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PREDGOVOR

Knjiga je namijenjena studentima dodiplomskog i poslijediplomskog studija, koji
znanstveno izucavaju strateSko upravljanje turizmom, njegovu primjenu, kao i sam
sustav upravljanja u turizmu te organizacijsku dinamiku koja podrazumijeva proucavanje
promjene i svojstva sustava koji upravljaju promjenama imajuciu vidu da je temeljna svrha
svakoga poslovnog sustava smanjiti razinu iznenadenja i povecati razinu predvidljivosti.
Svrha je modela upravljanja i organizacijske dinamike “suocavanje s nepredvidljivoséu”.
Na taj nac¢in omogucuje se bolje prilagodavanje izmjenjivim uvjetima okruzenja i ostvaruje
bolja i kvalitetnija kontrola buduceg razvoja.

U knjizi se naglasava integrirani pristup strateskog upravljanja na svim razinama
upravljanja (makrorazini, mezorazini i mikrorazini). Naglasava se da je uspjeh turistiCke
destinacije funkcija vise meduzavisnih komponenti, a ta ¢injenica naglasava potrebu
za kontinuiranim i integriranim pristupom upravljanju kvalitetom turistiCke destinacije
poznatom kao IQM. Cjelokupno upravljanje kvalitetom turisticke destinacije (Integrated
Quality Management) podrazumijeva ne samo razinu zadovoljstva turista s pojedinim
turistickim uslugama, ve¢ i zadovoljstvo neopipljivim ¢imbenicima, kao na primjer
gostoljubljivoscu, sigurnoséu, zastitom i istocom.

Stoga upravljacki koncepti poput master planova razvoja turizma odnosno glavnih
planova razvoja u destinaciji postaju nuznost i predstavljaju s jedne strane okvir za
planiranje razvoja turizma na razini turistickih subjekata kao i platformu za vertikalno
‘povezivanje subjekata na ostalim razinama sustava upravljanja u turizmu.

Namijenjena je i svim sada$njim i buduéim menadZerima i stru¢njacima koji su
usmjereni na strate$ko upravljanje i planiranje razvoja turizma: i njima se nudi znanje
koje im omogucava unapredenje poslovanja i poslovni uspjeh na podru¢ju upravljanja
razvojem turizma i organizacije.

Sadrzi primjere iz prakse, a njezin sastavni dio ¢ine knjiga “MenadZzment maloga i

srednjegaugostiteljskog poduzeca” te kompaktni disk s raéunalnim programom za strateSko



8 Vinka Cetinski: Stratesko upravijanje razvojem turizma i organizacijska dinamika

upravljanje portfeljem u ugostiteljstvu i turizmu koji vodi korisnike po svim fazama izrade
plana strateskog upravljanja imovinom turisti¢kih subjekata i pomaze izradi glavnog
plana razvoja turizma turisticke destinacije. Program studentima i nadolazeéoj generaciji
informaticki orijentiranih Citatelja olakSava rad u okviru ove materije. Omogucuje 1
simulacije ¢ime potice analiticku komponentu i alternativne pristupe u koncepciji, toliko
vazne za kreiranje inovativne komponente buducih struénjaka iz podrucja turizma.

Posebno zahvaljujem prof. dr. sc. J. Peri¢u na koautorstvu sadrzaja 5. poglavlja.

Najvecu zahvalnost dugujem autorima svih radova koristenih pri izradi djela i
suradnicima koji su mi pomogli u prikupljanju grade.

Hvala studentima na pokazanom zanimanju za podrucje strateSkog upravljanja
turizmom 1 organizacijom, jer su mi upravo oni bili najvec¢e nadahnuce i motivacija.

I na kraju, sva su pitanja, miSljenja i sugestije dobrodosli.

Opatija, veljaca 2005.
prof. dr. sc. Vinka Cetinski
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1. UVOD

Turizam je kao rijetko koja djelatnost osjetljiv na utjecaje iz makrookruzenja ¢ija
se neizvjesnost tijekom desetljeca povecava, S$to utjeCe na porast osjetljivosti svih
subjekata na svim razinama upravljacke piramide turizma. U uvjetima neizvjesnosti
strateSko upravljanje dobiva na znacenju 1 predstavlja nezaobilazan upravljacki koncept
na svim upravljackim razinama sustava upravljanja u turizmu opcéenito u svijetu, a u
Hrvatskoj posebno. Pojedina istrazivanja u Hrvatskoj pokazala su da jedino integrirani
pristup strateSkom upravljanju odnosno kvalitetna primjena strateSkog upravljanja na
makrorazini, mezorazini i mikrorazini, kroz vertikalno 1 horizontalno povezivanje sustava
injegovih dijelova, omogucuje gospodarsku optimizaciju cjelokupnog sustava upravljanja
turizmom.

Zato je vazno predvidajuéi daljnji razvoj trendova razviti odgovarajuce strategije
na svim razinama, s ciljem povecéanja konkurentnih prednosti u prvom redu turistickih
destinacija te pojedinih subjekata i to na duzi rok. Cinjenica je da se konkurentnost
stvara u turistiCkim destinacijama i to na osnovi konkurentnih prednosti koje nastaju
kao rezultat niza konkurentnih aktivnosti usmjerenih na obavljanje sli¢nih aktivnosti
bolje nego sto ih obavlja konkurent i iznad svega razli¢itih aktivnosti koje nude najbolju
vrijednost na trzi§tu uz najmanji napor odnosno ulozeni trud. U ovom radu polazi se
od toga da se konkurentne aktivnosti, njihova efikasnost i konkurentni dijamant (uvjeti,
povoljna atmosfera 1 dr.), mogu stvoriti u destinaciji jedino uz snazno partnerstvo medu
sudionicima u javnom 1 privatnom sektoru koji u njoj djeluju. Uspjeh destinacije funkcija
je viSe meduzavisnih komponenti, a ta ¢injenica naglasava potrebu za kontinuiranim i
integriranim pristupom upravljanju kvalitetom turisticke destinacije poznatom kao
IQM. Cjelokupno upraviljanje kvalitetom turisticke destinacije ili Integrated Quality
Management podrazumijeva ne samo razinu zadovoljstva turista pojedinim turistickim
uslugama, ve¢ i zadovoljstvo neopipljivim ¢imbenicima, kao naprimjer gostoljubivoscu,

sigurnoscu, zastitom 1 ¢istocom.
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Stoga su upravljacki koncepti poput master planova razvoja turizma odnosno glavnih
planova razvoja u destinaciji nuznost i predstavljaju s jedne strane okvir za planiranje
razvoja turizma na razini turistickih subjekata kao 1 platformu za vertikalno povezivanje
subjekata na ostalim razinama sustava upravljanja u turizmu.

Temeljna je svrha svakoga poslovnog sustava smanjiti razinu iznenadenja 1 povecati
razinu predvidljivosti kako bi se bolje prilagodavao izmjenjivim uvjetima okruZenja
s jedne strane 1 ostvarila bolja i kvalitetnija kontrola buduceg razvoja. Zato je nuzno
uspostavljanje modela upravljanja i organizacijske dinamike koja ima za cilj prou¢avanje
promjene i svojstva sustava koji upravljaju promjenama. Svrha je organizacijske dinamike
“suocavanje s nepredvidljivoscéu”. U dana$njim promjenjivim uvjetima okoline primjenom
koncepcije upravljanja projektima (project management) u poslovanju, poslovni ée sustav
stvoriti mogucnost prilagodbe novonastalim zahtjevima trziSta i na taj nacin osigurati

svoj opstanak, profitabilnost i odrzivost na duZi rok.
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2. TEORIJSKO-METODOLOSKE OSNOVE
STRATESKOG UPRAVLJANJA

2. 1. Definiranje pojmova

Prema definiciji WTO (Svjetske turistiCke organizacije, Tourism Policy and
International Tourism in OECD Member Countries, Pariz, 1992, str. 194) pojam “turizam”
obuhvaca aktivnosti osoba koje putuju i borave u mjestima izvan uobicajene sredine
1 to neprekidno do najviSe godinu dana, radi provodenja slobodnog vremena, te zbog
poslovnih 1 drugih razloga. U ovom se radu upotrebljava u smislu skupa odnosa i pojava
vezanih uz aktivnost turista.

Pojam “turisticki resursi” skupni je naziv za potencijalne i realne atrakcije, za
turisti¢ku infrastrukturu i suprastrukturu, za turistiCke agencije, turistiCku organiziranost
destinacije, turisticke kadrove 1 slicno (Kusen E. (1996) Skrb za turisticku atrakcijsku
osnovu: postojece stanje i metodoloski okvir, Turizam 48/3, Zagreb, 1996. str. 317).

Pojam “turistiCke atrakcije” oznaCava temeljni turistiCki resurs svake turisticke
destinacije koji odreduje i uvjetuje strukturu i veli¢inu njezine turisticke ponude.
Valorizacija turistiCke atrakcijske osnove u destinaciji provodi se za svaku atrakciju
pojedinac¢no na nacin da se razvrstavaju na vrste 1 podvrste uz opis, kako bi se mogle
prepoznati, zatim kategoriziraju s ciljem isticanja vaznosti i privlacnosti te se procijeni
razdoblje u kojem je atrakcija privlacna za turiste (Kusen, E. Skrb za turisticku atrakcijsku
osnovu: postojece stanje i metodoloski okvir, Turizam 48/3, Zagreb, 1996. str. 323).

Pod pojmom “turisticki subjekti” podrazumijevaju se subjekti u hotelijerstvu i
restoraterstvu koji su u funkeiji turisticke djelatnosti.

Pod pojmom “turisticka destinacija” podrazumijeva se mjesto intenzivnog okupljanja
turista zbog razli¢itih koristi koje im pruza, a koje predstavljaju determinante njezine
turisticke atraktivnosti (Weber, S., Mikaci¢, V. Determinante atraktivnosti turistickih
destinacija Zupanija u Hrvatskoj, Turizam, vol. 43. (3-4), Zagreb, 1995.). Ona se moze
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definirati 1 kao skup raznorodnih turistickih 1 srodnih subjekata koji gostima destinacije
pruzaju sloZeni turisti¢ki proizvod i na ¢ijem se prostoru odvija cjelokupno turisticko
iskustvo. Tu se nalaze turisticki resursi 1 privlacnosti, infrastruktura, oprema, usluzna
poduzeca, drugi prateci scktori i upravna tijela ¢ije integrirane i koordinirane aktivnosti
omogucuju pruzanje iskustva klijentima.

Samo integriranim pristupom strateSkom upravljanju, horizontalnim i vertikalnim
povezivanjem clemenata svih podsustava cjelovitoga upravljackog sustava, mozZe se
postic¢i stvarni i na dugi rok za subjekte u sustavu upravljanja turisti¢kim ugostiteljstvom
pozitivan rezultat, koji ¢e biti mjerljiv u trziSnom i financijskom smislu. Odnosi se to
na subjekte koji su ukljuceni u proces strateSkog upravljanja turisti¢kim ugostiteljstvom
na trima temeljnim upravljackim razinama: makrorazini (nacionalnoj), mezorazini
(regionalnoj i destinacijskoj) 1 mikrorazini (turistiC¢ko-ugostiteljska poduzeca).

“Pojam ‘odrzivi razvitak’ predstavlja onaj razvitak koji ne dovodi do propadanja i
iscrpljivanja resursa §to razvoj ¢ine moguéim i jedini je oblik razvitka koji sebi smijemo
dopustiti, naprosto ne postoji drugi izbor” (izgovorio L. Misra na 10. generalnoj skupstini
WTO-a 1993.). Svjetska turisticka organizacija tiskala je 1993. godine smjernice za
lokalne planere pod nazivom “Odrzivi razvoj turizma”, kao konkretan i na lokalnoj razini
upotrebljiv prilog planiranju odrzivog razvitka turizma, koji se temelji na pretpostavci
da su partneri u odrzivom razvitku turizma turisticko gospodarstvo, institucija zastite
okolisa 1 lokalna zajednica sa zajedni¢kim ciljem poboljSanja kvalitete Zivota u turisti¢koj
destinaciji.

Pod “kapacitetom kvalitete turistiCkog dozivljaja” odnosno “okoli$nim prihvatnim
kapacitetom” podrazumijeva se maksimalni stupanj koristenja prostora odredene turisti¢ke
atrakcije, odnosno turisticke destinacije u smislu broja turista, turisti¢kih aktivnosti te
turisticke infrastrukture i suprastrukture, koje se u tom prostoru mogu nalaziti istodobno,
a da korisnici tog prostora ne osjete da im kvaliteta turistickog dozivljaja opada niti da
prostor gubi prvobitnu privlacnost u njihovim o¢ima. Procjena prihvatnoga kapaciteta
u okviru koncepta upravljanja prostorom vazan je instrument s naglaSenom ulogom u
prostornom planiranju.

“Razvojni turisticki plan” predstavlja koncept turisticke prostorne organizacije
uskladen s nalazima trzista i u javnom postupku uskladen s nacelima odrzivog razvitka,
s interesima ostaloga gospodarstva, lokalnog stanovniStva kao i sa stavovima lokalne
uprave 1 samouprave.

Pod pojmom “strategija” destinacije podrazumijeva se odabir i pazljivo upravljanje
“resorom sektora” stvaranjem specificnih konkurentnih prednosti za svaki sektor. Svaki
od njih, kako bi bio uspjeSan, zahtijeva specifiéno turistiCko iskustvo koje zahtijeva

specificne konkurentne aktivnosti i specifiéni konkurentni dijamant.
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Destinacije se istodobno natjecu u razlic¢itim sektorima i u svakom moraju razviti
specificne konkurentne prednosti. Skupina ljudi koja trazi sli¢na turisticka iskustva ¢ini
“kategoriju potraznje” npr. iznajmljivanje jahti, odmor u gradu, na sclu, zdravlje, golf
itd.).

Postoji specificna kategorija proizvoda odnosno usluga (istog imena) za svaku
kategoriju potraznje. Zbir obiju kategorija (potraznje i proizvoda/usluga) ¢ini “trziste”, a
poduzeca koja opsluzuju to trziste, “sektor”.

Svaki je sektor podlozan specifiénim “konkurentnim silama” i zbog toga ima
specificnu potencijalnu prosjecnu zaradu koja ga ¢ini vise ili manje privla¢nim. Profiti
koje ostvaruju destinacije u specificnim sektorima mogu se podijeliti na one koji su
rezultat prosje¢ne zarade konkurenata u sektoru protiv kojega se destinacija natjece i
profite koji su povezani uz sposobnost boljeg rada od prosje¢nog u sektoru vrie¢i prodaju
na trziStu po visoj cijeni i radeci uz nize proizvodne troskove.

Pod “konkurentnim aktivnostima” podrazumijevaju se aktivnosti kojima se gradi
konkurentna prednost, a usmjerene su prema obavljanju sli¢nih stvari bolje nego $to ih rade
konkurenti, i iznad svega, obavljanjem razlicitih stvari od onih koje rade konkurenti.

Konkurentnost se gradi u turistiCkim destinacijama, a “turisticko iskustvo” obi¢no
se dogada na prilicno malim geografskim podru¢jima tradicionalno poznatima kao
“destinacije”. To su mikroregije u kojima se stvara sustav vrijednosti i o kojem ovisi hoce
1i “turisticko iskustvo” biti konkurentno. To su cjeline u kojima se provode ili neprovode
konkurentne aktivnosti razlic¢ite od onih koje nude konkurenti u kojima je turisticka
industrija pod utjecajem, bilo pozitivnim ili negativnim, vlastitoga “konkurentnog
dijamanta”.

“Konkurentni dijamant turisticke destinacije” podrazumijeva stanje kada turistiCka
destinacija pruza optimalne uvjete poduzecima, potraznji, proizvodnim faktorima i javnom
sektoru za obavljanje svojih konkurentnih aktivnosti. Destinacije stvarno poboljSavaju
svoju operativnu efikasnost i1 kvalitetu svojega strateSkog pozicioniranja kada imaju
koristi od “konkurentnog dijamanta”.

“Lanci vrijednosti” predstavljaju aktivnosti koje stvaraju vrijednost u bilo kojem
poduzecu, destinaciji 1 podijeljeni su u kategorije: u svakoj od njih provode se razlicite
aktivnosti. Proizvodni lanac je sustav samostalnih meduaktivnosti povezanih odredenim
vezama. Dvije aktivnosti su zavisne jedna od druge ako nacin na koji je jedna uéinjena
utjece na troskove ili produktivnost druge.

Pravilno upravljanje vezama velik je izvor konkurentne prednosti. TuristiCke
destinacije imaju ovdje veliku moguénost za poboljsanje svoje konkurentnosti.

Lanac vrijednosti svakog poduzecéa ili pruzaoca usluga u destinaciji dio je veceg lanca
aktivnosti koji nazivamo “sistem vrijednosti destinacije”, a on ukljucuje lance vrijednosti
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stotine dobavljaca, distributera 1 klijenata. Velike se konkurentne prednosti mogu postici
poboljsavanjem veza izmedu razlicitih lanaca vrijednosti (unutar lanca destinacije ali i
izvan destinacije). Suradnja sudionika u lancu vrijednosti u turizmu je potrebnija nego u
drugim sektorima zbog postojanja drugih “regionalnih” sustava vrijednosti koji prosiruju
smisao suradnje ¢ak do suradnje “polaziste — destinacija”. Percipirana vrijednost bilo
kojega turistickog iskustva rezultat je kombinacije puno lanaca vrijednosti koji se odnose
na kupnju putovanja prema destinaciji.

Vise od 50% lanaca vrijednosti potjece iz javnog sektora (informacije u zemlji
porijekla, zra¢ne linije, ZeljezniCke, lucke i1 aerodromske usluge, telekomunikacije,
medicinske usluge, lokalni prijevoz, oprema i infrastruktura turistickih privlacnosti, itd)
te je zbog toga potrebna tijesna suradnja javnog i privatnog sektora kako bi destinacija
bila konkurentna. Mnoga se turisticka iskustva dogadaju u viSe zemalja ili razli€itih
regija/destinacija unutar jedne zemlje, te suradnja izmedu javnog i privatnog sektora
postaje nadnacionalna i nadregionalna. Danas velik broj turistiCkih lanaca vrijednosti
ukljuduje sudionike koji se ne nalaze samo na odredistu ve¢ 1 u zemlji porijekla. Zbog
toga se konkurentna suradnja ne mora odvijati samo izmedu javnog 1 privatnog sektora u
destinaciji ve¢ i izmedu javnog i privatnog sektora na trzistu zemlje porijekla.

Sustav vrijednosti destinacije mjeri se pomocu koli¢ine novca koju su klijenti spremni
platiti za dozivljavanje turistickog iskustva na tom mjestu. Profiti nastaju kada je stvorena
vrijednost veéa od troskova aktivnosti potrebnih za njihovo kreiranje. Kako bi se postigla
prednost nad ostalim destinacijama te se aktivnosti trebaju obavljati uz nize troskove ili
na nacin da stvaraju diferencijaciju i postignu visu prodajnu cijenu.

“Partnerstvo” je kljuéni faktor za poboljSanje veze izmedu lanaca vrijednosti i za
stvaranje novih, razli¢itih konkurentnih aktivnosti za izgradnju snaznoga konkurentnog
pozicioniranja.

Ovaj kompleksni proces moze se uspje$no provesti samo tijesnim, sofisticiranim
partnerstvom izmedu mnogih i razli¢itih sudionika u javnom i priatnom sektoru koji
djeluju u destinaciji.

Konkurentnost je specificna za svaki konkurentni sektor i moze jedino biti izgradena
kao rezultat tijesne suradnje izmedu ¢lanova (javnih i privatnih) destinacije.

Prethodno navedeni pristup nacinima na koje se konkurentnost javlja i na¢inima na
koje konkurencija moze biti izgradena, vodi k novom obrascu pomocu kojeg treba voditi
konkurenciju u turizmu, odnosno novom modelu upravljanja destinacijom.

Pod pojmom “cjelokupno upravijanje kvalitetom turisticke destinacije” (IQM —
Integrated Quality Management), podrazumijeva se ne samo razina zadovoljstva turista
pojedinim turistickim uslugama, ve¢ i zadovoljstvo neopipljivim ¢imbenicima, kao

naprimjer gostoljubivoscéu, sigurnoscu i zastitom, ¢istocom. Uspjeh destinacije je stoga,
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funkcija visSe meduzavisnih komponenti. Ta ¢injenica naglasava potrebu za kontinuiranim
1 integriranim pristupom upravljanju kvalitetom turisticke destinacije.

Pod pojmom “benchmarking” podrazumijeva se proces, nacin, metoda, sredstvo
kontinuiranog prikupljanja informacija, analiza i primjena informacija. Benchmarking
znaci ucenje od najboljih u struci 1 unapredivanje kvalitete vlastita poslovanja. Prema
predmetu 1 nacinu usporedbe uglavnom se razlikuju interni, eksterni i generi¢ki, odnosno
konkurentski 1 funkcionalan benchmarking.

“Organizacijska dinamika” podrazumijeva proucavanje promjene i svojstva sustava
koji upravljaju promjenama.

Pod pojmom “projektni menadzment” podrazumijeva se umjetnost vodenja i
koordiniranja ljudskih i materijalnih resursa kroz zivotni ciklus projekta koristenjem
suvremenih menadzmentskih tehnika kako bi se ostvarili zacrtani ciljevi, troskovi,
termini, kvaliteta 1 zadovoljstvo sudionika u projektu (prema: Project Management
Institute, 4 Campus Blvd, Newtown Square, PA 19073; preuzeto iz: Cleland, D. I.: Project
Management: Strategic Design and Implementation).

Pod “organizacijskom strukturom” podrazumijeva se sveukupnost veza i odnosa
izmedu svih ¢inilaca proizvodnje, kao i sveukupnost veza i odnosa, unutar svakoga
pojedinog ¢inioca proizvodnje, odnosno poslovanja.

“Projektiranje organizacije” predstavlja proces uspostavljanja i izgradnje izmedu
proizvodnih faktora, oblikovanja organizacijskih postupaka i izbora organizacijskih
sredstava. Rezultat projektiranja je organizacijski model kao Zeljeno organizacijsko
stanje. Prilikom projektiranja organizacijske strukture potrebno je po¢i od pristupa koji se
temelji na sistemskoj analizi.

“Destinacijska menadzmentska kompanija” (prema: ADME — Association of
Destination Management Executives) predstavlja profesionalnu usluznu kompaniju
koja raspolaze Sirokim znanjem o lokalnim specificnostima, ekspertizama i resursima,
specijaliziranim za kreiranje i implementaciju susreta, konferencija i drugih dogadaja

(event), putovanja, transporta i logistickih programa.

2.1.1. Pojmovno odredenje strateSkog upravljanja

Stratesko upravljanje predstavlja skup upravljackih odluka i akcija koje odreduju
dugorocno funkcioniranje, odnosno dugoro¢nu poslovnu politiku poduzeca (Ekonomski
leksikon, 1995.). Mnogo autora pokusalo je analizirati razna poduzeca i objasniti §to neka

od njih ¢ini uspjesnima te opisati upravljacke procese koji pridonose tom uspjehu.
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2.1.2. Definicije strateSkog upravljanja

1995. T. L. Wheelen i J. D Hunger u Strategic Management and Business Policy
(Addison—Wesley Publishing Company, Reading, str. 3-4) kazu: “StrateSko upravljanje
je skup upravljackih odluka i aktivnosti koje odreduju dugoro¢no poslovanje poduzeca.
Stratesko upravljanje, kao podrucje istrazivanja, ukljucuje sustavnu brigu o poslovnoj
politici sa snaznim naglaskom na okruzenje i strategije”. Wheelenov i Hungerov model
upravljanje fokusira na definiranje 1 provodenje strateSkog upravljanja a zasniva se na
interakciji ovih elemenata: i$Citavanje okruzenja, oblikovanje strategije, primjena strategije
te procjena i nadzor. Zbog normativnosti i nedovoljne fleksibilnosti ovog modela ne
omogucuje se dovoljna primjenjivost u raznorodnim poduze¢ima u suvremenim uvjetima
budué¢i da ne uvazava sloZenost suvremenih struktura. Naglasak je na tome kako bi
stratesko upravljanje trebalo funkcionirati, a ne kako bi se stvarno trebalo primijeniti. Radi
se o klasicnom modelu koji je fokusiran na stratesko upravljanje sa svrhom izbjegavanja
iznenadenja putem razvoja tehnika i postupaka dugoro¢nog planiranja, vizije i misije
postojanja zajednicke kulture.

1997. model R. D. Stacey prikazan u djelu "’Strateski menadiment i organizacijska
dinamika’ uvazava sve elemente suvrementih struktura i radikalno je inovativan u odnosu
na Wheelenov 1 Hungerov model. Temeljna mu je svrha smanjiti razinu iznenadenja i
povecati razinu predvidljivosti. Time bi se poduzeca bolje prilagodavala izmjenjivim
uvjetima okruZenja i ostvarila bi se bolja i kvalitetnija kontrola buduceg razvoja. Svrha je
ovog modela ’suocavanje s nepredvidljivos¢u”. Autor promatra organizacijsku dinamiku,
proucava promjene i svojstva sustava koji upravljaju promjenama.

2001. Sanja Cizmar u doktorskoj disertaciji “Stratesko upravljanje u funkciji
ucinkovitog razvoja turistickog ugostiteljstva u Hrvatskoj” (Zagreb, str. 12.) kaZe:
“StrateSko upravljanje predstavlja trajan upravljacki proces koji se bavi dugoro¢nim
aspektima poslovnja organizacije i njezina odrzanja te ucvr§éenja polozaja u brzo
mijenjajuc¢em okruzenju, a na temelju stalnog uskladivanja organizacije i strategija unutar
organizacije”. Autorica predlaze model strateSkog upravljanja turistiCkim ugostiteljstvom
u Hrvatskoj u uvjetima izlaska iz krize i trziSnog oporavka, koji ima za cilj gospodarsku
optimizaciju na svim upravljackim razinama (makrorazini, mezorazini i mikrorazini) te

podizanje efikasnosti svih subjekata, kao i ostvarivanja perspektivnog razvoja.

2. 2. Znanstvena utemeljenost i razvoj znanstvene misli o
upravljanju

Jedna je od najcitiranijih definicija znanosti ona Weihricha i1 Koontza, “Menadzment”

Mate, Zagreb 1994., str. 12: “Znanost je organizirano znanje”. U skladu s tim 1 upravljanje
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se, odnosno menadzment, kao multidisciplinarno znanje i vjestina koja se sluzi analizama
1 sintezama, indukcijom 1 dedukcijom, eksperimentima, dokazivanjem i opovrgavanjem,
definiranjem, dakle znanstvenim metodama, a k tomu funkcionira samo uz dobru
organizaciju, moze nazvati primijenjenom znanoscu.

U najSiremu smislu upravljanje se povijesno moze pratiti od postanka ljudskoga roda,
odnosno od pocetka Zivota u organiziranim skupinama, zajednicama, obiteljima. Svaka je
od tih skupina morala imati odreden, s danaSnjega gledista primitivan oblik organizacije
1 vodstva, dakle upravljanja. U neolitskoj se organizaciji upravljalo uz pomo¢ obicaja,
vije¢a 1 konsenzusa (M. Buble “Management” Ekonomski fakultet Split, 2000.).

Stare su civilizacije odavno otkrile neka od nacela u¢inkovita upravljanja, koja i danas
vrijede: od sumerske (5000. godina pr. Kr.) koja je poznavala profesionalnu upravljacku
strukturu, egipatske (izmedu 5000. 1 4000. g. pr. Kr.) u kojoj je postavljena centralizirana
organizacijska struktura, a bio je poznat i princip upravljanja uz pomo¢ “terapije kroz
razgovor”, §to se smatra praoblikom fair-play managementa, zatim babilonske u kojoj
je nastao ¢uveni Hamurabijev zakonik, pa kineskih prvih zamisli o moralu i standardima
odgovornosti (Konfucije), do starih Grka i prvih nacela demokracije, te starih Rimljana koji
su prvi oblikovali birokratsku organizaciju utemeljenu na nacelima stroge subordinacije,
a ondje se rodila i prva zamisao o korporaciji (M. Buble “Management” Ekonomski
fakultet Split, 2000.).

Suvremeno se, medutim, shvacanje upravljanja i razvoj znanosti o upravljanju, prati
od kraja 19. stolje¢a, odnosno znanost o upravljanju smatra se znano$¢u 20. stoljeca.
MenadZment prvi spominje Frederick Winslow Taylor u svome radu Shop Management i
smatra se utemeljiteljem, ocem znanstvenoga menadzmenta. Taylor je proucavao problem
efikasnosti, proizvodnosti rada, smanjenja troskova i povecanja dobiti, ali ne na teret

radnika, ve¢ uz povecanje njihove place. Njegove su teze:

postupanje nasumce treba ustupiti mjesto znanosti, odnosno organiziranomu znanju,
suradnja umjesto kaoti¢noga individualizma,

sklad umjesto nesklada,

rad 1 maksimalni rezultati umjesto ograni¢enog outputa,

maksimalan razvitak svih radnika za prosperitet njih samih i njihova poduzeca.
Nakon Taylora, kako kaze Buble (2000., str. 29), nastaje prava “dzungla teorija

menadzmenta”. Weihrich i Koontz (1994.) teorije 0 menadZmentu dijele u tri skupine: na

VVVVYY

one s konvencionalnim pristupom i one nekonvencionalne, te suvremene.
Konvencionalan pristup menadzmentu objedinjuje tradicionalne, klasi¢ne i
neoklasi¢ne teorije, a nekonvencionalan one koje nisu tipi¢ne ni uobiCajene u radnoj

praksi.
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Suvremeno poduzece postoji i djeluje u interakciji s okruzenjem i velikim brojem
unutarnjih i vanjskih ¢imbenika, te je prisiljeno 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 (uCe¢a organizacija), te na taj nain stjecati trajnu
konkurentsku prednost. Tablica 1 prikazuje konvencionalne, nekonvencionalne i

suvremene teorije s njihovim najistaknutijim teoreticarima.

Tablica 1 Teorije menadZmenta

KONVENCIONALAN PRISTUP NEKONVENCIONALAN PRISTUP
. ; Atributi savrSenosti (T. J. Peters, R. H.
Pristup univerzalnom procesu (H. Fayol) Walerman)
Operacionalni pristup (F. W. Taylor) I_\/I;gelM;/Jecno e
Bihevioralni pristup (Hawthomeove studije, E. SUVREMENE TEORIJE
Mayo, P. Follett, D. McGregor) MENADZMENTA
Sistemski pristup (P. Drucker, L von TOM, Total Quality Management (Deming,
Bertalanfty) Juran, Ouchi, Daft)

BPR, Business Process Reengineering
(Hammer, Champy)

Uceca organizacija (Senge, Daft)
Autor: prema: Buble, M: Management, Ekonomski fakultet Split, 2000.

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

Iz “dzungle teorija” nastao je i velik broj znanstvenih djela o upravljanju, odnosno
menadZmentu, §to govori o sloZenosti teme i mnoStvu putova i nacina njezina sagledavanja.

Tablica 2 nudi pregled onih najvaznijih.

Tablica 2 Pregled razvoja znanstvene misli o upravljanju

AUTOR/DJELO (GODINA

IZDANIJA)

F. W. TAYLOR, Shop

Management (1903.),

Principles of Scientific

Management (1911.),

Testimony Before the Special

House Commitee (1912.)

DOPRINOS ZNANOSTI O UPRAVLJANJU

Otac znanstvenoga menadzmenta; primjenom znanstvene

metode zelio je povecati proizvodnost i efikasnost u
proizvodnji, te povisiti radnicke place

Tvorac metode statisticke kontrole proizvodnje; razvio je
Ganttov dijagram, osmislio sheme uc¢inka za operativce,

H. L. GANTT (1901.) strojeve i procese omogucivsi simultanu usporedbu vise
djelatnosti, njihovih troskova, gubitka vremena, zastoja i sl. ;
naglasio potrebu za obukom

Proucavali vrijeme i pokret u radnim uvjetima; izu¢avali

F. 1 L. GILBRETH (1900.) ljudske aspekte rada, razumijevanje osobnosti i potreba
radnika
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HENRI FAYOL,
Administration Industrielle et
Generale (1916.)

Utemeljitelj suvremene teorije operacijskoga menadZmenta;
tvrdio je kako sve organizacije poduzimaju 5 oblika
aktivnosti: tehnicke, komercijalne, sigurnosne, financijske 1
knjigovodstvene, te upravljacke; upravljacka (menadzerska)
funkcija dijeli se na: planiranje, predvidanje, organiziranje,
naredivanje, koordiniranje i kontroliranje; 14 nacela
upravljanja: specijalizacija 1 podjela rada, jedinstvenost
naredivanja, povezivanje autoriteta s odgovornoscu,
pravedan interni disciplinski sustav, postavljanje ciljeva
kroz cijelu organizaciju, centralizacija planova, uporaba
organizacijskih grafikona i opisa radnih mjesta, stvaranje
stabilnih radnih skupina, te sigurnost rada za osoblje

H. MUNSTERBERG (1912.)

Primjena psihologije u industriji 1 upravljanju
(menadzmentu)

W.D. SCOTT (1911.)

Primjena psihologije u oglasavanju, marketingu, te
kadrovskim poslovima

M. WEBER (1946.)

Teorija birokracije — birokracija je najuéinkovitija od svih
organizacijskih oblika jer postoje mnoga pisana pravila,
standardne procedure, potpuna odvojenost naredivanja i
provedbe

VILFREDO PARETO (1896.
/1917.)

Zacetnik pristupa organizaciji i upravljanju koje proizlazi iz
drustvenih sustava

E. MAYOIF. Z.
ROETHLISBERGER (193.)

Skola meduljudskih odnosa; nastala kao reakcija na
znanstveni menadzment i na klasi¢an pristup upravljanju; u
pogonu Western Electric Company u Hawthorneu proucavali
su utjecaj drustvenih stavova i odnosa radnih skupina na
rezultate rada

C. BARNARD, The Functions
of the Executive (1918.)

Teorija sustava; promatra organizacije kao cjeline sastavljene
od medusobno povezanih podsustava koji zajednicki
preraduju inpute rada, materijala, financija i ostalih resursa

u output dobara i usluga; zadatak je menadzera odrzavati
sustav suradnickoga rada u formalnoj organizaciji; predlozio
sveobuhvatan pristup upravljanju utemeljen na drustvenim
sustavima

F. FIEDLER (1967.)

Kontingencijska (situacijska) teorija; ljudi ne postaju

vode samo zbog osobnih znacajki nego i zbog razlic¢itih
situacijskih faktora, te interakcije s ¢lanovima skupine

SUVREMENA MISAO O MENADZMENTU

P. F. DRUCKER (1974.)

Obradio mnoge opce teme o upravljanju

W. E. DEMING

Uveo provjeru kvalitete u Japanu

L. PETER (1969.)

Teza: zaposlenici se promicu do one razine na kojoj vise nisu
kompetentni

W. OUCHI (1981.)

Raspravlja o odabranim japanskim upravljackim praksama,
prilagodenima americkoj sredini

H. MINTZBERG (1973.)

Teorija menadzerskih uloga; tvrdi da menadzeri obavljaju 10
uloga, podijeljenih u 3 skupine: meduljudske, informacijske i
uloge odlucivanja

McKINSEY & Co.

Teorija 7S: strategija, struktura, sustavi, stil, kadrovi,
zajednicke vrijednosti, vjestine
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T. PETERS I R.
WATERMAN (1982.)
Autor: prema: Weihrich i Koontz: Menadzment, MATE, Zagreb, 1994., str. 32-33 i Benett:
Management, Informator, Zagreb, 1994., str. 3-12

Obiljezja vrsnih poduzeca

2. 3. Stratesko upravljanje u usluZnim djelatnostima

Kao §to to sama rije¢ kaze, usluzne se djelatnosti temelje na usluzi, dakle ne¢emu
nematerijalnome, neopipljivome, nemjerljivome, raznolikome, neCemu $to se ne moze
uskladistiti, Sto nastaje 1 isporucuje se istodobno, ali ne nuzno na istome mjestu. Tome
treba dodati 1 velik udio ljudskoga rada o ¢ijoj kvaliteti ovisi kvaliteta usluge.

Stoga se (strate$ko) upravljanje u usluznim djelatnostima, a one &ine srz (core
business) turizma, razlikuje od (strateSkog) upravljanja u drugim djelatnostima, ¢iji su
proizvodi mjerljivi, opipljivi, uskladistivi.

U usluznim je djelatnostima teSko (nemoguce) agregirati ukupnu potraznju kako
bi se odredila odgovarajuca koli¢ina usluga koju bi trebalo isporuciti trzi$tu. Takoder
“proizvodnju” usluga nije moguce centralizirati, ona je disperzirana, usluge se “proizvode”
1 prodaju istodobno ondje gdje postoji potraznja za njima, u restoranima, hotelima,
agencijama, prometu. Stoga je krivulja potraznje u usluznim djelatnostima kratka vijeka,
gotovo trenutacna - usluge je nemoguce uskladistiti i nuditi ih onda kada za njima poraste
potraznja. Ponuda usluga ovisi o mjestima, objektima u kojima se pruzaju, o kvaliteti tih
objekata i, jednako ili mozda i vaznije, kvaliteti osoblja.

U usluznim je djelatnostima gotovo podjednako vazno ulagati u podizanje kvalitete
objekata u kojima se pruzaju usluge, kao i u edukaciju osoblja. Slika 8 prikazuje model
obavljanja ugostiteljske usluge, gdje je vidljiva njezina sloZenost i podloznost utjecaju
mnogih ¢imbenika.

Pri oblikovanju modela strateskog upravljanja u usluznim djelatnostima potrebno je
poznavati i razumjeti sljedece:

» prirodu i razinu ulaganja potrebnih za razvoj djelatnosti,

» prirodu 1 vrstu ljudskih potencijala potrebnih za odredenu djelatnost (imajuéi na umu
znacenje ljudskoga ¢imbenika u usluznim djelatnostima),

» prirodu trzista na kojima se usluge nude,

»  procese uspostavljanja prioriteta i mogucih supstituta usluga koje se nude,

» specificne organic¢avajuce ¢imbenike u odredenoj djelatnosti,

» ucinak “novoga proizvoda” i njegov utjecaj na stupanj konkurentnosti ponudaca
usluga,

»  spoznaju o nepostojanju potpune prevlasti jedne usluzne djelatnosti na dugi ili srednji

rok.
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Slika 1 Model obavljanja ugostiteljske usluge

Anticipiranje
Sustav vrijednosti
Korisnost
Prilike
Emocije
Rizik
Tro$ak

\ Baza referencija Y,

Stvarni doZivljaj

1

Sastavni dijelovi usluge i
proizvoda

« Fizicki sastojci

= Psiholoski dozZivljaji
« Spoznajni dozZivljaji

ez Dinamika usluge proizvodnje
Qb—l—@—g—roizvo A + Kratak distributivni kanal

4 5 " * nedjeljiva proizvodnja i
coranicena s | | [potrosnz

«" Neopipljiv proizvod . Neprepiz_ni standardi

« Heterogen proizvod lglg‘l;taﬂrajuca polmznia

Obuhvat usluga i proizvodnja
» Prvi kontakt

» Razmjena informacija

* Isporuka usluge

* |Ispravci i dodaci

* Prezentacija racuna

* Isprac¢anje gostiju

Naknadni dozivljaj
Naknadno ocjenjivanje doZivljaja
Oblikovanje misljenja
Akcija
Planovi za buduénost

Autor: prema: Olsen, Tse, West, 1992., str. 6

Iz navedenoga proizlazi kako nije mogucée oblikovati jedinstven obrazac strateskog

upravljanja u usluznim djelatnostima, nego je potrebno slijediti posebnosti svake od njih,

odnosno razumijevati opée 1 posebne znacajke ugostiteljstva, hotelijerstva, putnickih

agencija, turoperatora, prometnih i drugih djelatnosti, te razli¢itih institucija (u kulturi,

obrazovanju, pa 1 upravi), koje iskljucivo ili komplementarno sudjeluju u oblikovanju

ponude turistiCkoga sektora u destinaciji.
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3. RESURSNA OSNOVA I ATRAKCIJE

“Bez turisti¢kih atrakcija ne bi bilo turizma, ali bez turizma ne bi bilo turistickih
atrakcija!” — sintagma je C. A. Gunna (1998), koja najbolje potvrduje tezu da su turisticke
atrakcije (potencijalne i realne) temeljni turisticki resurs.

Turisti¢ke atrakcije (potencijalne i realne) stoga su temeljni turisticki resurs svake
turisti¢ke destinacije koji odreduje i uvjetuje strukturu i veli¢inu njezine turisticke ponude.
Bit turistickih atrakcija snazno je odredena turistiCkim potrebama, turistickim motivima
i turistickim aktivnostima. Brzi i veéi razvitak “novog turizma”, na tragu odrzivog
razvoja, znacajno Ce ovisiti o brzini cjelovite identifikacije, valorizacije i zastite turisticke
atrakcijske osnove u destinaciji.

Turisti¢ke atraktivnosti i turisticke atrakcije komplementarni su termini koji zajedno
oznacavaju turisticke privla¢nosti: atraktivnosti — one koje jo§ nisu dostupne turistima,
te atrakcije — one koje su ve¢ dostupne turistima. Potencijalne turisticke atrakcije i realne
turisti¢ke atrakcije takoder su komplementarni termini koji zajedno oznacavaju turisticke

privlacnosti.

3. 1. Razvoj turisti¢kih atrakcija

CILJ razvoja atrakcija zna¢i pomak u odabiru, oplemenjivanju ili poboljSanju
turistiCkog “proizvoda”, upotpunjavanje sadrzaja i procjenu postojecih i potencijalnih
atrakcija koje ce privuéi posjetitelje zajednici ili regiji.

Atrakcije su razlozi putovanja posjetitelja i srediSte interesa turista.

Raznolikost atrakcija moze se stvoriti na osnovi sredstava 1 aktivnosti, kao Sto su
prirodne blagodati, povijest i kultura, umjetnost, festivali i dogadaji, te ostali antropoloski
Iesusrsi.

Atrakcije moraju biti odredene i vrednovane da bi se poblize odredila njihova

osnova:



24

Vinka Cetinski: Stratesko upravijanje razvojem turizma i organizacijska dinamika

Cjelovitost svake atrakcije mora biti postojana da bi one odrzale ili povecale svoju

snagu privla¢nosti.

Visestruke atrakcije na jednom podru¢ju mogu upotpunjavati 1 unaprijediti jedna

drugu, ili konkurirati i naskoditi jedna drugoj.

Atrakcija zahtijeva pazljivo upravljanje da bi se osiguralo zadovoljstvo posjetitelja.

U samom sredi$tu razmatranja nalaze se elementi koji utjeu na integritet atrakcije 1

njezinu procjenu, a to su:

>
>
>
>

Kvaliteta proizvoda,

Osobite 1 jedinstvene karakteristike,
Izvornost i naglaseno “znacenje mjesta”,
Aktivnosti za posjetitelja.

Snaga privlacnosti atrakcija ovisi o:

» Udaljenosti koju ¢e posjetitelj prijeci,
» Motivaciji posjetitelja za putovanjem.
Paket atrakcija odredene destinacije odnosno ukupna koli¢ina svih atrakcija sastoji
se od:
» Odnosa atrakcija jedne prema drugoj (pozitivno, neutralno, negativno),
»  Trzisnim okolnostima (potencijalna potro$nja, usporedivost),
» Pogodnosti imidZa destinacije (identitet, teme).
Upravljanje atrakcijom ukljucuje:
» Razvojni plan,
» Ponudu aktivnosti posjetiteljima u kojima mogu sami sudjelovati,
»  Upravljanje ambijentom koji okruzuje atrakciju.

Potrebne aktivnosti i proces istrazivanja radi prepoznavanja ¢itava niza, postojecih i

potencijalnih atrakcija jesu:

»

identifikacija i popis atrakcija, kategoriziracija na prirodne i panoramske izvore,
povijest i kulturu, umjetnost, festivale 1 dogadaje, antropoloske resurse 1 atrakcije
na osnovi lokalne ekonomije, jednako kao 1 usluge ili elementi prijevoza koji mogu
funkcionirati kao atrakcija za sebe. Identifikacija atrakcija ide dalje od jedostavnog
prepoznavanja mjesta i mogucénosti. Ona takoder naglaava prosirenje mogucnosti
turistiCkih aktivnosti. Opisivanje posebnosti atrakcije, kao §to su udaljenost od
grada, dnevni kapacitet, godi$nje doba odvijanja aktivnosti, tip gostiju kojima je
namijenjena, uvjete, itd., kao pomoc¢ u promisljanju o moguénostima;

procjena kvalitete svake pojedinacne atrakcije, posebnosti, autentinosti, spleta
aktivnosti 1 snage privlacnosti;

kreiranje paket-usluga atrakcije — bit atrakcije — u okvirima kako one medusobno
odgovaraju i1 pogodnostima za izgradnju imidza destincije u kojoj se atrakcije
nalaze;

rasprava i promisljanje kako atrakcijom poboljsati iskustvo posjetitelja.

Atrakcije surazlozi turistickih posjeta odredenom podrucju, stoga industrija putovanja

ne moze opstati ako nema razloga zbog kojeg ljudi dolaze u destinaciju. Svaka destinacija



Vinka Cetinski: Stratesko upravijanje razvojem turizma i organizacijska dinamika 25

ima vlastiti, jedinstveni izvor za posjetitelje atrakcija. Te se mogucénosti mogu razviti
i poboljsati. Danasnje trziSte viSenamjenskim putovanjima zahtijeva da se pozornost
usmjeri prema kreiranju slojevitih privla¢nosti. Sto vise destinacija posjetiteljima nudi
estetski privlacnih atraktivnosti, to viSe atrakcije poboljSavaju njihove mogucnosti za
dobit od putovanja.

Atrakcije privlace turiste od jedne destinacije do druge, a njihova kvalitetna
koncentracija pomaze u duzem zadrzavanju gostiju, Sto znaci i vecu potroSnju.

Postoje mnoge vrste turisti¢kih atrakcija. Zestoka konkurencija izmedu destinacija
za zadrzavanje turistickog prometa primorava ih na nuzno sagledavanje svih mogucnosti
u cilju odabira posebnog proizvoda koji ¢e pomoci osvojiti pozornost potrosaca.

Stoga, moze se reci da destinacije imaju niz prirodnih i slikovitih vrijednosti. Bit
atrakcije posve je razli¢ita izmedu planinskih i nizinskih destinacija, ali u oba slucaja
okolina kao vanjski okvir za turisticke aktivnosti veoma je vazan dio ponude.

Prirodni resursi mogu biti ambijenti za razliCite rekreativne aktivnosti u prirodi.
One mogu biti u rasponu od upotrebe motorizirane opreme (npr. voznja ¢amcem) do
aktivnosti za koje se koristi vlastita snaga, kao npr. tréanje u prirodi.

Povijesni i kulturni izvori predstavljaju velik turisticki potencijal, koja god znacenja
u proslosti oni imali — od myjesta boji$nice znacajne ratne bitke, sve do kuca poznatih
lokalnih starosjedilaca, oCuvanih, restauriranih, uredenih na nacin da ih je moguce
posjecivati. Doprinos prethodnih generacija ¢ini ono po ¢emu se jedna destinacija
razlikuje od druge.

Umjetnost, kao podskupina kulturnih obiljezja, moze stvoriti izrazitu atmosferu
kroz upotrebu i izlaganje lokalnih proizvoda, upotpunjeno vizualnim dojmovima i zivom
umjetnoscéu.

Festivali i dogadaji pocevsi od Sportskih i zabavnih predstava, do seoskih sajmova
i parada, mogu posluziti za upoznavanje turista s destinacijom 1 njezinom ponudom,
upotpunjavanju ponude dogadajima tijekom godine kada je ponuda veoma siromasna.

Stvorene atrakcije koje su djelo ¢ovjeka, kao $to su zabavni parkovi 1 zooloski
vrtovi, botanicki vrtovi, ponuda zabavnih “iskustava” u kreativnom okruzenju, kao 1 one
atrakcije koje su povezane s lokalnom ekonomijom, poput trzista seljackih proizvoda,
plantaZe i rudnici, tvornice sira i vinarije vazne su atraktivne tocke koje mogu destinaciju
uciniti posebnom.

Atrakcije takoder ukljucuju usluge i oblike transporta, koji jednako tako mogu
funkcionirati kao razlog za posjet. Npr. u namjeri da budu jedan od izbora za prenociste,
ona prenoéista koju ukljuc¢uju dorucak (bed & breakfast) Cesto su atrakcije same za sebe.

Neuobicajeni naéini transporta, kao S§to je putovanje trajektom, kocijama, izletnickim
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vlakovima ili gradovi u kojima se vozi samo biciklima, mogu dati destinaciji snazan
imidz.

Posjecéivanje obitelji i prijatelja jedan je od razloga za putovanje, tako da lokalno
stanovni$tvo moze biti destinaciji vazan oslonac. Na tim putovanjima putujuce drustvo
Cesto posjecuje atrakcije. Mogu se zadrzati tako da im se pruzaju informacije o lokalnim
mogucnostima razgledavanja kao 1 aktivnostima.

Prelazak s posla na odmor (poslovni oblici 1 usluge kao atrakcije): posjet lokalnoj
tvrtki, konvencijskom centru, gradskoj upravi, vladinoj instituciji, medicinskoj ustanovi
ili pravnom uredu moze biti produzen tako da uklju¢uje i ostale najvaznije dogadaje i
ponudu mjesta. Tvrtkini i vladini putnici i oni koji putuju radi vlastita posla, veoma ovise
o lokalnim uslugama i gostoljubivosti (hrana, smjestaj i zabava).

Postoje i ostali razlozi koji upuéuju na znacenje atrakcija jer su u uskoj vezi s procesom
i planovima razvoja turizma, kao $to su koncepti najbolje uporabe, fizibiliti studije,
marketinski planovi i master planovi koji se prvenstveno temelje na popisu atrakcija i
njihovoj procjeni. Bez jasnog razumijevanja i zajednicke vizije destinacije, na temelju
atrakcijske osnove 1 snaznih partnerskih odnosa, uspjeh na trzistu moze biti umnogome
ogranicen. Analiza kljucnih atrakcija omogucuje planerima u turizmu da odluce hoce li
njihova destinacija biti samo tranzitna, hoce li nuditi jednodnevne izlete ili razne ture
ili ¢e ona biti destinacija za prenocenje. Ovakve razliCite uloge predstavljaju 1 razlicite
razvojne strategije za samu destinaciju.

Snaga atrakcija bit ¢e veca ako bude integrirala Siroku lepezu karakteristika, odnosno
ako formira paket atrakcija. Taj se princip najbolje moze vidjeti na primjeru skupine
restorana brze prehane koji se nalaze na grani¢nim prijelazima. Vozaci ¢e vrlo vjerojatno
zastati na autocesti na tim lokacijama jednostavno zato $to imaju velik izbor usluge
prehrane.

Pobosljanje ili razvoj atrakcija najéesce znaci pobolj$anje kvalitete Zivota lokalnog
stanovniStva. Nova pristani$ta za brodove, ljetne umjetnicke radionice, ili proslave vezane
uz imena slavnih sugradana, sve zajedno doprinosi bogatom i raznolikom Zivotu lokalnog

stanovni$tva u destinaciji.

3. 2. Razvoj atrakcija

Za razvoj atrakcija vazna je:
kvaliteta atrakcija
autenti¢nost

Jjedinstvenost

prosirenje aktivnosti

snaga privlacnosti

VVVYVY
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» klasifikacija primamih i sekundarnih atrakcija.

Kvaliteta atrakcija

Cilj je dobro vodenoga turistickog razvoja proizvod visoke kvalitete. Kad je rije¢
o atrakcijama, slijedom toga vazni su: jasan pristup u vodenju procedura za privlacenje
potrosaca, zastita resursa i gostoljubivost. Ocuvanje kvalitete proizvoda ocCituje se kroz
odrzavanje standarda koji se odnose na resurse, usluge 1 nacin zivota, koji ne opada
tijekom vremena ili s povecanjem opsega turizma. Turizam je industrija koja uspijeva
prenosenjem “od usta do usta” rodbini i prijateljima o mjestima koje su posjetili. Propustiti
1 ne ponuditi zadovoljavajuce turisticko iskustvo po dobroj cijeni upropastava atrakciju 1

destinaciju.

Autenti¢nost

Autenti¢nost je osnovna vrijednost koja odrazava stabilnost turisticke djelatnosti.
Autenti¢nost primarno proizlazi iz same atrakcije koja odrazava destinaciju. Istinski
“osjecaj za destinaciju” moze se odrzavati ili posti¢i kroz bazu atrakcija, odnosno
gospodarskih dogadaja, i posebnih kvaliteta ljudi koji Zive u tom prostoru.

Dok je osnova nekih tipova atrakcija dar prirode ili slikovite povijesti, njihov izbor je
ovisan o mogucnosti pristupa turistima. Veca autenti¢nost atrakcija jamcii vecu vjerojatnost
da one budu integrirane u destinaciju i da imaju dugoro¢nu trzi$nu privlacnost.

Npr. postoje razlike izmedu regija koje promoviraju “po starim putovima” kao oblik
turizma (povezivanje obrtnika, povijesnih crkvi, stancija) 1 destinacije koje nude iskustvo
bazirano vise na izgradenim atrakcijama kao §to su trkace staze 1 vodeni tobogani. Obje
mogu ponuditi znatnu financijsku dobit i oboje je prihvatljivo onoliko dugo koliko je
destinacija suglasna oko pravca turistickog razvoja. Premda se u svojim prijasnjim oblicima
turizam oslanjao na rasirene atrakcije i sadrzaje regionalnih jedinstvenosti i autenti¢nosti,
danas se turizam bazira na novosagradenim objektima, koji se mogu aplicirati i replicirati
na bilo kojem broju destinacija.

Teme kao Sto su etno-sela jo$ su jedan primjer autenti¢nih atrakcija, samo ako su
prezentirane nasljedem 1 autohtonom populacijom koja sudjeluje u javnim dogadajima.
Destinacija koja uvazava i zasticuje svoje prirodno nasljede i bastinu promovira svoju
izvornost 1 posebnost. Strategije koje povezuju turizam i lokalno gospodarstvo prenose
snazan “‘osjecaj” autenticnosti. Npr. povezanost turizma 1 poljoprivrede moze ponuditi
autenticno iskustvo, kao Sto su seljacki sajmovi, seljacka domadinstva koja pruzaju
usluge seljackog turizma i izravnu prodaju svojih proizvoda posjetiteljima (voce, sir,

vino, prsut).
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Formula uspjeha je omoguéiti spoj posebnog dozivljaja koji kreiraju ljudi u autenti¢noj

destinaciji. PotroSac “koji je u potrazi za autenticnim’ marketinski je trend.

Jedinstvenost

Jedan je od najvaznijih razloga zasto ljudi putuju dozivjeti nove i drugacije okoline.
Postupkom procjenjivanja moguénosti 1 odabira autenti¢nosti, dolazi se do spoznaje da
postoje visestruke mogucnosti za privlacenje turista. [zazov je odabrati pravu kombinaciju
atrakcija izmedu svih moguénosti. Na turistickom trzistu, gdje su korisnici suoceni s
raznolikim izborom, destinacije trebaju posjedovati jedinstvenu atrakcijsku “oStrinu” i
ponuditi razli¢itost u odnosu na konkurenciju.

Turisti¢ka industrija pokrece sve vise 1 viSe specijalnosti, kao $to je vidljivo iz
Casopisa, turistickih agencija, sve u cilju kako udovoljiti posebnim interesima trzista.

Potrebno je koristiti se strategijom posebnosti i na razini destinacije.

ProSirenje aktivnosti

Kada i gdje postoje potencijalne atrakcije, potrebno je stvoriti i ostale infrastrukturne
pretpostavke (npr. smjestajne, informativne, izlozbene i ostale objekte). Svaka od tih
struktura takoder sama za sebe nudi posjetiteljima razne oblike aktivnosti. Prirodni
izvori osnova su za rekreaciju u prirodi, dok se dogadaji iz pro§losti mogu predstaviti na
povijesnim lokacijama, a galerije su pak prostori koji mogu ugostiti umjetnic¢ke radionice.
Informacijama je takoder moguce ojacati iskustvo posjetitelja.

Osim spoznaje da u destinaciji postoje atrakcije, vazno je razmotriti i to mogu li
atrakcije proSirenim aktivnostima i promjenom godi$njih doba omoguciti “ponovni

posjet” turista.

Mnogim sudionicima u vrijednosnom lancu destinacije osnovni je interes moze li
atrakcija privuci dovoljan broj posjetitelja i pri tome stvoriti znacajnu ekonomsku dobit.
Snaga privlacnosti mjeri se odnosom broj turista koji ¢e prije¢i odredene udaljenosti da
bi posjetili atrakciju.

Veli¢ina trziSta ovisi o blizini glavnih populacijskih centara, lakoc¢i pristupa
(primarno uz autoceste), broju ljudi koji putujuci prolaze kroz njih ili u njihovoj blizini,
o konkurenciji, te o veliCini promocijske kampanje, jednako kao 1 o samim atrakcijama

u destinaciji.

Klasifikacijska atrakcija
Sve navedeno o atrakcijama i kvaliteti, jedinstvenosti, autenti¢nosti 1 snazi

privlacnosti, sugerira da “sve atrakcije nisu jednake” odnosno da jedne jednostavno
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imaju vise potencijala za privlacenje turista od drugih, te da ih je potrebno klasificirati.

Uobicajena klasifikacijska shema dijeli atrakcije na osnovne i pomocne atrakcije.

Osnovne atrakcije

To su atrakcije koje utje¢u na odluku onih koji putuju o tome kamo ¢ée putovati.

Osnovne su atrakcije povezane s imidZzem odredista.

Pomocne atrakcije

To su atrakcije koje omogucuju neko turisticko iskustvo, ali nisu glavni motiv za
izbor destinacije.

Npr. muzeji likovne umjetnosti u Italiji, osnovne su atrakcije, dok su pomoéne
atrakcije kusanje talijanske kuhinje.

Svrstavanje u osnovne i pomoéne atrakcije pomaze u pravom fokusiranju razvojnih

aktivnosti unutar marketin§kog procesa.

MjeSovite atrakcije

Bez obzira na odabranu kombinaciju atrakcija, prirodno okruzenje uvijek je dio
mjeSovite atrakcije 1 moze biti primarno ili jednostavno nado-
dano turistickim aktivnostima. U jednom ili drugom slucaju, prirodno okru-
zenje zahtijeva kvalitetno upravljanje kojim bi se marketinski valorizirao i zastitio njihov

karakter te omogudila odgovarajuca produktivna uporaba.

Postupci djelovanja

Postupci djelovanja u destinaciji vezani uz atrakcije jesu: sastavljanje popisa,
procjena, te oblikovanje atrakcija.

Postupak sastavljanja popisa ovisit ¢e o tome je li destinacija ve¢ uhodana ili se tek
pojavljuje na trzistu. Medutim, postupci procjene moraju se ponavljati zbog promjena
turistickih trendova 1 samih paket aranzmana, kao 1 radi stvaranja konkurentnih

prednosti.
Primjer: 1

Inventar atrakcija (Radni list 1A-E — prilozi

Sustavno istrazivanje zapoc€inje provjerom popisa atrakcija, njihovom kategorizacijom
(prirodni izvori, kultura i povijest, posebni dogadaji, novoizgradene atrakcije i rekreacijske
aktivnosti.

Potrebno je naznaditi broj svake postojece atrakcije ili njezina potencijalnog razvoja,

ili unijeti jednostavnu oznaku za provjeru (da/ne) ako je odgovarajuc¢a informacija
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nepoznata. Ispod oznake potrebno je upisati biljesku ili opisnu informaciju kao Sto su
“otvoreno tijckom sezone, stanje objekta, udaljenost od grada, itd. ”

Nadnu stranice za svaku je kategoriju potrebno sastaviti poredak atrakcija u destinaciji
u toj kategoriji.
Procjena atrakcija (Radni list 2-prilozi)

Sljede¢i je korak procjena atrakcija putem kriterija kvalitete, autentiCnosti,
jedinstvenosti, dostupnosti mogucih aktivnosti i snage privlacnosti (za sve atrakcije

navedene u popisu ili samo za one za koje se ocjenjuje da imaju najvise potencijala.

Kvaliteta:
Postavlja se pitanje kakva je atrakcija sa stajaliSta posjetitelja. Ocjenjuje se odnos

vanjstine, funkcioniranja, gostoprimstva i zastite sredstava.

2 =1zvrsno
1 = prosjecno
0 = slabo
Losi rezultati u pogledu kvalitete ne znace obavezno da atrakcija nema posjetiteljski
potencijal.
Autentic¢nost:

Postavlja se pitanje je li atrakcija u skladu s kulturnim i1 ekonomskim nasljedem

destinacije 1 ima li lokalnu potporu.

» 2 = da, atrakcija je u skladu s lokalnom tradicijom 1 ima potporu za razvitak kao
turisticka destinacija

» 1 =neutralno

» 0= ne, atrakcija nije u skladu s lokalnom tradicijom.

Unikatnost je odredena unutar odredenoga trziSnog podrucja i omoguéuje stvaranje

konkurentnih prednosti.

Jedinstvenost:
Postavlja se pitanje je li atrakcija jedinstvena unutar podru¢ja od npr. 150-300

kilometara.
3 = nacionalna ili internacionalna vaznost
2 =jedna i jedinstvena atrakcija ili jedna od svega nekoliko na trzistu
1 = prosjecna jedinstvenost; vise slicnih atrakcija na trzistu
0 = uobicajena atrakcija, mnogo sli¢nih mjesta.

Aktivnosti:
Postavlja se pitanje postoji li na podrucju atrakcije mogucnost za raznolikost i

promjenu aranzmana aktivnosti posjetitelja?
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o 2 =da, ono $to se ¢ini unutar atrakcije zabavljat ¢e turiste, s moguc¢noscu promjene
aktivnosti 1 povratka posjetitelja

o 1 =postoje neke, ali ne rasirene mogucnosti

o 0 =nema mogucnosti za aktivnosti turista unutar atrakcija, osim razgledavanja.

Snaga privlacnosti:

Uzimajuéiu obzir kvalitetu atrakcije, autenti¢nost, jedinstvenost i dostupne aktivnosti,
postavlja se pitanje iz kojega se geografskoga podrucja oc¢ekuju posjetitelji.

3 =nacionalno ili internacionalno trziste

2 = vazniji centri — gradovi u regiji

1 = regionalno podrucje (ne vec¢i gradovi)

0 = lokalno okruzenje.

Snaga privla¢nosti funkcija je geografskog podrucja s kojeg se turisti privlace i koliko
mnogo ih dolazi. U prvom stupcu, koji se nalazi ispod naziva snaga privlacnosti, nalazi se
pitanje koje se odnosi na udaljenost koja se moze ocekivati kao ona s koje ¢e turisti doci
da bi posjetili atrakciju.

Procjenu o mogucem ocekivanom broju turista veoma je teSko naciniti bez studija
o trzi$noj izvedivosti; stoga ova procjena zahijeva rangiranje atrakcija od najveceg do
najmanjeg broja ocekivanih turista.

Sljedeci je korak rangiranje atrakcija, davanje najvise ocjene onome §to se ocekuje
da ¢e dozivjeti veéina turista.

Ako je ve¢ procijenjeno petnaest atrakcija, a privucen najveéi broj posjetitelja, tada
¢e se pridodati najveci broj npr. 15 bodova. U suprotnom slu¢aju, kad snaga atrakcije
privlac¢i samo neznatan broj posjetitelja, tada ¢e se pridodati najmanji broj npr. 1 bod.

Pri tome je potrebno uzeti u obzir odnos izmedu ukupnog broja gostiju i onoga broja
gostiju koji posjec¢uju pojedinu atrakciju. Potrebno je vidjeti koju atrakciju gotovo svi
zele posjetiti, koja je srednje rangirana, “izvan puta” ali jedinstvena, te koja se atrakcija
nalazi na dnu popisa, kao sporedna povijesna atrakcija bez interpretacije i potrebnog

restauriranja.

Formiranje paket aranZmana atrakcije (Radni list 3 — prilozi)

S tim u svezi, potrebno je poduzeti korake:

Prvo, podijeliti najznacanije procijenjene atrakcije na primarne (one koje inicijativno
privlace turiste) 1 pomocne (one koje obogacuju turisti¢ko iskustvo) atrakcije.

Drugo, ocijeniti visokopozicionirane primarne atrakcije 1 njthov medusobni odnos.
Stvaraju li atrakcije snaznu, dosljednu sliku o destinaciji kojoj pripadaju, ili su veoma
razli¢ite po tipu 1 bez jedinstvenog ishodista? To je mjesto gdje se dobiva prvi uvid u

turisticki proizvod 1 njegov potencijal.
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Treée, dodati jednu ili dvije atrakcije u paket na osnovi intuicije 1 najbolje prosudbe.
Razvoj atrakcija nije u potpunosti znanstveni proces, bez obzira na to koliko je pribavljeno
podataka. To je 1umijece. Atrakcija mora apelirati na emocije posjetitelja, stoga je potrebna
kreativnost u procjeni paketa atrakcija sve dok se ne postigne zadovoljavajuéi financijski
rezultat. Takoder, potrebna je i sinergija medu atrakcijama, koja ¢e u konacnici rezultirati
optimumom na razini ukupnog proizvoda.

Popis, procjenaikorak oblikovanja, trebali bi se poduzimati redovito u cilju odrzavanja
konkurentnosti. Zato je potrebno veliku pozornost posvetiti upravljanju atrakcijama. To
bi znacilo Zelju za pobolj$anjem postojecih atrakcija kao i oblikovanjem novih atrakcija.

U svojoj procjeni, atrakcije se vrednuju na temelju kvalitete. Na osnovi tih
informacija trebalo bi naciniti plan poboljSanja atrakcije (Radni list 4 — prilozi). Tu
bi trebalo ukljuciti sve: od prikaza kvalitete destinacije do usluge kupcu na specificnim
javnim mjestima. Plan bi tebao ukljucivati sve aspekte upravljanja. Primjeri djelovanja
na poboljSanju atrakcija jesu: izgradnja povijesne trZznice izmedu parkiraliSnog prostora 1
gradskog muzeja, organiziranje ¢iS¢enja obale itd. Uz to vazno je omoguciti da pomoéne
atrakcije postanu primarne atrakcije i time privuku veci broj posjetitelja.

Osim toga postoje strategije 1 planovi za razvoj novih atrakcija. Prostorno planiranje
arhitektura, vizualni identitet 1 pristup vrlo su vazni za razvoj novih atrakcija. To je povezano
s estetskim skladom i stapanjem objekata u prirodnu okolinu, a u skladu s prihvatnim
moguénostima, s planovima upravljanja prometom te oCuvanjem povijesne bastine.

Upravljanje okoliSem apsolutni je prioritet 1 velika se pozornost daje bioloSkoj
obnovi podru¢ja na kojemu se nalazi atrakcija. Jednako tako vazna je i odgovornost
menadZzmenta same atrakcije 1 neposrednog okruzenja, a $to utjeCe na dozivljaj

posjetitelja.

Budu¢énost atrakcija

Postoji nekoliko elemenata koji naglasavaju dinami¢nu prirodu atrakcija i njihovu
povezanost sa svim ostalim dijelovima turistickog sustava, osobito marketingom:

Atrakcije nisu najbolje prihvacene (od strane turista) ¢ak ni u ovo vrijeme
komunikacijske eksplozije. Jo§ uvijek postoji potreba za boljim informacijama koje bi
bile dostupne turistima.

Kako je trend graditi sve vise 1 vi§e novih atrakcija, vaZan je naglasak na prirodnim i
kulturnim izvorima, te njihovoj zajednickoj zastiti.

Atrakcije ne mogu opstati same za sebe. Bit ¢e potrebno vi§e povezivanja i s tim u
svezi znacajnija suradnja izmedu odgovornih za atrakcije.

Previda se da ¢e u buducénosti nove atrakcije biti puno teze ostvariti i njima upravljati,

iz puno razloga, osobito zbog novih tehnologija, promjena na trzistu kao i zahtjeva za
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povecéanjem dobiti.

Sto se ti¢e ucinkovitosti, atrakcije ¢e se razvijati kroz poticaje poduzetnidtvu i
kreativnostima, sukladno promjenama i zahtjevima na trzistu.

Da bi bile uspjesne u buducnosti, atrakcije ¢e trebati naci svoj trzi$ni segment. To se
treba odraziti na ponudu prilagodenu trziSnom pozicioniranju, kao i na na¢in upravljanja
atrakcijama u destinaciji.

Neminovno ¢e se, uvjetovano raznim promjenama, nove atrakcije razvijati, a neke
postojece postupno nestajati.

Sve vise ¢e biti vazna transformacija trzi$nih atrakcija kao objekata u trzisne atrakcije

kao “zadovoljavajuce iskustvo”.

3. 3. Turisticki resursi — strukturna podjela

Sukladno opcoj definiciji resursa kao dragocjenih izvora, sredstava, zaliha, sirovina,
onoga §to je temelj bogatstva, privredivanja, pod zajedniéki se nazivnik turistickih resursa
mogu svrstati ona sredstva koja su na raspolaganju razvoju nekoga turistickoga podrudja,
odnosno destinacije. To su prirodna i antropogena (ljudskim djelovanjem stvorena) dobra
koja se mogu gospodarski koristiti.

Turisticke resurse Kusen, E. Turisticka atrakcijska osnova, Institut za turizam,
Zagreb, 2002. str. 17) dijeli na temeljne (turisticku atrakcijsku osnovu), ostale izravne i
neizravne (tablica 3).

Temeljne turisticke resurse, odnosno turisticku atrakcijsku osnovu, ¢ine one realne
atrakcije zbog kojih turisti posjecuju neku destinaciju, odnosno potencijalne, dakle jo§
nevalorizirane, neiskori$tene atrakcije koje bi u buduénosti mogle privladiti vise ili druge
skupine turista.

U ostale izravne turisti¢ke resurse Kusen (2002.) svrstava sve potrebne smjestajne
1 druge objekte 1 sadrzaje potrebne za udoban boravak u destinaciji 1 njezinoj okolini, te
turisti¢ke kadrove bez kojih sve to ne bi bilo moguce.

Neizravni turistiCki resursi proizasli su, kako kaze KuSen (2002. str. 21) iz
organiziranoga djelovanja lokalnoga stanovnistva u okviru zadovoljavanja svojih Zivotnih
i radnih potreba. Ukratko, dobro uredena komunalna infrastruktura, dobra organizacija i
upravljanje, koje omogucuje kvalitetan Zivot lokalnomu stanovnistvu, velika je prednost

u razvoju turizma u toj destinaciji.
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Tablica 3 Prilog funkcionalnomu strukturiranju turisticke resursne osnove

A. TEMELINI TURISTICKI RESURSI (TURISTICKA ATRAKCIJSKA OSNOVA)

1. Potencijalne i realne turisti¢ke atrakcije destinacije

B. OSTALI IZRAVNI TURISTICKI RESURSI

. Turisticko-ugostiteljski objekti

. Prate¢i turisti¢ki sadrzaji

. Turisticki kadrovi

. Turisticke zone (zone komercijalnog turizma)

. TuristiCka mjesta

. Turisti¢ke destinacije

. Turisticke agencije

. Turisticka organiziranost (turisticke zajednice 1 sl.)
. Turisticke informacije i promidzbeni materijali
10. Sustav turistickog informiranja

11. Turisticka educiranost lokalnog stanovnistva
12. Turisticka atraktivnost susjednih destinacija

VNN [N | B[N —
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C. NEIZRAVNI TURISTICKI RESURSI

. Oc¢uvani okoli§

. Geoprometni polozaj

. Prometna povezanost

Komunalna infrastruktura i objekti drustvenog standarda

. Kvaliteta prostorne organizacije

. Oblikovanje objekata, vanjskih uredaja i zelenih povr§ina

. Mirnodopsko stanje i politicka stabilnost

. Ostali resursi

Izvor: Kusen, E.: Turisticka atrakcijska osnova, Institut za turizam, Zagreb, 2002., str. 17

o0

3. 4. Resursna i atrakcijska osnova

U strucnoj se 1 znanstvenoj literaturi ¢esto koriste izrazi resursi i atrakcije bez njihove
sustavne razlikovne distinkcije i definicije.
Dul¢i¢ (2001.) propituje prirodnu osnovu razvoja turizma, prirodne resurse, njihovu
raspoloZivost i uvjete njihova efikasnoga koristenja, te ih dijeli na:
» prirodna dobra koja imaju znac¢aj slobodnih dobara i formiraju osnovne elemente
okolisa,
»  vlasnicki ogranicena slobodna dobra (ili elemente okolisa),
*  rijetka prirodna dobra, spomenike prirode, dobra javnoga znacaja prirodno i vlasnicki
ogranicena,
+  prostor kao temeljno prirodno dobro ogranicenih kapaciteta u privatnom i javnom
vlasnistvu.
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Kusen (2002.) preferira turisticku atrakcijsku osnovu i turisticku resursnu osnovu. U
toj je podjeli turisticka resursna osnova $iri pojam. Sve (turisticke) atrakcije ujedno su i
(turisticki) resursi, medutim svi resursi nisu nuzno 1 atrakcije. Polozaj turisti¢ke atrakcijske

osnove u strukturi cjelokupne gospodarske i turistiCke resursne osnove prikazuje slika 2.

Slika 2. Polozaj turisticke atrakcijske osnove u strukturi cjelokupne gospodarske

/ GOSPODARSKA RESURSNA OSNOVA \
4 TURISTICKA RESURSNA OSNOVA \
TURISTICKA OSTALI IZRAVNI NEIZRAVNI
ATRAKCIJSKA TURISTICKI TURISTICKI
OSNOVA RESURSI RESURSI

resursne osnove
Izvor: Kusen, E.: Turisticka atrakcijska osnova, Institut za turizam, Zagreb, 2002., str. 7

3. 4. 1. Klasifikacija atrakcijske osnove, valorizacija i zaStita

U odredenu turisti¢ku destinaciju, mjesto, kraj, turisti ne dolaze (samo) zbog hotela ili
restorana, iako i ¢uveni hotel ili restoran mogu pripadati skupini atrakcija (zbog kvalitete,
imidza, imena/brenda ili posebne ponude). Turisti destinaciju posjec¢uju zbog njezinih
atrakcija. Kusen ih dijeli na realne (one koje ve¢ privlace) i potencijalne (one koje bi u
buduénosti mogle privudi turiste), te na prirodne, kulturno-povijesne atrakcije 1 atraktivnu
turisti¢ku suprastrukturu (tablica 4).

U ekonomici turizma tri su osnovna faktora turisticke ponude: atraktivni,
komunikativni i receptivni. Dakle, destinacija mora necim privuci turiste (atrakcije), mora

biti dostupna (komunikacija) i turistima mora ponuditi smjestaj (receptivni element).
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Tablica 4 Pregled uobicajenih vrsta turistickih atrakcija

I 1. PRIRODNE ATRAKCIJE

[ KULTURNO-POVIJESNE ATRAKCIJE

1. 1. Geoloske znacajke

spilje

planine

nizine

pustinje

otocli

stijene

vidikovci
kanjoni/klanci
paleontoloski lokaliteti
1. 2. Klima
mediteranska klima
planinska klima

1. 3. Voda

more

rijeke

jezera

vodopadi

morska obala

plaze

kupalista

1. 4. Biljni svijet
Sume

botanicki vrtovi

1. 5. Zivotinjski svijet
divlja¢

zooloski vrtovi
lovista

ribolovna podrucja
1. 6. Prirodna bastina
nacionalni parkovi
parkovi prirode

prirodni rezervati

za$ticena moc¢varna podrucja

park-Sume

spomenici vrtne arhitekture
zaSticene biljne i zivotinjske vrste

zasti¢ena pojedinacna stabla

2. 1. Kulturno-povijesna bastina
spomenici kulture
arheoloska nalazista
zaSti¢ene urbane cjeline
stari gradovi
dvorci
crkve
2. 2. Kulturne i vjerske ustanove
muzeji
kazaliSta
hodocasnicka sredista
2. 3. Manifestacije
festivali
predstave
2. 4. Znameniti ljudi i dogadaji
2. 5. Kultura Zivota i rada
gastronomija
nacin zivota lokalnog stanovnistva
etnic¢nost
folklor i tradicija
rukotvorstvo
ATRAKTIVNA TURISTICKA
SUPRASTRUKTURA
3. 1. Sportsko-rekreacijski objekti

sportski dogadaji
sportsko-rekreacijski tereni i igralista
skijalista

planinarski domovi

3. 2. Ljedilisni objekti i ustanove
toplice

3. 3. Atrakcije zbog atrakcija

casino

Izvor: KuSen, E.: Turisticka atrakcijska osnova, Institut za turizam, Zagreb, 2002., str. 27
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Jadranska odredista, tako, uz sunce i more imaju i svoje povijesne atrakcije. Dubrovnik
naprimjer privlaci turiste ocuvanom starogradskom jezgrom, Split Dioklecijanovom
palacom, Pula Arenom, Pore¢ Eufrazijevom bazilikom. Na Platak i Bjelolasicu odlazi se
skijati, a Plitvi¢ka su jezera jednako atraktivna ljeti kada se u njima moze plivati, i zimi
kada se zaledi Veliki slap.

Sva ta mjesta, medutim, ne bi se mogla nazvati turistickim destinacijama ako, uz
atrakcijski, ne bi zadovoljavala i ostala dva elementa — one su dostupne 1 u njima je
mogu¢ duzi boravak.

Kada bi se nesto dogodilo 1 te atrakcije nestale (kao posljedica prirodnih katastrofa
ili ljudskoga djelovanja, onc¢iséenja) bi li ta mjesta izgubila svoj imidz turisticke
destinacije? Zasigurno bi. To se ve¢ dogodilo Bakru (koksara), Kastelanskomu zaljevu
(kemijska i cementna industrija) i dijelom Saloni (zatrpano arheolosko nalaziste zbog
izgradnje splitske obilaznice).

Kusen atrakcije naziva “sirovinom” turisticke industrije (1995.), koju treba Stititi
propisima (jo§ nepostoje¢im zakonom o turizmu) jednako kao $to Zakon o rudarstvu RH
propisuje zaStitu svoga rudnoga blaga - dobra od interesa za Republiku Hrvatsku. Isti
autor (1996.) smatra kako bi “osvijesteni turizam” bio najbolja pomo¢ u zastiti prirodne
i kulturne bastine.

Problem zastite atrakcija ne pripada samo turistiCkoj djelatnosti, jer ona i nije
isklju¢ivi njihov vlasnik. “Sirovine”, turisticka atrakcijska osnova, u zajednickome su
vlasni$tvu razli¢itih djelatnosti, pa i u tome treba traziti razlog loSemu gospodarenju,
unistavanju, propadanju ili potpunomu nestanku pojedinih atrakcija.

Zastitu turisticke atrakcijske osnove trebalo bi razvijati u nekoliko smjerova:
donosenjem posebnih propisa o zastiti turistickih atrakcija,

stvaranjem katastra 1 atlasa turistickih atrakcija,

poticanjem znanstvenih i stru¢nih istraZivanja fenomena turistickih atrakcija,
izradom odgovarajuéih razvojnih i marketingkih planova turizma,

ciljanim osvjeStavanjem turistickoga gospodarstva,

razvijanjem destinacijskoga menadzmenta (Kusen, 2000.)

VVYVVY

3. 4. 2. Katastar i atlas turistickih atrakcija

Kao §to se nekretnine, zemljiSne Cestice i gradevine, sve promjene vlasniStva,
odnosno zaloga na njima, odavno vode u sudskome katastru i zemljisnim knjigama,
tako bi, u svrhu vrednovanja, zastite i marketinga i turisticke atrakcije trebalo popisati,
naciniti njihov katastar, bazu podataka, dokumentaciju koja bi bila na raspolaganju svima
zainteresiranima za razvoj turisticke destinacije. Iskustava na tome polju gotovo da 1
nema (Kusen, 2002.).
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Turisticka bi zajednica opcine, grada ili Zupanije u katastru atrakcija imala uvid u
cjelokupan turisticki potencijal na kojemu se temelji razvoj odredene destinacije. Lokalna
uprava i samouprava na temelju katastra mogla bi planirati komunalnu infrastrukturu i
izgradnju, poticati ona ulaganja u turizam koja su u skladu sa zastitom odredenih atrakcija.
Prostorni bi planovi trebali biti uskladeni s katastrom atrakcija. Statisti¢ke sluzbe koje
prate dolaske, odlaske, nocenja i ostale turisticke pokazatelje na taj bi nain mogle pratiti i
posjete atrakcijama, za Sto dosad nisu imale mogucénosti. Turisti¢ki poduzetnici i obrtnici
mogli bi dobiti povratne informacije o ucinku svojih aktivnosti vezanih uz koriStenje
turistickih atrakcija (Kusen, 2002.).

Katastar turisti¢kih atrakcija trebao bi sadrzavati sljedeée (Kusen, 2002.):
redni broj,

Sifru,

vrstu 1 podvrstu,

naziv atrakcije,

kratak funkcionalni opis,

lokaciju,

kategoriju,

sezonalnost,

boravisno-izletni¢ke znacajke,

prihvatni kapacitet,

§iri sustav atrakcija,

turisti¢ku dostupnost,

stupanj turistickoga koristenja,

datume upisa ili dopune podataka,

pribliznu vrijednost.

U tablici 5 prikazan je primjer nacrta katastra turistickih atrakcija Cerovackih

VVVVVVVYVYVVYVVYVYVYY

(Turkaljevih) pecina.

Atlas turistickih atrakcija zbirka je tematskih karata koje, odabirom vrste, veli¢ine
1 boje simbola, boje i debljine linije, te boje “Srafature” povrsine slikovito prikazuju
sve podatke iz katastra. Zajedno s rednim brojem atrakcije iz katastra stvara se veza i
jedinstvena cjelina, baza podataka turisti¢kih atrakcija nekoga podrugja (Kusen, 2002.).

Atlasi turistickih atrakcija u Austriji se izraduju ve¢ vise od pola stoljeca. Jedan od
prvih, Planungsatlas Lavanttal — Bezirk Wolfsberg, iz 1958., sadrzi zemljovidni prikaz
povijesne graditeljske bastine okruga Wolfsberg (dvorci, utvrde, sakralni objekti i druge
gradevine), u mjerilu 1: 150.000, $to je mnogo veée od onoga u Planerskom atlasu SR
Hrvatske (1: 1.350.000), objavljenoga 1974. (KuSen, 2002.).

Pula nema ni katastra ni atlasa turistickih atrakcija. U pulskoj Turisti¢koj zajednici
zabiljeZen je vrijedan, no nazalost jos nepubliciran, pokusaj sastavljanja popisa turisti¢kih
atrakcija Pule (tablica 6).
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Tablica 5 Nacrt katastarskoga popisa turistickih atraktivnosti/atrakcija s primjerom

unijetih podataka za Cerovacke pecine

(Teorijska pretpostavka)

Redni broj 1
Sifra 2
Spilja Vrsta 3
Cerovacke pecine Naziv atrakcije 4
Gornja pecina, proho@pa ‘1200 mi Donja pecina, prohodna R w——
2500 m, bogate su spiljskim uresima, a na ulaznim e 5
dijelovima paleontoloskim i arheoloskim nalazima p
S_|ev'ema strana Juznoga Velgbna, 4 km jugoisto¢no od Likasija 6
Gracaca, uz cestu Gracac-Knin
11 kategorija — nacionalna vaznost (N) Kategorija 7
Cjelogodisnja (1) Sezonalnost 8
Pretezito izletnicka (4) Bptsvsng-izletifle 9
znacajke
Do 900 posjetitelja na dan. Spajanjem zavrSetaka spilja i ; : ‘
izgradnjom kosoga lifta do 1400 posijetitelja na dan (3) Prilatol apicitet i
Park prirode Velebit Siri sustav atrakc. 11
Dostupngst: dobra, postoji cesta; unutra$njost spilje: staze, Turist. dostupsost 12
elektrificirano
Iskoristenost 33% (C) Stupanj turist. koriStenja 13
Dat. upisa i dopuna 14
Pribl. vrijednost 15

NAPOMENA: brojevi u zagradama oznacavaju razvojnu i marketinsku valorizaciju

Izvor: Kusen, E.: Turisticka atrakcijska osnova, Institut za turizam, Zagreb, 2002., str. 177
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Tablica 6 Turisticke atrakcije Pule
VRSTE ATRAKCUJA OPIS
Geomorfologija Fjord Verudela, stjenovite plaze
Klima Sredozemna, srednja god. temp. 14,6°C
Voda Jadransko more, toplo i Cisto

Biljni svijet

Botani¢ki vrt (Mornaricki park)

Prirodna bastina

Park-§uma Sijana

Pokretni spomenici Nepokretni spomenici

Kulturno-povijesna bastina

Arena, Zlatna vrata, Augustov
hram, Dvojna vrata, Herkulova
vrata, mozaik KaZnjavanje
Dirke, Malo rimsko kazaliste,
Forum, Kastel

Katedrala, Franjevacka crkva i
samostan, Sv. M. Formoza, Sv.
Nikola, Gospa od mora
Mornari¢ko spomen-groblje
Vile, utvrde, zgrade trznice i
poste, Dom oruzanih snaga
Arh. nalazi§ta: Sandalja,
Nezakcij

Vrtna arhitektura: gradski park,
Valerijin park, Monte Zaro

Zbirka Histrica, Zbirka starih
i rijetkih knjiga 1 rukopisa,
Grafi¢ka 1 Glazbena zbirka,
Mornaricka knjiznica, Gradski
likovni fundus (bez prostora)

Mugzeji: Arheoloski muzej Istre, Povijesni muzej Istre;
Zvjezdarnica

Kulturne ustanove

Galerije: Vincent iz Kastva, Diana, MMC Luka, Cvajner. . . .

Istarsko narodno kazali§te, SAKUD, Puhacki orkestar,
Harmonikaski orkestar, Mazoretkinje. . .

Znamenite osobe

Blazeni Salamun, Sveti Franjo Asiski, Blazeni Oton, James Joyce,
Wilhelm von Tegetthoff, Paula pl. Preradovi¢, Alida Valli

Sportski objekti: Verudela,
Valkane, Dvorana mladosti;

RSl ] Green Garden; Lungo mare; staze
za pjeSacenje, ronilacki centri
Filmski festival, Medunarodni
kazali$ni festival mladih, koncerti

Manifestacije i druge priredbe u Areni, sportski

dogadaji (atletika, boks, $ah,
bridz, tenis. . .)

Autor: Violeta Sugar, prema:

Cvek, I.: “Turisticki resursi Pule”, TZ Pule, nepublicirano

3. 4. 3. Turizam i prostor

Prostor je medij koji uvjetuje razvoj turizma, a dijelovi prostora svojom turistickom

atraktivno§céu poti¢u posjetitelje da ih posjete. Prostorne relacije izmedu emitivnih i

receptivnih krajeva, turisti¢kih atrakcija, infrastrukture i suprastrukture unutar turisticke

destinacije snazno odreduju pojavu i razvoj turizma.
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Prostornim turisti¢kim atrakcijama mogu se smatrati svi atraktivni dijelovi prostora,
ali 1 sve ostale turisticke atrakcije, jer su obiljeZzene svojim prostornim razmjestajem.
Turisti¢ki atraktivni dijelovi prostora te prostorne relacije medu drugim turistickim
atrakcijama i sadrzajima odreduju mogucée znacajke turisticke ponude 1 moguéi razvoj
pojedinih vrsta turizma. (European Commission “Using natural and cultural heritage to
develop sustainable tourism”, Bruxelles, 2002.)

Ocuvanje kvalitete prostora, koja se najlakse predocava disciplinom zastite okolisa,
smisljenom i neizbjeznom intervencijom covjeka, u opsegu njegova kvalitetnog Zivljenja
na tragu tradicijskih iskustava stvaranja kulturnoga krajobraza i sustava naselja te
suvremenih nacela odrzivog razvitka, preduvjet je daljnjeg razvoja turizma, a mozda i
opstanka.

Odrzivi razvitak turizma u sebi nosi naglaSene mogucénosti zastite okoliSa prostora u
cjelini, ali pod uvjetom da se izmijeni neodgovorna praksa dijela turistickoga gospodarstva
prema prostoru kao temeljnom turistickom mediju (primjer masovnog turizma). U tu su
se svrhu razvile metode programiranja i projektiranja za oblikovanje turistickih regija.

Valja napomenuti da “novi turizam” nije rezultat kreatora turistiCke ponude, ve¢
posljedica strukture nove turisti¢ke potraznje koja se javlja na svjetskom trzistu. Promijenile
su se znacajke ponasanja turista, koje su samo djelomi¢no posljedica ozonskih rupa i
kradeg zadrzavanja turista na suncu. Javila se snazna diversifikacija turistickih motiva,
medu kojima dokoli¢arska edukacija zauzima sve znacajnije mjesto. Mijenja se stoga 1
odnos prema prostoru. Turisti¢ka se ponuda u svakoj destinaciji profilira kao prepoznatljiv
viSeslojni kompleksni turisticki proizvod, utemeljen na cjelokupnoj atrakcijskoj osnovi
turisticke destinacije 1 drugim znacajkama prostora.

Intervencije u prostoru uskladuju se prema nacelima odrzivog razvitka turizma.
Pri planiranju i projektiranju turisti€kih gradevina i uredenju okoli§a posvecuje se sve
veca pozornost oblikovnim znacajkama konkretnog rjeSenja (postmoderna, tradicijsko
graditeljstvo i dr.). Kod planiranja razvoja turizma sve se vise napusta kriterij ckoloskoga
kapaciteta, a u novije vrijeme 1 najstrozi kriterij koji se zasniva na procjeni kvalitete
turistiCkog dozivljaja. Turisticka se regija sve viSe zamjenjuje turistickom destinacijom

koja u ukupnom prostoru pridonosi stvaranju polarizirane regije.

3. 4. 4. Odrzivi razvitak turizma

Odrzivi je razvitak onaj koji ne dovodi do propadanja i iscrpljivanja resursa koji
razvoj ¢ine mogucim. “Odrzivi razvitak turizma jedini je oblik razvitka koji sebi smijemo
dopustiti — naprosto ne postoji drugi izbor” (L. Misra, 10. generalna skupstina WTO-a,
1993.)
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Pozeljni odrzivi razvoj turizma moze se prikazati 1 Miillerovom “carobnom”

piramidom:

Pravo buducih generacija
na stvaranje

Optimalno
Subjektivni
osjecaj ugode

gostiju

Ocuvana priroda “Zdrava”
zasticeni resursi kultura

Slika 3 “Carobna” pentagonalna piramida turistickog razvitka
Izvor: Miiller, H. (1994)

Svjetska turistiCka organizacija (WTO) 1993. godine tiskala je smjernice za lokalne
planere pod nazivom “Odrzivi razvoj turizma”, kao konkretan i na lokalnoj razini
upotrebljiv prilog planiranju odrzivog razvoja turizma, koji se temelji na pretpostavci
da su partneri u odrzivom razvitku turizma turisticko gospodarstvo, institucija zastite
okoli$a i lokalna zajednica sa zajedni¢kim ciljem pobolj$anja kvalitete Zivota u turistickoj

destinaciji.
3. 4. 5. Prihvatni kapacitet prostora

Nosivi ili prihvatni kapacitet (potencijal), prema definiciji Svjetske turisticke
organizacije (WTO), predstavlja onaj maksimalan broj turista u destinaciji (mjestu),
koji nece prouzrociti neprihvatljive poremecaje fizickog, ekonomskog 1 socio-kulturnog
okolia, niti smanjiti kvalitetu zadovoljstva posjetitelja (preuzeto iz: Dul¢i¢ A., Petri¢ N.
“Upravljanje razvojem turizma” Mate, Zagreb, 2001.).

Donosenjem Regionalnoga prostornog plana “Juzni Jadran” 1969. godine procjena
prihvatnoga kapaciteta (Carrying Capacity Assessment, CCA) postaje veoma vaznim

instrumentom prostornoga planiranja, posebno onoga u turistickim destinacijama.
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U procjenama povrsine potrebne ili dovoljne jednoj osobi na plazi, odnosno
prihvatnoga kapaciteta destinacije mogu se, navodi Kusen (2002.), koristiti kriteriji
fizickoga, ekoloskoga i okoliSnoga kapaciteta.

Fizicki kapacitet odnosi se na prostor u/na kojemu je istodobno moguce smjestiti
odredeni broj osoba ili objekata. Ekoloski kapacitet podrazumijeva maksimalan stupanj
turistickoga koriStenja prostora bez njegove ckoloske degradacije, odnosno poremecaja
ravnoteze. Prag ekoloskoga visi je od praga fizickoga kapaciteta. Okoli$ni kapacitet
omogucuje maksimalan stupanj koriStenja prostora, odnosno maksimalan broj turista,
aktivnosti 1 objekata, koji se ondje mogu nalaziti istodobno a da im se ne smanji kvaliteta
turistickoga dozivljaja niti da prostor izgubi svoju privlacnost. Taj je koncept najapstraktniji
jer se temelji na osobnome dozivljaju odredenoga prostora. (Kusen, 2002.).

Crnjar (2002.) navodi 4 elementa prihvatnoga kapaciteta destinacije, koje definira i
Svjetska turisticka organizacija:
fizicki,
psiholoski (psiholosko-percepcijski),
bioloski i
sociolo§ki kapacitet.

KuSen (2002.) smatra kako je utvrdivanje prihvatnoga kapaciteta pozeljno obavljati

YV VVVY

u sklopu procesa integralnoga planiranja 1 upravljanja prostorom turisticke destinacije
(tablice 61 7).

Pri odredivanju prihvatnoga potencijala, smatra Magas (2000.), potrebno je istraziti
obiljezja turista, njihovu dob, spol, ekonomsku mo¢, motive putovanja, ocekivanja,
raspolozivo vrijeme itd. Takoder treba istraziti i obiljezja destinacije, njezina prirodna
obiljezja, gospodarsku strukturu, aktualnu razvojnu fazu te obiljezja stanovnistva.

Ne smije se zanemariti promjenjivost obiljezja koja utje¢u na veli¢inu prihvatnoga
potencijala. On, dakle, nije apsolutna, nepromjenjiva kategorija, odnosno vrijednost.

Prihvatni kapacitet u turizmu moze se izraziti sljedeCcom formulom (preuzeto iz:
Magas, D., 2000. str 106):

» TCC = f(Ecol, Phys, Econ) (TC, RA, Pol)
» TCC = turisticki prihvatni kapacitet je funkcija:
o ekoloskoga sustava (Ecol),
fizicke infrastrukture i razvijenosti turistickih objekata (Phys),
ekonomskih znacajki (Econ),
znacajki turista (TC),
prihvatljivosti razvoja turizma za lokalno stanovnistvo (RA) i
politike donos$enja menadzerskih odluka (Pol).

O o 0 o0
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Tablica 7 SmjeStanje procesa utvrdivanja PKP u proces [IUOP

Model turistickog | PKP (prema Koncept PKP
e TUCP planiranja kriterijima WTO) | (prema PPA)
Iniciranje Iniciranje [IUOP
Pripremne radnje |Osnovna analiza | Inicijalni PKP Inicijalni PKP
Analiza PKP
Analize 1 Detaljna analiza Detaljna analiza | Scenarij razvoja
prognoze PKP turizma
o Sinteza Sinteza PKP
Planiranje
Definiranje e .
e — .. | Ciljevi i strategije
ciljeva i strategije
Integriranje
fietal')r}lh planova Plan
1 politike
upravljanja
Primjena, Kontrola Kontrola
- kontrola - povedbe, ocjena | provedbe, ocjena
Primjena ; Primjena 5 - PO i
provedbe 1 1 povratni u¢incit |1 povratni ucinci
procjena plana PKP PKP

Napomena: [UOP = Integralno upravljanje obalnim podru¢jima, PPA = Plan prioritetnih akcija,
PKP = Prihvatni kapacitet prostora, WTO = Svjetska turisticka organizacija
Izvor: Kusen, E.: Turisticka atrakcijska osnova, Institut za turizam, Zagreb, 2002., str. 191

Svjetska turisticka organizacija (WTO) ustanovila je 1991. godine broj¢ane standarde

posjetitelja po hektaru (preuzeto iz: Magas, 2000. str. 107):

park-Suma do 15
park u predgradu 15-70
popularno izletnicko podruéje 300-600
manje popularno izletnicko podrucje 60-200
sport/igre u ekipi 100-200
golf 10-15
aktivnosti na vodi: ronjenje/jedrenje 5-30
glisiranje 5-10
skijanje na vodi 5-15
staze u prirodi — broj osoba/dan po km pjeSacenja 40
jahanje na konju 25-80
skijalista (skijaSa po hektaru uredenih staza) 100

Najcesce se, ipak, proucava prihvatni kapacitet plaza (masovni turizam: sunce, more,
plaze) jer je morska obala ekoloski najugrozenija. Uzevsi u obzir topografiju prostora,
¢istoéu mora i kvalitetu ponude, nosivi se kapacitet razli¢ito procjenjuje, na primjer, u
Nizozemskoj (1,7 m? po osobi), Spanjolskoj (3 m? po osobi), odnosno tropskim podruéjima
(¢ak 30 m? po osobi). Za kvalitetna je ljetovalista prihvacen standard od 10 m? Sirega

podrucja plaze po osobi koja ondje boravi, te 1 m linije plaze. Ako se pretpostavi da se na
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istome mjestu u jednome danu izmijene 1,5 do 3 osobe, a njih se 25% kupa, jednostavno
je izracunati ukupan prihvatni kapacitet te plaze (preuzeto iz: Magas, 2000.).

Prema Programu prioritetnih akcija, odnosno Smjernicama za procjenu prihvatnoga
kapaciteta sredozemnih obalnih podrucja za turizam, splitskoga Centra regionalnih
aktivnosti iz 1997. godine (preuzeto iz: Magas, 2000. str. 107) za Brijune su utvrdeni

sljedeci standardi:

duzina morske obale uz plazu 2 m po osobi
duzina morske obale uz nudisticku plazu | 5 m po osobi
duzina staze za jahanje 100 m po osobi
duzina ceste za voznju ko¢ijom 200 m po kociji
duzina staze za voznju biciklom 50 m po biciklistu
duzina staze za jogging 20 m po osobi
duzina obalne Setnice 10 m po osobi
ovr$ina mora za jedrenje .
p(daska ili manjajjedrilicja) 0, 3 be'po camen
povrsina mora za veslanje 1 ha po ¢amcu

Nasuprot metodi utvrdivanja prihvatnoga kapaciteta ili potencijala, teorija utvrdivanja
granica prihvatljivih promjena, prvi put primijenjena u US Forrest Service (Glasson,
1995.), predlaze 9 koraka:
utvrdivanje problema u promatranome podrudju,
definiranje i opis mogucih turisti¢kih aktivnosti,
odabir indikatora promjena,
pregled postojecih uvjeta,
specificiranje standarda koriStenja resursa 1 pozeljnoga stanja drustvenog okruzenja,
utvrdivanje alternativa,
pregled potrebnih aktivnosti u okviru svake alternative,
procjena alternativa i odabir najpogodnije,
primjena odabrane alternative 1 nadziranje promjene (preuzeto iz: Magas, 2000. str.
108-110).

Usporedbom 1 analizom ciljeva 1 ucinaka obiju metoda (prihvatnoga kapaciteta

VVVVVVVVYYVY

i granica prihvatljivih promjena), koje se medusobno ne iskljuéuju, moguée je dobiti

kvalitetnija i cjelovitija rjeSenja nego koristenjem samo jedne od njih.



46 vVinka Cetinski: Stratesko upravijanje razvojem turizma i organizacijska dinamika

Slika 4 Prihvatni kapacitet prostora kao dio procesa IUOP, integralnog plana i

)
J

[ IUOP

)

TURISTICKI
INICIRANJE INTEGRALNI RAZVOJNI | [PKP
PLAN S

r PLANIRANJE ]
N A

turistickoga razvojnoga plana

Napomena: IUOP = Integralno upravljanje obalnim podrué¢jima, PKP = Prihvatni kapacitet
prostora

Izvor: Dragicevi¢, M., Klari¢, Z., Kusen, E.: Smjernice za procjenu prihvatnoga kapaciteta
sredozemnih obalnih podrucja za turizam, Zagreb, Institut za turizam, preuzeto iz: KuSen, E.:
Turisticka atrakcijska osnova, Institut za turizam, Zagreb, 2002., str. 191

Integralno upravljanje prostorom univerzalan je koncept koji obuhvaca prostorno,
planiranje gospodarskoga i1 svakoga drugoga razvoja. Ono podrazumijeva odabir jednoga
od razvojnih scenarija: maksimalnoga, neograni¢enoga razvoja i maksimalno dopustene
izgradnje kapaciteta, kontinuiteta, odnosno zadrzavanja postojecega ili odrziva razvoja.

Od kraja 60-tih godina 20. stoljeca, procjena prihvatnoga kapaciteta prostora (CCA
—carrying capacity assessment) postala je vrlo vazan instrument prostornog planiranja,
osobito u dijelovima namijenjenima turizmu. Bilo je to odredivanje fizickog prihvatnoga
kapaciteta neke turisticke atrakcije.

Medutim, razvojem ekoloske svijesti turista i donosenjem novih propisa u receptivnim
zemljama, myjerilo za izraCun prihvatnoga turistickoga kapaciteta postao je maksimalni
stupanj turistikoga koristenja pri kojem ne dolazi do ekoloske degradacije i naruSavanja
ckoloske ravnoteze. To je ekoloski prihvatni kapacitet koji ima prag tolerancije visi od
praga fizickoga prihvatnoga kapaciteta.

Kapacitet kvalitete turistickog dozivljaja maksimalni je stupanj koristenja prostora

odredene turisticke atrakcije, odnosno destinacije u smislu broja turista, turistickih
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aktivnosti, infrastrukture i suprastrukture, koji se u tom prostoru mogu nalaziti istodobno,
a da korisnici tog prostora ne osjete da kvaliteta turistickog dozivljaja opada. U izracunu
prihvatnoga kapaciteta turisticke destinacije javlja se mnogo pragova tolerancije: ekoloski
prag, prag infrastrukturnoga i suprastrukturnoga kapaciteta, prag tolerancije lokalnog
stanovni$tva kao 1 prag tolerancije turista.

U okviru koncepta integralnog upravljanja prostorom procjena prihvatnoga kapaciteta
od velike je vaznosti.

U tablici 8 daje se prikaz prihvatnoga kapaciteta prostora kao dijela procesa
integralnog upravljanja obalnim podrucjima na primjeru sredozemnih obalnih podrucja,
a koji se moze koristiti kao primjer 1 putokaz svakoj turistickoj destinaciji. Navedeni
postupak podrazumijeva 1 mogucnost alternativnih rjeSenja, a sam izracun ovisit ¢e o
izabranom scenariju razvoja. U tablici 3 daje se prikaz faza i sadrzaja rada na izradi
turistickoga prihvatnoga kapaciteta odredene turisticke destinacije.

Tablica 8 Detaljni prikaz faza i sadrzaja rada na izradi prihvatnoga kapaciteta
prostora (CCA)

I. FAZA PRIKUPLJANJA DOKUMENTACUJE I IZRADE KARATA

. GRANICE PODRUCJA DESTINACIJE (REGLJE)

. OPCE ZNACAJKE DESTINACUE (REGIJE) I NJEZINA RAZVITKA
. TURISTICKA PRIVLACNOST I ATRAKCIJE

. TURIZAM, GOSPODARSTVO I STANOVNISTVO

. OCJENA STANJA DOKUMENTACIJE

. DOPUNSKO PRIKUPLJANJE PODATAKA

I1. FAZA ANALIZE
. TIPOLOGIJA SLUCAJA (DESTINACIJE)
. ODNOSI DESTINACIJE SA SIRIM OKRUZENJEM

. PROPISANA OGRANICENJA
. OCJENA TURISTICKIH RESURSA, TURISTICKE POTRAZNIJE I TURISTICKOG

PROIZVODA
5. ALTERNATIVNA RJESENJA
I11. OPCIJE TURISTICKOG RAZVOJA
1. IZRADA ALTERNATIVNIH SCENARIJA
2. ANALIZA SCENARIJA
3. IZBOR NAJPOVOLINIJEG SCENARIJA
IV. FAZA FORMULACIJE PRIHVATNOG KAPACITETA PROSTORA (CCA)
1. OBLIKOVANJE MODELA TURISTICKOG RAZVITKA
2. IZRACUN PRIHVATNOG KAPACITETA
3. UPUTE ZA PRIMJENU PRIHVATNOG KAPACITETA PROSTORA (CCA)

V. PRIMJENA, PRIJEDLOZI 1 MONITORING
izvor: Smjernice za procjenu prihvatnoga kapaciteta sredozemnih obalnih podrucja (1997)
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4. STRATESKO UPRAVLJANJE TURIZMOM U
HRVATSKOJ

Pod pojmom strateSkog upravljanja podrazumijeva se niz upravljackih odluka
1 akcija koje odreduju dugoro¢no poslovanje subjekata u sklopu upravljackog sustava
turistickog ugostiteljstva: usmjeravanje subjekata sagledavaju¢i kljucne utjecaje iz
okruzenja i interne Cinitelje. Radi se o upravljackom konceptu koji polazi od toga da
donosenje pravilno usmjerenih strateskih odluka minimizira negativne efekte iz okruzenja
i stvara strateSke prednosti za subjekte koje se mogu kapitalizirati tek u srednjem i
dugom roku (Cizmar S., Stratesko upravijanje u funkciji ucinkovitog razvoja turistickog
ugostiteljstva u Hrvatskoj, doktorska disertacija, SveuciliSte u Zagrebu, Ekonomski
fakultet, Zagreb, 2001. str. 3.) Radi se o integriranom pristupu strateskom upravljanju
odnosno o konceptu koji je u slu¢aju razvoja turizma u Hrvatskoj najprihvatljiviji, jer samo
integriranim pristupom strateSkom upravljanju, horizontalnim i vertikalnim povezivanjem
elemenata svih podsustava cjelovitoga upravljackog sustava 1 kvalitetnim partnerskim
odnosima, moze se posti¢i stvarni i na dugi rok za subjekte u sustavu upravljanja
turistickim ugostiteljstvom u Hrvatskoj, pozitivan rezultat, koji ¢e biti mjerljiv u trziSnom
1 financijskom smislu. Odnosi se to na subjekte koji su ukljuceni u proces strateskog
upravljanja turistickim ugostiteljstvom na trima temeljnim upravljackim razinama:
makrorazini (nacionalnoj), mezorazini (regionalnoj i destinacijskoj) i mikrorazini
(turisticko-ugostiteljska poduzeca).

U strateSkom upravljanju sektorom valja, dakle, inzistirati na integriranosti
upravljackog pristupa na svim razinama. Ona oznaCava konstantno dinamicko
uskladivanje interesa po upravljackoj vertikali  kroz suradnju svih nadleznih subjekata
1 institucija, ne zanemarujuéi pritom interese niti jedne upravljacke razine, te nastojeci

postic¢i optimum uravnotezenosti interesa i to na duzi vremenski rok.
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U modelu strateskog upravljanja u nas nuzno je uspostaviti gospodarsku optimizaciju
svih podsustava i sustava, a koja ¢e se odvijati kroz uspostavu efikasnosti u svim

clementima podsustava, ali uskladeno i s uspostavom efikasnosti sustava u cijelini.

Intenzitet i brzina pozitivnih razvojnih promjena bit ¢e odredeni tempom izgradnje
poduzetniStva, inovatorstva i uspostave upravljacke odgovornosti u svim segmentima i
na svim upravlja¢kim razinama podsustava ali 1 turizma kao cjelovitog sustava.

U ovoj knjizi polazi se od toga da turisticki sektor Hrvatske predstavlja sustav i
stoga sadrzi niz medusobno povezanih podsustava i elemenata. Cilj je gospodarska
optimizacija na svim upravljackim razinama (makrorazini, mezzorazini i mikrorazini),
podizanje efikasnosti svih subjekata i ostvarivanje perspektivnog razvoja.

Kao jedan od podsustava turistickog sustava javlja se turisticko ugostiteljstvo dok se

upravljac¢ka matrica turistiCkog sektora sastoji se od sljedecih razina:
» nacionalne - makrorazine,

» regionalne i destinacijske - mezzorazine,

» turistickih poduzeéa - mikrorazine.

Cijelokupni proces strateskog upravljanja ima svoje ishodiste u u krovnoj upravljackoj
strategiji na nacionalnoj razini ali se u ovom radu teziste daje strateSkom upravljanju na
razini destinacije /mezzorazine/i poduzeca /mikrorazine/.

Efikasno upravljanje sustavom odredit ¢e ritam 1 “potencijalni rast” destinacije,
njezinu sposobnost privlac¢enja pouzdanih investicija i sposobnost stvaranja osjecaja
blagostanja medu lokalnim stanovniStvom i posjetiteljima, $to isto tako znaci postizanje

dugorocne odrzivosti sistema.

4.1. StrateSko upravljanje turizmom u destinaciji

StrateSko upravljanje turizmom destinacije predstavlja okvir za razvoj modela
strateSkog upravljanja ugostiteljstvom na mikrorazini, odnosno u turisticko-ugostiteljskim
poduzec¢ima, ali 1 platformu za vertikalno integriranje strateSkog upravljanja ugostitelj=
stvom na regionalnoj i nacionalnoj razini.

Temeljna je svrha destinacijskog razvoja osigurati uskladenost procesa destinacijskoga
turistiCkog razvojaito putem objedinjavanjaiuskladivanja procesa upravljanja turistickom
1 srodnim djelatnostima, kontinuiranom suradnjom i partnerstvom javnog i privatnog
sektora.

Ciljevi strateskog upravljanja turizmom u destinaciji jesu:

» Osuvremenjivanje turistiCkog proizvoda destinacije, podizanje stupnja sveukupne

kvalitete destinacije putem kontinuiranog planiranja razvoja kvalitete, efikasnije
koristenje financijskih resursa raspolozivih za unapredenje destinacije.
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»  Stratesko marketinsko planiranje te razvojno planiranje u cilju jacanja poduzetnistva
(master planovi ili glavni planovi razvoja destinacija)

» Stvaranje 1 razvoj identiteta 1 imidza destinacije na trziStu putem informiranja
potencijalnih posjetitelja, putem prezentacije destinacijskih atrakcija, te provodenja
ostalih promotivno-marketinskih aktivnosti.

» Uspostavljanje uinkovitog sustava strateSkog upravljanja destinacijom, koji je
usmjeren stvaranju visokog stupnja suradnje medu subjektima.

Procesom strateskog upravljanja turizmom u destinaciji valja pomiriti i maksimalno
uskladiti gospodarske interese, ekoloske, drustvene i kulturne interese.

Temeljna funkcija cilja modela strateskog upraviljanja turizmom destinacije definira
se kao maksimiziranje koristi svih subjekata koji utje¢u na razvoj turizma u destinaciji.
Nositelji:
turisticka zajednica destinacije,
turisticko gospodarstvo,

gradska odnosno opéinska uprava,
gospodarstvo 1 privatni poduzetnici u ostalim neturistickim djelatnostima u
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destinaciji.

Turisticka zajednica destinacije ima srediSnju ulogu u upravljanju turistickim
razvojem destinacije. Njezina je osnovna funkcija informiranje potro$aca na trzistu o
destinaciji i turistickoj ponudi unutar nje. Distribuciju svoje ponude i marketing proizvoda
destinacije vr$i preko informativnoga destinacijskog centra. Uz navedeno zaduzena je
1 odgovorna za osiguravanje kvalitentne suradnje medu subjektima i1 za koordinaciju
njihovih aktivnosti.

Destinacijske turisticke zajednice svoju korist vide u prihodima od turizma, u
mogucnostima dugoro¢noga koristenja raspolozivih resursa i atrakcija kao i u razvoju
turistikih aktivnosti na dugi rok.

Nadalje grad odnosno opc¢ine vide svoju korist kroz punjenje vlastita proracuna
razvojem ukupne gospodarske aktivnosti ali i pridrzavanjem kriterija odrzivosti razvoja.

I na kraju, koristi turistiCkoga i neturistickoga gospodarstva vezane su uz poslovnu
aktivnost 1 njihov trzi$ni udio ¢ime nastoje ostvariti zadovoljavaju¢i prihod, dobit i u
konacnici kredibilitet i bonitet.

Proces strateskog upravljanja turistiCkim destinacijama oznafava zapravo proces
transformacije tradicionalnih turistickih institucija u organizacije destinacijskog
menadzmenta (Cizmar S., Stratesko upravljanje u funkciji uc¢inkovitog razvoja turistickog
ugostiteljstva u Hrvatskoj, doktorska disertacija, SveuciliSte u Zagrebu, Ekonomski
fakultet, Zagreb, 2001. str. 263.) Sveukupnost aktivnosti u procesu strateSkog upravljanja
turizmom i ugostiteljstvom na destinacijskoj razini valja temeljiti na konceptu upravljanja

vrijednosnim lancem, gdje u pravilu za postizanje trzisSnog uspjeha nije dovoljno poboljsati
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ponudu jednog subjekta, ve¢ valja djelovati na unapredenju svih elemenata u sustavu
vrijednosti.

Efikasno upravljanje sustavom odredit ¢e ritam 1 “potencijalni rast” destinacije,
njezinu sposobnost privlacenja pouzdanih investicija 1 sposobnost stvaranja osjecaja
blagostanja medu lokalnim stanovniStvom 1 njezinim posjetiteljima, Sto isto tako znaci
postizanje dugorocne odrzivosti sistema.

Osmisljavanje 1 razmatranje Zeljenog modela rasta znaci utvrditi ritmove Zeljenog
rasta 1 njegove limite, vrstu ciljanih trzi$nih segmenata, potrebe vise racionalnosti kod
javnih investicija, jasnu dogovorenu politiku za nove privatne investicije, bolje kriterije
za disperziju rasta i dr.

Osim toga za odredivanje turisticke odrzivosti destinacije potrebno je uspostaviti
1 sustav kvalitetnog pracenja i kontrole prikupljanjem niza indikatora koji omogucuju
precizno pracenje konkurentnosti sustava. Glavni indikatori moraju se odnositi na
relevantne aspekte rasta, na organiziranost destinacijskih resursa, na produktivnost i
prilagodenost proizvoda i usluga suvremenim zahtjevima trZista, na osjecaj blagostanja
lokalnog stanovniStva i razinu zadovoljnosti turista, na uskladenost odnosa medu
subjektima u samoj destinaciji i izvan nje, §to ¢e znaciti potrebu stalnog nadgledanja
razine zadovoljnosti turista, uvjeta okoline, odrzavanja socijalnog identiteta, ravnoteze
izmedu turizma i drugih aktivnosti kao i nadgledanje kapitalne vrijednosti destinacije.
(European Commission’s Tourism, 4 manual for evaluating the quality performance
of tourism destinations and services, Office for official publications of the European
Communities, 2003).

Ciljjeupravljackog modela gospodarska optimizacijana svim upravljackim razinama,
odnosno podizanje efikasnosti svih subjekata 1 ostvarivanje perspektivnog razvoja.
Procesom strateskog upravljanja u kojem se ostvaruje visok stupanj integracije, kroz
proces usuglaSavanja ciljeva na razli¢itim upravljackim razinama, trebaju se minimizirati
negativni ucinci procesa, kao i stalnim preispitivanjem ciljeva optimizirati konacni cilj, a
to je podizanje efikasnosti uz ostvarenje preduvjeta za perspektivni trzi$ni razvoj.

Model strateskog upravljanja turizmom destinacije predstavlja okvir za razvoj modela
strateSkog upravljanja ugostiteljstvom na razini turistiCko-ugostiteljskih poduzeca, ali 1
platformu za vertikalno integriranje strateskog upravljanja ugostiteljstvom na regionalnoj
1 nacionalnoj razini.

Moguca podrucja suradnje za poboljSanje upravljanja destinacijom osim na modelu
rasta 1 nadgledanja odnosi se i na “konkurentni dijamant” (THR, (2002) Istria Master
Plan, Development Model — Rovinj, str 41.) odnosno na potrebu integriranja strateskog

upravljanja kao 1 stvaranja odrzivog uspjeha putem partnerstva radi uspostavljanja
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kvalitetne politike za privlacenje i stimuliranje investicija, odredivanje uvjeta i
prioriteta.

To ¢e znaciti 1 potrebu osiguranja lakSeg pristupa financiranju i tehnologijama s
adekvatnim olakSicama. Osim toga potrebno je olaksati i pojednostaviti put otvaranju
novih poduzeéa. Stvoriti konkurentniji fiskalni, monetarni 1 pravni okvir o radu i
zaposljavanju.

PoboljSanje kvalitete poslovanja uprave 1 efikasnost administrativnih sluzbi, kao 1
osiguranje dovoljnog broja dobro obucenih kadrova.

Kljuéne funkcije turisti¢ke zajednice putem kojih je moguce stratesko upravljati

turistickim razvojem destinacije jesu:

» informiranje potro$aca na trziStu o destinaciji i turistickoj ponudi unutar nje,

» osiguravanje distribucije ponude preko informativnoga destinacijskog centra kao 1
osiguravanje platforme za marketing proizvoda,

» osiguravanje visokog stupnja suradnje medu subjektima te koordinacije njihovih
aktivnosti.

Pozicioniranjem pojedine skupine subjekata u modelu strateSkog upravljanja
destinacijom ostvaruju se njihovi individualni ciljevi odnosno koristi i to:

»  koristi grada/opéine: ostvaruju razvoj gospodarske aktivnosti, prihode gradskog/
op¢inskog proracuna, pridrzavanje kriterija odrzivosti razvoja;

» koristi destinacijske turistiCke zajednice: ostvaruju razvoj turisticke aktivnosti,
prihode od turizma, dugoro¢nu crpivost destinacijskih resursa;

> koristi turistiCkoga 1 neturistickoga gospodarstva: ostvaruju trzi$ni udio, prihod,
dobit, bonitet.

Okruzenje koje se stalno mijenja uvjetuje potrebu stalnog prilagodavanja procesa
upravljanja aktivnostima razli¢itih subjekata u destinaciji na ostvarenju razvojne vizije
destinacije.

Sveukupnost aktivnosti u procesu strateSkog upravljanja turizmom 1 turistickim
ugostiteljstvom na destinacijskoj razini valja temeljiti na konceptu upravljanja
vrijednosnim lancem, gdje u pravilu za postizanje trzi$nog uspjeha nije dovoljno poboljsati
ponudu jednog subjekta, ve¢ valja djelovati na unapredenju svih elemenata u sustavu
vrijednosti.

Uspjeh se mjeri:
> stupnjem organiziranosti destinacijskih resursa,

» stupnjem uskladenosti odnosa medu subjektima u destinaciji te izmedu destinacije i
regije,

» stupnjem turisticke produktivnosti i stupnjem prilagodenosti turisti¢kih proizvoda
zahtjevima potraznje.

Ogranicenja su:

» raspolozivost upravljackoga kadra 1 uspjes$nost koordinacije aktivnosti u destinaciji;
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» financijsko ograniéenje i stupanj unapredenja destinacije.

4.1.1. Sinergija javnog i privatnog sektora

Bez suradnje 1 jakih obrazaca partnerstva u turizmu te$ko je (gotovo nemoguce)
posti¢i napredak.

Uloga drzave u turizmu neizbjezna je 1 nezamjenjiva te je upravo stoga potrebno
cjelovito, menadzersko upravljanje razvojem turizma i angazman, suradnja javnog i
privatnog sektora u unapredenju, planiranju i nacionalnoj koordinaciji, gdje je turizam
trenutacno najslabiji, tvrdi Jeffries (2001.). On takoder smatra kako se najvise ulaze u
marketing destinacije, dok turizmu doista treba “ulaganje u dublje razumijevanje njegovih
sloZenih zahtjeva i utjecaja”.

Na koji nacin vlada treba djelovati u turizmu, je li njezina uloga aktivna ili pasivna,
pitanja su na koja, smatra Jeffries (2001.), razvojni turisticki plan i strategija upravljanja
turizmom destinacije treba, medu ostalim, dati odgovor. Stvarna, prakti¢na uloga drzave
vidljiva je kao izravna i kao posredna. Na primjer, velika ulaganja u javni prijevoz ili
boravsne pristojbe sastavni su dio turizma. Zna¢i djelotvoran turizam pociva na suradnji,
ne samo unutar destinacije, nego 1 izvan nje. SloZenost i multidisciplinarnost turizma
zahtijeva meduorganizacijske odnose, suradnju i hijerarhiju. Moguéi su, medutim i
nesporazumi, poput sezonske, geografske ili prostorne redistribucije unutar javnog i
privatnog sektora, te medu njima. Primjerice, privatni ¢e sektor na svaki na¢in nastojati
zadrzati osvojena trzista.

Prema istrazivanjima WTO (Svjetske turisticke organizacije), objavljenima u
publikaciji Public-Private Sector Cooperation (http://www.world-tourism.org/isroot/wto/
pdf/1016-1-pdf), uloga drzave u turizmu znatno se promijenila u posljednjih 40 godina.
Sezdesetih je godina 20. stoljeéa uloga drzave u turizmu veéine zemalja bila pionirska
1 smatrana je iznimno vaznom, posebno u velikim infrastrukturnim zahvatima. Privatni
se sektor tada nije mogao prihvatiti tako velikih ulaganja. S razvojem turizma i rastom
njegove komercijalne vrijednosti u privatnome je sektoru brzo rastao interes za ponudene
poslovne mogucénosti. Iz svega je proizlasla prava eksplozija hotelske izgradnje i osnivanja
putnickih agencija i turoperatora. Drzava je tada preuzela vaznu ulogu moderatora rasta
ponude, te prevencije i kontrole nesavjesnoga poslovanja. U mnogim se zemljama naglo
Sirila legislativa, ¢ak toliko da je turisti¢ka industrija postala “preregulirana” — $to je na
kraju rezultiralo efektom bumeranga.

Danas je turisticki sektor Zapada mnogo liberalnije ustrojen, ¢ak se govori o /aissez-
Jaireu. Umjesto uloge glavnoga investitora, drzave se vise nalaze u ulozi stimulatora

ulaganja privatnoga sektora uz pomo¢ fiskalnih i drugih poticaja.
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Suradnja, partnerstvo javnog i privatnog sektora u turizmu danas se najvise razvija
na polju marketinga i promidzbe, ali mnoge studije slu¢aja pokazuju kako su i na drugim
poljima otvorene mogucnosti suradnje: na infrastrukturnim i projektimarazvoja proizvoda,
obrazovanju, financiranju i ulaganju u razvoj turizma, snazno rastuce industrije.

Ukratko, zakljucuje se u studiji Public-Private Sector Cooperation, javni 1 privatni
sektor imaju 4 glavna podrucja koja nude mogucénosti suradnje:
unapredenje atraktivnosti destinacije,
unapredenje efikasnosti marketinga,
unapredenje produktivnosti destinacije,
unapredenje upravljanja destinacijom.

Turisticke destinacije (prema publikaciji WTO (2001), Public-Private Sector

Cooperation,str. 73,81) morajuulagati znatne napore u suradnji udvamakomplementarnim

YVVYVY

smjerovima:
» u poboljsanju operativne efikasnosti turistiCke destinacije putem suradnje i
» ustvaranju odrzivog uspjeha putem partnerstva.

4.0.3. PoboljSanje operativne efikasnosti destinacije putem suradnje

Efikasnost destinacije kombinirani je rezultat efikasnosti svakoga pojedinog sudionika
koji posreduje u lancu vrijednosti. Njezino povecanje smanjuje operativne troSkove
i povecava potrosaCevu percipiranu vrijednost. Na taj nac¢in ucvrséuje konkurenciju
turisticke destinacije i nudi velike moguénosti za suradnju medu svim sudionicima.

TuristiCke destinacije efikasnije su i zbog toga konkurentnije kada pokazuju
visoku privla¢nost (dobra vrijednost za uloZeno), imaju efikasan marketing, povecavaju
produktivnost svih svojih resursa i efikasno upravljaju destinacijom.

Efikasnost i konkurentno pozicioniranje nisu isti pojmovi. Za postizanje boljih
rezultata od svojih konkurenata turisticka destinacija mora biti u moguénosti kreirati i
ponuditi veéu “vrijednost zaulozeninapor” (THR, (2002.) Istria Master Plan, Development
Model — cluster Rovinj, str. 28)

Veca vrijednost za uloZzeno omogucit ¢e im da ponude vece cijene. Veca efikasnost
rezultirat ¢e smanjenjem troskova proizvodnje.

Efikasnost je stoga sposobnost izvodenja sli¢nih aktivnosti bolje od suparnika, dok
je konkurentno pozicioniranje izvodenje aktivnosti na nacin koji je razli¢it od suparnika.
Konkurentna strategija destinacije zasniva se na razli¢itosti i odabiranju skupine razli¢itih
aktivnosti koje ¢e ponuditi trzistu jedinstvenu vrijednost za ulozeni napor (Ritchie, J.
R., Brent, Crouch, The Competitive Destination, CABI Publishing Wallingford 2003.).

Osnovne strategije za takvo djelovanje jesu:
» Strategija diferencijacije. Ova se strategija zasniva na nudenju vrijednosti (usluge,
iskustvo, dozivljaj) na jedinstven — poseban nacin. Osnovna je vrijednost strategije
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unikatnost, ekskluzivnost, originalnost i orijentiranost na kvalitetu proizvoda ili
usluga.

» Tro$kovna strategija. Ova strategija znaci pruzanje usluga uz nize troskove, manje
neudobnosti ili nesigurnosti. S obzirom na izbor trzista na kojem ¢e se djelovati,
mogu se poduzeti dvije strategije:

» Globalna strategija. Ta strategija znaci obracanje svim trzi§tima potraznje.

» Ciljana strategija. Sastoji se od ciljanja na samo jedan ili ogranifeni broj
segmenata, nudedi vrijednosti prilagodene njihovim potrebama i Zeljama. Djeluje
istodobno sa strategijom diferencijacije i strategijom upravljanja troskovima.

4. 1. 2. 1. Suradnja za povecanje turisticke privlacnosti destinacije

Privla¢nost turisti¢ke destinacije rezultat je odnosa percepirane vrijednosti destinacije
1 uloZenog napora koji ¢e posjetioci morati podnijeti prilikom posjeta konkretnoj
destinaciji.

Pri tome percipirana vrijednost predstavlja zbroj pozitivne percepcije kolicine
1 kvalitete svih usluga i “iskustava” koje ¢e posjetilac primiti za vrijeme boravka u
destinaciji.

Percipirani napori/odvracanja predstavljaju zbroj negativnih percepcija ili neravno-
teze faktora, neugodnosti, neudobnosti ili nesigurnosti povezane s tom destinacijom,

ukljucujuéi napore za dolazak u destinaciju kao 1 kretanje unutar destinacije.

Slika S Vrijednost za uloZeni napor

VRIJEDNOST ZA ULOZENI NAPOR “TURISTICKOG ISKUSTVA”

[ 5to dajemo turistu (VRIJEDNOST) |

Ponudene  Raznolikost usluga Osjecaji i dojmovi

VRIJEDNOST usluge Kvaliteta usluga Ambijent/atmosfera
= + +
ULOZENO Cijena Neugodnosti Nesigurnosti
proizvoda Odvraéanja Nepogodnosti
Napori Ostali napori
vezani uz
placanje

[ 8to trazimo od turista (ULOZENI NAPOR) |

Privlacnost e stoga biti odlu¢ujuéi faktor za privrzenost i lojalnost gostiju konkretnoj
turistickoj destinaciji. To pretpostavlja usku suradnju javnog sektora u cilju smanjenja

fizickih neudobnosti i nesigurnosti u destinaciji.
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Moguca podrucja suradnje za poboljSanje privlacnosti i povecanja vrijednosti
destinacije jesu:
> poboljsanje kulturne, povijesne i imovine okruzenja, a odnosi se na valorizaciju
atrakcija,
bolji pristup i jednostavnost za uzivanje u privla¢nostima,
bolje receptivne usluge koje su vezane uz koli¢inu 1 kvalitetu smjestajnih usluga,
usluga hrane 1 pica, trgovackih usluga i dr.

vV VvV

Veca i bolja ponuda iskustava kroz:

poboljSanje organizacije specijalnih manifestacija:
poboljsanje drugih izvora vrijednosti,

pozitivan odnos stanovni$tva prema turistima,
vizualnu uredenost turistiCkog prostora i ¢istocu,
razvoj jedinstvenih usluga i dogadaja,

razvoj lokalnog identiteta 1 prepoznatljivosti.

VVVVVY

Mogucéa podruc¢ja suradnje za poboljSanje privlacnosti 1 smanjenje percipiranih
napora jesu:
smanjenje fizicke neudobnosti u destinaciji
dobivanje informacija o destinaciji u mjestu porijekla,
pojednostavljenje carinskih procedura,
kontrola mjenjackih poslova,
otklanjanje buke, neugodnih mirisa, prometnoga kolapsa,
otklanjanje neudobnosti u koristenju javnih usluga,
smanjenje fizickih nesigurnosti vezanih uz zra¢ni promet,
smanjenje rizika od zaraznih bolesti,
smanjenje komercijalne nesigurnosti vezane uz mnoge usluge koje se obavljaju bez
sluzbenih cjenika,
otklanjanje korupcije u policiji i administrativnim sluzbama,
smanjenje kulturnih razlika,
otklanjanje problema u verbalnoj komunikaciji 1 uvazavanje razli¢itih vrijednosnih
stavova.

VVVVVVYVVYVY

V VYV

4. 1.2 2. Suradnja za poboljSanje marketinga turisticke destinacije

Sposobnost subjekata u turistickoj destinaciji da se prilagode svojoj potencijalnoj
potraznji, da djelotvorno prodaju, da stalno povecavaju privrzenost svojih klijenata i da
odrede nove izvore konkurentne prednosti ostvarit ¢e se provedbom dobre marketinske
strategije.

PoboljSanje marketinga turistickih destinacija postici ¢e se:

»  centraliziranim trziSnim dogovaranjem turistickih destinacija i sustavom sposobnim
da stalno uocava nove mogucnosti i konkurentne nac¢ine njihova iskoristavanja,
kao i da otkriva nove izvore konkurentnih prednosti kako bi se jamcila odrzivost
destinacija na dugi rok;
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»> marketinskim planiranjem u turisti¢koj destinaciji koje ¢e omogudéiti prihvacanje
prethodno dogovorenih ciljeva izmedu javnog i privatnog sektora te implementaciju
adekvatnih strategija.

Suradnjom je potrebno do¢i do bolje kvalitete odluka vezanih uz ciljeve i strategije
uz koriStenje kvalitetnih informacija;

» cfikasnijom prodajom primjenom dobrog sustava prodaje, komunikacijskog sustava
1 mudrom politikom cijena. Danas nije moguce zacrtati mudru politiku cijena bez
posjedovanja gotovo trenutne informacije o cijenama drugih konkurenata. Dobar
sustav prodaje zahtijeva da turistiCka destinacija najprije ima online aZuriranu
bazu svih potencijalnih usluga zajedno s drugim informacijama zanimljivima za
potencijalne klijente, kako bi bila u moguénosti da ih informira, pregovara s njima,
rezervira 1 proda svoje usluge.

Tradicionalni sustav koji se oslanja na tiskane i skupe brosure putnickih agencija 1
turoperatora nedovoljno je ucinkovit, pogotovo otkako se otvorio put novoj e-poslovnoj
ekonomiji.

Modeli e-poslovanja na podru¢ju turizma primjenjuju se i na razinu destinacije
pruzajuc¢i enormne mogucénosti partnerstvima privatnih-javnih sektora putem e-marketin-
ga.

Strategija komunikacije turistickih destinacija treba biti usredotoCena na stvaranje
predodzbi i marke destinacije uz koristenje skupih komunikacijskih alata kao $to su
reklame, publikacije, prezentacije, e-marketing, itd. DinamiGan razvoj turistickog trzista
zahtijevat ¢e u bududnosti veca investiranja u komunikacije kao i iznalazenje novih i
efikasnijih zajednic¢kih obrazaca javno-privatne suradnje gdje internet i e-poslovanje
pruzaju na razini destinacije velike mogucénosti za podizanje operativne efikasnosti.

Razvojem novih iskustava valja poboljsati sustav za razvoj novih proizvoda/iskustava.
Konkurentnost turistickih destinacija vrlo je povezana sa sposobno$éu neprekidnog
osmi$ljavanja i razvijanja novih proizvoda i iskustava prilagodenih promjenjivim
trziStima. To zahtijeva stalan i organiziran timski rad usmjeren na otkrivanje moguénosti,
osmisljavanje novih ideja i njihovo pretvaranje iz podru¢ja imaginacije u stvarnost.

Uspjeh 1 na ovom podrugju, opet, nezamisliv je bez suradnje izmedu javnih i privatnih

sektora.

4.1. 2.3 Poboljsanje unutarnje produktivnosti turisti¢ke destinacije

Turisticka ¢ée destinacija stvarno ostati konkurentna samo ako su investicije
profitabilne, place prihvatljive, a s viemenom se povecava “kapitalna vrijednost” njezinih
resursa 1 turisti¢kih atrakeija.

Kapitalna vrijednost destinacije izravno je povezana s na¢inom upravljanja odnosno

zaStitom, odrZavanjem 1 poboljSanjem njezinih resursa i turisti¢kih atrakcija.
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Dobit od investicija u destinaciji predstavlja ravnotezu izmedu razine cijena i
postotka rasta kapaciteta. Opéenito, svaka politika koja bi mogla ohrabriti nove investicije
u destinaciji na nacine koji bi mogli dovesti do iznenadnoga prevelikog rasta Stetno bi
djelovala na profitabilnost 1 dovela cjelokupnu destinaciju u nepovoljno diferenciranu
poziciju, iz koje bi se mogla vrlo tesko (ili mozda ¢ak nikad) izvuci. Zbog toga planiranje
rasta mora isto tako biti podijeljeno i dogovoreno u partnerstvu.

Produktivnost ljudskih resursa vrlo je povezana s efikasno$cu tehnologija koje se
koriste pri pruzanju usluga. Praksa i obrazovanje jos su jedan kljucni faktor za pobolj$anje
1 opravdanje bolje razine placa.

Za poboljsanje produktivnosti destinacije i nacina upravljanja turistickim resursima,
za nove konkurentne investicije, za raspolaganje ljudskim resursima koji ¢e biti sposobni
primijeniti nove i produktivne tehnologije, bitna je tijesna suradnja izmedu javnih i
privatnih sektora.

Postoje mnoga i vazna podrucja suradnje za poboljSanje turisticke produktivnosti u

destinaciji. Neke od najvaznijih su sljedece:

» povecanje kapitalne vrijednosti turistickih resursa/atraktivnosti,

» promoviranje profitabilnosti investicija,

> podupiranje najboljih uvjeta za privlacenje najboljih ljudskih resursa: prvenstveno
place,

» bolji sustavi obucavanja, motivacije zaposlenika kao i

» stalno prilagodavanje ljudskih resursa novim tehnologijama.

4. 1. 2. 4 Poboljsanje upravljanja destinacijom

Mogucnosti razvoja turistickog ugostiteljstva u destinaciji odredene su strateskim
upravljanjem ukupnim turistickim razvojem destinacije.

U ovoj knjizi polazi se od toga da turisticki sektor Hrvatske predstavlja sustav i
stoga sadrzi niz medusobno povezanih podsustava i1 elemenata. Cilj je gospodarska
optimizacija na svim upravljackim razinama (makrorazini, mezorazini i mikrorazini),
podizanje efikasnosti svih subjekata i ostvarivanje perspektivnog razvoja.

Kao jedan od podsustava turistickog sustava javlja se turisticko ugostiteljstvo dok se

upravljacka matrica turistickog sektora sastoji od sljedecih razina:
» nacionalne — makrorazina,

» regionalne i destinacijske — mezorazina,

» turistiCkih poduze¢a — mikrorazina.

Cijelokupni proces strateSkog upravljanja ima svoje ishodiste u u krovnoj upravljackoj
strategiji na nacionalnoj razini, ali se u ovom radu teziste daje strateSkom upravljanju na

razini destinacije /mezorazina/ 1 poduzeca /mikrorazina/.
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Efikasno upravljanje sustavom odredit ¢e ritam i “potencijalni rast” destinacije,
njezinu sposobnost privlacenja pouzdanih investicija 1 sposobnost stvaranja osjecaja
blagostanja medu lokalnim stanovni$tvom i njezinim posjetiteljima, $to isto tako znaci
postizanje dugoro¢ne odrzivosti sistema.

Osmisljavanje i razmatranje Zeljenog modela rasta znaci utvrditi ritmove Zeljenog
rasta i njegove limite, vrstu ciljanih trzisnih segmenata, potrebe vise racionalnosti kod
javnih investicija, jasnu dogovorenu politiku za nove privatne investicije, bolje kriterije
za disperziju rasta i dr.

Osim toga za odredivanje turisticke odrzivosti destinacije potrebno je uspostaviti
1 sustav kvalitetnog pracenja i kontrole, sakupljanjem niza indikatora koji omogucuju
precizno pracenje konkurentnosti sistema. Glavni indikatori moraju se odnositi na
relevantne aspekte rasta, produktivnosti, osjecaja blagostanja lokalnog stanovniStva i
razine zadovoljnosti turista, §to ¢e znaciti potrebu stalnog nadgledanja razine zadovoljnosti
turista, uvjeta okoline, odrzavanja socijalnog identiteta, ravnoteze izmedu turizma i drugih
aktivnosti kao 1 nadgledanje kapitalne vrijednosti destinacije.

Drugim rije¢ima, sektorom u turisti¢koj destinaciji u strateSkom smislu potrebno je
upravljati i stalno dinamicki uskladivati interese svih sudionika.

Sinergiji javnog i privatnog sektora pridonosi i mreza partnerstva, koju (Dul¢i¢,
2001.) promatra kao:

» partnerstvo izmedu velikih 1 malih ili srednjih hotelsko-turistickih poduzeca,

» partnerstvo na temelju vlasniStva 1/ili upravljanja: horizontalno (medu hotelima,
restoranima ili agencijama) ili vertikalno (prijevoznici — hoteli — agencije. . .),

»  partnerstvo agencija i privatnih iznajmljivaca,

partnerstvo domacih turistickih tvrtki i komplementarnih djelatnosti: poljoprivrede,

malog obrtnistva, drvopreradivaca, sportskih, kulturnih i zdravstvenih institucija,

» partnerstvo na regionalnoj ili nacionalnoj razini.

Y

Vezivo organiziranog i1 uspje$nog upravljanja razvojem bilo kojega, pa tako i

turistickoga sustava jest dobro organiziran informacijski sustav.

4. 1. 2. Stvaranje odrzivog uspjeha turisticke destinacije putem partnerstva

Na ovom mjestu objasnit ¢e se nacin kako efikasno partnerstvo moze pridonijeti:
razvoju strateSkog pozicioniranja za bolje suocavanje s pritiscima konkurentnih sila,
poboljsanju konkuretnog dijamanta turisticke destinacije, stvaranju bolje strategije
turisticke destinacije i suocavanju s efektima globalne konkurencije.

Ove postavke ¢ine srz nove turisticke politike destinacije, omogucujuéi utrku na
duge staze u stvaranju zeljene razine bogatstva i prosperiteta. Ali one nece biti ispunjene
bez visokostruénog vodstva poduprtog jakim partnerstvom unutar javnog i privatnog

sektora.
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S obzirom na brzorastuce globalne konkurencije, ovi se obrasci parnerstva moraju
progresivno razvijati u odnosu na nacionalne, regionalne i globalne razine (Ritchie, Brent,
Crouch, The Competitive Destination, CABI, Publishing Wallingford, 2003.).

Novo partnerstvo u turizmu znadi:

» Razviti strategiju konkurentnog pozicioniranja zbog boljeg suocavanja s pritiskom
konkurentnih sila kao §to su opasnost od novih konkurenata, od ulaska novih
proizvoda/usluga, mo¢ pregovaranja s dobavljacima i kupcima te suparnistvo izmedu
konkurenata

»  Prosjecni profit specifi¢noga turistickog sektora opcenito ovisi o snazi konkurentnih
sila koje na njega utjecu. Bez obzira na stupanj utjecaja tih sila, svrha je strategije
konkurentnog pozicioniranja destinacije zastita od djelovanja tih sila 1 njihovo
preusmjeravanje u svoju korist

> Poboljsati konkurentni dijamant turistiCke destinacije odnosno pruziti optimalne
uvjete poduzecima, potraznji, proizvodnim faktorima i javnom sektoru za obavljanje
svojih konkurentnih aktivnosti. Iskustvo pokazuje da destinacije stvarno poboljSavaju
svoju efikasnost 1 kvalitetu svojega strateskog pozicioniranja kada imaju koristi od
“konkurentnog dijamanta”

> Stvoriti uspjesnije strategije turisticke destinacije odnosno izabrati portfelj sektora u
kojima treba konkurirati,

» Pronaci za svaki sektor specifi¢ne strategije konkurentnog pozicioniranja i osigurati
najvisu efikasnost 1 sinergiju

» Suociti se s efektima globalne konkurencije jer su turistiCke destinacije sve viSe
pod pritiskom globalizacije kao i raznih oligopolistickih situacija (hotelski lanci,
turoperatori, distribucijski lanci, avionske linije, itd.). Turizam istodobno konkurira
drugim vrlo jakim konkurentima kao §to su razne kupnje: od vikendica, automobila
do odjevnih modnih artikala 1 dr.

Zbog toga se mora poticati partnerstvo i udruzivanje kako na nacionalnoj, regionalnoj,
destinacijskoj tako i na globalnoj razini radi uspjesnijeg suocenja s globalizacijom
konkurentnih sila 1 potrebom za poboljSanjem svjetske globalne efikasnosti stvaranjem
svjetskih marki, trazenjem zajednickih konkurentnih rjesenja nekih problema u zra¢nom

prometu, distribucijskih problema, prodajnih itd.

Partnerstvo za razvoj strateSkoga konkurentnog pozicioniranja destinacije
Destinacije moraju kreirati 1 zadrzati pozicije koje im omogucuju suocavanje s
navedenim konkurentnim silama i iskoriStavanje prednosti u odnosu na konkurente
razvijajuéi strateSko konkurentno pozicioniranje. Zato je potrebno procijeniti sile koje
utjecu na njihov “konkurentni set” i uspostaviti permanentan sustav procjenjivanja jakih i
slabih toc¢aka kako bi se definirala njihova relativna situacija u odnosu na uzajamni odnos

tih sila.
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S obzirom na to turisticka destinacija treba izraditi “plan akcija” koji bi trebao
ukljucivati pocetno pozicioniranje destinacije koje moze bolje iskoristiti prednosti
svojih kapaciteta, zatim strateSke akcije koje se trebaju poduzeti za poboljsanje 1/ili
novo repozicioniranje, te predvidjeti buduce promjene 1 iskoristiti ih prije konkurenata.
Destinacije obiéno djeluju na razli¢itim trzi$tima i s razlicitim “konkurentnim setovima”
te zbog toga imaju razlicite rangove konkurencije na svakom trzistu, §to znaci da moraju
na svakom trziStu razvijati konkurentno pozicioniranje.

Partnerstvo je apsolutno neophodno kako bi se mogli financirati svi tro§kovi potrebni
za prikupljanje informacija, izradu studija, analiza i procjena situacije i trendova svih
konkurentnih sila koje djeluju na svakom specificnom trzistu. Osim toga partnerstvo je
preduvjet bez kojeg se ne moze postici prihvatljiv konsenzus izmedu svih nezavisnih
strana u turistickoj destinaciji o nacinu stvaranja i odrzavanja konkurentnih prednosti

destinacije na svakom pojedinom trzistu.

Partnerstvo zbog boljeg suoavanja s opasnostima novih ulazaka i novi ulasci

Sve vece znacenje koje se pridaje turizmu i uvazavanje koje mu daju vlade u
pojedinim zemljama odreduju ga glavnim razvojnim faktorom odrzivog razvitka, te se
pojavljuje velik broj novih turistickih destinacija s novim kapacitetima. Kao posljedica
toga pojavljuje se zestoka konkurentnost 1 borba za dobivanje vlastita trziSnog udjela.
To neminovno sa sobom nosi 1 razliite opasnosti koje ovise i 0 postoje¢im barijerama,
o profesionalnosti novopridoslih 1 oc¢ekivanoj reakceiji ostalih postojecih konkurentnih
destinacija.

Turisticke destinacije moraju zbog toga shvatiti na¢in na koji bi se te opasnosti mogle
dogoditi i pokusati kreirati potrebne uvjete ili zastite svog udjela na trzistu ili stvoriti
dovoljno ulaznih barijera kako bi se otezao uspjeh novonastalim destinacijama.

Ali, za tu borbu i za sve moguce akcije koje bi trebalo poduzeti, potrebna je snazna

kultura suradnje i partnerstvo na podrudju:

> Smanjenja jedini¢nih tro§kova povecanjem proizvodnje proizvoda/usluga u
destinaciji pomocu investicija privatnog sektora (smjestaj, hrana i pice, tematski
parkovi, golf, Soping, zabava itd.), glavnih javnih infrastruktura (komunalne usluge,
priprema zemljista...itd.), istrazivanja itd. To je moguée posti¢i u uskoj suradnji sa
svim glavnim sudionicima usmjerenima k stvaranju i odrzavanju niskih jedini¢nih
troskova uz povecanje usluga.

» Diferencijacije destinacije stvaranjem jace svijesti o razvoju marke, §to u destinaci-
jama koje ve¢ imaju marku predstavlja vaznu barijeru u odnosu na destinacije koje
je tek razvijaju. Nijedna znacajna turisticka investicija niti veliki turisti¢ki tokovi ne
1du k destinaciji koja se tek razvija a koja nema svoje mjesto i prepoznatljivost kod
trzista-potrosaca.
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>

Sporazumijevanja s turoperatorima i distributerima odnosno veceg angazmana i
partnerstva medu postoje¢im destinacijama 1 kanalima distribucije, §to ¢e novim
konkurentima otezati put ulaska na trziste.

Poboljsanja moéi pregovaranja s dobavljacima odnosno uspostavljanje kvalitetnog i
posebnog odnosa s dobavljacima kako bi se izbjegla iznenadenja u smislu poveéanja
cijene, smanjenja kvalitete ili kasnjenja s isporukama §to bi moglo utjecati ili na
profitabilnost ili na konkurentnost cjelokupne destinacije.

Postoji niz raznih moguénosti partnerstva za poboljSanje moci pregovaranja s
dobavljacima kao npr. poticanje fer konkurencije nastojeéi izbje¢i koncentraciju
nekoliko dobavljaca, posebno kod onih usluga/proizvoda koji bi mogli imati veci
utjecaj uisporuci konacnoga turistickog proizvoda/usluge. Suradnja izmedu turistickih
sudionika u destinaciji mogla bi pridonijeti smanjenju ove eventualne opasnosti (npr.
osnivanjem zajednickih udruga, ili ¢ak poticanjem udruzivanja vlastitih dobavljaca,
itd.

Osim toga mo¢ pregovaranja moze se bitno poboljsati postavljanjem dugorocnih
pravila u odnosima izmedu dobavljaca i kupca odnosno pretvaranjem turisticke
destinacije u jednoga od, za dobavljace, najvaznijih i najprivilegiranijih kupaca te
dugoro¢nim ugovoranjem buducnost dobavljaca izravno vezati s konkurentno$éu
turistiCke destinacije (promptne isporuke, online transakcije, e-poslovanje, itd.)

S druge strane i zbog kupaca koji su vrlo zainteresirani za cijenu, najvec¢i poslovni

partneri (putni¢ke agencije, turoperatori) vrSe velik pritisak za sniZavanje cijena i traze

vecu kvalitetu proizvoda i usluga.

Mo¢ pregovaranja trgovine i turoperatora (posebno velikih europskih turoperatora)

vrlo je jaka i u porastu je, a zbog procesa globalizacije i ve¢ih preuzimanja, svakog ih

je dana manje, no postaju sve jaci. Za turisticku destinaciju 1 njezine sudionike, kako bi

se mogli suociti s izazovima i mogucénostima povezanima s tim procesima, ponovno je

potreban visok stupanj kulture u suradnji na razini destinacije na podrucju:

>

Diversificiranja kupaca §to bi dalo znacajne efekte na pregovaracku moc¢ s drugim
konsolidiranim kupcima, npr. formiranje specijalnog fonda za podupiranje aktivnosti
odnosno formiranje novih paketa putovanja za posebne interese kupaca koji se mogu
realizirati u destinaciji.

Vertikalne integracije turistickih destinacija ili skupina destinacija za postizanje
kontrole nad kanalima distribucije, imale bi jak utjecaj nad lancima distribucije
konvencionalnih turoperatora, novih glavnih online agenata, zajednickim
inicijativama baziranima na platformama novog e-poslovanja koje se moze integrirati
unutar turistiCke destinacije 1 potpomagati na osnovi novog oblika javno-privatnog
parnerstva orijentiranog e-poslovanju.

Diferenciranja turistickih mjesta, smjeStajne ponude, turistickih proizvoda,
privlaénosti i cjelokupne atmosfere destinacije pomocu dobrovoljnih obrazaca
partnerstva koji u¢vrséuju i obvezuju sva operativna poduzecéa u destinaciji na ¢vrste
politike odredivanja marke i diferencijacije bazirane na sustavima pod markama i cer-
tifikatima kvalitete. Uslijed poboljSanja kvalitete proizvoda, stvorit ¢e se kvalitetnija
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percepcija vrijednosti kod kupaca koja ¢e posljedicno povecati privrzenost kupaca
S§to ¢e rezultirati smanjenjem moci pregovaranja kupaca. Ta bi se diferencijacija
mogla postici stvaranjem dojma raznolikosti zasnovanog na specifi¢nosti “marka”
destinacije ili u podrucju “sistema vrijednosti”, za $to je bitno partnerstvo.
Sudjelovanja u snoSenju avionskih rizika za turoperatore (posebno one srednje i
male) koji zasnivaju svoj model zra¢nog prijevoza na Carteru i imaju velike rizike
iznajmljivanja potrebnih aviona, partnerstvo s destinacijom moglo bi im omoguci-
ti snosenje djelomicnog rizika prodaje kapaciteta aviona i to bi omogucilo turope-
ratorima veéu Zelju da rade s tim destinacijama uz prihvatljivije cijene sa svojim
turistickim dobavljacima.

Partnerstvo za bolje suocavanje s konkurencijom izmedu konkurentnih destinacija a
koja je povezana s borbom povecanja vlastitih trzignih udjela. Cesto se to pretvara u
borbu cijena, reklamnih kampanja, organiziranja posebnih dogadaja, investiranjem u
ogromne projekte itd. Borba za postizanjem trziSnog udjela Cesto predstavlja velike
napore 1 troskove koji ¢esto sluze samo za zadrzavanje postojecih trzi$nih udjela.

Stoga se, uz postojanje jakog suparniStva, partnerstvo samo djelomi¢no moze

uspostaviti: ako postoji mnoStvo konkurenata u istom segmentu i ako su svi sli¢ne

veli¢ine, ako je rast sektora polagan, ako destinacije koje formiraju “konkurentni set”

nisu diferencirane, ako su operativni troskovi visoki i neprodana ponuda se ne moze
nadoknaditi, ako je povecanje kapaciteta, kada je stvoren, §iroko rangirano, ako su barijere

za napustanje poslovanja sektora velike.

Negativni efekti suparniStva djelomi¢no se mogu neutralizirati djelujuc¢i putem

snaznih partnerstava na podrucju:

Diferencijacije destinacije jer ¢e tako diferencirane destinacije manje ulaziti u
apsurdni rat cijena i kao rezultat “Modela analiza vrijednosti za uloZeni napor”
takva bi se diferencijacija lako mogla postiéi ili poveé¢anjem percipirane vrijednosti
destinacije ili smanjivanjem uloZenog napora za dolazak i dozivljavanje.
Specijaliziranje za brzorastuce segmente putovanja drugi je dobar nacin da se
izbjegne preveliko suparnistvo iako zahtijeva veliku suradnju u istrazivanju trzista
za identificiranje segmenata 1 prilagodavanje postojecih proizvoda zahtjevima tih
novojavljajucih segmenata. “Odmor na ruralnom podru¢ju” brzorastuéi je segment,
ali malo je destinacija koje nude potrebnu razinu suradnje u ponudi a// inclusive
odmora na ruralnom podrucju.

Kontroliranja rasta i suradnje svih turistickih usluga koje se nude na trziStu
(posebno hoteli): ako globalna potraznja za destincijom raste godiSnje sporije od
broja smjestajnih jedinica, efekti na cijene mogli bi biti porazavajuci za ukupne
kratkoroc¢ne 1 srednjorocne profite na investicije. Tijesna suradnja izmedu javnog i
privatnog scktora ima razli¢ite moguénosti za primjenu modela kontroliranog rasta
kako bi zadovoljile Zeljeni socio-ckonomski uspjeh svih strana ukljuenih u proces
planiranja.

Smanjenja ponudenih turistickih usluga kada prestanu biti konkurentne, jer bi suradnja
mogla pridonijeti uspostavljanju zajednickih politika za smanjenje izlaznih barijera,
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pruzajuci alternativno koriStenje neiskoristenih evidentiranih viskova predvidajuéi

cak njihovo definitivno zatvaranje. Vlasti javnog sektora destinacije mogle bi puno

uciniti poticuci inicijative ili ukidajuci zakone koji €esto blokiraju takve izlaze.
Kljuéni elementi za stvaranje konkurentnog pozicioniranja

Konkurentno pozicioniranje podrazumijeva izvodenje aktivnosti na nacin koji
je razlicit od suparnika. Konkurentna strategija destinacije zasniva se na razlicitosti i
odabiranju skupine razli¢itih aktivnosti koje ¢e ponuditi trZiStu jedinstvenu vrijednost za
uloZeni napor.

Svi javni i privatni sudionici turisticke destinacije moraju temeljito raspraviti i posti¢i
potpuni konsenzus o sljede¢im opcijama:

Slika 6 Osnovne konkurentne strategije destinacije

OSNOVNE KONKURENTNE STRATEGIJE DESTINACIJE

Veca
vrijednost Nisi
troskovi
Svi STRATEGIJA s
] DIFERENCIJACIJE
segmenti STRATEGIJA
Jedan
segment STRATEGIJA
FOKUSIRANJA

1. Strategije destinacije. Za pruzanje vrijednosti klijentima u destinaciji mogu se
odabrati dvije alternativne strategije. Uspjeh svake od njih postavlja razlicite zahtjeve i
ima razliéite posljedice u naéinu suoc¢avanja s izgradnjom prosperiteta i njegove odrzivosti.
Prva od strategija moze biti obrnuta dok je drugu gotovo nemoguce obrnuti.

Strategija diferencijacije. Glavna je vrijednost te strategije prijedloga u ekskluzivnos-
ti, originalnosti i orijentiranosti kvaliteti, a zasniva se na nudenju nekih od najvaznijih
komponenata vrijednosti (usluge, iskustvo, dojam) na jedinstven i prvorazredan nacin.

Strategija upravljanja troskovima. Ta se strategija sastoji od stvaranja vrijednosti uz
nize troSkove 1/ili manje neudobnosti ili nesigurnosti od konkurenata i izraZzava se kao

“visoka vrijednost za manji napor.”
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2. Strategija rangiranja trziSta

Za rangiranje trzista na kojem ¢e se djelovati, mogu se poduzeti druge dvije opcije
strategije koje se istodobno mogu kombinirati bilo s kojom od prethodnih dviju.

Globalna strategija znac¢i obracanje svim trzi$tima potraznje sa svih potencijalnih
raspolozivih geografskih podrucja.

Ciljana strategija usmjerena je na samo jedan ili ogranicen broj segmenata koji bi
mogli medusobno biti kompatibilni. Nastoji dosti¢i percipiranu vrijednost svakoga
odabranog segmenta nudeci turistima elemente vrijednosti koji su viSe uskladeni s
njihovim potrebama i Zeljama. Djeluje istodobno i sa strategijom diferencijacije i

upravljanja troSkovima.

Lanac vrijednosti i sistem vrijednosti

Prosje¢na profitabilnost destinacije ovisi 0 njezinoj sposobnosti postizanja vecih
prodajnih cijena ili manjih troskova u odnosu na suparnike. Izvor razlika u cijenama
ili troskovima izmedu konkurenata moze se podijeliti na dva tipa: onaj koji je rezultat
razlika u efikasnosti ili primjeni, i onaj koji je rezultat razlika u strateSkom pozicioniranju.
I operativna efikasnost i strategija bolje su razumljive ako su poznate aktivnosti i na¢in na
koji su te aktivnosti kombinirane u “lance vrijednosti” te “sustave vrijednosti”.

“Lanci vrijednosti” ili aktivnosti koje stvaraju vrijednost u bilo kojem poduzedu i
destinaciji, podijeljeni su u kategorije, i u svakoj se od njih provode razli¢ite aktivnosti.
Proizvodni lanac sustav je samostalnih meduaktivnosti povezanih odredenim vezama.
Dvije su aktivnosti ovisne jedna o drugoj ako nacin na koji je jedna ucinjena utjeCe na

troSkove ili produktivnost druge.
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Slika 7 Lanac proizvodne vrijednosti destinacije

LANAC PROIZVODNE VRIJEDNOSTI DESTINACIJE

OSNOVNE
AKTIVNOSTI

POMOCNE
AKTIVNOSTI

Praksa i iznajmljivanje

Interna logistika
Praksa i iskustva
Eksterna logistika
Marketing i prodaja
Koristi od prodaje

INFRASTRUKTURA

LJUDSKI RESURSI

LANAC VRIJEDJ\IOST Visina

profita

TEHNOLOSKI RAZVOJ

KUPOVINE

Upravljanje vezama velik je izvor konkurentne prednosti, te stoga turisticke destina-
cije imaju ovdje veliku moguénost za poboljSanje svoje konkurentnosti.

Lanac vrijednosti svakog poduzeca ili pruzaoca usluga u destinaciji dio je veceg lanca
aktivnosti koji nazivamo “sustav vrijednosti destinacije”, a on ukljucuje lance vrijednosti
stotine dobavljaca, distributera i kupaca. Velike se konkurentne prednosti mogu postici
poboljsavanjem veza izmedu razli¢itih lanaca vrijednosti, unutar lanca destinacije ali i
izvan destinacije.

“Sistem vrijednosti” destinacije mjeri se kolicinom novca koju su kupci spremni
platiti za dozivljavanje turistickog iskustva. Profiti nastaju kada je stvorena vrijednost
veca od troSkova aktivnosti potrebnih za njihovo kreiranje. Kako bi se postigla prednost
nad ostalim destinacijama, te se aktivnosti trebaju obavljati uz nize troskove ili na nacin

da stvaraju diferencijaciju i postignu visu prodajnu cijenu.
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Slika 8 Sustav vrijednosti turisticke destinacije

LANAC
LANAC 5 SMJESTAJA LANAC LANAC
DOBAVLJACA | ISKUSTVA TRGOVINE TURISTA

Razlika u strategiji proizlazi iz razlike u aktivnostima. Strategije su pracene s dozom

rezignacije jer, da bi bila u mogucnosti ponuditi jednu vrstu vrijednosti, poduzeca se mo-
raju odrec¢i drugih. Ni konkurentna prednost ni rezignacija ne ovise samo o individualnim
aktivnostima veé i o na¢inu kako su te aktivnosti grupirane u sustav vrijednosti turisticke
destinacije.

Partnerstvo je kljuéni faktor za poboljSanje veze izmedu lanaca vrijednosti 1 za
stvaranje novih, razlic¢itih konkurentnih aktivnosti za izgradnju snaznoga konkurentnog

pozicioniranja.

Partnerstvo za stvaranje strategije destinacije

Vecdina je turistickih destinacija diversificirana 1 rade, kao §to smo ranije vidjeli,
istodobno u razlicitim sektorima. Zbog toga je potrebno imati dvije razine strategije:
strategiju na razini sektora (konkurentno pozicioniranje) i na razini destinacije (glavni
plan za diversificirane destinacije).

Konkurentna je strategija usmjerena na zadobivanje konkurentnih prednosti u svakom
od sektora u kojem se konkurira. Strategija destinacije, s druge strane, odreduje trziSta na
kojima destinacija mora djelovati 1 nacin uspostavljanja politika i smjernica usmjerenih k
postizanju ciljeva svih portfelja sektora u kojim treba konkurirati, postizanja maksimalno
niskih troskova po jedinici proizvoda zbog povecane proizvodnje, sinergije 1 koristi za
cjelokupnu destinaciju.

Ucinkovit obrazac partnerstva koji upravlja uspje$nom buducnosti turisticke destina-
cije bit ¢e u moguénosti pronaci odrzivi konsenzus nad dvjema glavnim komponentama
strategije destinacije: poslovni portfelj destinacije (sektori u kojima bi trebalo djelovati) i

nacin odredivanja prioriteta i postizanja potrebnih operativnih sinergija.

Za to su potrebne sljedece aktivnosti:

1. Identificirati sektor i “konkurentni set” u kojem destinacija djeluje. Grad Opatija
npr.djeluje,izmeduostalih, natrziStukongresa, konvencija, kulturnihdogadaja, glazbe-
nih priredbi i odmora. Neka podru¢ja u Italiji djeluju, takoder izmedu ostalih, na trzistu
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avantura, prirode 11zazova jednako kao i na dogadajima. Kona¢no, Brijuni su se usmje-
rili na trziSte odmora uz more, ali djeluju i na trzistu kongresa, arheologije, golfa, itd.
Identificirati “konkurentni set” u svakom sektoru znaci odrediti skupinu destinacija
koje konkuriraju za iste segmente ili osvajanja trzista, koriste iste kanale distribucije,
slicne tehnologije 1li konkurentne prednosti.

2. Vrednovati situaciju, trendove konkurentnih sila koje upravljaju konkuren-
tnoScu svakog sektora kao i ulazni tro$ak. Svaki je sektor podlozan razlicitim
konkurentnim silama koje ga dugorono c¢ine vise ili manje profitabilnim 1
privlatnim.Trzista odabrana kao portfelj moraju voditi ratuna o pozitivnim
analizama svojih strukturalnih privlac¢nosti (rezultat djelovanja konkurentnih
sila) ili raspolagati s prihvatljivim moguénostima da budu privla¢ni u buduénosti
Mnoge turisticke destinacije poduzimaju velike napore za svoje predstavljanje u
sektorima kao S§to su npr.: naturizam, wellness, golf, kongresi, krstarenja, kulturni
turizam, nauticki turizam, ekolo$ki turizam, itd., a da nisu stvarno proucili autenti¢ne
privlacnosti tih sektora. U prevelikom broju sluéajeva rezultat su, s jedne stranc
vrlo znacajne javne 1/ili privatne investicije s vrlo niskim profitom 1 s druge strane
op¢i osjecaj jakog nezadovoljstva u pogledu neuspjeha tih velikih napora. Sve te
inicijative smanjuju konkurentnost turistickih destinacija, Sto bi se moglo izbjeci
odgovaraju¢im partnerstvom, koje je usmjereno na upravljanje destinacijom uz
najvisi moguéi profesionalni pristup stvarnim poslovnim mogucénostima portfelja
svoje turistiCke destinacije.Ali, Cesto se dogada da turisticke destinacije gube
velike poslovne mogucnosti jer nisu sposobne identificirati nova atraktivna trzista
il jer nisu sposobne ujediniti snage i efikasno suradivati u investiranju neophodnih
infrastruktura, opreme i usluga.

3. Vrednovati ulazni troSak pogotovo ako se radi o novim ulascima, kao na
trziSte npr. golfa. Poznato je da je to cilj mnogih destinacija. Ako to automatski
ne podrazumijeva znacajne investicije u teren, infrastrukturu, opremu itd., onda
bi to mogla biti dobra ideja koju treba razmotriti. Inace bi trebalo izvrSiti vrlo
pomnu analizu budu¢i da nije uvijek profitabilno ono $to netko moze zamisliti,
pogotovo gledajuéi destinaciju vise globalno i u okviru alternativnih konkurentnih
uvjeta. Postavlja se pitanje visine “dodane vrijednost” 1 multiplikativni efekt koji
se stvara takvim prodajama i opravdava li uopée enormne investicije te ugrozava
li i onemogucava realizaciju profitabilnijih alternativnih investicija. Ne smijemo
zaboraviti da su privla¢na trzista takva upravo zbog visokih ulaznih barijera. Uspjesno
javno 1 privatno partnerstvo moze mnogo uciniti na profesionaliziranju donesenih
odluka budu¢i da imaju velik utjecaj (pozitivan ili negativan) na konkurentnost i
usmjeravaju divezifikaciju destinacija na mali broj novih ulazaka na trziste, ali koji
moraju biti dovoljno energi¢ni i kvalitetni kako bi jaméili njihov uspjeh.

4. Vrednovati kompatibilnost u odnosu na postoje¢i portfelj. Postoji jedan
nekontrolirani trend koji se javlja medu turistickim destinacijama da se Zele
pretvoriti u “hipertrziste” odmora i turistickih aktivnosti, zapostavljajuéi da su mnogi
trZiSni segmenti medusobno tesko kompatibilni ako nisu potpuno inkompatibilni.
Ako se neke inkompatibilne marketinske strategije mijeSaju u istoj turisti¢koj
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destinaciji, uvijek se dogadaju dvije stvari: globalna se konkurentnost bitno
smanjuje 1 destinacija postaje manje profitabilna uz dodatnu negativnu posljedicu
da manje konkurentne aktivnosti nisu jedine koje na kraju odreduju ostale.
To se, na odredeni nacin, dogodilo u nekim destinacijama “sunce i more:
masovne trzisne skupine koje dovode turoperateri mijesaju se u istim smjestajima
s lobistickim skupinama. Konaéno, nije lako (ali ne i nemoguce) mijesati
“generalne interese turistickih kupaca” s “posebnim interesima turisti¢kih kupaca”.
Subjekti u javnom i privatnom sektoru moraju biti vrlo svjesni 1 zajednicki raditi na
uspostavljanju jasnih politika za regulaciju ovog podruéja, te iznad svega moraju
im biti jasne dvije glavne posljedice neuspjele strategije diversifikacije: najmanje
profitabilan segment uzet ¢e mjesto drugim segmentima i kada se to dogodi, bit ¢e
vrlo tesko, ako ne nemoguce, preusmjeriti trend prema profitabilnijim trzistima.

5. Odrediti pruza li novo trziste turistickoj destinaciji bilo koju konkurentnu pred-
nost. Ulazak na novo trziste moze doprinijeti stvaranju novih konkurentnih prednosti
za destinaciju koje ¢e ju ojacati kako bi se mogla suociti sa silama ili poboljSati
svoju operativnu efikasnost ili djelovati na aktivnosti lanca proizvodne vrijednosti
destinacije. Na primjer, postojanje spektakularnih turistickih atrakcija npr. amfiteatar
u Puli, koje su ponudene trzi$tu godi$njih odmora omogucuje podjelu aktivnosti s
lobistickim trzistem. Konsolidirana destinacija na trzisnom podru¢ju “Odmor, more
1 sunce — visoke kategorije” moze povecati konkurentne prednosti te destinacije
kada ude trzi$ni segment “kulturni turizam — visoke kategorije” iako ¢e vjerojatno
koristiti slican smjestaj, sliéne kanale distribucije, u¢vr§éivati marku itd. U ovim je
slucajevima konkurentna prednost poveéana kada se smanje operativni troskovi ili
poveca diferencijacija. Odgovarajuce partnerstvo mora omoguciti analizu troskova i
koristi koji proizlaze od ulaska na ta trzista ili zbog podjele aktivnosti i odrediti jesu
li sinergije interesantne ili nisu, te prema tome samo podupirati odabrane projekte.

6. Izgraditi strategiju konkurentnog pozicioniranja za svaki “konkurentni set”. Svi
sudionici turistickih destinacija moraju vrednovati sile koje utjecu na konkurenciju
u svakom “konkurentnom setu” u kojem djeluju i odrediti njihove uzroke. To im
omogucava odredivanje jakih i slabih toaka te uspostavljanje plana akcije za
ponovno ojacanje svoje konkurentnosti.

PoboljSanje konkurentnog dijamanta destinacije

Konkurentna prednost potrebna je i korisna, ali nije dovoljna da bi jamc¢ila odrzivost
uspjeha turisticke destinacije. Poduzeca koja se nalaze u turisti¢koj destinaciji moraju se
neprekidno usavrSavati, povecavati kvalitetu, tehnologiju, produktivnost i nacine na koje
nude svoje usluge. Iskustvo pokazuje da te sposobnosti uvelike ovise o konkurentnom
dijamantu koji ocrtava podru¢je u kojem poduzeca specificnih destinacija moraju razvijati
svoju konkurentnost.

Konkurentni dijamant zasniva se na Cetirima komponentama. Koliko bolje
uvjete pruzale i koliko bolji bili njihovi medusobni odnosi, toliko ¢e biti bolji stupanj

konkurentnosti turisti¢ke destinacije.
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1. Uvjeti faktora. Odnose se na situaciju destinacije da stvara i odrzava turisticke
privlac¢nosti, infrastrukturu, opremu, specijaliziranu radnu snagu, tehnologiju, pristup
financiranju, itd.

. Uvjeti potraznje. Odnose se na obujam, stupanj sofisticiranosti i zahtjeve potraznje.

3. Uyvjeti javnog scktora. Ukjucuju i pravni okvir koji regulira poslovni Zivot u
destinaciji, 1 na¢in ponasanja pojedinih vlasti javnog sektora izravno ukljuéenih u
proizvodnju lanaca vrijednosti turisticke destinacije (investicije u infrastrukturu,
usluge, planiranje, itd.)

4. Strategija, struktura i suparnistvo izmedu poduzeéa i odredisSta. To su uvjeti turisticke
destinacije koji odreduju kreaciju, organizaciju i upravljanje svih glavnih sudionika.
Isto tako odreduju i karakteristike njihove unutarnje konkurentnosti i one u odnosu
na druge sudionike ili druge destinacije.

Ove Cetiri komponente tvore osnovne uvjete koji stvaraju “okruzenje”. Kadasituacijau
destinaciji dopusta i podupire brzu akumulaciju resursa i uvodi specijalizirane tehnologije,
poduzeca destinacije 1 sama destinacija globalno postizu konkurentnu prednost. Kada
turisticke tvrtke destinacije imaju neprekidni pristup informacijama o potrebama trzista
koje su bolje od onih koje dobiva konkurent, poveéava se njihov stupanj konkurentnosti.
A kada situacija turistickih destinacija prisiljava tvrtke da unose inovacije i da investiraju,
to podiZe i poboljSava njihov stupanj konkurentne prednosti u dugoj utrci u odnosu na
druge konkurente.

Na taj se na¢in najbolji doprinos poboljsanju konkurentnosti turistike destinacije
sastoji u poboljSanju njezina turistickog dijamanta putem procesa, programa i planova
usmjerenih k poboljfanju njegove komponente. To je jedno od podrucja u kojem
partnerstvo 1 odrzivo razumijevanje izmedu glavnih javnih i privatnih sudionika moze
biti u¢inkovitije i moze zadobiti sve svoje potencijale.

Iskustva pokazuju kako su cjeline, turisticke destinacije, koriste¢i dijamant
konkurentnosti, operativno u¢inkovitije, pruzaju optimalne uvjete poduzeé¢ima, potraznji,
proizvodnim faktorima i javnom sektoru.

Na slikama 9, 10, 11 i1 12 prikazani su dijamant konkurentnosti i modeli partnerskih
odnosa kakvima su ih vidjeli istarski turisti¢ki djelatnici, sudionici radionice o master
planu za cluster Rovinj (THR i Horwath Croatia, Master plan radionica, veljaca 2003.).
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Slika 9

| okalna sredina koja potice
najboju primjenu upravljanja

Jako suparnistvo izmedu lokalnih
konkurencija

sKonkurentnost lokalnih dobavljaca

Turisticke
kompanije i
dobavljaci

Formirane/konkurentne cijene
Turisticki resursi i priviacnost, ljudski,
financijski i tehnoloski resursi
Infrastruktura i oprema i pratecih usluga

AN

- ‘ —_— Potraznja
Uginkovita uprava \ /\lekobwam potraznje

UCinkovite javne usluge #Zahtjevni, sofisticirani kupci
U€inkovite javne investicije eDobro razumijevanje potraznje
Konkurentna turisticka politika eSvjesnost razvoja marke destinacije

Izvor: Porter, M., adapted by THR (2000) Master plan razvoja turizma Istre, Rovinj

Navedene komponente tvore osnovne uvjete destinacije.

Najbolji doprinos poboljSanju konkurentnosti turisticke destinacije sastoji se u
poboljSanju njezina turistickog dijamanta putem procesa, programa i planova usmjerenih
k poboljSanju navedenih uvjeta. To je jedno od podruéja u kojem partnerstvo izmedu

javnih 1 privatnih sudionika mozZe biti ué¢inkovitije.
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Slika 10 Model snaznijih partnerskih odnosa (I)

TuristiCka zajednica
Istarske zupanije

Privatni
sektor

Cluster:
grad(ovi) i opéine

Izvor: THR i Horwath Croatia: Master plan razvoja turizma Istre, Rovinj, veljaca 2003.

| Hotelske kompanije—l

Tvrtke koje
pruzaju
aktivnosti

Putnicke | [Ostale tvrtke koje|
agencije || pruZaju usluge

Slika 11 Model snaznijih partnerskih odnosa (II)

a N

Javni i
privatni
sektor

/[ Hotelske kompanije ]\

Tvrtke koje
pruzaju aktivnosti

Ostale tvrtke

Putnicke A Gt
koje pruzaju

agencije

\S

usluge //

Zivota u clusteru kroz

LN S

Izvor: THR i Horwath Croatia: Master plan razvoja turizma Istre, Rovinj, veljaca 2003.

Suraduju kako
bi podigli kvalitetu

turisti¢ku aktivnost
posredstvom

( DMO \
(Destination
Management

\_ Organisation) )

Klubova:
- konkurentnosti
- marketinga
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Slika 12 Model snaznijih partnerskih odnosa (I1I)

DMO Klubovi:

I\(/I[e)zﬁse’\tlr;arnme):t - konkurentnosti
9 - marketinga

Organisation)

fo Odgovoran je za utvrdivanje, \/ :
strukturiranje i komercijalizaciju * Klub konkurentnosti:

novih proizvoda posebnih interesa, utvrduje, koordinira i potice
zasnovanih na aktivhostima kvalitativno poboljsanje u cijeloj
destinaciji na svim razinama

Koordinira svim razli¢itim N_
sudionicima koji su ukljuéeni u te
proizvode

Struktura: specijalizacija u
specificnim aktivnostima (sport, v o

umjetnost, gastronomija, itd.) . M\a/:(li(tignzgé:(dl::ra -

« Financiranje: razligiti fondovi javnog zajednicke marketinske napore
i privatnog sektora, makar u prvoj na 'ra.ZInI clustera i na regionalnoj
fazi (3-5 godina) j\ razini

S

Izvor: THR i Horwath Croatia: Master plan razvoja turizma Istre, Rovinj, veljaca 2003.

Partnerstvo na razini destinacije je, bez sumnje, najvaznije podru¢je suradnje, ali
postaje sve manje dovoljnim. Stvaranje boljih obrambenih strategija za suo¢avanje s kon-
kurentnim silama i poboljSanje konkurentnog dijamanta zahtijeva kvalitetno partnerstvo
izmedu destinacija, izmedu regija, drZava i medunarodnih tijela.

Poboljsanje turistickoga konkurentnog dijamanta destinacije zahtijeva potpunije
propise na nacionalnoj razini kao i aktivnosti po logici sinergije, te ¢e partnerstvo izmedu
brojnih lokalnih destinacija dovesti do potrebnog smanjenja jedininih troskova uz
povecanje proizvodnje.

Ujedinjeni resursi na nacionalnoj razini mogu takoder rezultirati ve¢om uéinkovito§éu
1 sinergijom na mnogim podru¢jima aktivnosti potrebnih za suocavanje s konkurentnim
silama (primjerice pravne norme o pravima i obvezama stranih turoperatora koji djeluju
u zemlji, propisi zra¢nog prometa i dr.)

Lokalne destinacije, drzave i medunarodna tijela trebala bi isto tako tjes$nje suradivati
na medunarodnoj razini s ciljem pomoci svjetskom turistickom sektoru da razvije
najkonkurentnije okruZenje za prosperitet turizma na odrzivi nacin i pobolj$a globalni

konkurentni dijamant.
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Razli¢ite destinacije mogle bi imati koristi od partnerstva u stvaranju, djelovanju
1 iskoriStavanju zajednickih marki za specifi¢no trziste (“Jedno more — dvije obale”,
“Najljepsi otoci na svijetu”, “Destinacije svjetske kulturne bastine™), kao 1 od partnerstva
na podrucju prodaje (primjerice novo e-poslovanje).

Vlade 1 medunarodna tijela mogu putem partnerstva pomoci svjetskoj turistickoj
industriji u minimiziranju uéinaka oligopola u tom sektoru, podupirué¢i nove nacine
poboljsanja uvjeta okoline turistickih destinacija, uvodenjem globalnog sistema kvalitete,
zaStite 1 dr.

S obzirom na to da turizam, kao globalna aktivnost konkurira raznim kupovinama od
vikendice do odjece, kvalitetno globalno partnerstvo moze stvoriti uvjete za povecanje
konkurentne pozicije turizma u odnosu na druge alternativne troSkove.

Poboljsanje konkurentnosti u podrucju turizma, zahtijeva ljude koji vjeruju u potrebu
provodenja strukturnih promjena, zahtjeva pracenje i upoznavanje javnog i privatnog
sektora s neprekidnim inovacijama koje se dogadaju u drugim destinacijama i razvijenim
turistickim destinacijama — ckonomskim sektorima) i1 stoga bi trebali dosljedno
djelovati.

Upravljanje sustavom i stupnjevi partnerstva prikazani su na slici 13.

Slika 13 Upravljanje sustavom

MEDUNARODNA TIJELA

Komora,
strukovne udruge, HBOR,
Poslovne banke

Vlada, ministarstva RH,
Fond za priv,. Drzavne
agencije za sanaciju

TURISTICKA
ZAJEDNICA

PRIVATNI
SEKTOR

[ TuristiCka destinacija LHoteIske kompanije ]

Tvrtke koje
pruzaju aktivnosti

. Ostale tvrtke
Putnrc}ge koje pruzaju
agencije usluge

Zaklju¢no, upravljanje sustavom u turizmu sloZen je proces koji mora biti zasnovan

na strategiji i kvalitetnom partnerstvu kao kljuénom faktoru uspjesnosti.

Regionalnoe, nacionalno i globalne partnerstvo
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Partnerstvo na razini destinacije bez sumnje je najvaznije 1 najurgentije podrucje
suradnje. Ali svakog dana sve je manje dovoljno. Stvaranje boljih obrambenih strategija
za suoCavanje s konkurentnim silama i poboljSanje konkurentnog dijamanta zahtijeva
svaki put vece procedure na regionalnoj, nacionalnoj i medunarodnoj razini koje se
osnivaju na tjeSnjem parnerstvu izmedu destinacija, izmedu regija, drzava 1 ¢ak izmedu

medunarodnih tijela.

Partnerstvo na nacionalnoj/regionalnoj razini

Poboljsanje turistickoga konkurentnog dijamanta destinacije zahtijeva svaki put
potpunije nacionalne propise, 1 horizontalne i vertikalne. Mali broj destinacija moze
dopustiti sebi velike 1 prvorazredne centre za obuku profesionalaca koji su u mogucnosti
raditi samo na nacionalnoj razini. Sinergija se pojavljuje na nacionalnoj razini i odatle se
mogu bolje stimulirati neki od potrebnih djelotvornijih produktivnih procesa, olak§avajuci
formiranje tvrtki, obucavanje poslovnih direktora, stimuliranje suparnistva, revaloriziranje
resursa, olakSavanje pristupa financiranju, razvoj sustava kvalitete, jednostavniji avionski
prijevoz, jednostavnije procedure ulaznih viza, primjena dobrih razvojnih programa, itd.
U tim podrucjima zadovoljavajuce partnerstvo izmedu brojnih lokalnih destinacija postize
svoje najbolje dimenzije stvarajuci potrebno smanjenje jedini¢nih troskova uz povecanje
proizvodnje, $to takva politika zahtijeva.

Ujedinjeni resursi na nacionalnoj razini mogu takoder rezultirati ve¢om u¢inkovitos¢u
1 sinergijom na mnogim podrucjima aktivnosti potrebnih za suocavanje s konkurentnim
silama. Opasnosti od ulaska konkurenata/supstituta, mo¢ pregovaranja o potraznji i
faktori 1 suparni§tvo izmedu destinacija mogu se bolje savladati na nacionalnoj razini,
pod uvjetima i sposobnostima koje je tesko ili nemoguce postici u destinacijama. Pravne
norme o pravima i obvezama stranih turoperatora koji djeluju u zemlji, propisi zracnog

prometa, antitrustovski propisi, limiti rasta ponude itd. — neki su od primjera.

Medunarodno/globalno partnerstvo

Lokalne destinacije, nacionalne drzave 1 medunarodna tijela trebala bi isto tako
tjesnje suradivati na medunarodnoj razini. A ciljevi su uvijek isti: pomoci svjetskom
turistickom sektoru da razvije najkonkurentnije okruzenje za prosperitet turizma na
odrzivi nacin i poboljsa globalni konkurentni dijamant industrije kao destinacije.

Razli¢ite destinacije mogle bi imati koristi od partnerstva u stvaranju, djelovanju
1 iskoriStavanju zajednickih marki za specificno trziste (“Najljepsi otoci na svijetu”,
“Destinacije svjetske kulturne bastine”, “Jedno more — dvije obale” itd.) na isti nacin
kako to dragovoljno rade hotelski lanci. Mogu se isto tako koristiti obrasci parnerstva za
dijeljenje aktivnosti 1 tehnologije, informacija u podrucju prodaje. U tom podrucju novo

e-poslovanje i e-trgovacke platforme nude izvrsne moguénosti za partnerstvo.
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Vlade 1 medunarodna tijela mogu takoder puno napraviti putem partnerstva kako
bi pomogli svjetskoj turistickoj industriji u cjelini u minimiziranju predvidenih u¢inaka
rastucih oligopola u turistickom scktoru, podupiru¢i izmedu ostalog nove nacine
poboljsanja uvjeta okoline turistickih destinacija, uvodenje globalnog sustava kvalitete,
zastite, reguliranje novih globalnih procesa kupovine 1 pojavljivanja na trzistu, pazljivo
pracenje ucinaka avionskih megasustava za turisticku industriju, mjerenje utjecaja i
pouzdanosti novih virtualnih turisti¢kih posrednika itd.

S obzirom na to da turizam, kao globalna aktivnost konkurira kupnji vikendica,
automobila, kucanskih aparata, odjece itd., jedino ¢e se uz globalno partnerstvo moci
stvoriti uvjeti za povecanje konkurentne pozicije turizma u odnosu na druge alternativne

troskove.

Turisticke tvrtke, destinacije 1 vlade obi¢no imaju ili previse jednostavnu ili pogresnu
percepciju o naravi turisticke konkurentnosti i §to bi stvarno trebali Ciniti da ucinkovito
poboljsaju situaciju. Poslovni ljudi se koncentriraju na pobolj$anje financijskih rezultata
traze¢i podrsku drzave i zele imati koristi od novih udruzivanja i pojavljivanja na trzistu.
Javna administracija u mnogim se sluc¢ajevima zadovoljava sudjelovanjem u podru¢jima
kao $to su zakonodavstvo, nudenje odredenih potpora, prostornim planiranjem 1
prihva¢anjem promotivne uloge izdavanja turistickih broSura, podupiranjem reklamnih
kampanja i pra¢enjem turistickih sajmova.

Poboljsanje konkurentnosti u podrucju turizma, posvuda zahtijeva vodstvo. Zahtijeva
ljude koji vjeruju u potrebu provodenja strukturnih promjena, upoznavanje i svojih
kolega i djelatnika javnog sektora s neprekidnim inovacijama koje se dogadaju u drugim
destinacijama i razvijenim turistickim destinacijama. Takoder zahtijeva shvacanje da su
1 turistiki uvjeti koji upravljaju lokalnim destinacijama 1 oni koji upravljaju zemljom
u kojoj se nalaze osnovna komponenta njihova konkurentnog uspjeha i oba trebaju biti
predmetom neprekidnog poboljsanja poti¢uéi najpovoljnije politike i najkonkurentnije
propise. I ukljuceni sudionici trebaju shvatiti da je u turistickom sektoru bez jakih obrazaca
partnerstva teSko postici pomak unaprijed (mnogo teze nego u drugim ekonomskim

sektorima) 1 stoga bi trebali dosljedno djelovati.

4. 1. 3. Osnovni koncept cjelokupnog upravljanja kvalitetom (IQM)
turisticke destinacije
Pojam kvalitete sam po sebi postoji jedino u smislu da proizvod ili usluga udovolje
potrosacevim potrebama i ocekivanjima. Stoga se sve strategije zasnovane na standardima

kvalitete temelje na dobrom poznavanju potrosaca.
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Pruzatelji turistickih usluga (turoperatori, hoteli, restorani, turisticki agenti...) ve¢
primjenjuju i dalje razvijaju razli¢ite pristupe koji u sebi sadrze i sustav upravljanja
potpunom kvalitetom (TQM). Medutim, $to se turista tice, zadovoljstvo turistickom
destinacijom ne ovisi samo o neposrednim turistickim uslugama ve¢ 1 0 mnogo opcenitijim
¢imbenicima kao $to su gostoljubivost, sigurnost, zdravstvena zastita i stanje podneblja,
promet, te odnos prema gostima opcenito. Ti ¢imbenici medusobno su ovisni te imaju
velikog utjecaja na ukupan turisti¢ki dozivljaj destinacije, na razinu zadovoljstva turista te
time 1 na spremnost 1 zelju turista da se ponovno vrate u istu destinaciju ili da je preporuce
drugim potencijalnim posjetiteljima.

Navedeno naglaSava potrebu za dugoro¢nim i ¢cjelokupnim (integriranim) planiranjem
(Luitz Moutinho: “Strateski menadzment u turizmu”, Masmedia, Zagreb, 2005. str. 24)
turisticke destinacije pri ¢emu IQM u praksi moze izvrsno koristiti (“Towards quality
coastal tourism, Integrated quality man agement (IQM) of coastal tourist destinations”,
European Commission, Bruxelles, 2000.).

Iako je IQM relativno nov pojam 1 ideja bez sluzbene definicije, neki postojeci
koncepti i1 instrumenti mogu pomoci u daljnjoj razradi toga pojma.

Postojeci sustavi upravljanja kvalitetom najéesce su usmjereni na pojedina turisticka
poduzeéa. Medutim, kada je rije¢ o turistickoj destinaciji, broj i veli¢ina ukljucenih
sudionika zahtijeva da se primijeni sustavan pristup koji ukljucuje:

- turiste;
- djelatnike izravno i neizravno ukljucene u sektor turizma;
- lokalno stanovnistvo i njihove predstavnike.

Turizam zahtijeva “lanac kvalitete” koji ¢ine mnogobrojne veze: turoperatori,
putnicki agenti izvan i unutar destinacije, prijevoznici, hoteli i drugi dobavljaci turistickih
usluga. Takoder, turisti ¢e u destinaciji biti suoceni s utjecajima raznih ¢imbenika od kojih
¢e mnogi, iako nisu stvoreni s namjerom da neposredno utjeu na turiste, imati znatan
ucinak na percepciju 1 dozivljaj destinacije kod turista. Tu prije svega treba izdvojiti
stanje sigurnosti, stanje prometnica, zagadenja svih vrsta, medicinske, poStanske 1 druge
usluge. Navedeno ¢ini cjelokupan dozivljaj turista od trenutka planiranja odlaska na
odmor do trenutka povratka turista ku¢i. Na taj nacin, kao posljedica meduzavisnosti svih
¢imbenika destinacijskog sustava, turisticka destinacija pruza jedinstvenu sliku 1 dozivljaj
turistima.

Stoga, svaki pokusaj uspostavljanja cjelokupnog upravljanja kvalitetom turisticke
destinacije treba uzeti u obzir sljedece:

- ekonomski razvoj u Sirem smislu (ukljucujuci socijalne aspekte, zaposlenost ...);
- okolinu, kulturu i nasljede;

- trziSte u njegovu opéem smislu;

- turisti¢ke djelatnike i ¢lanove lokalne zajednice.
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Kvaliteta i upravljanje kvalitetom

Kvalitetu je moguce promatrati subjektivno gdje se kvaliteta ocjenjuje na temelju
vlastitih procjena kvalitete destinacije, pri cemu do izrazaja dolaze vlastite preferencije i
stavovi o kvaliteti.

Nasuprot tome, objektivno je promatranje kvalitete standard ISO 8402 (ISO,
International Standards ISO 8402, second edition, ISO, Genova, 1994-04-01) koji
definira kvalitetu proizvoda ili usluge kao “ukupnost karakteristika na kojima se temelji

sposobnost zadovoljenja odredenih ili o¢ekivanih zahtjeva (potrosaca). «

Upravljanje kvalitetom

Upravljanje kvalitetom usko je povezano s konceptom neprestanog provjeravanja,
ponavljanja, usavrsavanja i time razvoja proizvoda ili usluga.

Standard ISO 8402 definira upravljanje kvalitetom kao “sve aktivnosti funkcije
opéeg upravljanja koje utvrduju politiku, ciljeve i odgovornost za kvalitetu te ih pomocu
procesa planiranja, kontrole i unapredenja kvalitete ugraduju u cjelokupni sustav
kvalitete”. Ta definicija vrijedi opcenito, za sve sektore gospodarstva. Sektor turizma tek

treba prilagoditi tu definiciju svojim potrebama.

Cjelokupno upravljanje kvalitetom

1QM, kad je u pitanju destinacija, moze se definirati kao sustavna potraga za kvalitetom
u uzem 1 Sirem smislu, odnosno potraga za kratkorocnim ekonomskim unapredenjem
i dugoro¢nim lokalnim razvojem. Pritom kvaliteta u uZzem smislu ili interna kvaliteta
vrijednost je koju turisti primaju kroz lanac dozivljaja i iskustava koji karakteriziraju
njihov posjet od prve, poéetne informacije o destinaciji koju dobiju prije polaska na put
pa sve do njihova povratka kuc¢ama. Taj se lanac sastoji od privatnih usluga namijenjenih
turistima koje se nude po trziSnim vrijednostima i javnih usluga poput odrzavanja
prometnica, opskrba vodom, ¢istoca, sigurnost 1 sl. Kvaliteta u uzem smislu obi¢no
znac¢i kratkoroéne ciljeve 1 svako unapredenje interne kvalitete trenuta¢no vodi veéim
ckonomskim uc¢incima (ukupan prihod, profit...).

Kvaliteta u Sirem smislu ili eksterna kvaliteta podrazumijeva razvoj odrzivog turizma
§to znacdi racionalnu uporabu resursa poput zemlje, energije, vode, prirodnih ljepota ili
nasljeda s ciljem spre¢avanja problema prostornog zagusenja ili prenatrpanosti. Samo
je na taj na¢in moguce osigurati pojedinoj destinaciji dugoro¢no ostvarivanje povoljnih

ekonomskih u¢inaka. Dugoro¢na je ravnoteza najvazniji cilj kvalitete u Sirem smislu.

Modeli koji mogu posluZiti u razvoju IQM pristupa

Cjelukupno upravljanje kvalitetom turisticke destinacije odnosno turisti¢kog sustava

relativno je nov pojam. Vecina razmatranja spomenutih u Towards quality coastal
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tourism, Integrated quality man agement (IQM) of coastal tourist destinations, (European

Commission, Bruxelles, 2000.), datira iz devedestih godina 20. stolje¢a. Postoje najmanje

tri razloga zbog cega se IQM tako kasno razvio:
znatno intenzivniji pritisak konkurencije 1 na ponudu 1 na potraznju;
kasninastanakirazvitak upravljanja kvalitetomuusluznom sektoru, tek u osamdesetim

L
2,

godinama 20. stoljeca;
kompleksna priroda cjelokupnog upravljanja kvalitetom turisticke destinacije zbog
razli¢itih ¢cimbenika od kojih treba izdvojiti:

broj 1 obuhvat sudionika uklju¢enih u proces pruzanja i oglasavanja usluga to je
pridonijelo da je koordiniranje njihovih akcija vrlo slozZeno;

pronalazenje sudionika, definiranje njihove funkcije unutar procesa pruzanja
turistickih usluga 1 njihovo relativno znacéenje u tom procesu,

problem toc¢nog utvrdivanja turistickih ocekivanja (s obzirom na to da su
turisti skupina vrlo razli¢itih pojedinaca ¢ija je ocekivanja teSko objektivno
istraziti) i, sukladno tome, adekvatno segmentiranje razli¢itih ciljnih skupina 1
prilagodavanje usluga za zadovoljavanje njihovih potreba.

slozen problem mjerenja ukupnog funkcioniranja sustava i problem osiguranja
poboljsanih Zivotnih uvjeta za lokalno stanovnistvo.

Konacno, institucionalne i1 kulturne razlike unutar europskih drzava, zajedno s

pomanjkanjem standardiziranih regulatornih modela upravljanja kvalitetom turistickih

destinacija, neminovno znace da razliCite destinacije primjenjuju razli¢ite pristupe. Ti

pristupi mogu biti oblikovani ovisno o:

postojanju nacionalno, regionalno ili lokalno propisanog okvira za planove
kvalitete;

postignutom stupnju dosadasnjeg promisljanja i prakse upravljanja kvalitetom unutar
destinacija;

stupnju integracije koji ovisi o:

1,

broju i vrstama subjekata ukljucenih u IQM pristup,

nacinu na koji su ti subjekti ukljuceni u IQM, stupnju ukljuéenosti u proces
donoSenja odluka te oblikovanju 1 primjeni kvalitativnih akcijskih planova i
procjene njihova utjecaja,

mjerama koje destinacija primjenjuje u svrhu postizanja ciljeva kvalitativnih
planova odnosno procesa.
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IQM pristup

Cjelokupnom upravljanju kvalitetom moze se pristupiti na viSe nac¢ina. Vecina
tih pristupa vuée porijeklo iz privatnog sektora odnosno privatnih poduzetnika. Ako se ti
“privatni” pristupi zele primijeniti na turisticku destinaciju, potrebno ih je prilagoditi na
nacin da:

e integriraju i objedine i javne dimenzije pristupa;
e uzmu u obzir sve javne i privatne subjekte koji su ukljuceni u proces te njihova
mnogostruka i sloZzena medudjelovanja.

Dvije su analiticke metode koriStene kako bi se razvio specifican pristup predlozen
1 oblikovan (v. dijagram 3) kao cjelokupno upravljanje kvalitetom, npr. u primorskim

destinacijama, a to je:
e  princip povratne sprege ili "petlje kvalitete" 1
e  EFQM model.

Model: “Petlja kvalitete” turisticke destinacije

Temeljen je s jedne strane na konceptu kvalitete koji je razvio F. Deming, a s druge
strane na AFNOR standardu NF XP X 50-805, (AFNOR, NF Service: 3 offices de tourisme
certifies, Communique de presse, juillet 1997).

Ovaj model upucuje na potrebu kontinuiranog pobolj$anja razine kvalitete na nacin
da se tocno utvrdi 1 smanji jaz izmedu ocekivane i zamijecene (od potrosaca) u odnosu na
pruzenu 1 Zeljenu razinu kvalitete (od dobavljaca usluga). Cilj je upravljanja kvalitetom
baziranom na modelu “petlje” (povratne sprege) kontinuirano rjeSavanje jaza s ciljem
uskladivanja pruzene razine kvalitete s o¢ekivanjima potrosaca.

Treba razlikovati pocetni jaz izmedu razine kvalitete kakvu oc¢ekuje turist od one
razine kvalitete za koju dobavljaci misle da je turist ocekuje (jaz 1). Razina kvalitete
koju turisti ocekuju oblikovana je njihovim implicitnim i eksplicitnim ocekivanjima na
$to znatan ucinak imaju: tipologija turista, prijasnja iskustva u odredenoj ili nekoj sli¢noj
turistickoj destinaciji i sl. Na turistova ocekivanja 1 percepciju kvalitete usluge moze se
utjecati aktivnim komunikacijskim i marketinskim metodama.

Jaz 2 predstavlja razliku izmedu prije spomenute percepcije ocekivane kvalitete
dobavljaca (operatora) i njezino pretvaranje u zeljenu.

Sa stajaliSta pruzanja usluga, zanimljiv je jaz izmedu kvalitete onakve kakvu
destinacija zeli i kvalitete koju destinacija stvarno pruza (jaz 3). Ovaj jaz dobro prikazuje
koliko je destinacija uspje$na u onome $to zaista nudi.

Konacno, jaz 4 predstavlja razliku izmedu kvalitete koja je stvarno pruzena i kvalitete
za koju turisti smatraju da je mogla biti pruZzena u danim uvjetima. Ovaj jaz moguce je

smanjivati promotivnim i informativnim aktivnostima vezanima za imidz destinacije.
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Ovaj je model zanimljiv jer prikazuje dinamiku procesa i istice poglede potroSaca
(turista) i dobavljaca usluga na razinu kvalitete. Takoder, upucuje na razlicite razine i
ocekivanja kvalitete, identificira jazove izmedu pojedinih razina i omogucéava da se oni
smanje i zatvore. Ovaj je model univerzalan i moze se primijeniti na cjelokupni (privatni
1javni) sustav turisticke destinacije. Isto tako, znatna je prednost ovog modela u trajnome
ponavljanju cijeloga procesa (povratna sprega) Sto je klju¢no zele li se formulirati i

postaviti temelji strategije kontinuiranog unapredenja kvalitete.

Dijagram 1: “Petlja kvalitete”

[ Implicitna ocekivanja ] [ Eksplicitna o¢ekivanja

r[ Promocija i imidz ]

{ Ocekivana kvaliteta ]
Zamijeéena kvaliteta t Cilj: )
! - zatvoriti jaz izmedu

razlicitih tipova kvalitete
zadovoljstva potroSaca
- standardni i kvalitativni
pokazatelji
sudjelovanje operatora
- cijenovne i strategijske
informacije
sustav inicijativa
prikladne tehnologije
ocuvanije turistickih
resursa
f Percepcija oéekuvane kvalitete - obuka turisti¢kog
od strane operatora L osoblja )

Pruzena kvaliteta

Jaz 1 l

[ Zeljena kvaliteta

'

Izvor: Towards quality coastal tourism, Integrated quality man agement (IQM) of coastal tourist
destinations, European Commission, Bruxelles, 2000.

EFQM model

EFQM (European Foundation for Quality Management) u mnogim se privatnim
i javnim poslovnim subjektima primjenjuje kao metoda samoprocjenjivanja. Opéenito
gledano, EFQM model moguce je podijeliti (prema: Towards quality coastal tourism,
Integrated quality man agement (IOM) of coastal tourist destinations, European
Commission, Bruxelles, 2000.) u tri faze:
= Strategija: primarno -ukljucujuéi strukturu menadZzmenta koja vodi i upravlja
projektom, odnosno onu strukturu koja oblikuje ciljeve 1 politike u svrhu optimalnog
razvoja postojecih resursa, uz posebnu pozornost na upravljanje kadrovima;
Prakticne mjere: inicijative i akcijski planovi za svaku tematsku cjelinu posebno
(smjestaj, transport...) kroz koje se ostvaruju politike i ciljevi zacrtani u prvoj fazi;
Rezultati: izrazeni mjerljivim instrumentima i indikatorima zadovoljstva potrosaca i
turistickog osoblja, ne zanemarujuci pritom ni drustveni u¢inak u Sirem smislu.



Vinka Cetinski: Stratesko upravijanje razvojem turizma i organizacijska dinamika 83

EFQM model promatra devet klju¢nih ¢imbenika upravljanja kvalitetom prikazanih

na dijagramu 2.

Dijagram 2: EFQM model

4 h MenadZzment ( ) Zad<|3j\:jzlijstvo 4 )
TR T R LI

Politika i , Zadovoljstvo Poslovni
Vodstvo strategija Procesi potrosaéa rezultatl
. Drustveni
Resursi :
% J [ J J uginak | \_ Y
Cimbenici Rezultati

Izvor: Towards quality coastal tourism, Integrated quality management (IQM) of coastal tourist
destinations, European Commission, Bruxelles, 2000.

Formuliranje IQM strategije pomoc¢u prethodnih dvaju modela

Prethodna dva modela ne mogu u potpunosti zadovoljiti u smislu procesa
upravljanja kvalitetom jer ne pokazuju §to treba napraviti niti kako to napraviti. Ipak,
bilo kroz identificiranje jaza izmedu pojedinih razina kvalitete (“petlja”) bilo kroz
samoprocjenjivanje (EFQM), oni istiCu ono §to se prepoznaje kao ¢imbenici uspje$nog
upravljanja kvalitetom.

Ovi globalni modeli u skladu su s jednom od europskih konkurentnkih prednosti
— raznoliko§c¢u, posebnoséu. Postovanje specificnosti pojedinih destinacija moze biti
presudno u razvoju optimalnog sustava cjelokupnog upravljanja kvalitetom.

Ti modeli, uz to §to formuliraju standardnu analiticku mrezu za pracenje pojedine
destinacije, omogucuju konstruiranje 1 testiranje “prikaza cjelokupnog upravljanja
kvalitetom” u turistickim destinacijama.

Na temelju naprijed izlozenih modela cjelokupno upravljanje kvalitetom turisti¢ke

destinacije moze se prikazati na sljedeéi nacin:
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Dijagram 3.: Prikaz IQM pristupa

(1. Identificiranje 2. Odlugivanje o i |4 Miorerie uginaka | 5+ Procienai
Pet faza partnera o akclji 3. Primjena akcije | 4. Mjerenje uéinaka prilagodba
+ Projekt Strategija i politika Poslovanje Indikatori Rezultati
Pojedina
fazai . . g ; " . . . - Dinamika Dinamika procjene
Kiju€ni Dinamika partnerstva | Dinamika oblikovanja| Dinamika primjene monitoringa i prilagodavanja
elementi
Analiza trenutne Inicijative javno ; i
. Glavni autoritet (Koji situacije ko 2 | Zadovoljstvo turista
Glavni vodi partnere), glavni Proci
Py rocjena rezultata
koncept Darnerinadin | Cijevi  zajednicka aufj:;g;?'sggfgka Zadovoljstvo 3
ako su povezani ii istickih di i
P strategija dielatnicima turistickih djelatnika
By : Kvaliteta Zivota
OkolisT adrziv cazyof Turisti¢ke usluge | lokalnog stanovnistva
Podjela uloga svih partnera prije Preporuke.glavnom
Sadrzaj izmedu partnera za vrijeme | d Utjecaj na lokalnu autoritetu i javnim i
Ljudski resursi nakon posjeta ekonomiju privatnim operatorima
Utjecaj na okoli§
Ljudski resursi; lider,
. S : javni i privatni Lider, javni i Lider, javni i privatni Lider, javni i
Partnerl Lideri partien operatori i lokalno privatni operatori operatori privatni operatori
stanovni$tvo
T T T T F
Ciklus u tijeku
Integracija

Izvor: Towards quality coastal tourism, Integrated quality management (IQM) of coastal tourist
destinations, European Commission, Bruxelles, 2000.

IQM pristup povezuje pet faza koje oznacavaju lanac upravljanja kvalitetom
primijenjen na turisticku destinaciju. Takoder, taj pristup nastoji objasniti najznacajnije
pokretacke sile, sadrzaj i sudionike svake pojedine faze. On omogucuje, a time istodobno

1 zahtijeva, vertikalnu i horizontalnu integraciju:

e  Vertikalna integracija: niti jedna faza ne moze funkcionirati ako elementi koji je ¢ine
nisu striktno povezani;

e Horizontalna integracija: pristup moze funkcionirati jedino ako je svih pet faza
povezano u kontinuirani cikli¢ki proces kroz koji se svi primijenjeni elementi mogu
prilagodavati na temelju dobivenih rezultata.

Razina zadovoljstva turista, kako je ranije naglaseno, ovisi ne samo o njihovu iskustvu

s pojedinim turistickim uslugama, ve¢ i o neopipljivim ¢imbenicima, kao naprimjer

gostoljubljivosti, sigurnosti te zastiti i ¢isto¢i. Uspjeh destinacije je stoga funkcija vise

meduzavisnih komponenti. Ta ¢injenica naglasava potrebu za kontinuiranim i integriranim
pristupom upravljanju kvalitetom konkretne turisticke destinacije (Towards quality coastal
tourism, Integrated quality man agement (IQM) of coastal tourist destinations, European

Commission, Bruxelles, 2000.), koji ukljucuje sljedece aktivnosti:

1. izradu glavnog plana razvoja turizma (glavnog ili master) koji podrzava lider
sposoban da okupi sve partnere u destinaciji i utje¢e na njih;

2. izradu i donosenje zajednicke strategije i pripadajuce politike;

3. implementaciju razliCitih mjera svih javnih 1 privatnih subjekata, kako onih unutar
sustava tako i onih izvan sustava;
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4. procjenu odvijanja procesa uz pomo¢ indikatora, s ciljem mjerenja zadovoljstva
razli¢itih ciljnih skupina, zajedniStva u destinaciji 1 ocuvanje resursa u skladu s
uvjetima odrzivog razvoja;

5. analiza rezultata 1 izvlacenje pouka 1 zakljucaka iz takve analize, kako bi se
identificirali problemi i izvrsili ispravei uz pomo¢ dodatnih mjera i na taj se nacin
osiguralo ispravno funkcioniranje cjelokupnog lanca.

4. 1. 4. Benchmarking i kvaliteta u turizmu

Turisti¢ka destinacija postaje sve vazniji ¢imbenik turistickog dozvljaja pa stavovi
gostiju o elementima ponude destinacije upucuju na prednosti i slabosti turisticke
ponude.

Definiranje kvalitete u turizmu podrazumijeva kontinuirano pracenje trziSnih
trendova. Stoga se javlja potreba za stalnim usporedivanjem s najboljim konkurentima na
turistiCckom trzistu (benchmarking).

Benchmarking je jedna od suvremenih, u¢inkovitih metoda prilagodavanja mijenama
1 potrebama trzista.

Benchmarking je u Hrvatskoj jo§ nedovoljno poznato i koristeno sredstvo ucenja od
najboljih, $to posebno vrijedi za destinacijski benchmarking. Valja naglasiti da turisticku
destinaciju odreduje njezin poslovni model i ona ne konkurira s destinacijama slicnih
obiljeZja ve¢ s destinacijama koje imaju isti poslovni model. Zato je vrlo vazno procijeniti
poslovni model odredene destinacije kao i na¢in na koji model funkcionira. Cilj je
procjene odredivanje smjera razvoja sustava destinacije u budué¢nosti, odnosno nacina

osiguravanja njegove odrzivosti na dugi rok.

4.1.4. 1. Benchmarking
Tako postoji bezbroj definicija benchmarkinga, moguée je prepoznati zajednicke
elemente:
»  proces, nacin, metoda, sredstvo kontinuiranog prikupljanja informacija,
» analiza i primjena informacija, odnosno
» ucenje od najboljih u struci i unapredivanje kvalitete vlastita poslovanja.

Prema predmetu i nadinu usporedbe uglavnom se razlikuju: interni, eksterni i
genericki, odnosno konkurentski 1 funkcionalan benchmarking.

Kozak (2004.) konkurentski i funkcionalan benchmarking smatra podvrstama
cksternoga, 1 dodaje tzv. relationship benchmarking.

Interni benchmarking podrazumijeva usporedbu zajednickih izvedbenih indikatora,
odnosno rezultata dijelova unutar turisti¢ke organizacije ili unutar turisticke destinacije.

Eksternim se benchmarkingom usporeduje cjelina, kako turisticke organizacije tako
1 destinacije 1 to s konkurencijom.

Cilj usporedivanja jesu nove ideje, inovacije, nove metode, novi proizvodi 1 usluge.
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Generi¢ki benchmarking podrazumijeva vrednovanje 1 oznacavanje kvalitete
pojedinih usluga, odnosno destinacije kao cjeline.

Konkurentski se benchmarking provodi usporedbom s izravnom konkurencijom, dok
funkcionalni traga za vrhunskom praksom, za svjetskom izvrsnoscu.

Relationship benchmarking provode ve¢ poznati partneri, koji imaju medusobno
povjerenje.

U nastavku se daje prikaz navedenog procesa kao i postupak provodenja (slika 13),
prema J. S. Harringtonu: “postanite zvijezda koriste¢i 5 faza benchmarking procesa”
(Renko, 1999.)

Slika 14 Pet faza benchmarking procesa

l.
faza
planiranja i
karakterizacije
Il.

V. o faza skupljanja
faza kontinuirana i analize
provodenja podataka o
poboljsanja vlastitu poslovanju

M.
faza skupljanja i analize
IV. podataka o drugim
faza poboljSanja kompanijama
zvor: Renko, N., Deli¢, S., Skrti¢, M.: Benchmarking u strategiji marketinga, MATE, Zagreb,
1999.

Benchmarking omoguduje stupnjevanje i mjerenje rezultata te uspostavljanje normi,
standarda. Na taj se na¢in korisnicima usluga kupcima daju vrijedne informacije o, npr.,
hotelima ili destinacijama kao cjelinama, alati njihove usporedbe i stupnjevanja ma koliko
udaljent bili.

Kozak i Rimmington (1998.) navode 20 elemenata stupnjevanja, odnosno kriti¢na
podrucja usporedbe (benchmarkinga):

e dobrodoslica, gostoljubivost, ponasanje,

e  briga o gostu i paznja,

e atmosfera i okruzenje,

e izgled osoblja,

e predstavljanje (nacin ponude) hrane i pica,
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e  kvaliteta hrane 1 pica,

e  Cistoca i zdravstvena ispravnost,

e sigurnost i osiguranje,

e razina usluge,

e brzina i efikasnost usluge,

e  kvaliteta ponude (opreme, pogodnosti, usluga),

e raznolikost ponude (opreme, pogodnosti, usluga),

e turisticke informacije,

e dckoracija (uredenost),

e namjeStenost,

e namjestaj,

e osvijetljenost, popravci,

e dodatna oprema u sobama,

e dostupnost usluga u sobama, dorucka, rucka i vecere,

e  zakonske obveze, poput isticanja cjenika, obavijesti o zdravstvenoj ispravnosti hrane
1 zabrani diskriminacije invalida. (Kozak, Rimmington, 1998.)

Jednako kao i sve usluge u turizmu opcenito (ili njihov najveci dio), tako ni
benchmarking nije moguce provesti bez ljudi. Stoga se 1 ovdje namece imperativ ulaganja

u ljude, u njihovo znanje. Dobrobiti su mnogobrojne:

e smanjuje se fluktuacija (kvalitetnih) ljudi (zaposlenika),

e unapreduje se njihova produktivnost,

e unapreduje se motivacija zaposlenih,

e smanjuju se troSkovi novoga zaposljavnja,

e produbljuje se (unapreduje) komunikacija medu zaposlenicima,
e povecava se ukupna efikasnost 1 smanjuje odsutnost s posla,
e povecavaju se profitabilnost i place,

e smanjuju se gubici,

e raste prepoznatljivost tvrtke/destinacije,

e unapreduje se kvaliteta proizvoda i usluga,

e raste konkurentnost,

e smanjuju se prituzbe gostiju/kupaca,

e poboljSavaju se ukupna usluga i odnosi s kupcima/gostima,
e raste zadovoljstvo gostiju/kupaca,

e povecava se posao, kupci/gosti se vracaju.

U nastavku shematski se prikazuju dostignuca, praksa i ¢imbenici benchmarkinga
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Shemal

UNUTARNJI CIMBENICI VANJSKI CIMBENICI

- strategija usluzivanja kupaca - ulaganje u ljude

- politika upravljanja ljudskim - klasifikacijske sheme i sheme
resursima i edukacija stupnjevanja (ETB, RAC, AA,

- infrastruktura STB, Itd.)

- bududi poslovni ciljevi - nagradivanje (Host, Q, Merit, itd)

Praksa { procesi

Razvoj novih proizvoda/usluga

- upravljanje distribucijom i
zalihama

- odnos s dobavljac¢ima

- bolja usluga kupaca/klijenata

- unutarnje zadovoljstvo
kupacalklijenata

Dostignuéa
MALA PODUZECA DESTINACIJE
- trZiSni udio - povecan broj posjetitelja
- prodaja po zaposleniku - bolji imidz
- dostava na vrijeme - veda konkurentnost
(on time delivery) - duza sezona

- odnos troska i cijene

Izvor: Kozak, M., Rimmington, M.: Benchmarking: Destination Attractiveness and Small Hospitality
Business Performance, International Journal of Contemporary Hospitality Management, vol. 10,
br. 5, 1998.

Uz to benchmarking omogucuje stupnjevanje i mjerenje rezultata, te uspostavljanje

normi i standarda. (vidi T-9)
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Tablica 9 Primjeri primijenjenih standarda u raznim destinacijama

POKAZATELJ

STANDARD

Primijenjeni standardi na Visu
(Hrvatska)

Kupali$na sezona pocinje kad je temperatura
mora

>20°C

Prosje¢na povrsina pjescanih, §ljuncanih 1
stjenovitih plaza

10 m?po osobi

Postojece smjestajne jedinice za pruzanje
smjestaja za

Turisti

Potrebno kadrova po smjestajnoj jedinici

0, 7 po hotelskoj sobi

0, 8 po sobi u marini

0, 2 po vezu u marini

0, 1 po sobi u privatnom smjestaju
0, 1 po sobi u ruralnom turizmu

Odnos domicilnog stanovnistva i gostiju

1: 1,4

Primijenjeni standardi na Brijunima
(Hrvatska)

Duzina kupali$ne obale 2 m po osobi
Duzina kupali$ne obale koriStene za nudizam 5 m po osobi
Duzina jahacke staze po konjaniku 100 m

Duzina jahacke staze po ko¢iji 200 m po koéiji
Duzina biciklisticke staze 50 m po biciklu
Duzina staze za jogging 20 m po osobi

Setali$te uz more (lungomare)

10 m po osobi

Morska povrsina za veslanje

1 ha po brodu

Morska povrSina za jedrenje

0, 5 po jedrilici

Standardi primijenjeni u Rhodesu
(Gréka)

Gustoca gostiju

50 gostiju po ha u visoko kategoriziranim
hotelima i sli¢nim ustanovama
90 gostiju po ha u srednje kategoriziranim
hotelima i sli¢nim ustanovama

Gustoca kupaca na pjes¢anim plazama

6 m? po kupacu za srednje kategorizirane
hotele i sliéne ustanove
8 m? po kupacu za visoko kategorizirane
hotele i sli¢ne ustanove

Izvor: UNEP (1997) Guidelines for Carrying Capacity Assessment for Tourism in Mediterranean
Coastal Areas. Split, str. 23

Na taj se nacin daju vrijedne informacije o npr. destinacijama kao cjelinama, daju se
njihove usporedbe i vrednovanje.

Opcenito se moze konstatirati da se u Hrvatskoj turistickoj praksi benchmarking
nedovoljno koristi, bilo da je rije¢ o turistickim organizacijama, bilo o turistickim
destinacijama gdje je benchmarking nedovoljno istrazeno i malo koriSteno sredstvo.

Upravo zbog nedovoljne prakti¢ne razvijenosti i primjene destinacijski se benchmarking
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prili¢no razlikuje od benchmarkinga turistickih organizacija (tablica 10). Kozak (2004.)

navodi sljedece razlike:

Tablica 10 Razlike izmedu benchmarkinga turistickih organizacija i destinacije

znacajke benchmarking turistickih organizacija b(:f:ct;m;__
obvezni pravni akti da ne
kontekst detaljno specificiran razmjerno §irok
broj obiljezja malo mnogo
vrijeme provodenja krace duze
ponavljanja ceSca rjeda

metoda distribucije

neizravna iskustva klijenata
(nije dopusten izravan kontakt s

izravno iskustvo s
posjetiteljima destinacije

menadzment

proizvodac¢ima /dobavljacima/klijentima)

viSe okrenut menadzmentu

viSe okrenut partnerstvu
sredi$nje 1 lokalne
uprave, privatnoga
sektora i medunarodnih

merenje rezultata

uglavnom se temelji na kvantitativnim
mjerenjima

organizacija
uglavnom se temelji
na kvalitativnim
mjerenjima

Sude¢i prema toj usporedbi, destinacijski bi benchmarking trebalo biti jednostavnije

provoditi, nego onaj u turistickim organizacijama. To je vrlo vazno i aktualno s obzirom na

to da se pojedine turisticke regije nalaze u fazi izrade master planova ili glavnih planova

razvoja turizma.

U tablicama 11 i 12 prikazuje se popis mogucih obiljezja za destinacijski benchmar-

king, te se daje i usporedba dviju sredozemnih turistickih destinacija, Mallorce 1 Turske.
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Tablica 11 Popis mogu¢ih obiljeZja vezanih za destinacijski benchmarking

o : Gosto- Ponuda A - Zraéna | Lokalni | TIC (turist. ;
Smjestaj | Cistoca . i Hrana i pice | Atrakcije .. ( Shopping
primstvo opéa luka prijevoz | Info centar)

3 e Yruet A Rt e ’ . dostupnost | . '
Kvaliteta 3 osjecaj noc¢ni zivot i | kvaliteta kvaliteta SIUPNOSL | estalost | korisnost kvaliteta
ulica i objekatai |. . o
usluge dobrodoslice | zabava usluga usluga aiugs iusluge |informacija |usluga

dostupnost : .
i s o 7 POost. ponuda, . brzina udobnost | kvaliteta .
Mo javnih | gostoljubiv. odgovarajuce : raznolikost . o . kvaliteta
Cistoca : raznolikost . check-in/ |check-ini |usluge i s
toaleta |domac. stan. usluge za P atrakcija . shoppinga
; hrane i pi¢a out usluga okruzenje
djecu
2 e mreza Jednostav-

' odgovori zdrav. objekti o :
Brzina y . . vrijednostza | _. lokal. nost prona- | raznolikost
. plaza  |na zahtjeve ustanove i ponuda, Cistoca 5o g
check-in/out e ;s novac transp. lazenja loka- | objekata

gostiju usluge raznolikost .

usluga cije
duzina
s dostupnost putovanja
. odgovori i . 2 8 2 . oy "
Vrijednost za Bt objekata i vrijednost za |Jezici, ko- od kvaliteta |jezicl, vrijednost
mora na prituzbe e L R—

novac ot usluga za novac munikacija | destinacije | usluge komunikacija | za novac

8Osty invalide do zraéne

luke
osjecaj
. sjeea) ponuda na L
Putokazi s1gurnosti 1 “ Cistoca
£ s s plazama

zasti¢enosti
Opskrba putokazi jezici,
vodom atrakcija i dr. | komunikacija
Opskrba o
p parkiralista
elektr. energ.
Jezici, ko- 7o

o g izleti

munikacija

Izvor: Kozak, M.: Destination Benchmarking: Concepts, Practices and Operations CABI

Publishing, Wallingford, 2004
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Tablica 12 Glavne razlike izmedu Mallorce i Turske
CIMBENICI MALLORCA TURSKA
Politicki ¢imbenici ; ALk
. ¢lanica EU nije ¢lanica EU
¢lanstvo u EU A A
decentralizirani centralizirani

sustav vlasti

Kulturni ¢imbenici
gostoprimstvo

lokalno stanovnistvo strance
gleda kao turiste ne obracajuci
puno pozornosti na njih;
uznemiravanje je veoma
rijetko;

lokalno stanovnistvo strance
gleda kao goste 1 nastoji

se prema njima ponasati
gostoljubivo 1 prijateljski;
lokalni trgoveti turiste gledaju
kao kupce od kojih mogu
zaraditi

cjenkanje pri kupnji

nije kulturna tradicijia

kulturna tradicija

kulturne atrakcije

ogranicene

mnogo razli¢itih

jezi¢na komunikacija

dobro su dosli svi iz Velike
Britanije 1 Njemacke, bilo
kao turisti, stanovnici ili
poduzetnici

nekada je bila zemlja bliska
Europi; ucenje stranih
jezika postaje sve vaznije
pojedincima

Ekonomski ¢imbenici
nacionalna ekonomija

homogena

diversificirana

smjestajni kapaciteti

mali 1 objekti srednje velicine,
samostalni apartmani

objekti srednje veli¢ine i
veliki, hoteli s 41 5 zvjezdica,
klubovi

snaga valute mnogo jaca mnogo slabija
Zemljopisni ¢imbenici . y

) . manja mnogo veca
veli¢ina zemlje
prirodne atrakcije ograni¢ene razlicite

Cimbenici temeljeni
na potraznji
broj prijasnjih posjeta
vrsta odmora

velik broj ponovnih posjeta
(britanski turisti)

uglavnom odabiru
polupansion ili se sami hrane
(britanski t.)

njemacki turisti najradije
odabiru all inclusive
aranzmane u turistickim
naseljima (selima - villages)

duzina odmora

manje od 2 tjedna (britanski
turisti)

manje od 2 tjedna (njemacki
turisti)

prihodi

vi$i prihodi (britanski turisti)

nizi prihodi (njemacki turisti)

broj ljudi u grupi

vece grupe (britanski turisti)

rezervacije odmora

mnogo ranije, najmanje 7
mjeseci unaprijed (britanski t.)

ranije, najmanje 4 mjeseca
unaprijed (njemacki turisti)

starost

mladi (njemacki tur.)

Izvor: Kozak, M.. Destination Benchmarking: Concepts,
Publishing, Wallingford, 2004.

Practices and Operations, CABI
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4. 1. 4. 2. Kvaliteta turisticke destinacije

Najjednostavnije 1 najslikovitije kvalitetu definira Philip B. Crosby (1996.):
“Kvaliteta je besplatna. Ona nije dar, ali je besplatna. Novca stoje nekvalitetne stvari
—svi oni postupci zbog kojih se posao ne obavi dobro prvi put”.

Ako se kvaliteta zamisli kao grozd (cluster), sastavljen od mnostva bobica, u kojemu
je svaka od njih podjednako vazna (Avelini Holjevac, 1. Upravljanje kvalitetom u turizmu
i hotelskoj industriji, FTHM, 2002.), u turistickoj je destinaciji to partnerstvo javnog i
privatnog sektora, participacija svih zainteresiranih, ukratko dijamant konkurentnosti.

Za turista, posjetitelja jedne destinacije kvaliteta se te destinacije sastoji od vise
clemenata, od dojma ste¢enoga prije polaska na put do uspomena na boravak u destinaciji.

Avelini Holjevac (2002.) navodi sljedece elemente kvalitete destinacije:
slika destinacije prije dolaska,

informacije prije dolaska,

rezevacija,

mjesto boravka,

putovanje do destinacije,

dolazak (prijam),

informacije o destinaciji,

atrakcije 1 privlacnost,

infrastruktura 1 okolis,

oprostaj na odlasku 1 putovanje na povratku,
mjesto prehrane,

kontakti i uspomene nakon povratka.

VVVVVVVYVYVVYYVYY

Glavni turisticki plan Hrvatske 1993. godine u elemente kvalitete turisti¢ke destinacije

svrstava:

lijep krajolik,

Cistocu mjesta,

ugodnu atmosferu,

povoljan smjestaj,

mir/malo prometa,

mogucnost kupanja u moru/jezeru,
veliki broj sunc¢anih dana,
komforan hotel/pansion,

tipic¢an ambijent/atrakcije,
visoku ekolosku svijest,

znanje stranih jezika,
raznolikost ugostiteljske ponude,
raznoliku zabavu,

postojanje bazena,

mogucnost kupovanja,

laku dostupnost,

VVYVVVVVVVVVYVVVYVYYVY
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dobro razradenu mrezu $Setnica,

postojanje biciklistickih staza,

mogucénost cuvanja djece,

dobru opremljenost kampova,

dobru ugostiteljsku ponudu,

zdravu klimu (preuzeto iz: Avelini Holjevac, 2002.)

VVVVYVYYVY

Sa stajalista domicilnoga stanovniStva kvalitetu destinacije ¢ini njezin odrzivi
razvoj, onaj koji donosi blagostanje postujuéi prihvatni kapacitet 1 zastitu resursa. Hoce
li destinacija odabrati standardizaciju prema ISO normama ili ¢e graditi svoj standard,
imidz i brend, treba odluciti tijelo koje upravlja turistickom destinacijom: gradska uprava,
turisticki sektor, destinacijska menadzmentska agencija ili klub konkurentnosti.

Kvalitetu, kao klju¢ni ¢cimbenik konkurentnosti i trziSnoga natjecanja, isti¢e i Europ-
ska povelja o kvaliteti, koju su u Parizu u listopadu 1998. potpisali ¢elnici EU, UNICE
(Unije europskih konfederacija industrije i poslodavaca), UAPME (Europskog udruzenja
zanatstva i malih i srednjih poduzetnika), MFQ (Francuskoga pokreta za kvalitetu), EFQM
(Europske zaklade za menadzere kvalitete) i EOQ (Europske organizacije za kvalitetu),
obvezujuci se na:

» promicanje opéega pristupa kvaliteti u poslovnom i1 javnom sektoru,

» razvijanje uCenja o kvaliteti na svim razinama obrazovanja, od osnovnog do
visokoskolskog,

razvijanje razmisljanja o metodama i alatima za kvalitetu, te osiguravanje da budu
raspolozivi svakome,

aktivno sudjelovanje u Sirenju iskustava o kvaliteti,

promicanje europske kvalitete u Europi,

stalno poduzimanje akcije kako bi se postigao napredak u kvaliteti,

ukljucivanje u Europski tjedan kvalitete kako bi upoznali ostale s aktivnostima koje
se poduzimaju, trenuta¢nim inicijativama i budu¢im projektima (preuzeto iz: Avelini,
2002.)

Hrvatske bi turisticke destinacije, u cilju postizanja (prepoznatljive) kvalitete, prije

Y

YV VY

svega trebale donijeti master planove razvoja i uspostaviti kvalitetan poslovni model
turizma koji bi odredivao nacin na koji je potrebno stvoriti i prodati dodanu vrijednost.
Valja naglasiti da turisticku destinaciju odreduje njezin poslovni model i ona ne konkurira
s destinacijama sli¢nih obiljezja ve¢ s destinacijama koje imaju isti model. Zato je vrlo
vazno procijeniti poslovni model odredene destinacije (Slika 20) kao 1 na¢in na koji model
funkcionira. Elementi koji se procjenjuju odnose se na:

> odabir ciljnih trzista,

privlacenje novih trzista,

troskove proizvodnje i prodajne cijene,

stvaranje lanca vrijednosti,

proizvodnju vrijednosti,

YVVVVYVYY
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» medusobni odnos ljudskih resursa i gostiju,
» organizaciju, upravljanje 1 funkcioniranje destinacije.

Cilj je procjene poslovnog modela destinacije odredivanje smjera razvoja sustava
u buducnosti, odnosno nacina osiguravanja njegove odrzivosti na dugi rok. (European
Commission, Early warning system for identifying declining tourist destinations, and
preventive best practices, 2004).

Slika 15 Zakljucci procjene poslovnog modela Rovinj

« Sustav Rovinj kao destinacija proizvodi » Gosti koji odmor provode uz more predstavijaju
zadovoljavajuci broj visokih i vaznih vrijednosti za trenutno prevladavajucu ciljnu skupinu
SRSS « Potraznja je koncentrirana na bliskim trzistima
= Ali u usporedbi s konkurentnim destinacijama ne

o g + Ne postoji specificna procedura targetinga, u
funkcionira optimalno prvom redu zbog pomanjkanja interne koordinacije

Vrijednost / cijena
T |
e n
h t
n Sustav Targeting e
o vrijednosti r
I b f
o Operativni o o
? e o Klijenting c,:
j n
a g

TroSkovi proizvodnje

« Operativni sustav ne funkcionira dobro: unutamja b . - - —
organizacija, uloge i veze medu aktivnostima nisu Opéenito gledajuéi, Rovin] nije skupa destinacija
jasne i odredene » Postaji nekoliko nepovezanih elemenata i usluga

koji su proturjeéni u odnosu na cijene u ostalim

mediteranskim destinacijama

Ekonomska efikasnost smjestajnih sadrzaja ne
funkcionira najbolje

N

Izvor: procjena THR-a, 2003., Master plan razvoja turizma u destinaciji Rovinj

Kratkoro¢no se ovaj model moze odrZzati, ali se njegova odrzivost moze osigurati ako
se provedu investicije 1 napori u repozicioniranju jer destinacija ima vrlo velike prednosti
u pogledu atrakcija, kao 1 promjene u poslovnhom modelu koje bi pogodovale razvoju

ukupnoga gospodarstva u destinaciji.

Benchmark kvalitete hotelskih usluga

Pri ocjenjivanju kvalitete turisticke destinacije valja poci od hotela, buduci da se

smatra glavnim nositeljem turisticke ponude turisticke destinacije, a kvaliteta je njihov
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sastavni dio. Poznato je da se rangiranje kvalitete hotela obavlja pomocu kategorizacije

(najcesce u 5 skupina) od jedne zvjezdice (najnize kategorije) do 5 zvjezdica (najvise

kategorije). Prema Ivanki Avelini Holjevac kao kriterij za dobivanje prosjeéne ocjene

kvalitete hotelskih usluga uzima se broj hotela 1 kategorija hotela (tablica 13).

Tablica 13 Prosjecna ocjena kvalitete svih kategoriziranih hotela u RH

Broj hotela Kategorizacija Ukupno
47 hotela 1 zvjezdica 47
200 hotela 2 zvjezdice 400
135 hotela 3 zvjezdice 405
7 hotela 4 zvjezdice 28
7 hotela 5 zvjezdica 35
UKUPNO 915

915:396 =2, 31

Izvor: Ivanka Avelini Holjevac, Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji, Fakultet za
turisticki i hotelski menadzment, Opatija, Opatija 2002. str 123.

Na temelju izvrSenih istrazivanja u tablici 14 daje se primjer benchmarka prosjecne

ocjene kvalitete svih kategoriziranih hotela u destinacijama Rovinj i Portofino Coast.

Tablica 14 Benchmark prosjecne ocjene kvalitete svih kategoriziranih hotela u
destinacijama Rovinj i Portofino Coast

ROVINJ
0 hotela x 5 zvjezdica =0
3 hotel x 4 zvjezdica = 12
5 hotela x 3 zvjezdice = 15
2 hotela x 2 zvjezdice = 4
0 hotela x 1 zvjezdica =0
10 UKUPNO 31 28 UKUPNO 112

Prosjecna ocjena: 3, 1 Prosjefna ocjena 4
Izvor: V. Cetinski i B. Juric¢i¢: Benchmarking and quality in Tourism, Tourism and Hospitality

Industry 2004.

PORTOFINO COAST
3 hotela x 5 zvjezdica= 15
22 hotela x 4 zvjezdica = 88
3 hotela x 3 zvjezdice =9
0 hotela x 2 zvjezde = 0
0 hotela x 1 zvjezde =0

Iz navedenog primjera proizlazi da je prosjecna ocjena kvalitete za sve hrvatske
kategorizirane hotele 2,31, koja je za dana$nje potrebe suvremenog i sve zahtjevnijeg
gosta relativno niska. Na primjeru Rovinja vidimo da je prosjeéna ocjena kvalitete veéa u
odnosu na ukupan prosjek RH, §to je rezultat ulaganja u restrukturiranje i repozicioniranje
postojecih objekata, ali je niza od kvalitete hotelskih usluga na Portofino Coastu.

Dakle, benchmarkingom kvalitete hotelskih usluga utvrdeno je da bi se zbog brzeg
poboljSanja konkurentskih sposobnosti 1 zbog prilagodavanja trzi$nim potrebama
suvremenoga gosta trebalo Sto prije pristupiti unapredenju kvalitete hotelske ponude.
Podizanjem kvalitete hotelske ponude ubrzava se i podizanje kvalitete same turisti¢ke

destinacije.
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Benchmarking standardi poslovanja smjeStajnih objekata

Sasvim je jasno da kvalitetan benchmarking u turizmu, odnosno usporedba pokazatelja
nije moguca bez tzv. Uniform System of Accounts for Logding Industry (USALI). USALI
predstavlja standardnu americku metodologiju pracenja i analize poslovanja i upravljanja
poslovnim rezultatom u hotelskoj industriji (prihvacena 1 u veéini razvijenih zemalja
svijeta).

Hrvatska hotelska industrija jo$ nije u potpunosti prihvatila USALI, a ne postoje ni
formalni preduvjeti za prihvacanje toga sustava. Naime, statisticko se pracenje u turizmu
uglavnom svodi na broj nocenja i dolazaka, a kapaciteti se u hotelima izrazavaju brojem
kreveta, a ne soba, premda poslovni pokazatelji uspjesnosti hotela zahtijevaju upravo
informacije o broju soba (Avelini Holjevac, 2002.)

Ipak valja naglasiti da su u turistickim organizacijama, u prvom redu istarskima, u
kojima se veé nekoliko godina uspje$no primjenjuje UsoAfH moguce usporedbe (tablica
10) poslovanja smjestajnih objekata iste kategorije.

Tablica 15 Benchmarking standardi poslovanja smjeStajnih objekata Rovinj i
Portofino Coast (2002) u eurima

PORTOFINO

KONKURENTI/CLUSTER ROVINJ COAST
Hotel 4 ****
Prosjecna veli¢ina hotela (broj soba) 330 200
Prosjec¢ni godisnji period poslovanja u mjesecima 12 12
Raspon iskoristivosti soba 50-90 50-250
Prosje¢na postignuta stopa po sobi 40 80-105
Prosje¢na godi$nja popunjenost soba 48% 55-60%
Ukupan prihod po raspolozivoj sobi 15.000 30.500-35.000
Bruto operativni prihod (% ukupnog prihoda) 35% 35-45%
Hotel 3 ***
Prosjecna veli¢ina hotela (broj soba) 202 100
Prosjeéni godisnji period poslovanja u mjesecima 6. lis 9. lis
Raspon iskoristivosti soba 42-91 50-150
Prosje¢na postignuta stopa po sobi 35-40 60-90
Prosje¢na godi$nja popunjenost soba 30-40% 60-70
Ukupan prihod po raspolozivoj sobi 10.500-14.500 19.000-24.000
Bruto operativni prihod (% ukupnog prihoda) 17-38% 35-40%

Napomene:

Svi podaci o poslovanju analizirani su na godisnjoj osnovi i odnose se na godinu 2002.

Raspon stopa iskoristivosti pokazuje raspon izmedu najnizega dnevnog najma (cijena smjestaja) u
niskoj sezoni i najviseg dnevnog najma u visokoj sezoni. Stope iskoristivosti odnose se na godinu
2002.

Prosjecno postignute stope u hotelima odnose se na dnevni najam smjestajnih jedinica (soba) u
2002. godini,
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1z navedenog prikaza hoteli u destinaciji Rovinj ne postizu one rezultate koje postizu
hoteli u izabranoj konkurentnoj destinaciji (nizak prihod po raspolozivoj sobi), i to u
prvom redu zbog nedostatka operativnog sustava u kojem Rovinj djeluje.

Naime, postoji nizak stupanj koordinacije za poboljSanje organizacije destinacije i
uspostavljanja odnosa i suradnje izmedu javnog i privatnog sektora kako bi se poboljsale
marketinske aktivnosti, stvorio brending-imidz destinacije, ponudili novi dozivljaji i
visoke vrijednosti za uloZeni napor.

U tablici 16 daju sc standardi poslovanja — ogledni primjeri: Boutique Hotel ****
zvjezdice s 28 soba, Hotel **** zvjezdice s 300 soba, Holliday Park s 350 Mobile homes
1430 kamping jedinica.

Tablica 16 standardi poslovanja smjeStajnih objekata — ogledni primjer

Boutique | Hotel Holliday Park
Ogledni primjeri Hotel T 350 Mobile homes
i 300 + 430 kamping
28 soba | soba jedinica
Prosjecna godisnja zauzetost soba (u%) 60 60 70
i’rqgecna ostvare'na cijena sobe/ mjesta (u EUR) 80 100 75
Cijena polupansiona

Bruto operativna dobit — GOP (u % od UP) 40 43 45
EBITDA % — (earning before interest, taxes,
depreciation),
dobit prije odbitka rashodnih kamata, " * "
poreza na dobit i amortizacije

U naSoj praksi, polazeéi od alternativnih moguénosti trziSnog pozicioniranja, kako
za pojedina¢ne imovine tako 1 za ukupan portfelj, pripremaju se alternativne financijske
simulacije temeljem navedenih benchmarking standarda u hotelsko-turistickoj industriji.
Temeljem ocjene financijskih u¢inaka alternativnih varijanti, za svaki razmatrani projekt,
proizlazi financijski optimalna varijanta.

Pri tome moguca je uporaba racunalnog programa za stratesko upravljanje imovinom
u turizmu 1 ugostiteljstvu (Cetinski, V.: MenadZment malog i srednjeg ugostiteljskog
poduzeca, Sveutiliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski menadZzment, Opatija,
2003. i racunalni program za strate$ko upravljanje u ugostiteljstvu i turizmu) po USoAfH
koji omogucava i olakSava kontrolu i usporedivanje s boljima kako je prikazano u tablici
151 16.

4. 2. StrateSko upravljanje na razini poduzeca

Meduodnosi potraznje, ponude i tehnologije u ugostiteljstvu i turizmu specifi¢ni su,
te je stoga potrebno osmisljavanje posebnih strateskih modela koji bi bili prilagodeni tim
specifi¢nostima, kao i na¢ina primjene strateSkog upravljanja, koji ovise o nizu specificnih
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vrsta 1 priroda usluge, karaktera ponude i potraznje, nacina obavljanja usluge, odnosa
izmedu onoga koji prima 1 onoga koji daje odredenu uslugu, razvijenosti tehnologije za
pruzanje usluge, troSkova pruzanja usluge, cijene, potrebnih informacija i dr.

Stoga, moze se kazati da priroda ugostiteljske djelatnosti odreduje moguénost i na¢in
njezina strateSkog pozicioniranja u ekonomiji a i subjekte unutar nje.

Stratesko upravljanje potrebno je specificno temeljiti na razumijevanju prirode trzista
na kojem plasiramo usluge, na shvac¢anju u¢inka “novog proizvoda” na konkurentnost, na

shvacéanju prirode 1 razine potrebnih ulaganja, ljudskih potencijala i dr.

4. 3. 1. Proces strateSkog upravljanja
Na razini teorije postoje brojna rjeSenja koja za cilj imaju kapitalno i1 upravljacko

unapredenje poduzeca, kao npr. prodaja poduzeca kao cjeline ili dijelova imovine,
sklapanje menadzmentskoga ugovora s kompanijama prvog, drugog reda, individualni
menadzment, akvizicija upravljackog znanja i vjeStina. Na toj osnovi moguce je razli¢ito
raspolaganje imovinom npr.: iznajmljivanje, poslovanje nekretninama, zajednicka
ulaganja, uzimanje fransizinga i drugo.

Osnovni cilj je navedenog gospodarska optimizacija ugostiteljskih poduzeca odnosno
povecanje razine efikasnosti njezina poslovanja.

S obzirom na obiljezja imovine, trziSta, odnosa vlasnika i upravljackih struktura
jasno je da se navedena rjeSenja provode u nasoj praksi od poduzeéa do poduzeéa
individualno.

Upravljacki proces turisticko-ugostiteljskim poduze¢em u funkciji izlaska iz krize
i trzi$nog oporavka, (sluéaj Hrvatske), Sanja Cizmar u svojoj doktorskoj disertaciji pod
nazivom “Stratesko upravljanje u funkciji uéinkovitog razvoja turistickog ugostiteljstva
u Hrvatskoj”, na str. 282, svodi na uspostavu upravljatke odgovornosti na sljede¢im
kljuénim podruéjima:

- razvoja organizacijsko-upravljackih struktura, s vlasnicima poduzecéa, najvisim
menadzmentom, kolegijem direktora i ¢lanovima plansko-analitiCkog odjela kao
subjektima koji bi trebali aktivno sudjelovati u procesu strateskog upravljanja,

- razvoja odgovornosti za upravljanje ljudskim potencijalima, zbog ¢injenice da
postoji izravna ovisnost izmedu kvalitete zaposlenih i kvalitete proizvoda i usluga te,
posljedi¢no, zadovoljstva gostiju,

- razvoja odgovornosti za upravljanje marketingom i prodajom te uspostavljanje
funkcija marketinga i prodaje, uvodenje standarda, pravila i procedura, koje pokrivaju
sljede¢a podrucdja: strateSko marketinsko planiranje, operativno marketinsko
planiranje i budzetiranje, politika proizvoda i cijena, distribucija, prodajne tehnike,
rezervacije, komunikacija s trziStem, administriranje i monitoring marketing
prodajnih aktivnosti,
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- razvoja odgovornosti za hotelsko-ugostiteljsku tehnologiju i proizvodnju a
to se odnosi na uslugu i na fizicke objekte koji bi trebali biti oblikovani i takve
kvalitete da zadovolje potrebe gostiju. Potrebno je uspostaviti sustav hijerarhije i
nadleznosti, izgraditi srednji menadzment kako bi se ostvarili zadaci oblikovanja
sustava proizvodnje, unaprijedio sustav kontrole kvalitete, uveo sustav kontrole
troskova izvjestavanja, uspostavili standardi, pravila i procedure,

- razvoja odgovornosti za upravljanje poslovnim rezultatom i kapitalnim
ulaganjima i to uvodenjem planiranja poslovanja (stratesko poslovno planiranje,
operativno godiS$nje planiranje), oblikovanja 1 primjene sustava izvjeStavanja
menadzmenta 1 vlasnika koji odgovaraju obiljezjima ugostiteljske djelatnosti.
Smanjivanje financijskog rizika kojemu je poduzece izloZeno trebalo bi u poslovanje
ugostiteljskih poduzeca ukljuéivati uvodenje koncepata menadzmentskoga ugovora.
Upravljanje imovinom poduzeca kao oblik financijskog upravljanja koji se koristi u
stabilnim ugostiteljskim poduzecima, usmjereno je ka povecéanju vrijednosti imovine
poduzeca. Upravljanje ulaganjima kao dio financijskog upravljanja i osiguranje
rentabilnosti investiranja zahtijeva primjenu trziSne i ekonomsko-financijske ocjene
ulaganja.

4. 3. 1. 1. Pristup izradi plana upravljanja imovinom u ugostiteljstvu i

turizmu
Cilj je vlasnika pojedinih drustava i poslovnih sustava u nasem turizmu, maksimizirati

vrijednost imovine, putem trzi$nog repozicioniranja i razvojnog restrukturiranja poduzeca

sukladno recentnim medunarodnim standardima upravljanja u hotelijerstvu i s obzirom
na bitno promijenjen poloZaj Hrvatske na medunarodnom turistickom trzistu i na potrebu

razvoja strategije konkurentnog pozicioniranja. (Cetiriski, V.: Menadiment malog i

srednjeg ugostiteljskog poduzeca, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki 1 hotelski

menadzment Opatija, 2003., str. 108).

Stoga polazeéi od navedenog, u funkciji ostvarenja vlasnickih ciljeva poslovnih
sustava u turizmu koji djeluju u destinacijama, valja istraziti moguénosti inoviranja
proizvoda i upravljackih modela, te za objekte u sastavu drustava sagledati alternativne
mogucnosti pozicioniranja, definirati koncepte najbolje uporabe i financijske ucinke
koji se na toj osnovi mogu generirati te definirati plan upravljanja imovinom (Asset
Management Plan). Taj plan ima temeljnu svrhu ocijeniti trzi$nu perspektivnost i poslovni
potencijal objekata u sastavu dru§tava. To znaci da je potrebno, a polaze¢i od sagledavanja
alternativnih opcija moguceg pozicioniranja, na temelju definiranoga koncepta najbolje
trziSne uporabe objekta, predloziti poslovno-upravljacki koncept te ocijeniti financijsku
opravdanost predlozenog ulaganja.

Plan upravljanja imovinom ima, prema Horwath Consultingu Zagreb, Cetiri osnovne

cjeline:
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» alternativno trzi$no pozicioniranje, trzisnu ocjenu projekata i prijedloga koncepta
najbolje uporabe objekata,

» financijske simulacije racuna dobiti 1 gubitka i1 cash flowa objekata i drustva,

» ekonomsko-financijsku ocjenu projekata.

Alternativno trZiSno pozicioniranje, trziSna ocjena projekata i prijedloga koncepta
najbolje uporabe objekata
Polazeci od sagledavanja alternativnoga mogucega trziSnog pozicioniranja objekata,
predlaze se najprimjerenije pozicioniranje s obzirom na trziSnu utemeljenost projekata.
Ona se sagledava temeljem ocjene trziSnog potencijala svakog projekta, polazeci od
analize trziSta i analize konkurencije, a na osnovi obiljezja lokacije i potencijala postojece
fizicke imovine razmatranog projekta.
Koncept najbolje uporabe polazi od obiljezja lokacije i postojeceg stanja svakog
razmatranog objekta, u cilju definiranja optimalnog odnosa veli¢ine, vrste i dispozicije
sadrzaja, a u odnosu na trzi$no pozicioniranje i zahtjeve potraznje. Na osnovi alternativnih

trzi$nih pozicioniranja za svaki projekt predlaze se optimalni poslovno-upravljacki model,

pocevsi od prijedloga dezinvestiranja, menadzmenta, franSize, zakupa i dr.

Polazedi od analize trziSta i koncepta najbolje uporabe projekta te sagledavajuci sve
potencijalno kriticne parametre projekta, priprema se financijska projekcija poslovnih
rezultata projekta u njegovoj eksploataciji (projekcija racuna dobiti i gubitka projekta po
svim mjestima generiranja prihoda te po svim relevantnim stavkama prihoda tj. prema
vrsti 1 nacinu generiranja prihoda) te stavkama rashoda (prema kategorijama troskova 1
rashoda specificnima za hotelsko-turisti¢ku djelatnost). Financijska se projekcija izraduje
u Uniform System of Accounts, specijaliziranom jednoobraznom izvjestajnom sustavu za
hotelsku industriju. Racun dobiti i gubitaka, koji se projicira za desetogodiSnje razdoblje/
ili vise/, sluzi kao polaziste za izradu ekonomskoga, financijskoga 1 drustvenog toka te za
ocjenu opravdanosti projekta (staticku i dinamicku).

Polazeéi od alternativnih moguénosti trzi$nog pozicioniranja, za pojedine se projekte
pripremaju alternativne financijske simulacije temeljem recentnih benchmarking standarda
u hotelsko-turistickoj industriji. Temeljem ocjene financijskih ucinaka alternativnih
varijanti, za svaki razmatrani projekt proizlazi financijski optimalna varijanta.

- Kao polaziste za projekciju poslovnih rezultata projekta sluzi prijedlog upravljacko-
organizacijskog modela koji uklju¢uje plan radne snage i plan odjelnih troskova kao
1 plan nerasporedenih i tzv. fiksnih troskova. Projekcija financijskih rezultata projekta
za desetogodi$nje razdoblje zasniva se na odgovarajucoj strukturi izvora financiranja

projekta u njegovu razvoju.
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Temeljem svih pojedinacnih projekcija objekata rade se financijske simulacije s

analizama osjetljivosti za objekte i na razini drustava.

Ekonomsko-financijska ocjena projekata

Ekonomsko-financijskom ocjenom projekata ocjenjuje se svaki od razmatranih
razvojnih projekata s aspekta ekonomsko-financijske opravdanosti ulaganja, a temeljem
utvrdenoga 1 usuglasenoga poslovno-upravljackog modela. Ekonomsko-financijska
ocjena opravdanosti projekta obavlja se putem izra¢una interne stope rentabilnosti,
razdoblja povrata ulaganja te neto sada$nje vrijednosti, uz obraun povrata na ulaganje/
na equity u razmatranom razdoblju kao i izracun kumuliranoga nov¢anog tijeka projekta
u razmatranom razdoblju. Pritom se u obzir uzimaju prijedlog plana ulaganja i procjena

investicijskih troskova, kao i odgovarajuca struktura financiranja projekata.

4. 3. 1. 2 Klju¢ne odrednice funkcije upravljanja portfeljem

Imajuéi na umu utvrdene osnovne elemente politike restrukturiranja i repozicioniranja
moguce je prepoznati pet skupina poslova (Institut za turizam Zagreb: Sustav za upravljanje
imovinom u turizmu, Ministarstvo turizma Zagreb, 1999.) usmjerenih osiguranju vaznih
organizacijskih i upravljackih pretpostavki za povecanje vrijednosti imovine odnosno
stvaranje uvjeta za dugorocno trzi$no odrzivi razvitak onog dijela turistickoga vlasnickog
portfelja koji raspolaze s realnim trzi$nim potencijalom da ostvari zadovoljavajucu razinu
povrata na uloZeni kapital. Radi se o medusobno povezanim funkcijama koje zajedno
rezultiraju kvalitetnom osnovom za upravljanje portfeljem.

StrateSko planiranje — funkcija podrazumijeva stratesko planiranje vezano uz

cjelokupan portfelj i obuhvaca sljedece poslove:
= definiranje ciljeva, strategije i kriterija vlasnika te kljuénih odrednica njezina
portfelja;
* izrada strateskih poslovnih planova poduzeca, prema potrebi i izrada fizibiliti
studija;
* izrada plana upravljanja imovinom u turizmu.
Vrednovanje operativnih rezultata poslovanja pojedinih dijelova imovine —
— sadrzaj poslova vrednovanja prilagodava se odabranom obliku upravljanja pojedinom
vrstom imovine (uprava poduzeéa i njezin menadzment i/ili menadzment kompanije)
uz razvijanje sustava izvjeStavanja i kontrolinga. Poslovni rezultati vrednuju se kako na
razini cijelog sustava tako i na razini njegovih podsustava.
Funkcija obuhvaca:
> ustrojavanje kvalitetnog sustava izvjestavanja u poduzeéima (sukladno uobicajenim
standardima u hotelskoj industriji), razradu i odabir pokazatelja uspjesnosti poslovanja
te ustrojavanje sustava prenosenja informacija;
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>

\7%

definiranje standarda poslovanja po svim relevantnim funkcijama poduzeéa i
pojedinih samostalnih cjelina;

izradu godis$njih 1 mjese¢nih budzeta poslovanja poduzeca (racun dobiti i gubitka,
izvjestaj o nov€anom tijeku);

pracenje 1 kontrolu rezultata poslovanja;

ustrojavanje procedure za pravodobnu korekciju budzeta, uz osiguranje uvjeta/
podrske (razliCite operacije) za izvrSenje planiranih poslovnih/operativnih zadaca
(funkcija razvoja 1 unapredenje kvalitete).

Pracenje, istraZivanje i analiza klju¢nih odrednica okruZenja — funkcija

prikupljanja podataka o klju¢nim globalnim i lokalnim prednostima te nedostacima

okruzenja u kojima se poduzeca iz portfelja nalaze; rije¢ je o funkeciji koja pruza osnovne

parametre za kvalitetno obavljanje ostalih predvidenih skupina poslova.

VVVVVYV

Funkcija pracenja, istrazivanja 1 analize okruzenja obuhvaca prije svega sljedece:
trzi$ni trendovi 1 konkurentska pozicija portfelja,

obiljezja gospodarskog okruzenja i pravnog okvira,

obiljezja stanja okolisa,

pracenje trendova u upravljanju,

standardi poslovanja,

trziSna pozicija razli¢itih potencijalnih partnera (prije svega menadzmentskih
kompanija i davatelja fransiza i sl.).

Odnosi s partnerima — funkcija komuniciranja s razli¢itim partnerima ovisno o

odabranoj politici portfelja (prodaja, najam, menadzment kompanija, zajednicko ulaganje

isl.) 1 prema adekvatnoj proceduri pregovaranja.

VVVY

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.

Razvoj i unapredenje kvalitete — funkcija podizanja razine upravljackog i

struénog (operativnog) znanja u poduze¢ima/objektima koji nisu dani pod upravljanje

menadZmentske kompanije.

»

>

Funkcija obuhvaca:

programe edukacije zaposlenih (ovisno o pojedinim funkcijama i o trziSnom
pozicioniranju pojedinih objekata),

izravno podizanje razine struéne sposobnosti u pojedinim poduzecima/objektima/
odjelima, ovisno o trzisnom pozicioniranju i utvrdenim znacajkama funkcioniranja
pojedinih odjela (operacija, marketing, hrana i pice, odrzavane, kontroling i sl.),
izravno sudjelovanje u provodenju pojedinih operacija.
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Sustav upravljanja imovinom u turisticCkom sektoru

Imajuc¢i na umu postavljene ciljeve i1 zadatke odredenog sustava, kao i temeljem
funkcije upravljanja imovinom u turistickom sektoru, kao moguce organizacijsko rjesenje
postavlja se centar za upravljanje imovinom.

Podrucja rada i poslovi centra detaljnije su obradeni u prethodnoj tocki te se u
nastavku prikazuje:

» moguca organizacija (shema 1) koja podrzava navedene funkcije odnosno poslove
centra.

U medunarodnom hotelskom poslovanju uvijek je odvojen vlasnicki i operativni
menadzment, naravno ako nije rije¢ o obiteljskom poslu ili izravnom individualnom
vlasniStvu gdje je vlasnik ujedno i operator. Danas je turizam jedina industrija u svijetu
koja ima upravo takav odvojeni sustav upravljanja gdje su odgovornosti za GOP (gross
operating profit) odnosno ROI (return on investment) strogo odvojene. Ta industrija
stoga danas i funkcionira na tzv. Uniform system of accounts kako bi se takva odijeljena
odgovornost mogla unaprijed ugovarati i poslije pratiti i uskladivati izmedu vlasnika i
operativnog menadzmenta.

Prema tome, odredeni subjekt ima opciju da operativni menadZment rijesi osnivanjem
vlastite menadzmentske kompanije ili pak da se osloni na operativne menadzmentske
usluge trecih osoba bilo korporativnih ili fizickih: menadzmentski ugovori, fransize ili
druga udruzivanja sa strukturom hotelskih lanaca.

Hotelska je fransiza ugovor izmedu hotelskog lanca i vlasnika hotela kojim hotelski

lanac omogucava vlasniku hotela koriStenje imena lanca i ostalih pogodnosti kao $to su:
e sredi$nji rezervacijski sustav,

e standardne poslovne procedure,

e tehnicko-tehnoloski standardi.

S druge strane, menadzmentski ugovori zna¢e da vlasnik pojedinog hotela, sklapajuci
ugovor s menadzmentskom kompanijom kao “operatorom” njoj prepusta ukupno
upravljanje hotelom zadrzavajuéi pasivnu ulogu u donosenju poslovnih odluka a zauzvrat
mu placa odredenu, unaprijed dogovorenu naknadu za menadzment. Birajuci odredenu
menadzmentsku kompaniju vlasnik objekta se obvezuje iu standardne operativne procedure
te kompanije, prepusta menadZmentu da normalizira troSkovnu strukturu, da vr$i nadzor i
odrzavanje objekta i da nade na¢in postizanja poslovnog uspjeha. Potrebno je napomenuti
da menadzmentska kompanija ne preuzima rizik neostvarenja Zeljenoga poslovnog
rezultata pa u praksi imamo slucaj kada vlasnik unajmi istovremeno i menadzmentsku
kompaniju i fransizu. MenadZmentska kompanija na taj mu nacin osigurava uspjeh na
troSkovnoj strani, a fransiza doprinosi povecanju prihodovne strane. Iako postoje navedeni

nedostaci, moze se konstatirati da fransizni i menadzmentski ugovori imaju prednosti za
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vlasnika, posebno u uvjetima saturiranoga turistickog trzista. I upravo zato ovi oblici
upravljanja su danas vrlo rasireni u ugostiteljstvu u svijetu a predvidivo je da ce sve vise

jacati kao oblik poslovanja i u Hrvatskoj.

Shema 2 Prijedlog organizacijskog rjeSenja sustava upravljanja imovnom

Raspolaganje imovinom

| | | |
1 = | [

[Zadri-avanje] [Poveéanje udjela] [ Akvizicija J [ ok ] ( Najam ] [ Prodaja ]
udjela venture

[| Poduzete . ..

L

4.0.2. Organizacija poslovanja u turizmu i ugostiteljstvu

Promatrano prema kriteriju vrste poduzeca i na¢inu njihove organizacije, danas se u
Hrvatskoj sva poduzeca koja posluju u turizmu i ugostiteljstvu mogu svrstati u jednu od

Sest skupina:

1. velika viseodjelna poduzeca, heterogenog portfelja i djelatnosti,

2. manja poduzeéa mjesovitog tipa (heterogene strukture objekata ponude),
3. samostalni hoteli-poduzeca,

4. 1iskljucivo ugostiteljska poduzeca,

5. poduzeca turistickog posredovanja,

6. marine.

U nastavku se navode organizacijska obiljezja makroorganizacije i mikroorganiza-
cije tipi¢nih subjekata u turizmu i ugostiteljstvu: poduzeca konglomeratskog tipa te podu-

zeca-hotela.

Organizacija turisticko-ugostiteljskih poduze¢a konglomeratskog tipa

Na nadin organizacije pojedinog turisticko-ugostiteljskog poduzeéa prije svega utjecu
unutarnji ¢imbenici tj. veli¢ina poduzeca, ljudski resursi u poduzecu, vrsta i tip poduzeéa
(definirani temeljnom djelatnoséu poduzeca) te lokacija objekata u sastavu poduzeca.

Osim ovih ¢imbenika koji najintenzivnije utjecu na oblikovanje organizacije pojedinog
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poduzeéa, od utjecaja su takoder vazni i vanjski ¢imbenici: trziSte, institucionalni uvjeti
(primarno makroekonomski) i sli¢no.

Polazec¢i od tih faktora utjecaja, a imajuéi u vidu karakter ugostiteljske djelatnosti,
odnosno fokusiraju¢i se u analizi na velika 1 veéa ugostiteljska poduzeca u nas,
valja konstatirati da su poduzec¢a ove vrste u Hrvatskoj uglavnom organizirana kao
viSedivizionalna, uz primjenu funkcionalnog principa organizacije. Naime, pod pojmom
velika 1 veca ugostiteljska poduzeéa podrazumijevaju se poduzeca konglomeratskog
ili kombinatskog tipa (koncerni) koja pokrivaju veéinu ugostiteljskih objekata u jednoj
turistickoj destinaciji, a imaju uglavnom heterogeni portfelj, odnosno obavljaju vise
raznovrsnih ugostiteljskih djelatnosti te stoga ukljucuju 1 raznorodne ugostiteljske objekte
(smjestajne, konzumne, sportske, zabavne). Odreden broj najveéih poduzeca u svom
sastavu ukljucuje 1 izvanugostiteljske djelatnosti (trgovina, poljoprivreda i slicno).

Formalno-pravni status tih poduzeéa u pravilu je dvojak: dio ih je organiziran
kao jedinstveno dioni¢ko drustvo, a dio kao holding koji se sastoji od viSe druStava s
ograni¢enom odgovornoscu. Pritom jedinstveno dionicko drustvo ima jedan Ziroracun,
dok holding s vise d.o.0.-a ima toliko racuna koliko ima zasebnih formalno-pravnih
subjekata, odnosno drustava s ograni¢enom odgovornoscu.

Holding, naime, oznac¢ava poduzece koje u vlasnitvu ima druga poduzeca (d.o.o0.-¢)
tako da nad njima ostvaruje kontrolni utjecaj. Temeljni je princip odrganiziranja holdinga
preuzimanje tj. centralizacija financijsko-razvojne funkcije, tj. koncentracija financija
te razvoja 1 strateSkog marketinga na razini holdinga, $to povecava efikasnost cijelog
sustava.

- Niza razina organiziranja ugostiteljskih poduzeca, bez obzira u kojem formalno-
pravnom statusu posluju (holding s vise d.o.0.-a ili jedinstveno dionicko drustvo) jesu
profitni centri. Pod pojmom profitni centar podrazumijeva se zaokruzena organizacijska
jedinica koja ostvaruje prihod odnosno koja posluje s odgovaraju¢im rashodima, te je
moguce jasno identificirati profit te poslovne jedinice. Jo§ je niza razina organiziranja u
ugostiteljskim poduze¢ima mjesto troska. Ono se definira kao organizacijska jedinica koja
ne stvara prihod, ve¢ svojim poslovanjem generira samo troskove, a obi¢no ima pomo¢nu
ulogu, tj. sluzi profitnim centrima kao njihov sastavni dio ili kao izdvojena jedinica.

Divizionalna organizacijska struktura u ovim je poduzecima uspostavljena kao
posljedica diversifikacije djelatnosti do koje je doslo tijekom rasta i razvoja poduzeca.
S obzirom na to da velika poduzeca konglomeratskog tipa ujedinjuju vise djelatnosti,
divizionalna organizacija Cesto je postavljena prema predmetnom kriteriju, odnosno
poduzece je u svom “’proizvodnom” dijelu podijeljeno prema vrsti usluge koju pojedina
poslovna jedinica pruza (smjestajni objekt, konzumni ugostiteljski objekt, Sportski centar,
zabavni centar i sli¢no). No, budu¢i da poduzeca-koncerni ¢esto imaju cijelo mnostvo



Vinka Cctinski: Stratesko upravijanje razvojem turizma i organizacijska dinamika 107

raznovrsnih objekata, lociranih na vise mikrolokacija u jednoj destinaciji, ¢est je slucaj
da se poslovne jedinice organiziraju prema kriteriju lokacijske pripadnosti. To znaci da
jednu poslovnu jedinicu (viseg reda, npr. d.0.0.) ¢ine svi objekti koji se nalaze u okviru
iste mikrolokacije, te koji svaki za sebe obi¢no predstavljaju zasebne poslovne jedinice
(nizeg reda od mikrolokacijske, npr. profitni centri). Stoga se moze konstatirati da je
prevladavajuéi oblik organizacijske strukture “proizvodnog” dijela domacih turisticko-
-ugostiteljskih poduzeda upravo divizionalna organizacija utemeljena na mjeSovitom
teritorijalno-predmetnom kriteriju.

S druge strane, “neproizvodni” dio velikih poduze¢a konglomeratskog tipa organi-
ziran je, zbog svoga karaktera, najéesc¢e prema funkcionalnom kriteriju. Tako su poslovi
pomoc¢noga, zajednickoga karaktera najcesce u tim velikim poduze¢ima zbog postizanja
racionalizacije organizirana centralno za cijelo poduzece, a ukljucuju najéesce: marketing
i prodaju, nabavu, financije i raéunovodstvo, kadrovske i opée poslove. Sto se ti¢e njihova
formalno-pravnog statusa, centralne sluzbe su organizirane ili kao dijelovi holdinga d. d.
ili kao samostalni d. o. 0. -1.

Sustav rukovodenja i odgovornosti u pravilu prati organizacijsku strukturu poduzeca.
U poduzeé¢ima tipa konglomerata obi¢no postoje cetiri upravljacke razine: uprava
poduzeca, direktori pojedinih d.o.0-a odnosno direktori sektora, rukovoditelji profitnih
centara, te Sefovi odjela u objektima. Svaki od navedenih rukovoditelja odgovoran je za
skladno funkcioniranje i poslovanje organizacijske jedinice kojom upravlja.

Heterogeni (necist) portfelj, odnosno c¢injenica da mnoga poduzeca nisu
uspjela portfelj svesti na poslovnu jezgru koja bi imala trzi$nu atraktivnost 1 potencijal
za profitabilno buduée poslovanje, smanjuje efikasnost poslovanja cjeline svakoga
pojedinog poduzeca. Stoga pri planiranju investicijskih projekata u podrucju turizma i
ugostiteljstva posebnu pozornost treba dati projektiranju takve organizacije poduzeca koja
¢e predstavljati trziSno perspektivnu i profitabilnu trzi$nu jezgru, tj. ukljuivati segmente
od kojih svaki zasebno ima zadovoljavajucu razinu efikasnosti, kako ne bi predstavljao
teret cjelini poduzecéa u okviru kojeg posluje.

Pogodnom za organiziranje viseodjelnih turistiCko-ugostiteljskih poduzeca pokazala
se u praksi upravo matri¢na struktura. Matri¢na struktura organizacije jedna je od novijih,
kombiniranih organizacijskih struktura koja iskoristava prednosti i minimizira nedostatke
funkcionalne strukture i strukture odjela (prema proizvodu). Struktura matrice formirana
je 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 odgovorni za specifine proizvode,
projekte ili programe unutar poduzeca. Stoga se moze reci da je najocitije strukturalno
svojstvo matrice da prelama pojam jedinstva zapovijedi. Zaposleni u matri¢noj strukturi
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imaju dva nadredena — menadZera funkcionalnog odjela i menadzere proizvoda. Stoga u

matri¢noj strukturi postoji dvostruki lanac zapovijedi.

Organizacija poslovanja u hotelijerstvu

Pod organizacijom poslovanja u hotelijerstvu podrazumijeva se s jedne strane
organizacijska struktura hotela koja je definirana horizontalno i vertikalno, a s druge
strane vremenski definirana organizacija odvijanja poslovanja po svim hotelskim odjelima
1 radnim mjestima. Organizacija stvara osnove za optimalno funkcioniranje i medusobnu
povezanost svih odjela koji su u hotelu potrebni, odnosno stvara podlogu za donoSenje
utemeljenih poslovnih odluka.

Vrsta organizacije koja se u pojedinom hotelskom objektu primjenjuje, ovisi o trima
kljuénim ¢imbenicima:

e velicini, vrsti i tipu hotela,
»  kategoriji hotela 1 standardu kvalitete usluge,
«  vrsti gradnje hotela (stari objekt — tradicionalni nacin gradnje ili novogradnja).

No, bez obzira na utjecaj navedenih ¢imbenika, treba re¢i da svaki hotelski odjel
treba na adekvatan nacin uklopiti u organizacijsku strukturu hotela, kako bi se omogucéilo
nesmetano pruzanje usluga i uskladeno zajednicko funkcioniranje svih hotelskih odjela.
Isto tako, bez obzira na to o kakvoj se vrsti, kategoriji i tipu hotela radi te kakav standard
kvalitete on gostima osigurava, u svakom hotelu postoje sljedeéi odjeli:

* odjel smjestaja, koji ukljucuje recepciju i domaéinstvo,

* odjel hrane i pi¢a, koji ukljucuje kuhinje, restorane, Sankove i ostale potro$ne
punktove hrane i pica,

* inZenjerstvo (odrzavanje),

* uprava hotela.

Postojanje ostalih odjela ovisi o vrsti i brojnosti sadrzaja kojima hotel raspolaZze.
Tako pojedini hoteli imaju odjel sporta i rekreacije, odjel provodenja slobodnog vremena
(s mnoStvom manjih zabavnih sadrzaja), odjel trgovine i sli¢no.

Sto se pak obavljanja administrativnih poslova od zajednitkog interesa za cijeli
hotel ti¢e, a radi se prvenstveno o marketingu i prodaji, ratunovodstvu i financijama,
kadrovskim i op¢im poslovima, oni mogu biti organizirani bilo u hotelu (to je najéesée
u slucaju hotela-poduzeca), bilo kao sredisnje sluzbe u poduzeéu (u sluéaju velikih
viSeodjelnih poduzeca konglomeratskog tipa), ili pak povjereni drugim poduzeéima
(angaziranje drugih poduzeca za obavljanje pojedinih poslova — marketinske usluge,
racunovodstvene usluge i sli¢no).

Ovisno o tome o kakvom se hotelu radi, procjenjujuéi utjecaj svakog od triju
navedenih ¢imbenika, valja ve¢ pri pripremi investicijskog projekta projektirati vrstu

organizacije koja ¢e se u ugostiteljskom objektu primijeniti.
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Ljudski resursi u turizmu i ugostiteljstvu

S obzirom na to da je ugostiteljstvo radnointenzivna djelatnost, planiranje broja i
strukture zaposlenih u ugostiteljstvu slozen je zadatak te mu u planiranju investicijskih
projekata u turizmu treba posvetiti osobitu pozornost. To tim viSe, $to zbog pretezno
fiksnoga karaktera, troSak rada predstavlja relativno velik udio u ukupnom prihodu (u
hotelijerstvu taj se udio uobicajeno kreé¢e od 20-ak do 30-ak postotnih poena).

Strukturu i broj zaposlenih odreduju tehnolosko-tehnicki zahtjevi proizvodno-
usluznog procesa u ugostiteljstvu, ali 1 utvrdena organizacija poslovanja kako investicij-
skog projekta u cjelini tako i mikroorganizacija pojedinih odjela.

Proracun utroSaka rada temelji se na normativima vremena potrebnog za obavljanje
odredenih radnih operacija (koji predstavljaju iskustvene standarde) po karakteristicnim
poslovima u ugostiteljstvu po pojedinim odjelima (za izravni” rad) odnosno po
pojedinim sluZzbama / sektorima za poslove od zajedni¢kog interesa za sve odjele (dakle za
“administraciju” odnosno onaj troak rada koji se ne moze izravno alocirati na odjele).

Pri planiranju potrebnog broja djelatnika treba uzeti u obzir i ¢injenicu da se rad za
vecinu ugostiteljskih poslova obavlja u smjenama, ali i trajanje smjena tijekom dana treba
planirati tako da odgovaraju tehnoloskim zahtjevima radnog procesa svakoga pojedinog
odjela (npr. smjene u kuhinji trebaju biti drugacije vremenski rasporedene od smjena u
odjelu domadinstva, ¢ime je moguce ostvariti odredene racionalizacije u potrebnom broju
djelatnika).

Osim toga, pri planiranju potrebnog broja djelatnika u sezonskom ugostiteljstvu valja
takoder imati na umu i ¢injenicu da on ovisi o stupnju iskoriStenja kapaciteta objekta, Sto
zna¢i da u ”vrhu” sezone angaziranjem sezonskih djelatnika valja nadomjestiti povecanu
potrebu za dodatnom radnom snagom. S druge strane, broj stalnih djelatnika (tj. onih
koji su primljeni u radni odnos na neodredeno vrijeme) treba planirati na nacin da se
osigura normalno poslovanje objekta uz prosje¢no iskoristenje kapaciteta tijekom godine
(u 1zvansezonskom razdoblju).

Tablica 17 prikazuje primjere standarda proizvodnosti rada u hotelijerstvu po
karakteristi¢nim ugostiteljskim poslovima pojedinih odjela. Medutim, uzimajuéi u obzir
sve upravo navedene napomene, treba istaknuti da se radi o sasvim okvirnom pregledu
standarda koje treba shvatiti uvjetno, odnosno koji se obvezno prilagodavaju ovisno o

specificnostima konkretnog objekta tj. investicijskog projekta.
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Tablica 17 Primjer standarda proizvodnosti za tipi¢ne poslove u hotelijerstvu

Odjel/radno mjesto

I Okvirni standardi proizvodnosti (potreban broj izvrSitelja)

SMJESTAJ
Recepcija
Sef recepcije 1 u svakom objektu
T — Ovisno o orga{nizagiji recepcije, o .

tj. broju radnih mjesta, po 1 u smjeni za svako radno mjesto
Mjenjac 1 u smjeni, ako mjenjacke poslove ne obavljaju recepcionari
Blagajnik 1 na 200 zauzetih soba
Telefonist 1 na 200 soba u dnevnoj smjeni, | u no¢noj smjeni
Concierge 1 po smjeni (samo u boljim hotelima)
Nosac prtljage U boljim hotelima 1 na 50 dolazaka/odlazaka
DOMACINSTVO
Domacica 1 u svakom objektu
Sobarica 1 sobarica na 16-18 zauzetih soba

Pod pretpostavkom da osim smjestajnog dijela Ciste i zajednicke
Cistagica prostore objekta, potrebna je 1 Cistadica na oko 40-45 zauzetih

soba

HRANA I PICE

Kuhinja
Sef kuhinje 1 u svakoj kuhinji
Ovisno o organizaciji kuhinje,
Kuhari okvirno se racuna da je u pansionskoj kuhinji potreban 1 kuhar

na 90 kuvera,
a u kuhinji za a 'la carte 1 kuhar na 60 kuvera

Pomocno kuhinjsko osoblje

Ovisno o organizaciji kuhinje,
okvirno se racuna da je na 75-100 kuvera potrebna 1 kuhinjska
radnica

Kuhari (u banketnom odjelu)

Okvimo se racuna da je potreban 1 kuhar na 250-300 kuvera

Pomoc¢no kuhinjsko osoblje
(u banketnom odjelu)

Okvirno se rac¢una da je potrebna | kuhinjska radnica na 250-
300 kuvera

Restoran
Sef sale 1 po svakom restoranu
Okvirno u pansionskom restoranu 1 konobar na 35-40 kuvera, a
Konobar g
u a'la carte restoranu na 20-30 kuvera
T Okvirno se moze racunati da je potreban 1 servir na 150-180

kuvera

Konobar u room serviceu

1 konobar na 50-100 zauzetih soba

Sank

Sankist (posluZitelj)

[ 1 na 200 kuvera

Odrzavanje

Kuéni majstor

Barem 1 ku¢ni majstor po smjeni,
ali to ovisi o ukupnoj organizaciji inZenjerstva (odrzavanja) u
poduzecu.

[zvor: Dokumentacijska osnova Ministarstva turizma, Zagreb 1997.
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Izbor strategija

“Strategija je utvrdivanje dugoro¢nih ciljeva poduzeca i1 nacina njihova ostvarenja.
Definira se i kao umjetnost i nauka uporabe politickih i ekonomsko-psiholoskih snaga za
podrzavanje usvojene politike. Odgovara na pitanje kako ¢e organizacija posti¢i zacrtane
ciljeve” (Ekonomski leksikon, 1995.).

Polaziste kod izbora strategije dosadasnja je poslovno-trzisna strategija, 1 ovisno o
trzi$no-financijskom stanju poduzeca izabrat Ce se strategija smanjenja troskova, trazenja
novih financijskih sredstava, organizacijskih promjena, novih trzista, novih proizvoda ili

strategija diversifikacije.

4.0.3. Strategija rasta

Faza rasta najvaznija je faza u zivotnom ciklusu turistiCkog proizvoda i na nju se moze
gledati kao na pracku u kojoj turisti¢ki proizvod snazno hita prema buducnosti. (Luitz
Moutinho: “StrateSki menadzment u turizmu”, Masmedia, Zagreb, 2005. str. 397).

Ako je turisticki subjekt odabrao put rasta svog proizvoda moze odluciti prodrijeti
dublje u postojece turisti¢ko trziSte, razviti svoje trZiste, ili moze odabrati pravac razvoja
proizvoda i odluditi diversificirati svoj turisticki proizvod.

U uvjetima kada poduzece bira strategiju rasta potrebno je:
1. izvrsiti analizu turistiCkog trzista:

+ ispitati trziSna kretanja i trendove na medunarodnom trZiStu, po emitivnim
zemljama,

¢ procijeniti stanje i kvalitetu turisticke ponude i potraznje na domacem trzistu,

» ispitati kakvo je konkurentno okruZenje i dobiti odgovor na pitanje kako ¢e
izgledati i razvijati se turisticko trziste, kakva treba biti ponuda da zadovolji
zahtjeve turista u buducnosti.

2. ocijeniti postojece stanje turistickog poduzeca:

+  stanje portfelja i njegovu uspjesnost,

»  benchmark poslovanja u usporedbi s konkurencijom,

*  procijeniti razvojni potencijal i izabrati scenarij za poboljSanje poslovanja,

» ispitati ekonomiku ulaganja u hrvatskom turizmu, strategiju vlade i moguci
utjecaj na razvoj portfelja,

*  izabrati 1 vrednovati razlicite strategije raspolaganja porfeljem,

*  izabrati model upravljanja portfeljem i projektirati organizaciju.






Vinka Cetinski: Stratesko upravijanje razvojem turizma i organizacijska dinamika 11 3

5. ORGANIZACIJSKA DINAMIKA

Organizacijska dinamika podrazumijeva proucavanje promjene i svojstva sustava
koji upravljaju promjenama imaju¢i u vidu da je temeljna svrha svakoga poslovnog
sustava smanjiti razinu iznenadenja i povecati razinu predvidljivosti kako bi se bolje
prilagodavao izmjenjivim uvjetima okruzenja te ostvarila bolja i kvalitetnija kontrola
buduceg razvoja. Svrha je modela upravljanja i organizacijske dinamike “suoCavanje s

nepredvidljivoséu”.

5. 1. Ekonomski odnosi i trziSna paradigma

TrziSna paradigma suvremenog poslovanja u okruzenju naglasene globalizacije
sve izrazitije polazi od uvjeta komparativnih prednosti, elemenata konkurentnosti
i gradnje trzi$nih pozicija na tako identificiranim parametrima. Pri tome je izvoriste
komparativnih prednosti u razlikama cijena inputa (npr. nekvalificirani i kvalificirani
radnici ili kapitalna oprema) medu zemljama. Konkurentska prednost s druge je pak
strane razlika izmedu poduzeca u pogledu njihove sposobnosti transformacije (tih) in-
puta u proizvode 1 usluge uz maksimalni profit. Osnovna je znacajka medunarodne kon-
kurentnosti — neizvjesnost u pogledu navedenih prednosti. Ta neizvjesnost proizlazi iz
nepoznatih buducih kretanja valutnih te¢ajeva, kamatnih stopa, poteza konkurenata i
vladinih gospodarskih politika. Strategija koju sustavi grade u takvu okruzenju temelji
se na fleksibilnosti koja omogucuje minimiziranje rizika koje donosi buduénost. Fleksi-
bilnost sustava obuhvaéa proizvodnu, tehni¢ko-tehnolosku, organizacijsku, kadrovsku 1
smjestajnu fleksibilnost. Pri tome postoji razlika u pogledu veli¢ine rizika izmedu sus-
tava koji ostaju unutar svojega nacionalnoga gospodarskog prostora i sustava koji se
otvaraju prema svijetu i u nj “ulaze”. Zatvoreni sustav “izlozen” je akcijama o kojima
je sve izravnije ovisan te mu je, prema tome, 1 suzen manevarski prostor. Otvoreni
sustav sa strategijom globalizacije i fleksibilnosti ima znatno ve¢e mogucnosti pariranja

(hedging) rizicima, i to u biti tako da se smanjuje ovisnost o prije alociranim fiksnim
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fondovima. Ali takav pristup u kreiranju otvorenih sustava rezultat je procesa i treba
ga sagledavati kao proces koji traje.

Razvitak sustava u razvijenom poslovnom svijetu bitno je modificiran tijekom
zadnjih deset godina. Tome je pridonijelo naglo Sirenje okruzenja s obzirom na trzisnu
apsorpciju, rastucu kupovnu snagu, tehnicki napredak, promijenjeni odnos prema kvaliteti
zivljenja i sli¢no. Istodobno su trziste, proizvodi i usluge gotovo podjednako usli u svoju
zrelu razvojnu fazu, u kojoj je smanjena stopa porasta trziSne ekspanzije, a sporije raste i
kupovna snaga, dakle potraznja. Razvijene ekonomije sve se vise suceljavaju s nadiru¢om
konkurencijom iz drugih dijelova svijeta, koja svoju snagu temelji na drugacijim
¢imbenicima proizvodnje, dakle specificnim komparativnim prednostima i novim
elementima konkurentnosti mladih i vitalnih sustava, poduprtim drugacijim razvojnim
1 poslovnim filozofijama svojih “mati¢nih zemalja” (mali tigrovi Azije, npr.). Takvo
promijenjeno poslovno okruzenje nuzno je nametnulo potrebu restrukturiranja u kojem su
odlucujudi 1 primarni kriteriji opstanka ekonomski odnosi i1 nove poluge konkurentnosti
kao prednosti odnosno koristi koje iz njih proizlaze. Restrukturiranje se prema tome
usredotocilo na identifikaciju noseéih, odnosno klju¢nih aktivnosti (tzv. corre activities
u anglo-saksonskoj literaturi) i dohodak, odnosno profit koji se njima ostvaruje. Drugim
rije¢ima, proces koji je zapoceo i koji sada u razvijenim zemljama dolazi kraju moze se
oznaciti kao faza suzavanja i produbljivanja poslovne djelatnosti s ciljem da se postignu
svi oni kvalitativni i kvantitativni parametri u poslovanju koji omogucéuju zadrzavanje i
jacanje konkurentske pozicije sustava.

Sa stajaliSta opstanka na trziStu na kojem jaca konkurentska utakmica, bitno je
nacelo proizvesti proizvod, odnosno pruziti uslugu uz stabilnu cijenu i1 pouzdanu,
odnosno poboljsanu kvalitetu. To prakticki znaci rigoroznu kontrolu troskovne strane po
svim ulaznim parametrima i operacijama. Kako je dio materijalnih ulaza standardiziran,
odnosno zadan, to se izlaz tijekom procesa restrukturiranja nalazio bilo u dislokaciji
proizvodnje, bilo u tehnoloskom produbljavanju proizvodnog procesa, ili pak u nekoj
kombinaciji ovih mogucnosti.

Dislokacija pojedinih jedinica u sustavu orijentirana je na identifikaciju konkurentnijih
faktora proizvodnje i otvaranje trzista prije ostalih konkurenata. To je, prema tome,
specifican proces globalizacije s ciljem jacanja konkurentske pozicije, a ujedno putem
nje jacaju 1 elementi uéinkovitosti.

Produbljivanje u tehnoloskom smislu postici ¢e preko uc¢inkovitijih tehni¢ko-tehno-
loskih parametara u procesu proizvodnje pomake u ucinkovitosti pojedinih elemenata
sustava, te sustava u cjelini.

Osnovna strategijska oznaka nove trziSne paradigme proistjeCe iz Cinjenice da

opstanak sustava omogucuje spoznaja vlastitog lanca dodatne vrijednosti (value added
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chain). Trzidn1 kriteriji prozimaju cjelokupni sustav s ciljem maksimiziranja profita na
njegovoj razini. Dakle teznja je ka iznalazenju optimalnog rjeSenja na razini sustava,
a ne na razini podsustava ili njegovih jedinki. To proizlazi i iz viSekriterijskog pristupa
koji grade sustavi te skupine ciljeva koji se iz njih izvode. Da bi se doslo do optimalnih
rjeSenja jasno je da mora biti definirana i profilirana strategija sustava i odredeni odnosi u
podsustavu, te razine slobode i specijalizacija svake od jedinica.

Razinu specijalizacije odreduju trzisne i proizvodne, odnosno usluzne moguénosti
sustava. Na temelju njih definirat ¢e se trzisni portfelj, odnosno proizvodno-financijski
portfelj sustava i potrebna razina organizacijske fleksibilnosti kojom se pariraju moguci
rizici buducnosti.

Specijalizacija omogucuje potpunije koriStenje identificiranih faktora komparativne
1 konkurentske prednosti po pojedinim jedinicama, odnosno profitnim centrima, a fleksi-
bilnost njihova ustroja omogucuje pravodobnu transformaciju sukladno promijenjenim
uvjetima iz okruzenja ili strategije sustava. U tom je pogledu vazno pitanje, ujedno i
problem, koje se odnosi na stupanj decentralizacije sustava. Sa stanovista fleksibilnosti
1 otvaranja prostora za inovativne procese postoje svi teorijski argumenti za znantnu
decentralizaciju organizacijske strukture, pri ¢emu samo neke od kljuénih strateskih poluga
ostaju centralizirane. Empirija, medutim, potvrduje 1 uspje$ne centralizirane sustave, no
tu se ipak radi o specificnim proizvodnim odnosno usluznim sustavima. No, relevantnije
je u razmatranju problematike stupnja centralizacije pitanje postojanja centralizirane
organizacijske jedinice koja je odgovorna za pomake u proizvodno-usluznim odnosima
unutar sustava, odnosno za funkcioniranje tokova roba, usluga i informacija, ili pak koja
u decentraliziranom sustavu daje dovoljno poticaja jedinicama za reakcije na trzisne
promjene i promjene u gospodarskom sustavu svog okruzenja. Klju¢ je odgovora na ta
pitanja takav organizacijski ustroj koji svojom koncepcijom 1 organizacijom pokazuje
sposobnost reagiranja na promjene sukladno svojim osnovnim strateskim ciljem.

5.1.1. Ekonomski odnosi i nastupi na trzistu

Globalizacijom izazvani novi pritisci na konkurentnost poduzeca zahtijevaju stalno
repozicioniranje na trziStu. Takva aktivna uloga namecée oprezno definiranje poslovne
strategije i simuliranje alternativnih rjeSenja kojima se parira na poteze konkurenata.
Dinamika u poslovnim odnosima sve vise sli¢i simultanki u Sahu u kojoj rezultat ovisi
o0 snazi i1 znanju igraca koji vuce potez, snazi i znanju igraca s druge strane, nacinu i
kvaliteti predvidanja, potezima koje igraci povlace, komponenti vremena i ostalim
¢initeljima. O¢ito je da odredivanje pozicije svakog sustava u odnosu na buducnost nosi
mnogobrojne rizike. U nastojanju umanjivanja buduéih poslovnih rizika sustavi u procesu

restrukturiranja stalno preispituju sljedece:
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e proizvodni portfelj;

»  organizaciju proizvodnje;

«  prostornu distribuciju (lokacija, koncentracija, disperzija);

«  odnos specijalizacije 1 masovnosti;

*  kooperativnost i konkurentnost;

*  tehnolosku opremljenost;

*  trzi$ni nastup 1 trziSnu strategiju;

«  distribuciju 1 distribucijske kanale;

«  financijske rezultate;

«  organizaciju;

*  doprinos menadzmenta 1 ljudskih resursa opcenito;

« cksterne faktore koji mogu i¢i u prilog ili na Stetu sustava (zakonodavni,
privrednosistemski, ekoloski i sl.).

U sagledavanju pozicije sustava u naSem gospodarskom okruzenju potrebno je
istaknuti da su se svi faktori definiranja njegove poslovne strategije bitno i radikalno
izmijenili. To se posebno odnosi na sustave u turisticko-ugostiteljskoj djelatnosti.

U pogledu trzista i trziSnog okruZenja pomaci su prema potpunoj liberalizaciji, tako
dauz pritisak eksterne direktne i indirektne konkurentnosti raste i pritisak konkurencije na
domacem trzistu. Trzi$na paradigma o€ituje se u realnom vrednovanju faktora proizvodnje
bez sistemskih, tj. eksternih intervencija koje dovode do imperfekcija. Trend je darelativno
oskudni ¢initelji proizvodnje poskupljuju i obrnuto. Takav utjecaj trziSne paradigme
namece 1 preispitivanje odnosa “internih” i “eksternih” cijena, te njihovih reperkusija na
strukturu sustava, nacin poslovanja i sl., u konacnici na strukturu zaposlenih.

Sustavi turistiC¢ko-ugostiteljske djelatnosti kod nas vuku specificne korijene svog
nastanka gledano iz povijesne perspektive. Oni pretezito ni¢u kao hotelska poduzeca na
gospodarski relativno perifernim podru¢jima na kojima je jedina komparativna prednost
ambijent, tj. prirodne ljepote, te se njihov razvitak uglavnom vezuje uz takve sadrzaje.
Vilo brzo, s obzirom na potraznju, djelatnost je tih poduzeca izloZena kriterijima
medunarodnog trziSta Sto, kako u pogledu ponude tako i operativnih poslova, vrsi pritisak
na takva poduzeca u pravcu priblizavanja medunarodnim standardima poslovanja.
Postaju¢i s vremenom glede svoje ucinkovitosti iznadprosje¢na u odnosu na svoje
okruzenje, ubrzo, prema obrascu trziSnoplanskoga gospodarstva bivaju “zaduzena” za
gotovo cjelokupni razvitak svojega uzeg 1 Sireg lokaliteta. Postupno, prema tome, ta
se poduzeca pretvaraju u sustave na nacin da se tezi postizanju ekonomije razmjera u
osnovnoj djelatnosti integracijom s istovrsnim ili srodnim djelatnostima, a ubrzo i
s heterogenim proizvodnim 1 usluznim aktivnostima. '

Sustav je u takvim prilikama u biti stvaran na nain da se tzv. druStvenom

akcijom uspje$nom poduzecu pridodavalo manje uspjesno ili ¢ak neuspjes$no, postupno



Vinka Cetinski: Stratesko upravijanje razvojem turizma i organizacijska dinamika 117

uprosjecujuci na taj nacin opcu i pojedinac¢nu razinu uéinkovitosti sustava. Umjesto do
pojave internalizacije tro§kova dolazilo je uslijed takvih procesa do internoga troskovnog
bujanja koji je bivao sve manje i sve slabije kontroliran.

U ekstremno decentraliziranom i delegiranom sustavu njegova razvojna strategija
postaje takoder sve slojevitija i maglovita, Sto se odrazavalo u lutanjima u pogledu
razvojnih pravaca i poslovnih odluka. Stalne sistemske promjene stavile su dodatne
eksterne ‘impulse’ za krivudava i nekonzistentna kretanja.

Tako se i$lo primjerice do ekstrema postavljajuci kao strateski cilj urazvoju turistickog
sustava razvoj industrijske proizvodnje koja ¢ak ni neizravno nije povezana s osnovinom
djelatnosc¢u. Pojedinaéni pokusaji uklapanja heterogenih djelatnosti u specifi¢an turisticki
proizvod zavr$avali su uglavnom neuspjesno, a ve¢ spomenuti proces uprosjecivanja
zavriavao je na rastu troskova i slabljenju konkurentske pozicije.

Razlic¢iti pokusaji internalizacije sve su izrazitije dovodili do prelijevanja dohotka,
tako da se sve manje dobivalo na dohodovnoj strani. Internalizacija ima naime samo
onda smisla ako raste dohodak, jaca trzi§na pozicija, raste poslovni ugled (imidz) i sl. To,
medutim, nije bio slucaj s ve¢inom sustava, a s opadajucom dohodovnosc¢u padali su u
relativnom smislu i svi elementi stimualacije i motiviranosti zaposlenih. Takva situacija
odrazavala se na kvaliteti usluge, buduci da je to djelatnost s izrazito dominantnim
utjecajem doprinosa ljudskog faktora. Stagnantna kvaliteta usluge utjecala je 1 na
zadovoljstvo gostiju, a u konacnici 1 na strukturu potraznje. Izlaz se trazio u pritisku na
drzavu u pravcu definiranja odgovarajuceg polozaja djelatnosti u gospodarskom sustavu,
promjeni nekih parametara gospodarskog sustava i prilagodbi odgovaraju¢ih mjera
gospodarske politike potrebama turisticke privrede.

Kriza sustava, popracena odljevom mozgova dovela je do krize ¢itave djelatnosti koja
istom ulazi u novo drustveno-ekonomsko okruZenje, punu privatizaciju i transformaciju

prema suvremenom koncipiranju svojih poslovnih funkcija.

5.1.2. Odnosi izmedu dijelova poduzeca kod zajedni¢kog nastupanja na
trziStu

Potreba za organiziranjem proizvodnje odredena je Cinjenicom da djelotvorna
proizvodnja zahtijeva podjelu rada u velik broj manjih operacija, te potrebom pribavljanja
sredstava za organiziranje proizvodnje kao i osiguranja menadzmenta odnosno pozornog
upavljanja 1 nadzora nad tekuc¢im aktivnostima. U trzi$noj privredi proizvodnja se odvija
u veli¢inom vrlo razli¢itim poduzeéima, od onih najmanjih koji zaposljavaju tek jednog
radnika do golemih korporacija. Razvijeno gospodarstvo nadalje sadrzi i mnoge vrste
trziSnih struktura. Potpuna konkurencija i monopol tek su naime grani¢ni slu¢ajevi koji
omeduju razli¢ite oblike nepotpune konkurencije. Oligopol, kod kojeg tek nekoliko
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poduzeca dominira gospodarskim sektorom te monopolna konkurencija u kojoj velik
broj poduzeca proizvodi blago diferencirane proizvode zacijelo su glavne vrste moderne
trziSne strukture. Pri tome je — posebice s organizacijskog motri§ta — vazno upozoriti
na ¢injenicu da se u trzisnoj strukturi nepotpune konkurencije, koja najve¢im dijelom
obiljezava moderna razvijena gospodarstva, najveci dio gospodarske aktivnosti odvija
u korporacijama (iako u gospodarskoj strukturi brojem prevladavaju mala poduzeca).
Modernu koorporaciju valja shvatiti kao u¢inak niza organizacijskih inovacija koje su
imale za cilj i ¢iji je ucinak ekonomiziranje transakcijskih troskova. Ostali vazni ¢imbenici
ukljucuju traganje za monopolskim dobicima te uvazavanje tehnoloskih imperativa.

Povecavanje poduzeca odnosno ustrojavanje efikasnog sustava upravljanja namece
potrebu podjele poduzeca na organizacijske cjeline, a upravo ¢e znacajke podjele poduze-
¢a na pojedine nize cjeline odrediti odnos tih cjelina pri njihovu nastupanju na trzistu. Pri
tome se pojedini dijelovi/cjeline razlikuju prema kriterijima grupiranja aktivnosti. Tako
se obi¢no razlikuje podjela na temelju vremena, podjela na temelju funkcija poduzeca,
podjela na temelju teritorija, podjela na temelju kupaca, podjela na temelju procesa ili
opreme te podjela na temelju proizvoda. Kada je rije¢ o vrstama podjela, u vidu valja
imati i matri¢nu ili mreznu organizaciju.

Iako gotovo sva poduzeca obavljaju vise poslova, ¢ini se kako pozornost valja
posvetiti 1 primjeru korporacija. Najveéi broj velikih korporacija ima cetiri razine
organizacije: korporacijsku, sektorsku, poslovnu i proizvodnu razinu. Pri tome
Jje upravo prepoznavanje strateSkih poslovnih jedinica (poslovna razina) kljucna
pretpostavka uspjeSnog upravljanja korporacijom. Na korporativnoj razini odnosno
centrali korporacije definiranjem opcih stajaliSta o misiji, politici i strategiji definira
se okvir u kojem individualne poslovne jedinice razraduju svoje poslovne planove.
lIako nije rijedak slucaj da se na korporativnoj razini ostavlja poslovnim jedinicama
sloboda u postavljanju vlastitih ciljeva prodaje i profita, ipak je najces¢i slucaj da centrala
postavlja odredene ciljeve te da se uvelike mije$a u strategiju individualnih poslovnih
jedinica. Unutarnja organizacija strateSkih poslovnih jedinica uobi¢ajeno je utemeljena
na spomenutim obrascima (ili njihovoj kombinaciji) podjele poduzeca.

Grupiranje aktivnosti prema funkcijama poduzeéa oznacava, pak, takvu organizaciju
u kojoj pojedine nize organizacijske cjeline odrazavaju temeljne funkcije poduzeca.
Iako takva organizacija generira prednosti poput pojednostavljenog osposobljavanja,
specijalizacije te olak3ane kontrole, ona generira i bitne nedostatke. Radi se prije svega
o ¢injenici da takav oblik organizacije rezultira pretjeranom specijalizacijom kadrova
na rukovodecoj razini, smanjivanjem uskladenosti funkcija, sporim prilagodavanjem
promjenama u okruzenju. U takvoj organizaciji odgovornost za profit iskljucivo je u

nadleznosti glavnoga izvr$nog dircktora, a trzini nastup vrsi se iskljuc¢ivo preko
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jedinstvenoga 1 centraliziranoga marketinskog odjela koji potencijalno, ako se
koordinacija aktivnosti izmedu pojedinih odjela ne osigura pravilima i procedurama,
moze zbog neelasti¢nosti na promjene u okruzenju generirati bitne razvojne probleme.
Funkcionalna podjela uobi¢ajeno je nacelo organiziranja aktivnosti i nedvojbeno je
prisutna u gotovo svakom poduzecu na nekoj razini organizacijske strukture.

Grupiranje aktivnosti na temelju teritorija stavlja odgovornost na nizu razinu,
poti¢e lokalno sudjelovanje u odlucivanju i poboljsava koordiniranje aktivnosti u
odredenoj regiji. Dodatna je korist vezana uz prednosti lokalne ekonomije. Nedvojbena
je ¢injenica, s druge strane, da takav oblik organizacije vodi udvostru¢enju pojedinih
sluzbi kao §to su primjerice nabava, marketing, racunovodstvo i sl. Udvostrucenju
pojedinih funkcija vode i podjele prema kupcima ili proizvodima. Raspodjela funkcija
marketinga na razini sredi$njice poduzeca i pojedinih nizih organizacijskih cjelina, a time
1 njihovi medusobni odnosi u nastupanju na trzitu, ovisit ¢e o stupnju samostalnosti koji
imaju pojedine organizacijske cjeline. Na razini centra odlucuje se o tome koje poslove
proizvode treba zadrzati, a koje napustiti, ali i o strategiji marketinga koja sadrzi temeljne
odluke o izdacima za marketing, o marketing mixu te o alokaciji marketinga.

Dakle, temeljni odnosi izmedu organizacijskih cjelina pojedinog poduzeéa pri
zajednickom nastupanju na trzi§tu ovise o stupnju samostalnosti tih cjelina kao i o
kriterijima podjele na organizacijske cjeline. U praksi se organizacija poduzeca uobi¢ajeno
ustrojava kombinacijom opisanih — grani¢nih — slucajeva.

Kada je rije¢ o rjeSenjima u stvarnom Zivotu, neizbjezno je spomenuti i primjere
iz Hrvatske pri ¢emu upravo slucaj hrvatskoga turistickog sektora moze posluziti kao
kvalitetan okvir za analizu. Gospodarska struktura hrvatskoga hotelijersko-ugostiteljskog
sektora omogucava grupiranje poduzeca u Sest relativno homogenih skupina: velika
viseodjelna poduzeca, mjeSovita poduzeca, gradski hoteli, marine, turisticko posredovanje,
izvansmjestajno ugostiteljstvo.

Zbog svog znaCenja/udjela u generiranju prihoda Citavog sektora kao i zbog hete
rogene proizvodne strukture (hoteli, turisticka naselja i apartmani, kampovi,
izvansmjestajno ugostiteljstvo, trgovina 1 sl.), velikim viSeodjelnim poduze¢ima (oko
25 takvih velikih poduzeca ostvaruje preko 70% prihoda sektora 1 koristi najveci dio
imovine cijelog sektora) valja posvetiti najvecu pozornost.

Pocetak procesa tranzicije, koji je zamah zadobio pobjedom demokratske vlasti u
Hrvatskoj, zatekao je veéinu tih poduzeca s funkcionalnom organizacijom i pretezito
centralistickim na¢inom upravljanja. U tranziciji imantentim procesima privatizacije 1
restrukturiranja neka od tih poduzec¢a odlucila su se za decentralizaciju svih funkcija,

uspostavljanje odgovornosti na svim nizim razinama 1 promjenu svog dotadasnjega
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(odnosno dosadasnjega) organizacijskog ustrojstva, dok su druga i dalje izrazito
centralizirana.

Sagledavajuci bitne znacajke organizacije i odvijanja poslovnog procesa u velikim
viSeodjelnim hotelijersko-ugostiteljskim poduzeéima, a koristeci takoder iskustva koja
se primjenjuju u cilju povecavanja elikasnosti privredivanja u trzi§no razvijenim zemljama
(4. centralizaciju financija, decentralizaciju odlucivanja, ¢is¢enje vlastitog portfelja,
financijsku sanaciju, razvijanje i praktiéno uvodenje stimulativnih shema nagradivanja
— bonusni planovi 1 sl.) moze se zakljuéiti da daljnji proces restrukturiranja namece
korporatizaciju tih poduzeéa $to onda prije svega namece i prepoznavanje strateSkih
poslovnih jedinica, prociS¢avanje portfelja, financijsku konsolidaciju, decentralizaciju
dnevnoga operativnog odlucivanja uz istodobnu privatizaciju menadZmenta na svim
razinama. U korporatiziranim poduze¢ima nuzno je — barem u ovoj fazi nedovoljne
izgradenosti trzi$nih odnosa te nedovoljno osposobljenih kadrova — na sredi$njoj razini
organizirati poslove kao §to su organizacija jedinstvenoga informacijskog sustava,
raCunovodstvo, pravni poslovi, stratesko upravljanje, strateski marketing kao i vodenje
financijske operative. Kada je rije¢ o marketinskoj i prodajnoj funkciji sredi$njega ureda,
posebice valja izdvojiti funkcije osmisljavanja koncepcije trziSnog pozicioniranja,
razvoja palete turisti¢kih proizvoda i uvodenja i odrzavanja poslovnih/proizvodnih stan-
darda pojedinih organizacijskih cjelina kao i organizacije prodaje razli¢itim kanalima
i u razli¢itom — prethodno dogovorenom — obujmu. Cinjenica, nadalje, da ta velika
turisti¢ka poduzeca u nizu slucajeva lokacijski pokrivaju i éitave destinacije/turisticka
mjesta nuzno namece i potrebu da sredi$nji uredi takvih poduzeca vode racuna i aktivno
sudjeluju u kreiranju i provodenju turisticke destinacijske politike (u rasponu od kreiranja
destinacijske marketinske strategije do svakodnevnog zivota lokalnog stanovnistva).

S druge strane, strateske poslovne jedinice nastupaju na trzistu kao profitni centri
odnosno temeljne jedinice odgovornosti koje definiraju misiju, zadatke te strategiju dos-
tizanja postavljenih ciljeva. U sferi nastupanja na trziStu, uz ekonomiju koju im pruza
korporativna struktura poduzeca odnosno snizavanje troskova odrzavanja pojedinih fun-
kcija, strateSke poslovne jedinice uobliavaju proizvodne pakete, nadgledaju provodenje
zadanih standarda, te provjeravaju zadovoljstvo gostiju uz stalno kontroliranje. Takoder,

nezaobilazna je i funkcija prodaje, posebno na individualnom trzistu.

5.1.3. Podjela rada i specijalizacija

Ekonomski teoreti¢ari bave se razvitkom temeljnih organizacijskih principa ve¢
viSe od dva stoljeca. Pri tom valja reci da se od samog zacetka razvoja ekonomske
misli na ovom podru¢ju podjela rada i specijalizacija svrstavaju u temeljne principe na

kojima se gradi bilo koja organizacijska struktura.
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Pod pojmom podjele rada, u njezinu najsirem smislu, podrazumijeva se temeljni
strukturni princip organizacije rada na svim razinama razmatranja. Moguce je identificirati
podjelu rada u makroekonomskom smislu (na primjeru svjetske ekonomije, nacionalne
ckonomije, unutar nacionalne ckonomije — na primjeru pojedinih grana i djelatnosti),
te na primjeru poduzeéa kao gospodarskog entiteta. Na razini nacionalne ekonomije
podjelu rada moguce je okarakterizirati kao opcu podjelu rada, a to je ona koja se odnosi
na velika podrucja rada kao $to su industrija i poljoprivreda; pod pojmom posebne podjele
rada (koja se javlja kad se promatra struktura nacionalne ekonomije) podrazumijeva se
ona koja se odnosi na vrste ili podvrste prethodno definiranih velikih podrucja, dok
se pojedinacnom podjelom rada moze okarakterizirati ona koja se javlja unutar
poduzeca kao zasebnih gospodarskih entiteta.

Povijesno se nastajanje podjele rada moze, ako se fiksiramo na razinu poduzeca
kao tocku promatranja, povezati s manufakturnom proizvodnjom, gdje se prvi put na
organizirani nacin uocava podjela cjelovitog zadatka na viSe radnih operacija koje na
zanatski nacin vr$e radnici, svaki na svom dijelu zadatka.

Valja, konacno, napomenuti da se pojava podjele rada ne iscrpljuje samo na
ekonomskom planu. Drugi njezin aspekt (neekonomski, socioloski) jest njezina pojava
u drustvenim skupinama ili zajednicama. Na ovom se planu promatranja ona javila ve¢ u
primitivnim zajednicama i to u pojavnom obliku fizioloske podjele rada (po spolu 1 Zivotnoj
dobi).

Ve¢ spomenuta teritorijalna podjela rada ¢ini osnovu svjetskog trziSta 1
formiranja gospodarskih temelja pojedinih nacionalnih ekonomija. Razli¢ite nacional-
ne ckonomije povezane su u svjetsku ekonomiju putem trziSne razmjene. Pritom speci-
jalizacija pojedinih nacionalnih ekonomija ovisi o komparativnim prednostima kojima
pojedina zemlja raspolaze. Princip komparativnih prednosti kaze da ¢e se svaka zemlja
specijalizirati u proizvodnji i u izvozu onih dobara koja moze proizvesti uz relativno niske
troskove (u kojima je relativno efikasnija nego druge zemlje); i suprotno, svaka zemlja
¢e uvoziti ona dobra koja proizvodi uz relativno visoke tro§kove (u kojima je relativno
manje efikasna nego druge zemlje). Dakle, ovaj jednostavni princip osigurava postojanu
osnovu za medunarodnu trgovinu.

Na mikrorazini, klasi¢ni teoreticari podjelu rada definiraju kao razbijanje posla
na niz koraka, od kojih svaki dovr§ava posebna osoba. Ta definicija dovodi do pojma
specijalizacije jer se pritom pojedinci specijaliziraju za obavljanje dijelova aktivnosti.
Klasi¢an primjer za specijalizaciju jest proizvodnja na tekucoj traci, gdje svaki pojedini
radnik obavlja standardizirani, usko ograniceni i usko specijalizirani dio ukupnoga
radnog zadatka, s velikim stupnjem repetitivnosti, §to redovito rezultira monotonijom

u obavljanju rada.
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Sam pojam specijalizacija (od lat. species = vrsta), u svom najSirem smislu,
podrazumijeva stru¢no usavrsavanje, stjecanje osobitih znanja u nekom podrucju. Jedan
jeodoblika podjele rada onaj kod kojeg se pojedinci, poduzeéa, drustvene skupine i itave
drustvene zajednice usmjeravaju i osposobljavaju za proizvodnju odredenih proizvoda
odnosno dijelova proizvoda, odnosno za obavljanje stanovitih usluga ili izvrSavanje
pojedinih operacija u okviru nekoga slozenoga radnog procesa. Specijalizacija samog
rada povlaci za sobom i odgovarajucu specijalizaciju imovine 1 sredstava s kojima se
radi, kao 1 specijalizaciju pojedinih tehnoloskih postupaka.

U klasi¢noj ekonomskoj teoriji podjelarada bila je promatrana kao temeljna metoda
koja omogucava veliko povecéanje gospodarske u¢inkovitosti organizacija, odnosno kao
metoda koja omogucuje uc¢inkovitu upotrebu raznolikih umijeca koja radnici posjeduju.
Razine zahtjevnosti pojedinih radnih zadataka razlikuju se i variraju od najjednostavniijh,
koje mogu obavljati nekvalificirani radnici pa sve do visokozahtjevnih radnih zadataka
koje mogu obavljati samo specijalisti. S obzirom na razli¢itu razinu plac¢a koju primaju
specijalisti u usporedbi s nize kvalificiranim zaposlenima, neucinkovito bi ih bilo koristiti
za izvrSavanje radnih zadataka koji su ispod razine njihove specijalizacije (obrazovanja
1 osposobljenosti).

Primjena podjele rada dovodi do ostvarivanja raznolikih koristi: vjeStina se
pojedinca povecava s ponavljanjem istovrsnih radnih operacija, te se postupno trosi
sve manje vremena za izvravanje jednog te istog radnog zadatka, lakse je pronalazenje
radnika na trzistu radne snage koji ¢e obavljati specijalizirane radne operacije nego §to
bi to bilo u slucaju potrebe obavljanja kompleksnih radnih zadataka.

No, suvremeni su se ckonomski teoreticari poceli kriti¢nije odnositi prema podjeli
rada, odnosno danas se taj organizacijski princip viSe ne smatra beskona¢nim izvorom
povecanja proizvodnosti, kao §to je to bio slucaj u klasi¢noj ekonomskoj teoriji. Tijekom
20. stoljeca, naime, specijalizacija je $iroko kori$tena pojava, tako da njezini nedostaci
(eng. diseconomies) postaju sve uocljiviji: dosada, umor, stres, snizavanje proizvodnosti,
slaba kvaliteta rada, povecana odsustnost s posla, visoka fluktuacija radnika, sve vise
pocinju nadmasivati ekonomske prednosti koje se ostvaruju na temelju specijalizacije.

Stoga su se vec¢ Sezdesetih godina 20. stoljeca, kad su disekonomije podjele rada
1 specijalizacije u praksi postale ocite, pocele uvoditi tehnike organizacije rada koje su
minimizirale negativne u¢inke podjele rada i specijalizacije. Jedna od najvise koristenih
tehnika, u tom smislu, bila je preoblikovanje posla, koja se svodi na prosirenje dijapazona
posla koji obavlja jedan zaposlenik, ¢ime mu se omogucava stjecanje uvida u cjelinu
posla koji se obavlja. Druga tehnika organizacije rada, koja se uvodi s istim ciljem, jest
formiranje radnih timova koji obavljaju cjelinu posla. Temeljna je svrha ovih tehnika

podizanje proizvodnosti rada putem postizanja veceg zadovoljstva u poslu.
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Moze se zaklju¢iti da suvremena ekonomska teorija, a jos vise praksa, na podjelu
rada 1 specijalizaciju gleda kao na organizacijski koncept koji donosi ustede 1 stvara
koristi organizaciji (poduzecu), ali samo do odredene mjere, ako se ne prijede granica na
kojoj ljudski gubici (nedostaci specijalizacije) postanu veéi od koristi koje ona donosi.

Konaéno, valja istaknuti da i na makrorazini previsoka specijalizacija ima negativne
uc¢inke. Povecavanjem stupnja specijalizacije jedne nacionalne ekonomije povecavaju
se 1 potencijalne opasnosti koje iz toga proizlaze. Stoga je od vitalne vaznosti zadrzati
odredeni stupanj diversifikacije proizvodnje svake nacionalne ekonomije. Ako se zemlja
previsoko specijalizira, treba poduzeti napor da se izvrsi diversifikacija u odredenim
podrucjima (posebno u onima u kojima su kolebanja cijene nezavisna od, ili ¢ak suprotna

u odnosu na dobra trenuta¢noga podrucja specijalizacije).

5.1.4. Odnosi izmedu jedinica u sustavu poduzeca

Naime, formiranje organizacije poduzeca podrazumijeva sustavni pristup
ras¢lanjivanju poduzeca, a obuhvaca (Bennet, R., Management, Informator-Potecon,

Zagreb, 1994, str. 91.):

stvaranje hijerarhijskih razina i radnih skupina,

mehanizme za distribuciju zaduzenja,

aranzmane za koordinaciju aktivnosti i provodenje upravljanja i kontrole,
uspostavljanje odjela,

centralizaciju ili decentralizaciju aktivnosti,

odredivanje do koje se mjere poklapaju pojedinac¢ne duznosti.

Pritom je zadatak menadzmenta da ras¢lani poduzece u odgovarajucée radne jedinice,

MmO 0w

i to u skladu s izabranim organizacijskim kriterijem, te da novonastalu strukturu na
optimalan nacin integrira i koordinira.

Odnosi medu jedinicama u sustavu poduzeca ovise o viSe ¢imbenika: formalno-prav-
nom obliku te veli¢ini 1 slozenosti poduzeca, temeljnoj djelatnosti poduzeca, teritorijalnoj
rasprostranjenosti poduzeéa, a najvide o organizacijskoj strukturi poduzeca (Stefan, I.,
Metodologija unapredenja organizacije, Zavod za produktivnost Zagreb, Zagreb, 1982.,
str. 12) odnosno o kriterijima i principima prema kojima je ona formirana. Organizacijska
struktura definira se kao svrsishodan raspored potencijala organizacije (kadrovski,
materijalni 1 drugi resursi) prema razlicitim organizacijskim osnovama. Organizacijska
struktura rezultat je organiziranja, oblikuju je zadaci, izvrSioci zadataka i njihovi
medusobni odnosi.

Projektiranje organizacije definira se kao proces uspostavljanja i izgradnje izmedu
proizvodnih faktora, oblikovanje organizacijskih postupaka 1 izbor organizacijskih
sredstava. Rezultat projektiranja je organizacijski model kao Zeljeno organizacijsko stanje.

Prilikom projektiranja organizacijske strukture (Stefan, 1., Metodologija unapredenja
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organizacije, Zavod za produktivnost Zagreb, 1982., str. 11) potrebno je poci od pristupa
koji se temelji na sistemskoj analizi. Kod tog postupka Buble upozorava na distinkciju
izmedu faza i1 postupaka. Faze se odnose na slijed izvodenja organizacijskih rjesenja
polazec¢i od utvrdivanja zahtjeva za organizacijskim rjeSenjem, zatim slijedi utvrdivanje
posljedica, oblikovanje organizacijskih rjeSenja i ocjene funkcioniranja predloZenih
rjeSenja. Unutar svake od faza odvijaju se odredene aktivnosti koje takoder treba odrediti,
pratiti 1 ocjenjivati. Na taj nacin definiraju se bitne odrednice za izradu strukturnog
modela.

Izbor modela organizacijske strukture bitno ¢e utjecati na metode rjeSavanja
organizacijskih problema, a one opet na informacijsku osnovu koju je potrebno uspostaviti
1 pratiti. U slucaju projektiranja organizacijske strukture Buble navodi sljedeé¢e osnovne
skupine metoda rjeSavanja organizacijskih rjeSenja (Buble, M., Metodika projektiranja
organizacije, Ekonomski fakultet, Split, 1995., str. 140.):

1. Analiticke metode

« sistemska analiza

*  kompleksna analiticka metoda

*  matri¢no-graficka metoda

* metode studija rada
2. Metode optimiranja

*  metode igara

* metode repova ¢ekanja

* metode rasporedivanja

* metode transporta

* metode simulacije
3. Metode kreativnosti

e brain storming

« morfoloska analiza

« sinekticka metoda

*  Osborneov model kreativnosti

*  Delfi metoda.

Navedene su sve metode koje se koriste u rjeSavanju odredenih organizacijskih
rjeSenja, te se prilikom analize organizacijske strukture neminovno mora koristiti viSe
metoda u kombinaciji kako bi se dobili pouzdani odgovori. Posebno treba naglasiti da
su navedene metode optimiranja sve iz podru¢ja operacijskih istraZivanja, dakle daju
odgovor na parcijalna ili kompleksna pitanja operacija i uvjeta postizanja optimuma, ali
nisu u izravnoj vezi s problemom optimiranja organizacijske strukture.

Od navedenih metoda koje su iskoristive za projektiranje organizacije poduzecéa u
ovom je radu opredjeljenje za kompleksnu analiticku metodu i1 za kompleksnu matri¢nu

metodu 1 to prvenstveno zbog njihove prakti¢ne primjenjivosti (Srica, V., Uvod u sistemski
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inZenjering, Informator, Zagreb, 1988., str. 96-102). Osnove projektiranja po kompleksnoj

analitickoj metodi obuhvacaju sljedece aktivnosti:

1. Raspored neophodnih organizacijskih potencijala i njihovih pondera koji se temelji
na ocjenjivanju razine organizacije poslovanja te koristenju utvrdene frekvencije
utjecajnih faktora i pondera;

2. Angaziranost organizacijskih jedinica prema funkcionalnoj osnovi, ¢ime se nastoje
prikazati broj tangentnih elemenata, neophodni organizacijski potencijali te njihovo
proporcionalno sudjelovanje u svakoj funkeiji;

3. Strukturiranje aktivnosti pojedinih organizacijskih jedinica na nacin da se za svaku
organizacijsku jedinicu iskazu ponderi neophodnih organizacijskih potencijala
prema liniji specijalizacije svake jedinice;

4. Odredivanje mreze informacija koja osigurava efikasnost poslovnog procesa ¢ime
se osigurava sklad u funkcioniranju organizacije putem razmjene informacija;

5. Provjeravanje naprezanja organizacije prema raznim osnovama ¢ime se ispituje
ravnomjernost rasporeda organizacijskih potencijala u okviru organizacijskih
jedinica;

6. Izrada organizacijske sheme prikazuje nacin na koji je postignuta ravnomjernost
naprezanja svih organizacijskih jedinica i to tako da shema u svakom segmentu
podjele sadrzi tri klju¢na elementa: iskaz o Sirem organizacijskom potencijalu,
evidenciju uzega organizacijskog potencijala, te njihovu razliku. Ti elementi
odreduju broj organizacijskih jedinica.

Organizacijska struktura odreduje se temeljem navedenih aktivnosti, pri ¢emu se
uskladivanje strukture i odredivanje broja nizih organizacijskih jedinica vr$i iterativnim
postupkom tako dugo dok se organizacijska naprezanja u okviru organizacijskih jedinica
priblizno ne izjednace.

Kompleksna matricna metoda u biti ima matri¢ni oblik koji se formira kombinacijom
sljede¢ih osnovnih faza:

1. Rasclanjivanjem cjelokupnog poslovanja poduzeca s ciljem da se ustanove potrebni
elementi za projektiranje makroorganizacije i mikroorganizacije poduzeca i to
na poslovne funkcije, podru¢ja poslovanja, elemente poslovanja i radne postupke
kao osnovne analiticke skupine;

2. Grupiranjem zadataka i njihovih nosilaca sa svrhom da se ras¢lanjeni pojedinac¢ni
zadaci povezu u jedinstvenu cjelinu;

3. Koncipiranjem organizacijskog modela primjerenoga konkretnom poduzecu i
njegovim ciljno opredijeljenim aktivnostima;

4. Projektiranjem odgovaraju¢ega dokumentacijskog podsustava;

5. Izradom organizacijskih propisa.

U sagledavanju organizacijske strukture poduzeca te odnosa koji vladaju medu
pojedinim organizacijskim jedinicama u sustavu poduzecéa valja prije svega poci od
slozenosti organizacije. Ona u najvecoj mjeri odreduje kolic¢inu okomite, vodoravne i

prostorne diferencijacije samog ustrojstva poduzeca. Pritom se vodoravna diferencijacija
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organizacijske strukture poduzeca odnosi na stupanj vodoravne odijeljenosti
organizacijskih jedinica i podrazumijeva stupanj diferencijacije izmedu jedinica
poduzeca utemeljenih prema usmjerenju na radnike, prirodi zadatka koji oni izvrSavaju,
te prema njihovoj naobrazbi i stru¢noj osposobljenosti. To implicira da ¢e organizacija
imati ve¢u vodoravnu slozZenost $to je unutar poduzeca veci broj razlic¢itih zanimanja
koja zahtijevaju specijalizirano znanje i vjestine, te samim time otezavaju komuniciranje
medu pripadnicima organizacije, ali i koordiniranje njihovih aktivnosti ($to je zadatak
menadZmenta).

Nasuprot vodoravnoj, okomita se diferencijacija odnosi na dubinu organizacij-
ske hijerarhije (strukture). Naime, diferencijacija se povecava s povecanjem broja
hijerarhijskih razina u poduzecu. 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 i pratiti (kontrolirati) samo izvrSenje
postavljenih zadataka. Valja, takoder, istaknuti da izmedu okomite i vodoravne
diferencijacije postoji meduodnos koji se sublimira u sljede¢em: okomita diferencijacija
javlja se kao odgovor na povecanje vodoravne diferencijacije 1 logi¢no iz nje proizlazi.
S podjelom radnih zadataka na sve manje dijelove i samim time povecanjem stupnja
specijalizacije pri izvrSenju zadataka raste potreba za koordiniranjem zadataka,
jer dolazi do teskoc¢a u sagledavanju uklapanja manjega radnog zadatka u cjelinu
sloZenijega radnog zadatka. Stoga, ovdje jaca vaznost koordiniranja radnih zadataka, a
samim time 1 uloga menadzmenta u poduzecu.

Konacno, prostorna se diferencijacija odnosi na stupanj do kojeg su radne prostorije
(pogoni) i zaposleni jednog poduzecéa disperzirani. Veca prostorna diferencijacija implicira
1 veéu slozenost jednog poduzeéa, buduéi da otezava komunikaciju, koordinaciju
1 kontrolu zadataka koji se vrSe na razli¢itim lokacijama. Valja, pritom, istaknuti da
sloZenost prostorne diferencijacije raste s medusobnom udaljenoscu pojedinih dijelova
poduzeca, ali i s brojem dijelova poduzeca koji se nalaze na razli¢itim lokacijama.

Ovisno o slozenosti poduzeca i djelatnosti kojoj pripada, razvijaju se razliCite
vrste organizacijskih struktura. Prema temeljnom kriteriju razlikovanja, poduze¢a mogu
pripadati ili mehani¢kim ili organskim organizacijskim strukturama. Mehanicku strukturu
karakterizira visok stupanj slozenosti, osobito vodoravna diferencijacija, visok stupanj
formalizacije, ograni¢ena informacijska mreza (uobicajeno se radi o tijeku informacija
odozgo prema dolje) te mali stupanj participacije zaposlenih na niskim razinama u
odlucivanju. Plasticno se mehanicka struktura moze docarati piramidalnim oblikom.
Nasuprot mehani¢koj, organska struktura ima niZi stupanj slozenosti (nizak stupanj

horizontalne diferencijacije) i formalizacije, sveobuhvatnu informacijsku mrezu (pri
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¢emu se koriste bo¢ne komunikacije, komunikacije prema gore i prema dolje) te visok

stupanj participacije u odluéivanju odnosno decentralizirana ovlastenja kod odlucivanja.

Slika 16 Mehanic¢ka organizacijska struktura

h

-

Dakle, vidljivo je da su mehanicke organizacijske strukture krute, oslanjaju se na
vlast 1 dobro definiranu hijerarhiju u cilju olakSavanja koordiniranja. Naprotiv, organska
je struktura fleksibilna i prilagodljiva, a koordiniranje se postize stalnom komunikacijom

1 prilagodbom.
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Slika 17 Organska organizacijska struktura

L

Prema: Stephen P. Robbins: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, 1995., str. 210

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

Jedna od najvise koristenih vrsta organizacijskih struktura u praksi, osobito u malim
poduzeéima, jest jednostavna struktura, koja se odlikuje niskim stupnjem sloZenosti
i formalizma, a vlast je centralizirana u jednoj osobi. Radi se, dakle, o “ravnoj”
organizaciji, sa svega dvije ili tri organizacijske razine, gdje gotovo svi izvrSitelji
izvje$éuju pojedinca u ¢ijim je rukama koncentrirana vlast donosenja odluka. Prednosti
su ove organizacijske strukture njezina fleksibilnost, jeftina je za odrzavanje, te u njoj
postoji jasna odgovornost. Medutim, jedan je od glavnih nedostataka ove organizacije
njezina primjenjivost samo na izrazito mala poduzec¢a. Kada se radi o poduzeéima s ve¢im
brojem zaposlenika, odlu¢ivanje temeljeno na toj vrsti strukture usporeno je i otezano.

Funkcionalna struktura mehanicki je izraz jednostavne strukture primijenjen na
velika poduzeca, a temelji se na ras¢lanjivanju poduzeéa na organizacijske jedinice
(odjele) prema principima podjele rada i specijalizacije. Klasi¢ni odjeli poduzeca
koje je organizirano na funkcionalni nacin jesu: proizvodnja, financije i kontroling,

nabava i skladiStenje, marketing 1 prodaja, ljudski resursi (kadrovi), administracija i
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pravni poslovi. Temeljne prednosti funkcionalne organizacije proizlaze iz koncepta
specijalizacije na kojem se ona i zasniva: ckonomije razmjera, izbjegavanje udvostrucenja
zaposlenih 1 opreme. Temeljni je nedostatak te vrste organizacijske strukture opasnost
da funkcijski ciljevi “nadrastu” temeljne ciljeve poduzeca. Naime, raznolikost ciljeva i
interesa pojedinih funkcija moze rezultirati pove¢anom razinom sukoba u poduzecu, $to
moze dovesti do teskoca u koordiniranju.

Nasuprot funkcionalnoj strukturi, ako se poduzece organizira prema strukturi odjela
(prema proizvodima/uslugama), pojedini dijelovi u sustavu poduzeca predstavljat
¢e samodostatne 1 samostalne jedinice, na ¢elu kojih ¢e se nalaziti odjelni menadzeri.
Oni su odgovorni za postizanje poslovnih rezultata odredene jedinice, te imaju potpunu
strateSku i operativnu nadleznost (vlast) u odlu¢ivanju. No, valja istaknuti da se u pravilu
strukture odjela sastoje od funkcionalnih podskupova, §to znaci da svaka odjelna jedinica
ima svoju vlastitu samostalnu funkcionalnu strukturu. Vidljivo je stoga da je mehanicki
model organizacije osnova za organiziranje strukture odjela. U strukturi odjela glavni
ured (uprava) odredenog poduzeca pruza odjelima usluge od zajedhiékog interesa za sve
odjele. Uglavnom se, stoga, radi o financijskim i pravnim uslugama, ali u slucajevima
kada svi odjeli imaju barem neki zajednicki interes pri trziSnom nastupu i marketinska
sluzba moze biti organizirana centralno. Uprava poduzeca, osim toga, ima i funkciju
koordinacije i kontrole svih odjela u sustavu poduzeca, §to govori o ograni¢enom opsegu
samostalnosti pojedinih odjela u sustavu poduzeca. Naime, menadzer svakog odjela ima
slobodu usmjeravanja odjela, a\i u granicama ukupnih smjernica koje je odredila uprava
poduzeca.

Temeljna je prednost koju osigurava organizacija poduzeca bazirana na strukturi
odjela postizanje rezultata. Naime, u ovoj organizacijskoj strukturi menadzer pojedinog
odjelaima punu odgovornost za proizvod iliuslugu “svoga” odjela, te je osnovna smjernica
u upravljanju upravo fokusirana na ostvarenje rezultata odjela. Medutim, osnovni je
nedostatak te organizacijske strukture udvostruCenje aktivnosti i resursa. Naime, u
situaciji kad svaki odjel ima npr. vlastiti pododjel za marketing i istrazivanje trzista,
evidentno je da se multipliciraju troskovi koji bi mogli biti reducirani ako se marketing
organizira centralno za cijelo poduzece odnosno za sve njegove odjele (ako je to, naravno,
moguce s obzirom na djelatnost pojedinih odjela i trzisnu politiku poduzeca).

Matri¢na struktura organizacije jedna je od novijih, kombiniranih organizacijskih
struktura koja iskoriStava prednosti i minimizira nedostatke funkcionalne strukture i
strukture odjela (prema proizvodu). Struktura matrice formirana je stavljanjem proizvoda
povrh funkcije, pri ¢emu se funkcionalne jedinice koriste za postizanje usteda po osnovi
specijalizacije. No, menadzment pojedinih funkcionalnih odjela sastavljen je od skupa

menadzera koji su odgovorni za specifiéne proizvode, projekte ili programe unutar
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poduzeéa. Stoga se moze reéi da je najocitije strukturalno svojstvo matrice da prelama
pojam jedinstva zapovijedi. Zaposleni u matri¢noj strukturi imaju dva nadredena — me-
nadzera funkcionalnog odjela 1 menadzere proizvoda. Stoga u matri¢noj strukturi postoji
dvostruki lanac zapovijedi.

Slika 18. Primjer matri¢ne strukture organizacije
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Matri¢na struktura pripada organskom modelu organizacije, i to prvenstveno zbog

s, |

svojih svojstava prilagodljivosti. Ta vrsta organizacije omoguéava poduzeéu da radi na
velikom broju projekata pridodajuci po potrebi nove i napustajuci ve¢ dovrsene, pri ¢emu

se uspjeh ili neuspjeh pojedinog projekta veze gotovo iskljucivo uz njegova menadzera.
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Istodobno, specijalisti su grupirani prema funkciji, $to racionalizira njihov broj i omogucéava
zajednicko koristenje specijaliziranih resursa na svim projektima. No, ipak valja napomenuti
da je matri¢na struktura slozena, iz ¢ega proizlazi poteskoca u njezinu koordiniranju.

Kompanijska praksa u trziSno razvijenim gospodarstvima u novije je vrijeme dovela
do formiranja i novih, “izvedenih” vrsta organizacijskih struktura. Medu njima isti¢u se
struktura temeljena na skupini zadataka te struktura mreze.

Organizacijska struktura bazirana na skupini zadataka potekla je iz organskog
modela organizacije, ali oblikovanog prema nekim nacelima mehanicke strukture. To je
privremena struktura stvorena za izvrSenje odredenoga, dobro definiranoga i sloZzenog
zadatka, za koji je ocijenjeno da ¢e se najprimjerenije izvrSiti ukljuéivanjem zaposlenih
iz razli¢itih jedinica poduzec¢a. Skupina odnosno tim raspusta se nakon dovrSenja zadatka
zbog kojeg je formirana. Zbog svojih ocitih prednosti (fleksibilnost 1 efikasnost), ova se
pomocna organizacijska forma moze koristiti za rjeSavanje problema koji snizuju troskove
u funkcionalnim linijama bez ometanja glavnoga mehanic¢kog okvira organizacije.

Suvremena potreba za uspostavljanjem visokofleksibilnih organizacijskih struktura
dovela je do formiranja strukture mreze kao najnovijeg primjera organizacijske
strukture. Bit je mrezne strukture 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 poduzec¢ima. Veéina se “pomocnih” funkcija
u toj vrsti organizacijske strukture obavlja izvan poduzeca, a koordinira se putem
medusobno spojenih kompjutorskih mreza. To stvara preduvjete za visok stupanj
fleksibilnosti, ali nedostatak je te organizacijske strukture izostanak izravne kontrole
proizvodnih aktivnosti od strane menadzmenta.

Konacno, valja istaknuti da s obzirom na primjenu odgovarajuce vrste organizacijske
strukture, organizacijske jedinice mogu imati i razli¢it status odnosno pojavni oblik.
Ovisno o hijerarhijskoj razini na kojoj se nalaze te o obuhvatu poslova/radnih zadataka,
kao 1 o primjeni odredene vrste organizacijske strukture, moze se opcenito govoriti o

sljede¢im vrstama organizacijskih jedinica u sustavu poduzeca:

» troSkovni centri dijelovi su poduzeca koji ne generiraju prihod, ve¢ stvaraju troskove;
obi¢no se radi o pomoé¢nim djelatnostima, koje sluze kao potpora proizvodnim
dijelovima poduzeca,

«  profitni centri dijelovi su poduzeéa koji stvaraju i prihod i trosak; radi se dakle o
proizvodnim dijelovima odnosno temelju poslovne aktivnosti poduzeca;

+  strateske poslovne jedinice predstavljaju noviji nacin organiziranja (jedinice u susta-
vu poduzeca) koje su uspostavljene na nacin da se osigura unapredenje odredenog
proizvoda ili linije proizvoda, odnosno upravljanje njima kao da se radi o posebnom
poduzecu.
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Dabi odredena poslovna jedinica bila strateska poslovna jedinica, ona mora zadovoljiti
viSe kriterija: treba imati razvijenu vlastitu misiju, posjedovati konkurente, pripremati
vlastite integrativne planove, upravljati svojim resursima u klju¢nim podruc¢jima, te biti
primjerene veli¢ine. Na ¢elu svake strateske poslovne jedinice nalazi se menadzer koji
ima osnovnu odgovornost da usmjerava i promice proizvod kroz sve proizvodne faze.

Osnovna je prednost organiziranja na temelju strateskih poslovnih jedinica
osiguravanje da se proizvod svake SPJ ne “izgubi” medu ostalim proizvodima u velikom
poduzecu. Takva organizacija Stedi energiju i pozorost menadZzera, te predstavlja idealno

organizacijsko sredstvo za promicanje poduzetnistva.

5.1.5. Postupak osamostaljivanja dijelova poduzeca

Prije nego §to se prikazu najnovija rjeSenja koja zavrSavaju pravno-financijskim
osamostaljivanjem dijelova poduzeca i njihovim buduc¢im poslovnim povezivanjem,
treba prikazati jedno rjeSenje koje im je prethodilo, jer se koristi ve¢ nekoliko desetljeca,
a poznato je pod nazivom profitni centar.

Profitni centar, za razliku od najnovijih, ali jo§ uvijek malo kori§tenih rjeSenja,
predstavlja onaj oblik organizacije dijelova poduzeéa kojima je dana samo relativna
poslovna samostalnost, ali 1 dalje ostaju poslovno i organizacijski unutar poduzeca.
Njihova se relativna (ograni¢ena) samostalnost ostvaruje odnosno izrazava uglavnom
kontroliranjem ostvarenih prihoda i rashoda te donekle samostalnim kontaktiranjem s
poslovnim partnerima. Njihov je glavni poslovni cilj ostvarenje §to veceg profita, koji im
okvirno postavlja vrhovni menadzment, ali je prili¢no slobodan u svome ostvarenju.

Profitni centri obi¢no se organiziraju unutar velikih i decentraliziranih poduzeca tako
§to se pojedinim proizvodnim ili poslovnim zaokruZenim dijelovima daje ograni¢ena
samostalnost poslovanja, ali bez prava u pogledu razvojne odnosno investicijske politike.
Menadzer profitnog centra moze uspostavljati poslovne odnose s drugim poduze¢ima. No,
kad se radi o drugim poslovnim centrima unutar vlastita poduzeca, potrebno je pridrzavati
se odredenih naputaka odnosno pravila koja propisuje vrhovni menadzment (eng. top-
management).

Teorija organizacije ponudila je jo§ nekoliko novih rjeSenja (oblika) za
osuvremenjivanje organizacije poslovanja poduzeca s kojima se, s jedne strane, nastoji
razbiti tzv. gigantizam poduzeca i, s druge strane, omoguciti manjim poduzec¢ima da se
putem poslovnog udruzivanja (zajednicki) mogu prihvacati vecih 1 slozenijih poslova.

Izvjesno je, 1 mnogi se teoretiari u tome slazu, da stvaranje velikih 1 slozenih
poduzeca u pojedinim gospodarskim granama stagnira pa ¢ak i opada. Umjesto tih velikih
poduzeca, imovinsko-pravnim osamostaljivanjem i zatim poslovnim povezivanjem

njihovih dijelova stvaraju se udruzenja za zajednic¢ko poslovno nastupanje, ali sada,
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kao $to se vidi, samostalnih poduzeca nastalih diobom velikih. Istina, svi dijelovi jednog
poduzeca ne moraju, a ponekad i ne ulaze u to novo udruzenje, pogotovo ne oni dijelovi
koji ni ranije nisu bili proizvodno ni poslovno povezani. S druge strane, poslovno
udruzivanje i zajednicko nastupanje nije ograni¢eno samo na ranije dijelove velikih
poduzeca; ono se moze uspostavljati i uspostavlja se izmedu poduzeca uopce, a moze
se ¢ak dogoditi da im se pridruze i nesto veca poduzeca ili njihovi pojedini dijelovi. Sva
moguca povezivanja samostalnih poduzeca mogu biti razlicita trajanja, od jednokratnog
posla do viSegodis$njega zajedni¢kog nastupanja, naravno, uz odredeni otkazni rok.

U posljednje se vrijeme (mala) poduzeca sve viSe povezuju, na nacin kakav je
ranije bio nezamisliv, s prvenstvenim ciljem da bi se uspjesnije mogli prihvatiti vecih,
slozenijih 1 riziénih poslova koje sami pojedina¢no ne bi mogli uopce obaviti, a niti bi im
ih investitori odnosno kupci povijerili na izvrSavanje.

Taj vid zajedni¢kog poduzetnistva pod razli¢itim nazivima (kooperativno poslovanje,
koordinirano poslovanje, partnerstvo, konzorcij...) postupno se $iri, sa zajednickog
obavljanja velikih poslova i na zajednicko istraZivanje, zajednicki marketing, itd. Da bi se
u ovim poslovnim udruzenjima uspjes$no planirali, nudili, ugovarali i izvrSavali poslovi,
bilo je potrebno da se pronadu i koriste odgovarajuéi oblici (rjeSenja) organizacije. Jedan
od mogucih je povezivanje (malih) poduzeéa u obliku pcelinjeg saca, drugi, u obliku
trolisne djeteline i treci, kooperativno-prstenasti oblik.

Medu novim oblicima prvo je udruzivanje (malih) poduzeca u obliku pcelinjeg
saca jer se tako mogu uspje$no ispomagati i nastupati jedinstveno. No, u tom njihovu
udruzenju poslovno ih povezuje organ s kompetencijama sliénim onima koje ima matica
u kosnici, koji, iako je glavni, nije jedini voda i stoga je njegova uloga u izvjesnom
smislu ograni¢ena. Uloga zajedni¢kog organa ograni¢ena je, moglo bi se reéi, zbog
iznimne ucinkovitosti podjele rada i funkcionalne meduovisnosti, na koordiniranje rada

rukovodilaca pojedinih udruzenih poduzeca.

Slika 19 Povezivanje poduzeca u obliku pcelinjeg saca
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Povezivanje poduzeca u obliku trolisne djeteline tek je nedavno predstavljeno. U
tom udruzenju samostalnih malih poduzeca posebno je vazno na koji je nacin izvrSena
podjela poslova medu pojedinim sektorima (listovima) a unutar njih na pojedina udruzena
poduzeca. Prvi list obuhvaca sve zaposlene u poduze¢ima, drugi klju¢ne suradnike u
organizaciji zajednickih poslova a tre¢i ugovorne partnere izvan udruzenih poduzeca,
koji su angazirani kao ispomoc¢ za specificne zadatke. I u ovom organizacijskom sklopu
udruzena ¢e poduzeca biti to uspjesnija Sto su vise medusobno povezana zajednickom
tehnoloskom 1 organizacijskom infrastrukturom.

Prije nekoliko godina pojavio se jedan nacin proizvodno-poslovnog povezivanja
samostalnih (malih) poduzeca u prstenasto-koordinativnom obliku u kojem veoma
vaznu ulogu ima koordinativni menadzment na Celu udruzenja, sastavljen od glavnih

rukovodilaca (menadzera) udruzenih poduzeca.

Slika 20 Prstenasto-koordinativi oblik

PredloZena rjesenja (oblika) predvidena su za zaustavljanje negativnih posljedica do
kojih je doslo ili bi moglo do¢i stalnim i pretjeranim Sirenjem poduzeca, povec¢anjem
broja i veli¢ine (raznovrsnih) pogona i broja zaposlenih, §to sve zajedno utjeCe na
produbljavanje hijerarhije menadZmenta, produzuje vrijeme donosenja odluka, povecava
troSkove i izaziva mnoge druge nepovoljnosti.

Kad se radi o povezivanju samostalnih (malih) poduzeca, treba imati na umu da je
menadZment uglavnom organiziran na dvije razine, operativnoj i koordinativnoj razini.

Operativni menadzment organizira se u okvirima svakoga udruzenog poduzeca, dok se
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koordinativni organizira kao zajednicki organ udruzenih poduzeca. Taj je organ sastavljen
od glavnih menadZera udruzenih poduzeca, a zadatak mu je da na temelju prijedloga
poduzeca-¢lanova konsenzusom utvrduje plan svih poslova koji se nude odnosno koje
po ugovoru treba obaviti, raspodjeljuje ih na pojedine ¢lanove, nadzire njihovo izvrsenje,
fakturira 1, ako je dogovoreno, naplacuje izvrSene poslove.

Ovime, naravno, ne prestaje razvoj organizacije poduzeca 1 menadzmenta, a niti ¢e
prestati trazenje novih, jo$ u¢inkovitijih rjesenja 1 oblika. Organizacijska teorija morat ce 1
nadalje nastojati pravovremeno i uspje$no odgovoriti na buduce promjene pronalazenjem

novih odgovarajucih oblika i rjesenja.

5.1.6. Rjesavanje pitanja motivacije i stimulacije

Uspostava uspjeSne organizacijske strukture u suvremenim trzi$nim uvjetima
nezamisliva je bez poznavanja ljudskog ¢imbenika i bez znanja o tome kako voditi ljude da
bi se postigli Zzeljeni rezultati. S tim u vezi u prvi plan izlaze pitanja upravljanja i vodstva,
koja se Cesto poistovjecuju. U odnosu na ljudski ¢imbenik upravljanjem se u prvom
redu mora rije$iti pitanje stvaranja i odrZzavanja okruzenja u kojem skupina pojedinaca
radi zajedno na ostvarenju zajednic¢kih ciljeva. Upravljacka se funkcija vodstva pak
definira kao proces utjecanja na ljude kako bi pridonijeli organizacijskim i grupnim
ciljevima. Pri tome je posebno vazno naglasiti jedno od temeljnih suvremenih nacela
uspjesnog poslovanja i preduvjeta uspjesne organizacije, a to je da posao vodstva nije u
manipuliranju ljudima nego u prepoznavanju onoga $to ljude motivira, u razumijevanju
ljudske individualnosti i osobnosti (“Ne postoji prosjecna osoba!”) te mnogostrukosti
ljudskih uloga (u smislu da su istodobno i proizvodaci i potro$aci i ¢lanovi razlicitih
drustvenih organizacija i institucija a i politi¢ki subjekti). Kako svaki ¢ovjek ima svoje
potrebe i ciljeve koji su mu posebno vazni, funkcijom vodenja treba pomoci ljudima da
spoznaju kako mogu zadovoljiti svoje potrebe i iskoristiti svoje potencijale te istodobno
pridonijetiiostvarenju ciljeva poduzecéa. U nastavku ¢e nesto vi§e pozornosti biti posveceno
definiranju pojma i prikazu sloZenosti motivacije te analizi motivatora kao instrumenata
stimulacije kojima se poti¢e pojedinca na djelovanje i utjeCe na njegovo ponasanje. Uz
to se daje i sazet prikaz razli¢itih teorija motivacije i motivatora te analizom posebnih
motivacijskih i stimulacijskih tehnika poku$ava izgraditi sustavni pristup rjeSenju pitanja
uspjesnog upravljanja.
Motivacija

S pojmovnog motrita, u najopcenitijem smislu rije¢i, motivacija je “...skup nagona,
zahtjeva, potreba i zelja...”“ (Weihrich, H., Koontz, H., Management, MATE, Zagreb,
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1994. str. 462), ¢ijim se zadovoljenjem moze ljude, u ovom slucaju sudionike u bilo
kojem obliku gospodarske aktivnosti, potaknuti da se ponasaju na pozeljan nacin.

Motivacija se dakle temelji na potrebama kako svjesnim tako i nesvjesnim, a one se
obi¢no dijele na primarne 1 sekundarne. U primarne se uglavnom ubrajaju fizioloske
potrebe: za hranom, vodom, zrakom i snom te sigurnos$cu, koju, na primjer, daje krov
nad glavom. U sekundarne pak potrebe spadaju one koje su neka vrsta nadgradnje u
izgradnji osobe, a to su najéescée: potrebe za ljubavlju, samopostovanjem, postignuc¢em
1 statusom na drustvenoj ljestvici, samodokazivanjem i sl.

Motivaciju treba promatrati kao vrstu lanc¢ane reakcije koja zapoc¢inje odredenim
skupom potreba, iz kojih se zatim radaju Zelje, prema ¢ijem se ostvarenju postavljaju
ciljevi. Ciljevi kojima se tezi radaju napetost koja pak poti¢e na vrstu aktivnosti
koja je u funkciji ostvarenja ciljeva, a rezultat je svega toga podmirenje potreba ili
ostvarenje Zelja 1 osjecaj zadovoljstva. Taj lanac potreba — Zelja — zadovoljstvo prikazan
je na sljedeéi nacin.

POTREBA — ZELJA — CILJ - NAPETOST - AKTIVNOST - ZADOVOLJSTVO

Potrebe medutim, osim u slucaju osnovnih fizioloskih potreba, nisu neovisne o
okruzenju. Okruzenje ima posebno velik utjecaj na razvoj sekundarnih potreba.
Dobro drustvo moZze snazno pojalati potrebu za druzenjem, nagrada podiZe razinu
samosvijesti 1 pojacava osjecaj samopoStovanja, promaknuée moze snazno potaknuti
zelju za visim poloZajem. Motivatori su neka vrsta instrumentarija kojima se nekoga
zeli potaknuti na djelovanje, odnosno pojacati zelju za nekim ostvarenjem i time
posti¢i zadovoljstvo. Oni su takoder sredstvo pomocu kojega se moZe utjecati na
ponaSanje ljudi, odnosno pomiriti sukobljene potrebe ili pak izabrati jedna potreba
kao prioritetna. Stoga je iznimno vazno biti inventiven u njihovu izboru kako bi se
njihovim $to stimulativnijim koriStenjem poticao $to uspjes$niji rad.

Vazno je upozoriti na povezanost, ali i narazlike izmedu motivacije i zadovoljstva.
Motivacija se mora povezivati sa Zeljom i naporom za ostvarenjem ciljeva/rezultata, dok
se zadovoljstvo povezuje s ispunjenjem koje osjeéamo zadovoljenjem Zelje, kao Sto

to pokazuje sljedeca slika.
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Slika 21 Povezanost i razlike izmedu motivacije i zadovoljstva

MOTIVACIJA Rezultati

OSJECAJ S
ISPUNJENJA REBYRIENT

Motivacija dakle nije jednostavan koncept, buduéi da se odnosi na razli¢ite potrebe,
zudnje, zelje 1 mnogobrojne druge subjektivne cimbenike. Ona se ostvaruje prije svega
stvaranjem okruzenja koje ¢e poticajno djelovati na ostvarenje postavljenih grupnih i
individualnih ciljeva. Pri tom valja imati na umu ¢injenicu da su motivi vrlo ¢esto u

medusobnom konfliktu.

Teorije motivacije

Postoje razlicita teorijska videnja 1 pretpostavke o ljudskoj prirodi 1 motivaciji.
Premda se nijedan od teoreticara motivacije 1 motivatora ne poziva na sintagmu “‘nagrada-
-kazna” slikovito iskazanu metaforom “mrkva 1 batina” 1 stolje¢ima smatranu jedinom
silom koja moze motivirati ljude, kao polaziste za uoblicenje teorije motivacije, ipak
se u svim teorijama motivacije, eksplicitno ili implicitno, prepoznaje kao neka vrsta
“mrkve”: placa, bonus, promaknuce, ili pak “batine”: strah od gubitka posla, smanjenja
place, degradacije ili neke druge kazne.

Vecina teoreticara motivacije ipak pokuSava traziti nove pristupe i videnja ljudske
prirode te otvoriti nove putove u motiviranju ljudi 1 iznalaZzenju novih motivatora. Prema
misljenju Douglasa McGregora (McGregor, D., The Human Side of Enterprise, McGraw-
Hill Book Company, New York, 1960.) u teoriji motivacije postoje dva skupa pretpostavki
o ljudskoj prirodi, koje su medusobno potpuno razli¢ite. To je poznata njegova Teorija X i
TeorijaY. Teorija X je pesimisticka statiCna i tvrda u kojoj je kontrola u prvom redu eksterna
tj. nametnuta od nadredenih. Suprotna njoj je Teorija Y koja je optimisti¢na, dinamicna i
fleksibilna, s naglaskom na samostalno usmjeravanje i integraciju individualnih potreba s

organizacijskim zahtjevima.



138 Vinka Cetinski: Stratesko upravijanje razvojem turizma i organizacijska dinamika

Maslowljeva teorija polazi od postavke da ljudske potrebe formiraju hijerarhiju koja
ide od fizioloskih potreba kao potreba nizeg reda (primarne potrebe) prema potrebama
viSeg reda (sekundarne potrebe) kao §to su: potreba za ljubavlju, postovanjem, do potrebe
za samopotvrdivanjem kao najviSe razine ukupnih potreba svakog covjeka. (Maslow, A.,
Motivation and Personality, Harper & Row, New York, 1954.).

Frederick Herzberg sa suradnicima u velikoj je mjeri modificirao Maslowljevu
hijerarhiju potreba, ukazujuéi u svojim istrazivanjima na dvo¢imbeniCku teoriju
motivacije. U jednoj skupini potreba su npr. potrebe kompanije za odredenom politikom,
administriranjem, nadgledanjem, stvaranjem uvjeta rada, utjecajem na meduljudske
odnose, kontrolu placa, definiranje statusa namjestenika, osiguranje sigurnosti na poslu i
sl. Herzberg je ustanovio da ti ¢imbenici mogu izazivati zadovoljstvo ili nezadovoljstvo,
ali ne mogu biti motivatori. Njihova prisutnost ne motivira u smislu izazivanja
zadovoljstva, ali nepostojanje tih ¢imbenika rezultira nezadovoljstvom pa ih Herzberg
zato i zove tzv. “Cimbenicima odrzavanja” ili “Cimbenicima konteksta posla”. U drugu
skupinu ¢imbenika Herzberg je ubrojio one ¢imbenike koji izazivaju zadovoljstvo. To su
dakle motivatori povezani sa sadrzajem posla 1 obi¢no ukljuCuju postignuce, priznanje,
izazovan posao, napredovanje i razvitak na poslu. Njihovo postojanje izazvat ¢e osjecaj
zadovoljstva ili pak izostanak zadovoljstva, ali nikada i nezadovoljstvo. (Usporedba

Maslowljeve 1 Herzbergove teorije motivacije prikazana je na slici 22.)

Slika 22 Usporedba Maslowljeve i Herzbergove teorije motivacije

MASLOVLJEVA HERZBERGOVA
HIJERARHIJA DVOCIMBENICKA
POTREBA TEORIJA
Samo- o é Izazovan posao
potvrdivanje = Postignuce
§ Odgovornost
= Napredovanje
Stovanje [ - e Priznanje
ili status
Povezivanje - % )
ili prihvacanje 'é' Status
S | Meduljudski odnosi
O | Kvaliteta nadzora
Sigurnost O Pplitika. k_ompa_pije
ili zasticenost ol 2| iadministracije
< Radni uvjeti
E Sigurnost posla
Fizioloske o Flaca
[ _gs
potrebe o j

Izvor: Weihrich, H. & Koontz, H., MenedZzment, Mate, Zagreb, 1994., str. 470
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Vroomova teorija oCekivanja smatra da su ljudi motivirani za ostvarenje ciljeva ako
misle da su ciljevi vrijedni 1 ako vide da im njihove aktivnosti pomazu u ostvarenju ciljeva.
(Vroom, Victor H., Work and Motivation, John Wiley and Sons, New York, 1964.).

Porterov i Lawlerov model motivacije ima velik broj varijabli. Njegova je bit u tome
da je ostvarenje funkcija sposobnosti i percepcije zadatka i zalaganja. Zalaganje se nalazi
pod utjecajem vrijednosti nagrade i pretpostavljene vjerojatnosti nagrade. Ostvarenje je
pak, na drugoj strani, vezano uz nagradu i zadovoljstvo (Porter, Lyman W. I Lawler E. III,
Managerial Attitudes and Performance, Irwin, Homewood, 1968). (Vidi sliku 23)

Slika 23 Porterov i Lawlerov model motivacije

Vrijednost

nag

Pretpostavijene
pravedne
nagrade

Sposobnost
obavljanja
specificnog

zadatka

Unutradnje
nagrade

Zadovoljstvo

~”
a

Napor = |zvrSenje

Vanjske
nagrade

Percepcija
zahtjevnog zadatka|

Pretpostavijena
vrijednost odnosa
napor-nagrada

Prilagodeno prema: L. W. Porter i E. E. Laweler, Managerial Attitudes and Performance,
Homewood, I11.: Richard D. Irwin, Inc., 1968.

Teorija pravednosti, za ¢ije je formuliranje uvelike zasluzan J. Stacy Adams, odnosi
se na subjektivan sud pojedinca o pravednosti nagrade koju on, u usporedbi s nagradama
drugih, prima za svoje napore i u¢inke. Oc¢ekivanje je da postoji ravnoteza odnosa inputi -

rezultati jedne osobe u usporedbi s tim istim odnosom kod drugih osoba (vidi sliku 24).
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Slika 24 Sud o pravednosti nagrade
Nezadovoljstvo

Nepravedna
nagrada

Smanjenje outputa

Napustanje
organizacije

Ravr?‘?teza Kontinuirano
ili Pravedna zadrzavanje
neravnoteza nagrada . iste razine

outputa

nagrada
N

Vise no Naporniji rad
pravedna > Nagrada se smatra
nagrada danom unaprijed

| N

Izvor: Adams, S. J., Toward and Understanding of Inequity, Journal of Abnormal and Social
Psychology, 67. svezak, (1963.), str. 422-436.

U Teoriji pojacavanja B. F. Skinner s Harvarda razvio je zanimljivu ali kontroverznu
tehniku motivacije. Smatrao je da ljudi mogu biti motivirani pravilnim oblikovanjem rad=
nog okruzenja i nagradama za ostvarenje, a da kazne u pravilu daju negativne rezultate.
Snaga je Skinnerove teorije u tome §to se temelji na zahtjevima dobrog upravljanja,
naglasava nuznost otklanjanja, zatim pazljivo planiranje i organiziranje, kontrolu povratnih
veza te Siroku komunikaciju (Luthans, Frd i Kreitner, R. (B. F. Skinner), Organizational
Behavior Modification and beyound: An Operat and Social Learning Approach, Scott,
Foresman and Co., Glenview, 1984.)

McClellandova motivacijska teorija potreba utemeljena je na potrebi za moci, potrebi
za povezanoScu i potrebi za postignu¢em (McClelland, D. C., The Achievement Motive,
Appleton-Century Crofts, New York, 1953.)

Motivacijske tehnike

Premda je motivacija slozena i osobna stvar svakog covjeka, zbog Cega je tesko
naci jedinstveni odgovor, moguce je ipak identificirati zajednicke motivacijske tehnike
medu kojima su najvaznije: novac, participacija i kvaliteta radne sredine (tzv. QWL
— Quality of Working Life).
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1. Novac
Ekonomisti i ve¢ina menadzera pozicioniraju novac visoko na ljestvici motivatora,
za razliku od behaviorista koji novcu ne pripisuju neku ve¢u motivacijsku snagu. Istina je

vjerojatno negdje izmedu tih dvaju krajnjih polova vrijednosti novca kao motivatora.

2. Participacija
Prava vrsta participacije donosi 1 motivaciju 1 znanje potrebno za uspjeh poduzeca.
Participacija utjeCe na potrebu za povezivanjem 1 prihvacanjem te daje ljudima osjecaj

postignuéa.

3. Kvaliteta radne sredine

motivaciji. To je sustavni pristup uobli¢enju posla, koji obecava napredak na Sirokom
podruéju obogacivanja posla, ali u kombinaciji s pristupom upravljanju utemeljenom na
sociotehni¢kim sustavima. Radnici i sindikat smatrali su ga sredstvom pobolj$anja radnih
uvjeta i proizvodnosti te sredstvom opravdavanja visih placa zbog Cega su ga koristile
drzavne agencije radi osiguranja industrijske demokracije i minimiziranja radnickog

nezadovoljstva.

5.1.7. Sustavni pristup upravljanju

Prethodne analize teorije istrazivanja i primjene motivacije pokazuju da se motivacija
mora promatrati prije svega kao sustavni i situacijski pristup upravljanju. Ljudsko
ponasanje nije jednostavna stvar i mora se promatrati kao sustav varijabli 1 interakcija u
kojima su motiviraju¢i ¢imbenici najvazniji element.

Velika je ovisnost motivacije o organizacijskoj klimi. Ako se zeli stvoriti okruzenje
u kojem ¢e ljudi raditi sa zanimanjem, morat ¢e se odgovoriti na problem motiviranja
pojedinaca. Vodstva pak moraju stvoriti klimu koja ¢e uvecati ili reducirati motivaciju.
Oni to ¢ine kad postavljaju provjerljive ciljeve, razvijaju jasnu strategiju i planove koji su

u funkciji ostvarenja tih ciljeva.

5.1.8. Odnosi i rjeSenja u rasporedivanju rezultata

Odnosi i rjeSenja u rasporedivanju rezultata poduzeéa ovise prije svega o vrsti
organizacijske strukture te o formalno-pravnom statusu pojedinih dijelova poduzeca, kao
i 0 primijenjenim kriterijima u rasporedivanju rezultata.

Bez obzira na primjenu pojedine vrste organizacije, jedinice u sustavu poduzeca uvijek
se mogu podijeliti na proizvodne (one koje obavljaju temeljnu djelatnost poduzeca) i one
koje imaju pomocni karakter, odnosno koje sluze kao podrska proizvodnim jedinicama

(opcenito se moze re¢i da su to funkcije financija 1 kontrolinga, marketinga, nabave,
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pravni poslovi, ljudski resursi i slicne funkcije). Prihod u pravilu stvaraju iskljucivo (ili
u prevladavajuéem dijelu)' proizvodne jedinice poduzeca, koje, ovisno o tome jesu li
organizirane kao formalno-pravni subjekti (poduzeca) ili tek kao dijelovi formalno-prav-
nih subjekata (npr. kao profitni centri) posjeduju ili ne posjeduju vlastiti Ziroraun.

Ovisno o strateSkim smjernicama koje odreduje uprava poduzeéa vrsi se 1
rasporedivanje rezultata poduze¢a. Pomocéne djelatnosti mogu poslovati po nacelu
budZetiranih tro§kova, §to implicira da im se iz rezultata poduzeca dodjeljuju sredstva u
visini troSkova koji su budzetirani na pocetku godine, bez obzira na stvarne troskove
koji se tijekom godine javljaju. U tom slucaju eventualni “gubitak” ovih jedinica (tj.
razliku koja se javlja izmedu stvarnih i budzetiranih tro§kova) pokriva uprava poduzeca
(tj. holding d.d. ako se radi o holdingu kao obliku organiziranja). Drugi je nacin alociranja
sredstava pomoénim jedinicama pokrivanje svih troskova koje te jedinice ostvaruju
tijekom godine. Takav nacin, iako predstavlja jednostavniju varijantu u obrac¢unu, ne
pridonosi kontroli poslovanja pomo¢nih jedinica.

Svodenjem poslovanja na kraju godine kroz zavrsni racun na neto dobit ili gubitak
stvaraju se osnove za rasporedivanje krajnjega financijskog rezultata poduzeca. Ovdje
su mogudée dvije temeljne namjene sredstava: rasporedivanje vlasniku (ako se radi o
dionickom drustvu, to se ostvaruje putem dividendi), te zadrzavanje sredstava u obliku
rezervi za daljnje poslovanje, odnosno razvoj. Stvar je vlasnika, najvisih menadzerskih
struktura i nadzomih tijela (nadzorni odbor) da odluée u koju ¢e se svrhu sredstva
koristiti.

Ostvareni rezultati mogu se razmatrati i u Sirem kontekstu. To znaci da su rezultati
odraz raspolozivih resursa, njihove cijene, nacina koriStenja odnosno upravljanja njima
s kona¢nim rezultatom koji iskazuju temeljni dokumenti tvrtke. Analiza se vrsi po
ustanovljenim mjestima troska, odnosno dobiti, te se analizira cjeloviti rezultat.

Analiza 1 rasporedivanje vrSe se u uporedbi s poslovnim planom poduzeca kako
bi se steklo uporiSte u mjerenju relativnog uspjeha ili neuspjeha iskazanih rezultata, a
istodobno da se dobije uvid u realnost samog plana i mjere njegova praéenja u izvr§enju
tijekom poslovne godine. Tako izvr§ena analiza ukljucujudi i analiticke iskaze o kojima
je bilo ranije rijeci predocuje se organima koji donose odluke i u konaénici skupstini
dionicara koja ¢e donijeti kona¢nu odluku o nacinu rasporedivanja ostvarene ¢iste dobiti
tvrtke.

' Organizacijske jedinice koje obavljaju pomo¢nu djelatnost u poduzeéu u pravilu ne plasiraju
svoje proizvode/usluge na trzistu te shodno tome i ne ostvaruju prihod. Ako je to ipak slucaj, a ako
nisu organizirane kao samostalni formalno-pravni subjekti (poduzeca — najcesce d.o.0.) njihov se

prihod uprihoduje na ratun mati¢nog poduzeca.
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U slucaju sloZenih sustava financijska funkcija definira priljeve i odljeve i ona je
u svakom od mogucih rjesenja centralizirana. Pri utvrdivanju modaliteta raspodjele
financijskom ¢e se funkcijom shodno interno definiranoj cijeni kapitala odrediti mjera
doprinosa za angazirana interna sredstva od drugih ili pak angazman ‘slobodnih sredstava’
na razini ostvarivanja zajednickih razvojnih akcija. Tek ¢e preostali dio biti predmetom
odluke o raspodjeli izmedu vlasnika i akumuliranih sredstava za daljnji razvoj. To pak u
nacelu treba biti konzistentno sa strategijom razvoja sustava i, ponovno, odnosom interne
i eksterne cijene kapitala i ostalog.

Drugi pak specifican segment u raspodjeli ¢ini faktor rada i to menadZmenta i ostalih
zaposlenih.

Menadzment u nac¢elu ide u ugovorni odnos u kojem se prema izlozenom i prihvace-
nom programu, te ciljevima organizacijskih jedinica kojimaupravlja mjeri njegov doprinos
1 potvrduje obveza iz ugovora ili se pak osporava. Za uspjesan rezultat najcescée se vezuje
i odredeni bonus kojim se nagraduje postignuti rezultat koji je u skladu s objektivno
ocijenjenim planom ili pak ako dode do njegova prekoracenja. Nagradivanje ima i
komponentu unapredivanja po hijerarhijskoj ljestvici, odnosno otvara menadZzment nove
perspektive osobnog plasmana i obrnuto. Svjedoci smo zadnjih procesa restrukturiranja
u razvijenim zemljama, a koji je, usput receno, trajao gotovo cijelo desetljece, da ni
najrenomiranije tvrtke nisu bile poStedene radikalne promjene svojih menadzerskih
struktura. Uz mnogobrojne primjere mogu se istaknuti u tom pogledu i tvrtke poput
Mercedes-Benza ili pak IBM-a, a u zadnje vrijeme izgleda da na red dolazi 1 ono Sto
je do sada bilo nezamislivo, a to su velike tvrtke iz Japana. Promjena menadzmenta u
zemljama u tranziciji i nema potrebu za posebnim tumacenjima.

Sto se pak ostalih zaposlenika ti¢e, to je pitanje dijelom vezano uz aspekte motivacije
1 stimulacija, te posebno uz to koliko su otvorene nove moguénosti u okviru identifikacije
1 uspostave funkcije upravljanja inovacijama. Place i nadnice u vecini trzi$nih ekonomija
pa i u vecem dijelu tranzicijskih ekonomija nisu rezultat odnosa ponude i potraznje za
radom, odnosno nisu utemeljene iskljué¢ivo na tom parametru, ve¢ su odraz unutarnjih i
vanjskih ¢imbenika. Unutarnji odrazavaju potrebu da se privuce i zadrzi odgovarajuca
radna snaga koja doprinosi ostvarivanju postavljenih ciljeva, da mjere nagradivanja budu
dovoljno uvjerljive za povecane radne doprinose, te da odrazavaju i potrebnu kolicinu
prilagodljivosti moguc¢im promjenama. To znaci da se na razini poduzeca gradi politika
koja mora biti logi¢na i konzistentna, lako prepoznatljiva, odnosno jasna i fleksibilna.
U pogledu odredivanja vrijednosti rada i kontrole, te kona¢nog predlaganja doprinosa i
nagrada postoje brojni pristupi i sustavi. Ovdje je potrebno naglasiti da u tom pogledu
postoje sljedeée osnovne skupine nadina vrednovanja i rasporedivanja postignutih

rezultata:
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(a) rangiranje prema zaslugama;

(b) placanje premarezultatima— nagrada je u ovom slu¢aju vezana uz razinu proizvodnje
pri zadanoj razini kvalitete;

(¢) prema opcoj shemi, pri ¢emu je nagrada udaljenija od doprinosa pojedinca ili skupine
1 vezana uz razinu proizvodnje poduzeca ili profita.

Oblici nagradivanja koji su vezani uz proizvodnju odnose se na pla¢anja koja su:

(a) proporcionalna koli¢ini proizvodnje — ¢esto u slucaju komadne proizvodnje;

(b) proporcionalno manje od koli¢ine proizvodnje kao npr. u sluc¢aju primjene Hasleyjeve,
Rowanove ili Bedauxove sheme, kod kojih zaposlenici “dijele” koristi povec¢ane
proizvodnje sa svojim poslodavcima;

(c) proporcionalno vece od koli¢ine proizvodnje, ili tzv. akcelerirana shema bonusa, koja se
uporebljava najcesée u sluc¢ajevima kada se radi o koristenju skupocjenih sredstava rada;

(d) promjenljiva u odnosu na kretanje proizvodnje kao npr u slu¢aju primjene Taylorove,
Maverrickove, Ganttove, Emersonove i sli¢nih shema, kod koji nagrada ima razlicite
omjere pri razli¢itim razinama dosegnute proizvodnje.

Vanjski ¢cimbenici odnose se naulogu poslodavaca i njihovih udruga, vlade i sindikata.
U drzavama koje teze socijalnom miru i konsenzusu, ali 1 postupnom porastu blagostanja
koje je utemeljeno na logici ekonomskih postignuca, obicno se vr$e dugotrajni i analiticki
argumentirani pregovori koji najceS¢e zavrSavaju “konstruktivnim” kompromisom.
U tom pogledu poznat je primjer Njemacke. U definiranju politike nagradivanja iza
svakog od pregovaraca stoje renomirani istrazivacki instituti koji svojim analizama
daju objektiviziranu viziju potreba i moguénosti svojih klijenata. Takav pristup stavlja
vanjska ogranicenja na politiku na razini poduzeca, ali ¢ini i dodatni element toliko vazne
makroeckonomske stabilnosti. Takav pristup poceo se primjenjivati i u nasoj praksiion je

prihvatljiv, dakako uz njegovo iskustveno i metodolosko sazrijevanje.

5. 2. Postupak restrukturiranja poduzeéa i promjene njegove
organizacijske strukture s ciljem postizanja optimalnog
rjeSenja

U ovom poglavlju izlaze se postupak restrukturiranja poduzeca i promjene njegove
organizacijske strukture s ciljem postizanja optimalnog rjesenja.

U tom smislu, analiza slucaja u turistickoj praksi, iako se oslanja na prijedlog
primjene u poduzecu, uzima takoder u obzir i nalaze iz ciljanog uzorka ostalih poduzeca
u toj djelatnosti.

Uspjesnost menadzmenta moze se mjeriti na razli¢ite nacine, no u biti ona se svodi
na ocjenu stvarno postignutih rezultata koji se o€ituju u aktualnoj trzi$noj vrijednosti
poduzeca. U uspjesnim poduzeéima ona se po logici stvari povecava. Ocjena uspjeha

rezultat je dakako i mnogobrojnih drugih ¢imbenika.
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Organizacijskom obliku posvecuje se znatna pozornost jer je on ne samo izraz
novoga pristupa vec 1 formalni okvir u kojem poduzece nastoji ostvariti svoju novu
poziciju u okruzZenju koje se temeljito mijenja u odnosu na prijasnje stanje. Ovdje posebno
treba istaknuti klju¢no pitanje odnosa centralizacije i decentralizacije o kojima je zauzet
jasan stav u teorijskom dijelu rada. To je posebice naglaseno u djelatnostima u kojima je
doprinos ljudskog faktora gotovo nezamjenjiv i pri kojima kreativnost i inventivnost imaju
istaknuto mjesto. Medu takvima je i turisticka djelatnost. Zauzimajuéi se za kombinaciju
centraliziranog i decentraliziranog ustroja, u ovom dijelu rada funkcionalnom se analizom
zeli ocijeniti u kolikoj se mjeri predlozeni modelski pristup moze ostvariti u sadasnjem
razvojnom trenutku turisticke privrede.

Kao relevantan odnosno upori$ni primjer uzeto je jedno poduzece koje je proslo
cjelokupni slozeni put transformacije od nekadasnjeg SOUR-a do danasnjeg drustva
kapitala i na kojem se testira teorijsko-metodoloski model koji se predlaze u ovom radu.
Kako je proces transformacije navedenog poduzeca tekao u fazama 1 trajao u vremenu,
tako su se testirale teorijske postavke i dopunjavao modelski pristup. Naravno, dio modela
je u fazi realizacije, a dio je tek pred realizacijom, no moze se govoriti o odgovarajucoj
aplikaciji navedenoga modelskog pristupa 1 ocjeni njegove uspjesnosti, dakako, uz
naznaku svega §to jo§ treba nadalje izvrSiti da bi se postigao Zeljeni optimum.

Pristup u iznoSenju rezultata primjene modela u ovom je dijelu rada neminovno
morao biti jezgrovit i usmjeren prema bitnim postavkama i nalazima. TeziSte u ovom
prijedlogu primjene stavljeno je na rezultate istrazivanja trziSta, ekonomsko-financijske
analize 1 organizacije. Nadalje, kao rezultat istrazivanja daje se prikaz poslovne i razvojne
strategije, politike optimiranja portfelja i s tim u svezi novi ustroj temeljnih funkcija

sustava, te model organizacijske strukture.

5. 2. 1. Potreba za promjenama

Poduzeée X koje je uzeto kao primjer uslo je u fazu transformacije kao tipi¢no
slozeno poduzece prijasnjeg sustava koje je zahvaljujuci nekim specifi¢nim ¢imbenicirna
kao npr. menadZmentu, prirodnim faktorima i poloZzaju, te tradiciji u hotelijerskoj i
turisti¢koj djelatnosti opcenito, bilo iznad predtranzicijskog prosjeka. PonaSajuéi se
racionalno i sukladno uvjetima koje je nametalo okruzenje, poduzece je investiranjem,
integracijama i diversifikacijom preraslo u konglomerat kojim je postalo nositeljem
razvoja 1 zaposlenosti, u Sirem smislu. Time je ujedno bio zadovoljen osnovni drustveni
cilj §to ga je postavljalo uze i Sire okruzenje poduzeca. Takav slozeni sustav objedinjavao
je hotelijersku i ugostiteljsku djelatnost, zabavno-rekreativnu djelatnost, poljoprivredu,
preradu poljoprivrednih proizvoda, proizvodnju pica, trgovinu i jo§ neke manje, uglavnom

usluzne djelatnosti.
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Poznato je da je samoupravni sustav imao specifican nac¢in donosSenja razvojnih
odluka koje su najcesce zavrsavale kompromisom, dakle suboptimalnim rjeSenjima.
Takva rjeSenja dovodila su do jo§ veceg Sirenja, umjesto koncentracije prema klju¢nim
aktivnostima. Radi socijalnog “mira u kuci” i izvan, odgadala su se drasti¢na rjesenja.
Ukupni u¢inak bio je postupno slabljenje kvalitativnih faktora privredivanja i stagnacija u
pogledu trzi$ne pozicije. Ni nastojanja na planu organizacijskih 1 kadrovskih prilagodbi,
pa cak ni ulaganja u porast ljudskoga kapitala putem razli¢itih vidova $kolovanja nisu
dala sve o¢ekivane rezultate jer su, pored racionalnih kriterija gospodarenja resursima
sustava, djelovali 1 oni drugi, najéesce subjektivni.

Vanjske promjene s poCecima demokratizacije drustva pridonijele su ubrzo novim
promi$ljanjima, a potpomognute promjenom pravne regulative dovele do potreba

restrukturiranja toga kao 1 mnogobrojnih ostalih sustava.

5.2.2. Sada$nje stanje i pofetak primjena modela

Nakon izvr§ene pretvorbe vlasnicka struktura nosi sva obiljeZja mjeSovitog
poduzeca u kojem, pored malih dionicara, znatan udio zauzimaju fondovi i banka po
logici pretvorbe nepodmirenih kreditnih obveza u paket dionica. Istodobno s vlasni¢kom
transformacijom kojoj je konacni cilj potpuna privatizacija pristupa se racionalizaciji i
novomorganizacijskom osmisljavanju poduzeca.

Restrukturiranju je pri tome potrebno pristupiti na na¢in da se ono definira kao
specifiCan skup akcija kojima se svrhovito i ciljano namjerava promijeniti struktura
sustava, 1 to glede:

e vlasnistva;

«  kontrole;

*  poslovnih aktivnosti;
e organizacije i

*  proizvoda.

Uvjetovano 1 zakonskim okvirima, restrukturiranje Poduzeéa X (u daljnjem
tekstu Drustvo) treba biti kombinacija trzi§noga, organizacijskoga i financijskog
restrukturiranja.

U procesu restrukturiranja potrebno je voditi racuna o prostornom i vremenskom
horizontu, te se 1 ukupne aktivnosti dijele na one ostvarive u kratkom i one ostvarive
u srednjem roku. Posebice se, pored vanjskih ¢imbenika, istiCu prednosti i ograni¢enja
glede vlastitih razvojnih moguénosti i sposobnosti.

U nastojanju da se postojeci portfelj sredstava, kao realni ekonomski potencijal, koristi
na profitabilan nacin, potrebno je identificirati varijantne prijedloge na crti optimiranja
portfelja kao jedne od najvaznijih sastavnica poslovne i razvojne politike poduzeca.

Sukladno navedenom, pozornost se usmjerava na moguée scenarije aktivnosti:
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*  povecanje samostalnosti profitnih centara;

»  pretvaranje profitnih centara u samostalna poduzeca;
= napustanje “rubnih” aktivnosti;

* prodaja ili davanje u zakup dijelova poduzeéa;

«  zatvaranje pojedinih aktivnosti i njihova likvidacija;
*  zajednicka ulaganja;

»  zadrzavanje vlasni$tva 1 samostalno doinvestiranje.

Varijantni scenariji opravdavaju razloge istrazivanja, a prijedloge za konkretne
poslove i razvojne akcije potrebno je temeljiti na metodoloski ujedna¢enom sadrzaju i
analitickim postupcima.

Primjenom modela multifaktorske portfeljske matrice, odnosno analize portfelja
(analiza portfelja obiljezava segmentaciju poslova poduzeca u portfelj strateskih poslovnih
jedinica), moguce je izvrsiti segmentaciju poslova Drustva u portfelj Strateskih poslovnih
jedinica — SPJ. Strateske poslovne jedinice, djelatnosti 1 proizvodi ocjenjuju se s
gledista poslovne snage i privla¢nosti djelatnosti. U ocjeni eksternih i internih ¢imbenika
kenkurentnosti potrebno je angaZirati sve relevantne strucnjake iz poduzeca i izvan njega,
te provesti odgovarajuéi broj anketa kojima se ocjenjuje portfelj djelatnosti Drustva
(hotelijerstvo, ugostiteljstvo, robni promet i poljoprivreda) te proizvoda hotelijerstva.

Internu analizu trziSta potrebno je provesti temeljem prikupljanja i obrade podataka
iz Drustva, a analizu okruZenja temeljem pokazatelja sluzbene statistike, te specificnih
komparativnih pokazatelja o konkurentnosti poduzeca u odnosu na konkurente u regiji.

Ekonomsko-financijska analiza vrs$i se standardnom mikroekonomskom analizom
poslovanja s analiti¢kom razradom cijene koStanja po pojedinom profitnom centru i
utvrdivanjem praga rentabilnosti (break-even analiza). Dodatno je potrebno izvesti i
dinamicku analizu poslovanja u buducem razdoblju na temelju novcanih tokova, da bi
se na taj nacin dobila i kvantitativna osnovica za argumentiranje buduce organizacijske
strukture.

Informacijsko-dokumentacijsku osnovicu u ekonomsko-financijskoj analizi ¢ine
podaci o rezultatima poslovanja za odabranu godinu. Na temelju tih podataka radi se
statisticka analiza profitabilnosti. Analiza profitabilnosti po profitnim centrima i pojedinim
objektima u hotelijerstvu jedan je od financijskih kriterija pri kasnijem odabiru politike
portfelja po profitnim centrima i objektima.

Model se temelji na dinamickoj ocjeni poslovanja na temelju novc¢anih tokova uz
pretpostavljene uvjete da neée biti dodatnog investiranja, kako bi se argumentirali razlozi
nuznog optimiranja strukture i veli¢ine sada raspolozivog portfelja sredstava, te u kasnijem

razdoblju obrazlozila nova ulaganja.



148 Vinka Cetinski: Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika

Navedeni pristup testira se u svojoj primjeni na razini Drustva u nastavku teksta
ovog poglavlja. To ¢ini temelj za iznalazenje odgovarajuéih organizacijskih rjesenja i

njihovu ocjenu.

5.2.3. Trziste i okruZenje

Drustvo je provelo analizu svojih poslova radi definiranja njihove trenutaéne pozicije.
Poslo se od analize stanja i vrednovanja postojece situacije, §to se postiglo strateSkom
analizom djelatnosti 1 proizvoda poduzeca. StrateSkom analizom dobivena je podloga za
procjenu o tome koje djelatnosti treba dalje podrzavati i razvijati, koje smanjiti, a koje

napustiti.
Multifaktorska portfeljska matrica / analiza portfelja

Analiza portfelja obiljezava segmentaciju poslova poduzeéa u portfelj strateSkih
poslovnih jedinica. Za potrebe analize djelatnosti Drustva koristila se multifaktorska
portfeljska matrica modela GE (Pojam GE kao model u upotrebi je od prve primjene
u General Electricu, SAD) koji, prema standardnom postupku, na matrici uspje$nosti
pozicionira izabrane strate$ke poslovne jedinice (SPJ) prema dvama osnovnim
kriterijima:

e privlacnost djelatnosti ili uvjeti okruzenja u kojima posluje odredeno poduzeée

(eksterni ¢imbenici);

* poslovna snaga ili konkurentnost poduzeca, djelatnosti ili proizvoda u zadanim
uvjetima (interni ¢cimbenici).

Analizom privlacnosti djelatnosti tj. okruZenja ocjenjivan je cijeli niz eksternih
¢imbenika koji djeluju na privlacnost turisticke djelatnosti veliéinom i rastom troska,
zadovoljenjem potraznje, konkretno$cu, profitabilnoséu, ulaznim barijerama i sli¢no.

U analizi internih ¢imbenika koji odreduju poslovnu snagu poduzeca, ocjenjivali
su se ¢imbenici, kao §to su i ukupan prihod, trzZi$ni udio, distributivna mreza, kvaliteta
proizvoda, jedini¢ni troskovi, organizacija i sli¢no.

Primjena navedene metode za potrebe pozicioniranja djelatnosti i proizvoda Drustva
imala je sljedece faze:

a) odredivanje strateskih poslovnih jedinica;

b) odredivanje utjecajnih ¢imbenika i njihova relativna vaznost;
¢) odredivanje uzorka ispitivanja;

d) prikupljanje ulaznih informacija i njihova obrada;

e) formiranje matrice uspjesnosti.

a) Odredivanje strateSkih poslovnih jedinica
Analizom poslova u Drustvu utvrdene su strateSke poslovne jedinice na razini

djelatnosti 1 na razini proizvoda. Podaci o tome navedeni su u tablici 18.
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Tablica 18 Struktura strateSkih poslovnih jedinica na razini djelatnosti i proizvoda

DJELATNOST PROIZVODI
Al. Hoteli
A. HOTELIJERSTVO A2. Apartmani
A3. Kampovi

B1. Restorani
B. UGOSTITELJSTVO B2. Bifei
B3. Zabavni centar

Cl. Maloprodaja

C. ROBNI PROMET C2. Veleprodaja

D1. Poljoprivredna proizvodnja

D. PROIZVODNE DJELATNOSTI ; -
D2. Proizvodnja pi¢a

Strateska poslovna jedinica (SPJ) ima sljedece znacajke:
*  posao ili zbir srodnih poslova,
*  sastoji se od jedne ili viSe funkcionalnih jedinica,
*  ima odgovornog direktora,
*  moze se planirati neovisno o drugim poslovima,
*  moze se unaprijediti strateSkim planiranjem.

b) Odredivanje utjecajnih cimbenika

U modelu je analizirano 28 utjecajnih ¢imbenika i to u okruzenju i poduzecu, te je
svakom pridana relativna vaznost.

Navodi se popis eksternih ¢imbenika koji odreduju privlaénost turisticke djelatnosti

u Hrvatskoj.

Broj Cimbenik Ponder
1. | Veli¢ina hrvatskoga turistickog trzista 0.07
2. | Trzi$ni potencijal 0.07
3. | Godisnji rast trzista 0.06
4. | Profitni potencijal 0.08
5. |Intenzitet konkurencije 0.11
6. | Sezonski utjecaj 0.08
7. | Cjenovna osjetljivost 0.07
8. | Pregovaracka mo¢ kupaca 0.08
9. |Pregovaracka moc¢ dobavljaca 0.04

10. | Ulazne barijere 0.08
11. | Diferencijacija proizvoda 0.06
12. | Inflatorni utjecaj 0.08
13. | Energetski zahtjevi 0.03
14. | Utjecaj okoline 0.09
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Interni ¢imbenici koji odreduju poslovnu snagu Drustva ocijenjeni su u

usporedbi s vaznim konkurentima u regiji.

Broj Cimbenik Ponder
1. Trzisni udio 0.10
2. Rast trzi$nog udjela 0.05
3. Kovaliteta proizvoda i usluga 0.07
4.  Imidz proizvoda 0.07
5. Kapaciteti 0.07
6. Distribucija 0.06
7.  Promidzba 0.08
8. Jedini¢ni troskovi 0.07
9. Nabava materijala 0.05

10.  Ulaganje u razvoj 0.06
11.  Fazau zivotnom ciklusu 0.06
12. Novdani tok 0.08
13.  Ljudski potencijal 0.08
14. MenadZment 0.10

Navedene ¢imbenike ocjenjivalo se ocjenama od 1 do 5, pri ¢emu je ocjena I
oznadavala negativan utjecaj ¢imbenika na poslovanje, a ocjena 5 njegov pozitivan
utjecaj na poslovanje.

Vaznost svakoga pojedinog ¢imbenika odredena je ponderom, ¢ime je dobivena
relativna vaznost utjecaja svakoga pojedinog ¢imbenika na varijable privlacnosti
djelatnosti i poslovne snage, kroz koje se promatra uspjesnost svake strateSke poslovne
jedinice.

Medu ¢imbenicima koji odreduju privlaénost djelatnosti, najveci utjecaj imaju:

*  intenzitet konkurencije 0. 11,
* utjecaj okoline 0. 09;

dok su oni s najmanjim utjecajem:
»  energetski zahtjevi 0.03,

*  pregovaracka moc¢ dobavljaca 0.04.

Medu ¢imbenicima koji odreduju poslovnu snagu Drustva najveci utjecaj imaju:
e trzi$ni udio 0.10,
*  menadzment 0.10.

a najmanji:
*  nabava materijala 0.05,
*  rast trziSnog udjela 0.05.

¢) Uzorak ispitivanja

U implementaciji modela u Drustvu sudjelovalo je 80 stru¢njaka.

Broj %
U poduzecéu 60 75
Izvan poduzeca 20 25

Ukupno 80 100
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Anketirani su stru¢njaci iz prvog 1 drugog menadzmenta DrusStva. Strucnjaci
izvan poduzeca bili su poznavatelji istrazivane problematike — predstavnici znanstvenih
institucija, turoperatora 1 konkurenata.

Provedeno je 260 anketa:

Broj %

U poduzecu 140 53
Izvan poduzeca 120 47
Ukupno 260 100

Uzorak stru¢njaka izvan poduzeca bio je kako slijedi:
*  znanstvene institucije (n 10)
*  turoperatori (n 5)
*  konkurenti (n 5)

Broj provedenih anketa izvan poduzeéa objektivizira rezultate istrazivanja.

d) Prikupljanje ulaznih podataka i cbrada

Ulazni su podaci prikupljeni od 5.11.1994. do 1.12.1994. anketiranjem na temelju
posebno pripremljena anketnog upitnika (u privitku).

Dobivene informacije / ocjene obradene su strojno, specijalnim programom za

obradu anketa.

e) Matrica uspjeSnosti
Portfeljska matrica uspje$nosti koriStena u analizi, kao osnovne kriterije za
razvrstavanje strateSkih poslovnih jedinica uzima privla¢nost djelatnosti i poslovnu

snagu poduzeca.

Slika 25 Portfeljska matrica uspjeSnosti
Velika Mala
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Vodoravna os spomenute matrice uspje$nosti oznacava kriterij poslovne snage,
dok okomita os odrazava mogucnosti posla da konkurira u grani, tj. privla¢nost
djelatnosti.

Matrica uspjes$nosti ucinkovito je pomagalo za suoCavanje moci poduzeca s
mogucénoscu na trzistu, tj. atraktivnoScu djelatnosti. Model predlaze da u slucaju
privlacnosti obaju kriterija, dakle poslovne snage i privlacnosti djelatnosti, poduzece
investira u posao. Takvi perspektivni poslovi na gornjoj su matrici oznaceni blazim
zatamnjenjem. Odluku o poslovima koji su na gornjoj slici oznaceni bijelim poljima
treba donijeti selektivno. To podrazumijeva detaljnu analizu i trazenje jasnog razloga za
njihov opstanak u buducoj strategiji poduzeca. Poslovi koji su na slici oznaceni ja¢im
zatamnjenjem redovito su nezanimljivi poslovi te ih treba koristiti za buduce aktiviranje
novih poslova, odnosno za ubrzanje ostalih perspektivnih poslova.

Ovo je opcenita razdioba poslova na matrici, no treba spomenuti da u teoriji svako

polje ima posebno tumadenje.

Rezultati istraZivanja
Dobivene ocjene eksternih ¢imbenika

DJELATNOSTI

Rezultati provedene ankete upucuju na to da na privlaénost turisticke djelatnosti u
Hrvatskoj najpozitivniji utjecaj imaju ova tri ¢imbenika:

e trziSni potencijal,
»  niski energetski zahtjevi,
» ulazne barijere.

Svi navedeni ¢imbenici u anketi su ocijenjeni visokim ocjenama. Na atraktivnost
hrvatskoga turistickog trziSta pozitivno utje¢u visok trzi$ni potencijal i niski energetski
zahtjevi, dok su ulazne barijere ocijenjene dovoljno visokima da sprijee nagli ulazak
konkurenata u granu. Navedeno omoguéuje turistiCkoj ponudi zastitu u ovoj prijelaznoj
fazi hrvatskoga gospodarstva.

Ocjenjuje se da je negativan utjecaj na atraktivnost turizma u Hrvatskoj najizrazeniji

kroz:

e politicko i gospodarsko okruzenje,

*  izrazen sezonski utjecaj,

* nedovoljnu diferencijaciju proizvoda.

Politicko 1 gospodarsko okruzenje u Hrvatskoj osnovni je ogranic¢avajuci ¢imbenik
brzeg razvoja grane jer se podrucje Hrvatske jo$ ocjenjuje rizi¢nim.
Karakter turisticke ponude u Hrvatskoj ¢ini je uvelike ovisnom o utjecaju sezone,

jer koncepcija turistiCkog proizvoda “sunce i more” ne omogucuje znatnije produljenje
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sezone. Nedovoljna diferenciranost turisticke ponude u Hrvatskoj dodatno smanjuje
atraktivnost djelatnosti u smislu nemogucnosti ulaska u nove, vie trziSne nise
potraznje. Za taj razred kupovne moci turistiCka ponuda Hrvatske ne pruza dovoljno
mogucnosti.

Navedeni nalazi prepoznatljivi su u ocjenama eksternih ¢imbenika po djelatnostima

Drustva.
Eksterni ¢imbenici Hotelijerstvo  Ugostiteljtvo  Robni promet  Proizvodnja
Veli¢ina hrvatskog
trzista 2.35 2.17 2.06 2.09
Trzis$ni potencijal 4.30 3.26 3.66 3.91
Godisnji rast trzista 223 2,06 2.09 2.49
Profitni potencijal 3.08 2,86 2.89 2.31
Intenzitet konkurentnosti 233 2.00 2.06 2.34
Sezonski utjecaj 1.52 1.54 1.89 1.69
Cjenovna osjetljivost 2.19 21 2.11 2.1%
Pregovaracka mo¢
kupaca 2.23 3.34 3.37 2.63
Pregovaracka mo¢
dobavljaca 341 3.11 3.09 3.17
Ulazne barijere 331 2.69 323 2.97
Diferencijacija
proizvoda 2.52 2.14 1.98 1.74
Inflatorni utjecaj 2,55 2.29 2.14 2.69
Energetski zahtjevi 3.88 3.66 3.83 329
Utjecaj okoline 1,59 2.34 2.45 2.99
2.68 2.54 1.64 2.58
PROIZVODI

Analizom ocjena eksternih ¢imbenika, tj. ¢imbenika koji utjeCu na privlac¢nost
turisticke djelatnosti u Hrvatskoj, a prema promatranom portfelju poslova — hoteli,
apartmani, autokampovi — uocene su neke karakteristike po proizvodima (vidjeti
tablice u prilogu).

Pregovaracka moc¢ kupaca turistickih proizvoda s naglaskom na hotele i apartmane
ocijenjena je kao visoka buduci da organizirana prodaja kapaciteta preko turoperatora
dovodi hrvatsku turisticku ponudu u nepovoljnu pregovaracku poziciju, a to negativno
utjee na uvjete prodaje.

Restorani 1 bifei kao proizvodi u segmentu ugostiteljstva istiCu intenzitet

konkurencije kao negativni utjecajni ¢imbenik na potraznju, pri ¢emu se prvenstveno
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misli na ponudu privatnih restorana i bifea — koja s obzirom na manje kapacitete ima
odredene konkurentske prednosti spram ponude vecih sustava.

Visoka cjenovna osjetljivost znatno utjece na poslovanje istrazivanih proizvoda
veleprodaje i maloprodaje.

Proizvodna djelatnost istice nedovoljan profitni potencijal kao osnovni
ograni¢avajuéi Cimbenik poslovanja u segmentu turizma, a nedovoljan profitni

potencijal ne pruza razvojne moguénosti.

Dobivene ocjene internih ¢imbenika

Analiza ocjena internih ¢imbenika, koji odrazavaju poslovnu snagu u usporedbi s
vaznim konkurentima u regiji, upucuje na to da na poslovnu snagu Drustva pozitivno
utjeCu ovi Cimbenici:

*  znatni kapaciteti / trzi$ni udio
*  pozitivni imidz Drustva
«  vlastita nabava.

Navedeni ¢imbenici ocijenjeni su visokim ocjenama u usporedbi s drugim internim
¢imbenicima, napose u djelatnosti hotelijerstva.

Osnovna je konkurentska prednost DruStva u postoje¢im kapacitetima turisticke
ponude i time znatnom trziSnom udjelu u regiji, Sto pruza vazne usporedne prednosti u
odnosu prema postojecoj ponudi.

Nadalje, rezultati ankete potvrduju da Drustvo ima izrazito pozitivan imidZ u djelat-
nosti hotelijerstva, §to pozitivno diferencira ponudu ovog poduzeca od konkurenata.

U ocjenjivanju poslovne snage DruStva vlastita nabava istiCe se kao funkcija
s pozitivnim doprinosom ukupnom sustavu poslovanja poduzeca i1 vazna je usporedna
prednost u odnosu na konkurente u grani.

Izdvajaju se ¢imbenici s izrazito negativnim utjecajem na poslovnu snagu:

* nedovoljna ulaganja u razvoj,
»  zrela faza u Zivotnom ciklusu proizvoda,
*  visoki jedini¢ni troskovi.

Uocljiva je nedvojbena korelacija izmedu prvih dvaju navedenih ¢imbenika. Naime,
nedovoljna ulaganja u razvoj, izravno utjeu na skraéivanje zivotnog ciklusa proizvoda,
sa svim negativnim posljedicama koje iz toga proizlaze.

Visoki jedini¢ni troskovi upucuju na nedjelotvornost sustava poslovanja i previsoke
troskove inputa (usprkos vlastitoj nabavi) u usporedbi s cijenom finalnog proizvoda.

Navodi se komparativan prikaz dobivenih ocjena internih ¢imbenika po djelatnostima

(vidjeti tablice u prilogu).
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Interni ¢imbenici Hotelijerstvo  Ugostiteljstvo Robni promet  Proizvodnja
Trzi8ni udio 4.01 2.80 3.20 2.34
Rast trziSnog udjela 3.12 2,253 2.31 2.09
Kvaliteta proizvoda 3.53 2.83 271 2.57
Imidz proizvoda 4.13 2.62 2.14 1.83
Kapaciteti 4.57 3.32 3.74 229
Distribucija 3.37 2.89 2.89 2.77
Promocija 4.11 2.20 1.97 1.20
Jedini¢ni troskovi 3.08 2.06 2.29 1.69
Nabava materijala 4.01 3.26 3.29 3.14
Ulaganje u razvoj 2.79 2.03 2.14 1.29
Faza u zivotnom ciklusu 2.83 2.86 2.74 3.11
Novcani tok 3.44 2.83 2.74 237
Ljudski potencijal 3.85 3.46 3.29 2.71
Menadzment 3.41 3:17 2.83 2.34

3.59 2.75 2.73 2.27
PROIZVODI

Analizom ocjena poslovne snage Drustva po pojedinim istrazivanim proizvodima
uocene su neke specificnosti.

Kao osnovna interna slabost izdvaja se nedovoljno ulaganje u razvoj. U segmentu
hotelijerstva to je posebno izrazeno kod kampova i apartmana. Zrela faza Zivotnog ciklusa
proizvoda upozorava na potrebu ulaganja u razvoj kako bi se odgodila faza starosti
proizvoda. Nalazi ankete upozoravaju na potrebu sustavnog rjeSavanja ovog problema,
uz potrebu selektivnog pristupa s obzirom na postojeca ogranicenja.

Za proizvode u okviru ugostiteljstva isti¢e se problem nedovoljne promocije i to kod
svih triju proizvoda: restorana, bifea, zabavnog centra.

Usprkos ¢injenici da je robni promet usporedna prednost za ostale djelatnosti u
okviru Drustva, ta se djelatnost susrece s nizom poteskoca u poslovanju.

Poslovanje maloprodaje otezavaju visoki jedini¢ni troskovi poslovanja i pad trziSnog
udjela, a veleprodaja ocjenjuje da trenutacni rast jo§ nije dovoljan za jadanje trZiSnog
udjela. Izrazeno je jacanje konkurentske utakmice.

Poljoprivredna proizvodnja suo¢ena je s problemom niskoga novéanog toka, Sto
onemogucuje normalno poslovanje. Izostanak promocije i nemoguénost stvaranja
imidza vlastite poljoprivredne proizvodnje, tj. njezinih finalnih proizvoda dovodi ovu
djelatnost u nezavidan polozaj kako u sustavu Drustva tako i u grani.

Proizvodnja pic¢a suocena je s problemom malih kapaciteta u odnosu na optimalne

te nedovoljnih ulaganja kako u proizvodnju tako i u stvaranje marke proizvoda.
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Vrednovanje strateskih poslovnih jedinica s obzirom na ocjene eksternih i internih
¢imbenika
Vrednovanje privliacnosti djelatnosti (eksterni cimbenici)

Dobivene su sljedece ocjene vrijednosti varijable privlac¢nosti turistiCke djelatnosti.

Djelatnost Vrijednost privlacnosti djelatnosti
Hotelijerstvo 2.57
Ugostiteljstvo 2.46
Robni promet 2.57
Proizvodnja 2.53

Privlac¢nost turisticke djelatnosti u Republici Hrvatskoj sa svim specifiénostima
koje su iskazane po segmentima - hotelijerstva, ugostiteljstva, robnog prometa,
proizvodnje — ocijenjena je nesto ispodprosjecnom ocjenom.

Prema nalazima provedene ankete najveca privlacnost djelatnosti iskazana je u
segmentu hotelijerstva (2. 57) i robnog prometa (2. 57), dok je nesto nizom ocjenom
ocijenjena privlacnost u segmentu ugostiteljstva (2. 46) i proizvodnje (2. 53).

Vrijednosti varijable “privlacnost djelatnosti”, po proizvodima, zadrZale su osnovne

znacajke djelatnosti s nekim specifi¢nostima.

Proizvod Vrijednost privla¢nosti djelatnosti
Hoteli 2.50
Apartmani 2.52
Kampovi 2.62
Restorani 2.46
Bifei 2.44
Zabavni centar 2.49
Maloprodaja 2.53
Veleprodaja 2.35
Poljoprivredna proizvodnja 2.54
Proizvodnja pi¢a 242

Najveca privlacnost djelatnosti iskazana je u SPJ kampovi. Kampovi su unutar
turisticke djelatnosti posao koji trazi relativno mala ulaganja s obzirom na razdoblje za
koje donosiucinke. U negativnom smjeru odstupa od prosjeka vrijednosti SPJ veleprodaje.
Privlacnost djelatnosti za ostale SPJ krece se na priblizno istoj razini.

Vrednovanje poslovne snage (interni ¢imbenici)

Vrijednosti varijable poslovne snage djelatnosti Drustva u usporedbi s vaZnim

konkurentima u regiji jesu:

Djelatnost Vrijednost varijable poslovne snage
Hotelijerstvo 3.62
Ugostiteljstvo 2.78
Robni promet 2.75

Proizvodnja 225
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Nalazi provedene ankete upucuju na to da je iznadprosjecna poslovna snaga Drustva
iskazana u djelatnosti hotelijerstva.

Poslovna snaga ugostiteljstva i robnog prometa ocijenjena je nesto ispodprosje¢nom,
dok je najmanja poslovna snaga iskazana u djelatnosti proizvodnje.

Poslovna snaga prema proizvodima dala je sljedece vrijednosti:

Proizvod Vrijednost varijable poslovne snage
Hoteli 375
Apartmani 3.46
Kampovi 3.43
Restorani 2.84
Bifei 2.57
Zabavni centar 2.86
Maloprodaja 2.70
Veleprodaja 2.71
Poljoprivredna proizvodnja 234
Proizvodnja pica 2.04

Medu izabranim proizvodima Drustva najvecu poslovnu snagu imaju proizvodi
hotelijerstva, zatim ugostiteljstva i robnog prometa, dok je mala poslovna snaga

iskazana za proizvode: proizvodnja pic¢a i poljoprivredna proizvodnja.
Pozicioniranje strateskih poslovnih jedinica (SPJ) na matrici uspjeSnosti

Koristenjem nalaza provedene ankete formirana je matrica uspjeSnosti strateskih
poslovnih jedinica — SPJ. Na vodoravnu os (x) unosile su se vrijednosti varijable poslovne
snage, a na okomitu os (y) vrijednost varijable privlacnosti djelatnosti.

Matrica uspjes$nosti promatranih djelatnosti Drustva prikazana je na slici 26.

Poziciju pojedine djelatnosti na matrici uspjesnosti odreduju vrijednosti varijable
privla¢nosti djelatnosti i poslovne snage, dok polozaj na matrici omogucuje njihovo

medusobno usporedivanje i o¢ekivanje implikacija iz poloZzaja na matrici.

a) Pozicioniranje djelatnosti
Hotelijerstvo

Pozicija na matrici uspjesnosti smjesta hotelijerstvo Drustva ispod prosjecne
privla¢nosti djelatnosti i iznad prosjeéne poslovne snage, §to poduzecu u tom podrucju
daje potencijal za vodstvo.

Dobivena pozicija trazi selektivni pristup u strateSkom razvoju posredstvom:
= indentifikacije segmenata potrosaca s rastu¢om potraznjom;
= specijalizacije ¢iS¢enjem portfelja poslova;
=  selektivnog investiranja.
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Slika 26 Matrica uspjesnosti — djelatnosti poduzeca
POSLOVNA SNAGA (INTERNE OCJENE)
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5 4 3 2 1
5 5
= N
miRY:
g =
< S
8 4 4
w
e
['4
w
’_
o)
Lo
L
=
Q5 3 3
g
m
o
=
[72]
g %
0O 2 2
S o
r ©
£ =
1 1
5 4 3 2 1
PONDERIRANE OCJENE
DJELATNOSTI
EKSTERNE | INTERNE
O HOTELIJERSTVO 2,57 3,62
O UGOSTITELJSTVO 2,46 2,78
‘ ROBNI PROMET 2,57 2,75
‘ POLJOPRIVREDA 253 2,25
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Ugostiteljstvo i robni promet

Ugostiteljstvo 1 robni promet upucuju na matrici uspjesnosti nizu (ispodprosjecnu
privlacnost djelatnosti) 1 srednju nizu poslovnu snagu. To je pozicija selektivnog pristupa
buduéem razvoju, ali bez potencijala za vodstvo segmenta. Strategiju buduceg razvoja
valja graditi na:
e identifikaciji i otklanjanju vlastitih slabosti;
e  gradnji poslovne snage uklanjanjem slabosti;
e promisljenu investiranju.

U slucaju nedovoljnog jacanja poslovne snage prijeti mogucénost izlaska iz proizvodnje.

Poljoprivreda

Pozicija poljoprivrede upucuje na matrici uspjeSnosti na srednju nizu privlacnost
djelatnosti i malu ili nedovoljnu poslovnu snagu. Takva pozicija upozorava poduzece na
sljedece strateske implikacije:
*  CiScenje portfelja;
* minimiziranje investicija;
*  pozicija za izlazak iz proizvodnje.

b) Pozicioniranje proizvoda
Kao i pri analizi djelatnosti, tako je i za analizu na razini proizvoda izradena matrica

uspjesnosti za svaku djelatnost, §to je prikazano na slici 27, 28, 29 i 30.

Hotelijerstvo

Navodi se sljedeéi rang s obzirom na veli¢inu posebne snage proizvoda:
e hoteli
e apartmani
*  kampovi.
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Slika 27 Matrica uspjeSnosti — hotelijerstvo
POSLOVNA SNAGA (INTERNE OCJENE)

Velika Srednja Mala
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HOTELIJERSTVO PONDERIRANE OCJENE
(PROIZVODI) EKSTERNE | INTERNE

O HOTELI 2,50 3,57
O APARTMANI 252 3,46
‘ KAMPOVI 2,62 343
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Slika 28 Matrica uspjeSnosti - ugostiteljstvo
POSLOVNA SNAGA (INTERNE OCJENE)
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UGOSTITELJSTVO PONDERIRANE OCJENE
(PROIZVODI) EKSTERNE | INTERNE
. RESTORANI 2,46 2,84
O BIFEI 2,44 2,57
O ZABAVNI CENTAR 2.49 3,86
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Slika 29 Matrica uspjeSnosti — robni promet
POSLOVNA SNAGA (INTERNE OCJENE)

Velika Srednja Mala
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ROBNI PROMET PONDERIRANE OCJENE
(PROIZVODI) EKSTERNE | INTERNE
‘ MALOPRODAJA 2,53 2.70
O VELEPRODAJA 235 2,77
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Slika 30 Matrica uspjesSnosti - proizvodnja
POSLOVNA SNAGA (INTERNE OCJENE)

Velika Srednja Mala
5 4 3 2 1
5 5
s B
o =
z pe—
4 =
5 4 4
w
-
'
w
'—
w
X
w
o
2 5 3 3
*
m
2|
=
o
g
O 2 2
S o
X
1 1
5 4 3 2 1
PROIZVODNJA PONDERIRANE OCJENE
(PROIZVODI) EKSTERNE | INTERNE
. POLJOPRIVREDA 2,54 234
O PROIZVODNJA PIGA 242 2,04
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Kao osnovna interna slabost izdvaja se nedovoljno ulaganje u razvoj. To je
posebice izrazeno kod kampova i apartmana, §to indicira zrelu fazu Zivotnog ciklusa tih
proizvoda.

S obzirom na privlacnost djelatnosti rang je proizvoda sljedeci:

*  kampovi
° apartmani
*  hoteli.

Na vecu privlacnost djelatnosti za proizvod “kampovi” utjece brzina obrta uloZenih
sredstava.

Ocijenjena je visoka pregovaracka mo¢ kupaca turistickih proizvoda s naglaskom na

hotele i apartmane, §to negativno utjece na uvjete njihove prodaje.

Ugostiteljstvo (gradsko)

Ocjena poslovne snage proizvoda ugostiteljstva, na temelju izabranih kriterija (interni
¢imbenici), upucuje na veéu poslovnu snagu proizvoda “restorani” i “zabavni centar” u
odnosu na bifee.

Za sve proizvode u okviru gradskog ugostiteljstva istiCe se problem nedovoljne
promocije.

Privlacnost ugostiteljske djelatnosti za sva tri proizvoda ocijenjena je podjednako

kao srednje niza.

¢) Robni promet

Kao proizvodi u okviru robnog prometa oznaceni su:

e veleprodaja i

*  maloprodaja.
Veleprodaju u usporedbi s maloprodajom karakterizira nesto veca poslovna snaga.
Poslovanje maloprodaje otezavaju visoki jediniéni troskovi i pad trzi$nog ugleda s

obzirom na jacanje konkurencije.

Poljoprivredna konkurencija

Poljoprivredna proizvodnja suocena je s problemom niska novcanog toka $to joj
umanjuje poslovnu snagu.

Proizvodnja pic¢a suocena je s problemom malih kapaciteta i nedovoljnih ulaganja,
Sto utjece na nisku poslovnu snagu tog proizvoda, te daje argumente za njegovo ozbiljno

preispitivanje.
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Izmijenjena matrica uspjeSnosti

Prema nalazima provedenog istrazivanja veé¢ina SPJ Drustva smjesta sc na matrici
uspjesnosti na podrudju koje trazi selektivan pristup u daljnjem vodenju strateskog
razvoja.

Na polozaj djelatnosti i proizvoda Drustva na matrici utjecala je osrednja privlacnost
turisticke djelatnosti u Hrvatskoj i srednja (srednja visa do srednja niza) poslovna snaga
poduzecéa u pojedinim djelatnostima.

Izmijenjena matrica uspjesnosti temelji se na modelu koji pretpostavlja
nepromijenjenu privlacnost djelatnosti uz jacanje poslovne snage za 1.

U formiranju tako izmijenjene matrice poslo se od pretpostavke da je na uvjete u
okruzenju tesko ili gotovo nemoguce djelovati u kracem razdoblju, pa pozornost treba
usmjeriti na jacanje poslovne snage kroz jacanje vlastitih konkurentskih prednosti.

Analiza pojedinih ¢imbenika i njihove ocjene u tom smislu trebaju biti putokaz.

Jalanjem poslovne snage za 1 veéina djelatnosti i proizvoda na matrici uspjesnosti

dolazi u polozaj koji pruza potencijal za vodstvo u segmentu (slike 31).
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Slika 31 Izmijenjena matrica uspjeSnosti — djelatnosti poduzeca
POSLOVNA SNAGA (INTERNE OCJENE)
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DJELATNOSTI
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O HOTELIJERSTVO 2,57 4,62
O UGOSTITELJSTVO 2,46 3,78
‘ ROBNI PROMET 2,57 3,75
. POLJOPRIVREDA 2,53 3,25
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Slika 32 Izmijenjena matrica uspjeSnosti — hotelijerstvo
POSLOVNA SNAGA (INTERNE OCJENE)

Velika Srednja Mala
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HOTELIJERSTVO PONDERIRANE OCJENE
(PROIZVODI) EKSTERNE | INTERNE
O HOTELI 2,50 4,57
O APARTMANI 2,52 4,46
. KAMPOVI 2,62 443
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Slika 33 Izmijenjena matrica uspjeSnosti — ugostiteljstvo
POSLOVNA SNAGA (INTERNE OCJENE)
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UGOSTITELJSTVO PONDERIRANE OCJENE
(PROIZVODI) EKSTERNE | INTERNE
‘ RESTORANI 246 3,84

O BIFEI 244 3,57

O ZABAVNI CENTAR 2,49 3,86
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Slika 34 Izmijenjena matrica uspjeSnosti — robni promet

POSLOVNA SNAGA (INTERNE OCJENE)
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ROBNI PROMET PONDERIRANE OCJENE
(PROIZVODI) EKSTERNE | INTERNE
. MALOPRODAJA 2,53 3,70
O VELEPRODAJA 2,35 377
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Slika 35 Izmijenjena matrica uspje$nosti — proizvodnja
POSLOVNA SNAGA (INTERNE OCJENE)

Velika Srednja Mala
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PROIZVODNJA PONDERIRANE OCJENE
(PROIZVODI) EKSTERNE | INTERNE
' POLJOPRIVREDA 2,54 334
O PROIZVODNJA PICA 2,42 3,04
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TrziSna analiza
Provedena analiza portfelja djelatnosti 1 proizvoda Drustva, te analiza tj. okruzenja

pruzili su osnovu za:
*  SWOT - analizu;
« rangiranje portfelja proizvoda hotelijerstva s pripadajué¢im ugostiteljstvom kao
trzi$no najzanimljivijih 1 najperspektivnijih djelatnosti Drustva.
Nalazi provedene analize okruzenja—trziSta temeclje se na analizi sckundarnih
pokazatelja, potvrduju nalaze prethodno provedene analize portfelja djelatnosti i proizvoda

Drustva.

SWOT analiza

SWOT analizom Drustva identificirane su sukladno definiciji te analize, “zajednicke”
prednosti, nedostaci, moguénosti 1 prijetnje na razini kompanije, Sto daje elemente za
vodenje politike razvoja. Na slici 36 navedeni su interni ¢imbenici kao “Prednosti i

nedostaci”, te eksterni ¢imbenici kao “Mogucnosti i prijetnje”.

Slika 36 Prednosti i nedostaci “Jadran-turista” i moguénosti i prijetnje u

okruZenju

PREDNOSTI

1. TrZi$ni udio

2. Trzi$ni rast

3. ImidZ poduzeca

4. Poslovni sistem “JADRAN TURIST”
5. StrateSko promisljanje razvoja

MOGUCNOSTI

1. Trzidni potencijal
2. Ulazne barijere
3. Rovinj kao ambijentalna cjelina
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Portfelj proizvoda hotelijerstva DrusStva

Nalazi provedene analize isticu hotelijerstvo s pripadaju¢im ugostiteljstvom kao do=

minantnu razvojnu djelatnost Drustva. Stoga se provela analiza elemenata konkurentnosti
proizvoda, u okviru djelatnosti hotelijerstva. Podaci o tome navedeni su u tablici 19.

Kao $to je razvidno iz podataka navedenih u tablici 19, obavljeno je ocjenjivanje
Sest elemenata konkurentnosti u portfelju proizvoda djelatnosti hotelijerstva s podjelom
na podgrupe hoteli, apartmani i kampovi, na temelju kojih je izraCunat rang. Rezultati
konac¢nog rangiranja navedeni su u tablici 20.

Skracenom komparativnom analizom obavljeno je rangiranje, pri ¢emu nizZa ocjena
oznacava vi$i rang, a rezultati navedeni u tablici 20 bili su jedna od bitnih informacija za
kasnije predlaganje varijantnih rjeSenja glede politike optimiranja portfelja.

U dodatku na temelju navedene analize trzista i okruzenja izvedena je i komparativna
analiza s konkurentima u regiji uz pomo¢ podataka o ukupnom prihodu, smjestajnim
kapacitetima, broju no¢enja, danima popunjenosti, prosje¢noj prodajnoj cijeni i faktoru
penetracije. Analizom je konstatirana iznimna konkurentnost Poduzeca X (Drustva) u

odnosu na reprezentativne konkurente u regiji.

Tablica 19 Portfelj proizvoda hotelijerstva i elementi konkurentnosti

STRUKTURA/ | Ukupni D(;‘l)(:lil;zs Udjelu | Trend | Trend |Struktura| Prosje¢ni
RANG prihod P Skova kapacitetu | 1988/94 | 1994/93 | gostiju rang
ISTRA 1 3 1 1 4 4 2.3
EDEN 2 2 2 2 3 1 2.0
PARK 3 5 5 6 6 3 4.7
MONTAURO 4 6 3 4 2 S 4.0
KATARINA 5 7 4 3 1 6 43
ADRIATIC 6 1 7 - 7 2 4.6
M. MULINI 4 6 5 7 5.6

V. RUBIN
MONSENA 2 2 2 9 1 1 1.3
POLARI 1 1 1 1 2 2 1.3
VESTAR 2 2 2 2 1 1 1.6
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Tablica 20 Rangiranje proizvoda hotelijerstva

RANG |  HOTELI/OCIENA
1 EDEN (2.0)
2 ISTRA (2.3)
3 MONTAURO (1.0)
4 KATARINA (4.3)
5 ADRIATIC (4.6)
6 PARK (4.7)
7 M. MULINI (5 6)
1 MONSENA(I 3)
2 V. RUBIN (1.6) _
1 POLARI (1 3)
2 VESTAR (1.6)

(¢

Za rangiranje portfelja djelatnosti “gradsko ugostiteljstvo”, “robni promet” i ”poljo-
privreda” ne raspolaze se dodatnim brojem primarnih i sekundarnih pokazatelja. Stoga
prikaz politike portfelja proizvoda tih djelatnosti treba prvenstveno temeljiti na nalazima

ekonomsko-financijske analize.

Zakljuéne napomene iz analize trziSta

Hotelijerstvo

Nalazi provedene analize izdvajaju djelatnost hotelijerstva s pripadajuc¢im
ugostiteljstvom kao dominantnu u potfelju djelatnosti DrusStva. Polozaj djelatnosti
hotelijerstva na matrici uspjesnosti izdvaja hotelijerstvo, medu ostalim djelatnostima
Drustva, kao djelatnost sa znac¢ajnim trziSnim potencijalom u Istarskoj Zupaniji.

Pozicija hotelijerstva Drustva implicira, nadalje, potrebu selektivnog investiranja radi
zadrzavanja konkurentske pozicije, te ulazak u segmente potrosaca s rastu¢om potraznjom.
Naime, nalazi istrazivanja upucuju na nuznost vece diferenciranosti turistiCkog proizvoda
Drustva, koji se nalazi u zreloj fazi zivotnog ciklusa, a u cilju vece prilagodbe potraznji
i konkurenciji. Navedeno je potrebno realizirati u procesu selektivnog investiranja radi
zadrzavanja trenutno povoljne konkurentske pozicije u regiji.

U tom smislu treba realno procijeniti domete 1 mogucnosti samofinanciranja, ali i
drugih modaliteta. Podizanje kvalitete usluga pojedinih proizvoda daje, s druge strane,
osnovu za prilagodbu novim uvjetima koje trazi Zakon o kategorizaciji turistickih objekata,
ali 1 osnovu za argumentirano ostvarenje visih prodajnih cijena, u situaciji konsolidiranja

turisticke potraznje u Hrvatskoj.
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Gradsko ugostiteljstvo i robni promet

Prema nalazima analize djelatnosti “gradsko ugostiteljstvo™ iskazuje nizu poslovnu
snagu u odnosu na “hotelijerstvo”. Istovjetan nalaz vrijedi 1 za “robni promet”.

Polozaj tih djelatnosti na matrici uspjeSnosti upucuje na to da je njihov daljnji razvoj
potrebno graditi ¢is¢enjem portfelja poslova i otklanjanjem postojecih slabosti, te jacanjem
onih poslova ¢iji rezultati poslovanja daju osnovu za to (ekonomsko-financijska analiza).

Veli¢ina 1 intenzitet “robnog prometa” unutar poslovnog sustava Drustva, govori o
izrazitom sinergizmu te djelatnosti s turistickom djelatnosti.

Sustav veleprodaje vazna je karika u poslovnom sustavu Drustva, jer omogucuje
ekonomicniju opskrbu i hotelijerstva i vlastite maloprodaje poslovne jedinice, kako prema
veli¢ini prometa, tako i prema polozaju na matrici uspje$nosti. Stoga je poslovne akcije u
tom smislu potrebno usmjeriti na ¢i§¢enje portfelja poslova radi stjecanja izvora sredstava
za daljnje investiranje.

Rezultati pozicioniranja strateskih poslovnih jedinica na razini djelatnosti i proizvoda,
te specifi¢na analiza trzista s eksternim i internim ¢imbenicima koji utje¢u na poslovanje
1 razvoj Drustva mogli bi se sazeti na sljedeéi nacin:

+  hotelijerstvo se izdvaja kao dominantno u portfelju djelatnosti;
«  hotelijerstvu je potrebno selektivno investiranje da bi se 1 dalje zadrzala postojeca

pozicija i dala prilika za vodstvo u segmentu;
*  nuzno je identificirati turisticki proizvod Drustva;

.....

portfelja u vidu razli¢itih oblika zajednickih ulaganja ili prodaje;

e poljoprivreda i proizvodnja pica kao rubne djelatnosti sustava usmjeravaju se na
alternativno razliite oblike zajednickih ulaganja, prodaju, ili se ¢ak dokidaju kao
proizvodnje.

5.2.4. Ekonomsko-financijska analiza

Rezultati ekonomsko-financijske analize dani u nastavku usmjeravaju ka kvantitativno
obrazlozenom odabiruposlovnihirazvojnih ciljeva, te varijantnih politika u procesu optimiranja
portfelja Drustva. Temeljem podataka o dosada$njem poslovanju i razvoju utvrdeno je da
su 1 po ekonomskom potencijalu i po ucinkovitosti hotelijerstvo i ugostiteljstvo najvaznije
djelatnosti Drustva. Toj je Cinjenici prilagodena i cjelovita ekonomsko-financijska analiza.

Za potrebe ckonomsko-financijske analize hotelijerstva izradena je analiza cijene
kostanja s proracunom praga profitabilnosti po svim profitnim centrima-objektima. O
tome su podaci navedeni u tablici 21 1 22 te na slici 37 1 38.

Kao 3to je razvidno iz podataka navedenih u tablici 21 u racun su uzeti ukupni

troskovi poslovanja u 1994. godini s podjelom na fiksne 1 varijabilne troskove, te
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prijenosom zajednickih troskova na pojedine profitne centre. Sukladno potrebi da se
proracuna rashodna strana, ona je izrazena u prorac¢unu na kraju u jedini¢noj vrijednosti
po jednom nocenju s jedinicnom bruto dobiti u DEM. Taj je podatak iskoristen za
ekonomskofinancijsku argumentaciju pri odredivanju varijantnih politika u procesu
optimiranja portfelja sredstava Drustva.

Tablica 21 Struktura fiksnih i varijabilnih troSkova u hotelijerstvu po profitnim

centrima prema podacima za 1994. godinu u DM

RINA

_TAURO ; LARE

AFIKSNI TROSKOVI 903394 799998 713203 1257583 360960 1426447 1257516 200315 482903 245397 7647716
1. Amortizacija (100%) 733904 686968 589404 1124251 302526 1222216 1125872 165175 433891 213881 6598088
2. Energia (5%) 17388 13954 8292 9167 3486 16455 9811 3172 5377 3147 90249
3. Nematerijalni trodkovi (5%) 27174 17507 17116 18496 9645 37103 21150 2516 6208 3553 160468
4. Usluge (5%) 27116 15413 14410 24021 10947 43688 23345 4420 16835 8038 188233
S. Place (10%) 97812 66156 83981 81648 34356 106985 77338 25032 20592 16848 610748
B. VARIJABILNI TROSKOVI | 4052040 2837355 2640316 4380450 1364878 4961061 2806483 756013 975913 555480 25329989
7. Namirnice i pi¢e 1143791 815880 786549 1120751 273794 1282719 654107 219781 133651 60595 6491618
8. Ostali materijali 241438 145343 116311 192548 113072 289582 164548 25913 48973 30165 1367893
9. Energija 330364 265126 157538 174177 66232 312648 186403 60260 102163 59799 1714710
10. Otpis sitnog inventara 48772 26711 40765 24587 11062 48000 18912 7200 3600 6000 235609
11. Usluge 515210 292850 273785 456396 207996 830077 443558 83982 319862 152729 3576445
12. Nematerijalni troSkovi 516315 332633 325213 351426 183247 704959 401850 47809 117958 67504 3048914
13. Nab.vrijed. Trgovacke robr 36041 33540 30473 51711 12928 41840 26307 33377 20563 999 287779
14. Rashodi financiranja 47434 41438 22676 973152 49991 88348 27897 1640 1956 167 1254699
15. Izvanredni rashodi 292367 288430 131179 300870 137352 400025 186863 50763 41859 25890 1855598
16. Place 880308 595404 755827 734832 309204 962863 696038 225288 185328 151632 5496724
C. UKUPNI TROSKOVI 4955434 3637353 3353519 5638033 1725838 6387508 4063999 956328 1458816 800877 32977705
D. PRIJENOS ZT DUG 154723 137531 94553 85957 42979 171914 85957 34383 34383 17190 859570
E. PRIJENOS TROSKOVA

158482 140872 96850 88045 44023 176091 88045 35218 35218 17609 880453
SERVISA

F. PRIJENOS TROSKOVARZ | 442212 393077 270241 245673 122837 491347 245673 98269 98269 49136 2456734

G. PRIJENOS TROSKOVA
273929 243492 167401 152182 76091 304365 152182 60873 60873 30436 1521824

DD
H.SVEUKUPNI TROSKOVI | 5984780 4552325 3982564 6209890 2011768 7531225 4635856 1185071 1687559 915248 38696286
1. BROJ NOCENJA 110708 118665 57705 109265 44624 261201 144414 11067 186536 78184 1122369
J. MINIMALNA PRODAJNA
) 54 384 69 56.8 45,1 288 32,1 107,1 9 1,7 345
CJENA
K. PROSJECNA PRODAJNA

58 219 59,7 59 358 288 356 1051 9.9 1.6 342
CJENA
L. JEDINICNA BRUTO

4 65 93 93 93 0 35 -2 0,9 -0,1 03
DOBIT

Usporedbom prosjecno ostvarene i minimalno potrebne prodajne cijene jednog no-
¢enja po profitnim centrima u “hotelijerstvu” konstatira se da je u cetirima od deset
profitnih centara jedini¢na bruto dobit pozitivna, dok je kod ostalih profitnih centara
negativna, tj. evidentiran je jedini¢ni gubitak. Odnosi veli¢ina su takvi da se 1 na razini
svih deset profitnih centara u prosjeku pojavljuje mali, ali ipak signifikantni jedini¢ni
gubitak, a to implicira i gubitak u poslovanju na razini Drustva.

Opca slika u¢inkovitosti prikazana je 1 specifiénijom analizom praga profitabilosti,

Sto prikazuju podaci u tablici 22.
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Tablica 22 Struktura cijene koStanja i prag profitabilnosti prema podacima iz 1994.
u DM

farAb o bpporZ
b gPp | IHOTELI| ZTU.T | SERVISI | RZ
. ENTAR uGos. | oven. Lo i
A. PRIHODI 2107729 | 42677654 | 1480656 -|  71588| 289080 11983 z
B. RASHODI 2336672 | 41445143 | 2110907 -| 931158 | 1312863 | 3911560 =
1.Matcrijalni troskovi 1783686 | 37893014 | 1557806 -| 902308| 505814 1173774 -
2. Amortizacija 226878 | 701859 | 122739 = = 47229 | 113918 .
3.Plaée 326102 | 2850270 | 430362 -|  28850| 759820 | 2623868 :
C. PRIJENOS TROSKOVA -| 1652804 | 187940| 578582 = 5 5 =
4.ZT U-T - - -| 859570 | -859570 e 5 .
5.Servisi = 82141 51189 | 880453 -|-1023783 s 5
6.RZ -| 13215856 | 116987 | 2456734 - -1 -3899577 .
7.ZT DD -| 434807 | 19764 | 1521825 z = -| -1976396
D. UKUPNI RASHODI 2336672 | 43297947 | 2298847 | 5718582 - - - -

Slika 37 Jedini¢na bruto dobit hotelijerstva po profitnim centrima
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Slika 38 Jedini¢na cijena i varijabilni trosak hotelijerstva, po profitnim centrima u DEM
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Na temelju podataka o ukupnim fiksnim troskovima, te razlike izmedu prodajne

cijene i jedinicnoga varijabilnog troska proracunati su potrebni minimalni kapaciteti
1 prag profitabilnosti za svaki analizirani profitni centar. Minimalni broj nocenja i dana
koriStenja ukazuje na onaj stupanj iskoristenosti kapaciteta po apsolutnim mjerilima koji
je dovoljan da se pokriju ukupni troskovi poslovanja, ali bez ostvarenja dobiti.

Kao §to je vidljivo iz podataka navedenih u tablici 22, minimalno potrebno iskoriStenje
raspolozivih kapaciteta razlicito je po profitnim centrima, a krece se od 41% u “Vestru”
do 81% na “Crvenom otoku”. U prosjeku je potrebno da se kapacitet hotelijerstva na
razini Drustva iskoristi s oko 53% da bi se ukupnim prihodom pokrili ukupni troskovi.
To znaci da je potrebno ostvariti oko 1,176.572 nocenja, odnosno imati prosje¢no 84
dana koriStenja. Zanimljivo je, medutim, da je prema podacima navedenima u tablici
22, razlika izmedu jedini¢ne prodajne cijene i jedinicnoga varijabilnog troska kod svih
profitnih centara pozitivna, osim kod “Katarine” koja svojim poslovanjem ne uspijeva
pokriti ni varijabilne, a kamoli jos i fiksne troskove.

Premda se mogu staviti primjedbe na reprezentativnost podataka, budu¢i da su
iskoriStene ekonomsko-financijske veli¢ine iz godine 1994., treba istaknuti da su to
provjereni podaci i procjene najblize stvarnom racunu dobiti 1 gubitka za analiziranu
godinu. Osim toga, jo§ jednom se naglasava, da je ovdje prezentirana ekonomsko-

financijska analiza s utvrdenim odnosima prodajne cijene, varijabilnih i ukupnih troskova
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tek jedna od osnovica za odabir poslovnih i razvojnih ciljeva, te izbor alterativnih
politika u procesu optimiranja portfelja Drustva.

Odnos prihoda 1 rashoda u ostalim djelatnostima Drustva, s objasnjenjem
raspodjele skupine zajednickih i logistickih troSkova na djelatnosti, a kasnije i centre,
ilustriran je podacima i prora¢unom u tablici 23.

Tablica 23 Elementi racuna dobiti i gubitka ostalih djelatnosti i profitnih centara

s prijenosom zajednickih i ostalih troSkova u DM

A. PRIHODI 2107729 | 42677654 | 1480656 - 71588 | 289080 11983 -
B. RASHODI 2336672 | 41445143 | 2110907 -] 931158 1312863 | 3911560 -
1.Materijalni troSkovi 1783686 | 37893014 | 1557806 -] 902308 | 505814 | 1173774 -
2.Amortizacija 226878 701859 | 122739 - - 47229 | 113918 -
3.Place 326102 | 2850270 | 430362 - 28850 | 759820 | 2623868 -
C. PRIJENOS TROSKOVA -| 1652804 | 187940 | 578582 - - - -
4.ZT U-T - - -| 859570 | -859570 - - -
5.Servisi = 82141 51189 | 880453 -|-1023783 = “
6.RZ -| 13215856 | 116987 | 2456734 - - | -3899577 -
7.ZT DD - 434807 19764 | 1521825 - - -1 -1976396
D. UKUPNI RASHODI 2336672 | 43297947 | 2298847 | 5718582 % 5 i &

Kao $to je razvidno iz podataka u tablici 23, nacinjena je analiza raspodjele ukupnog
prihoda s raspodjelom razlicitih vrsta zajednickih troskova na pojedine djelatnosti da bi
se omogucila saZeta analiza prihoda i rashoda na razini Drustva kao cjeline.

Globalni uvid u racun dobiti i gubitka za Drustvo kao cjelinu vidljiv je iz podataka
navedenih u tablici 24,

Tablica 24 Racun dobiti i gubitaka za drustvo po djelatnostima u DM

g
H-N-K | G. UGOS. | UKUPNO
A. PRIHODI 38274891 | 2107729 | 40382620 42677654 1480656 84540930
1.Materijalni tro§kovi | 20272215 | 1783686 | 22055901 37893014 1557806 61506721
2.Amortizacija 6598018 226878 | 6824896 701859 122739 7649494
3.Place 6107472 326108 | 6433580 2850270 430362 9714212
4.Prijenos trodka 5718582 -| 5718582 1852804 187940 7759326
B. RASHODI 38696287 | 2336672 | 41032959 43297947 2298847 86629753

C. DOBITAK/GUBITAK |
Kao §to je vidljivo iz podataka navedenih u tablici 24, iznova se utvrduje ¢injenica, da

su hotelijerstvo 1 ugostiteljstvo najvaznije sastavnice poslovanja u Drustvu. Te djelatnosti,
naime, nose oko 69% svih placa, 90% amortizacije i oko 76% svih zajednickih troskova
u poslovnom sustavu kao cjelini, §to nesumnjivo treba imati u vidu pri donosenju sudova

o ucinkovitosti.
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Podaci u tablici 24 ukazuju 1 na to da se kod svih djelatnosti temeljem procjena
za 1994. godinu mogu ocekivati gubici, dakako, na razini pune cijene kos$tanja, koja
podrazumijeva i uracunavanje iznosa amortizacije.

U kasnijem zaklju¢ivanju o redoslijedu potrebnih poslovnih i1 razvojnih akcija,
vjerojatno ¢e jedna od zadada biti 1 racionalizacija troskova. Na to upucuje i dosta visok
udio zajednickih troskova Drustva kao sustava. Oni u masi ukupnih rashoda poslovanja
imaju udio od oko 9%. Pritom treba naglasiti da je to udio u svim rashodima s uklju¢enim
iznosom amortizacije 1 nabave vrijednosti troskova robe. Ako bi se iz obracuna iskljucila
nabavna vrijednost trgovacke robe samo u djelatnosti “robnoga prometa”, doslo bi se do
udjela spomenutih zajednickih troskova Drustva od visokih 16%.

Ovdje je rije¢ o troskovima servisa, Drustva u cjelini 1 osobito Radne zajednice.
To svakako jesu logisticki troSkovi sustava, ali ih je potrebno podvréi posebnoj provjeri
buduci da imaju znatan udio u ukupnim troskovima poslovanja.

Dinamicka analiza temeljena je na novéanim tokovima ¢iji je reprezentant racun

dobiti i gubitka u sljedece Cetiri godine, a naveden je u tablici 25.

Tablica 25 Racun dobiti i gubitka u 000 DM

A. PRIHODI 92516,54 98067,52 103951,56 110188,62
1.Materijalni troskovi 6897,52 73118,29 77505,38 82155,67
2.Amortizacija 8435,23 8435,23 8435,23 8435,23
3.Place 13001,31 12508,37 12015,43 11553,30

B. UKUPNI RASHODI 90416,06 94061,89 97956,04 102144,2

C. BRUTO DOBIT 2100,48 4005,63 5995,52 8044,42
4.Porezi i doprinosi 525,12 1001,41 1498,88 2011,10

D. NETO DOBIT 1575,36 3004,22 4496,64 6033,32

Ukupni prihodi tijekom analizirane Cetiri godine daju se na prosje¢nom ukupnom
prihodu za sve tri temeljne djelatnosti, i to s pretpostavkom da ¢e biti moguce bez
dodatnih investicija promijeniti relativnu cijenu prodaje na taj nacin da se izmijeni
struktura gostiju 1 tako smanji visok postotak popusta na ugovorenu cijenu koji je
bio karakteristican u 1994. godini. Osim toga, predvideno je postupno oslobadanje od
nekih aktivnosti i time smanjenje broja zaposlenih. Sukladno tome su procjenjivani i
korespondirajuc¢i materijalni i ostali troSkovi te place radnika.

Kao $to je razvidno iz retka D. u tablici 25, iznosi neto dobiti u svim su godinama
pozitivni 1 upucuju na pozitivno poslovanje. Budu¢i da je u strukturi izvora sredstava
uglavnom rije¢ o vlastitim sredstvima, rashodi poslovanja nisu optereceni financijskim
rashodima, aiono malo postojeéih financijskih rashodaneizravno je ukljuc¢eno prethodno
izvedenim proracunom ostalih troskova. Evidentno je da se uspjesnost poslovanja u

analiziranim godinama zapravo temelji na racionalizaciji fiksnih troskova, tj. posljedica
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je viSeg stupnja iskoriStenja kapaciteta, a ocekivana se likvidnost najve¢im dijelom
temelji na iznosima amortizacije.

Staticki procijenjena profitabilnost, kao odnos bruto dobiti i vrijednosti osnovnih i
obrtnih sredstava, ispod je 2% u, primjerice 1996. godini. U cjelini analitickog vijeka
mjereno internom stopom rentabilnosti, profitabilnost ulozenih sredstava ne prelazi
2.4%. To se ocjenjuje vrlo niskim, premda je i procijenjena vrijednost Drustva koja je
uzeta u rac¢un nerealno visoka.

Rezultati provedenih analiza, ukazuju dakle, na nuznost takva strukturnog
prilagodivanja koje ¢e i¢i smjerom optimiranja raspolozivog portfelja i strukturnog
prilagodivanja izmijenjenoj funkciji cilja poslovanja Drustva, a to je povecanje njegove

vrijednosti profitabilnim ulaganjem stvorene akumulacije.

5.2.5. Razvojna i poslovna strategija

Razrada razvojne i1 poslovne strategije strukturirana je na nacin da se prikazuju
strateski ciljevi razvoja tvrtke u okviru mogucnosti 1 ogranicenja u razvoju, te se na

osnovi toga izvode poslovni ciljevi.

Strateski cilj razvoja
Pod strateskim ciljem razvoja podrazumijeva se povecanje trziSne vrijednosti Drustva.
Povecanje trziSne vrijednosti Drustva temelji se na:
«  koriStenju komparativnih prednosti,
*  minimiziranju negativnih ¢imbenika i ogranicenja,
e optimiranju strukture i veli¢ine portfelja,
«  profitabilnosti koristenja vlastitih i tudih sredstava u projektima iz investicijskog
portfelja.
Pritom se uvaZavaju prostorni i vremenski horizonti s identificiranim ograni¢enjima,
a svaka prakti¢na poslovna i razvojna akcija usmjerena je na utvrdeni temeljni strateski

cilj: povecéanje vrijednosti Drustva.
Prednosti i ogranicenja u poslovanju i razvoju

Na temelju provedene analize dosadasnjeg razvoja i sadasnjeg stanja Drustva
identificirani su C¢imbenici s pozitivnim i negativnim znaCajkama glede razvojnih
mogucnosti i razvojnih sposobnosti. U tome se pogledu kao pozitivni ¢imbenici isticu:
e trzi$ni ugled,

*  imovina,

e vlasniCka struktura,
“ renta,

e kontrola i

e kadrovi;
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a kao negativni ¢imbenici:
* imovina,
e vlasnic¢ka struktura,
+ financijska sredstva i
*  kadrovi.

Svoje razvojne mogucnosti Drustvo temelji na dosegnutom trziSnom ugledu,
raspolozivoj imovini, strukturi vlasni§tva, prirodnoj i polozajnoj renti kao objektivnim
¢imbenicima na jednoj strani, a svoje razvojne sposobnosti na dosegnutoj razini kontrole
menadzmenta nad Drustvom, na drugoj strani.

Cinjenica je da se imovina, strukura vlasnistva i kadrovi oznaguju i pozitivnim i
negativnim Cimbenicima. Imovina se smatra pozitivnim ¢imbenikom budué¢i da je
objektivni preduvjet poslovanja i razvoja. Struktura imovine, medutim, namjenski je
disperzirana i vrijednosno nerealno procijenjena, te se u tome pogledu smatra i negativnim
¢imbenikom.

Struktura vlasniStva pozitivan je ¢imbenik, buduci da Drustvo u strukturi izvora
pretezitim dijelom ima vlastita sredstva, tj. kapital dioni¢ara. No, struktura vlasnistva
je 1 nagativan ¢imbenik bududi da je jo$ uvijek oko 40% vlasniStva u rukama drzave.
Uz to, postoji tendencija odustajanja malih dioni¢ara od otplate upisanih dionica, a to
znaci da bi drzava mogla i povecati svoj udio u vlasni§tvu, a time 1 usporiti nuzan proces
privatizacije.

Kontrola menadzmenta nad Drustvom pozitivni je subjektivni ¢imbenik Sto
odrzava pozitivnu stranu djelovanja raspolozivih kadrova. U strukturnom pogledu,
medutim, stru¢ni se kadrovi smatraju jedinim od bitnih poslovnih i razvojnih ogranicenja
bududi da izmijenjeni uvjeti poslovanja i trzistu prilagodeno restrukturiranje Drustva
zahtijevaju specifi¢ne profile kadrova. Ponuda je takvih kadrova oskudna.

Poslovni i razvojni ciljevi

Svrhovitost analize dosada$njeg razvoja i sadasnjeg stanja ogleda se u mogucnosti
da se na temelju dobivenih rezultata utvrde poslovni i razvojni ciljevi Drustva. Ovdje
utvrdeni poslovni i razvojni ciljevi prakti¢ni su okvir za operacionalizaciju pojedinacnih i
izvedbeno orijentiranih poslovnih i razvojnih pothvata. Sukladno strateskom cilju razvoja,
tj. nastojanju da se poveca vrijednost Drustva, pojednina¢ni poslovni i razvojni pothvati
trebaju biti odraz odabira najpovoljnijih varijanti upotrebe resursa.

Pritom se uvazava postojeca situacija, praktino veé napravljeni koraci u tom
pogledu, te razina spoznaje o pravcima, vremenu, na¢inu, intenzitetu i mjestu razvoja.
Rije¢ je zapravo o opredjeljenjima kao okvirima poslovnog i razvojnog odlucivanja u

zadanim gospodarsko-sistemskim i gospodarsko-politi¢kim uvjetima.
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Pod poslovima i1 razvojnim ciljevima koji su na crti ostvarenja strateSkog cilja
podrazumijvaju se sljedeci ciljevi:

e pozicionirati turisticki proizvod na razinu koja odrzava komparativne prednosti,
njegovu prepoznatljivost i uskladenost s identificiranim trziSnim segmentom;

*  kontinuirano podizati kvalitetu turistickog proizvoda, koji se smatra polaziStem u
operacionalizaciji svih poslovnih i1 razvojnih aktivnosti;

* hotelijerstvo i ugostiteljstvo zadrzati kao stalnu stratesku orijentaciju, te sukladno
tome prilagoditi sve prakti¢ne i razvojne aktivnosti u ostalim djelatnostima Drustva;

* u robnom prometu zadrzati potpunu poslovnu i razvojnu kontrolu nad ulaznim
dijelom, tj. nabavom, te u maloprodaji onaj dio koji se odnosi na maloprodaju
prehrambenih proizvoda;

*  poljoprivrednu proizvodnju usmjeriti na kooperaciju;

*  proizvodnju alkoholnih i bezalkoholnih pi¢a napustiti kao djelatnost.

Temeljnim poslovnim i razvojnim ciljem smatra se poveéanje vrijednosti Drustva
prodajom i razvojem turistickog proizvoda, te s time usko povezanoga profitabilnog
poslovanja hotelijerstva i ugostiteljstva. U tom se pogledu hotelijerstvu i ugostiteljstvu
“prilagoduju” “robni promet” i “prerada” kao komplementarni dijelovi Drustva u
cjelini.

Vodeci brigu o vlastitim razvojnim moguénostima i sposobnostima, te uvazavajuci
razvojna opredjeljenja Hrvatske u cjelini, potrebno je poboljsati strukturu turistickog
proizvoda, nastaviti suvodenjem europskih standarda, te naglaseno prakti¢no primjenjivati
znacajke prepoznatljivosti turistiCkog proizvoda rovinjskog prostora kao turisticke
destinacije. PolaziSte su za to zahtjevi prodajnog trzista kojem treba prilagoditi aktivnu
ponudu. Poslovno sagledavano, ponuda koja je aktivna i koja se stalno prilagodava ne
udovoljava samo postojecoj potraznji ve¢ strukturno, koli¢inski i kvalitativno stvara
novu potraznju.

Turisticki se prizvodi strukturiraju i razvijaju tako da se svaki od njihovih sastavnih
dijelova uoblicuje i nudi kao sam za sebe trzi§no prepoznatljiv, ali istodobno i “ugraden”
u cjelinu proizvoda rovinjskog prostora kao turisticke destinacije. Uz standard koji se
moze naci i kod konkurencije proizvod se nadopunjuje i specificnostima kojih u drugih
nema.

Drustvo zadrzava dio djelatnosti “robnoga prometa”. U tome zadrzava potpuiu
poslovnu i razvojnu kontrolu nad ulaznim dijelom cjelovitoga poslovnog procesa, tj.
nabavom. U organizacijskom smislu razvijen, a u funkcionalnom smislu strukturno
prilagodljiv Distribucijski centar “oznacava ulaz svih potrebnih materijalnih” inputa za
nesmetano i sezonskim oscilacijama optereceno poslovanje Drustva. Cjelovita i djelatna

kontrola ulazne strane poslovnog procesa temelj je racionalizacije troSkova, tim prije
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kada se zna da najveci dio nabavljenih inputa moze i treba biti standardiziran prema
strukturi 1 kvaliteti, ovisno o njegovoj kasnijoj kategorijalnoj uporabi.

Pored temeljne funkcije nabave, Distribucijski centar ishodiste je i za doradne
kapacitete kojima se poveéava dodatna vrijednost trgovacke robe, oplemenjuje ponuda,
povecava trzisna konkurentnost 1 vrijednost Drustva u cjelini.

Maloprodaja prehrambenih proizvoda zadrzava se u cjelini u vlasniStvu, a ostali se
dijelovi “maloprodaje” usmjeravaju na sustav fransizinga s utvrdenim standardima radi
trziSne prepoznatljivosti, te na zakup i prodaju.

Poljoprivredna proizvodnja usmjerava se na kooperaciju. Uzimajuéi u obzir
novu zakonsku regulativu glede zemljista, te vodeci brigu o optimiranju poslovanja u
cjelini, stratesko je opredjeljenje u razvoju kooperacije s trendom formiranja obiteljskih
gospodarstava. Utkana u prepoznatljivi turisticki proizvod, ona se mogu razvijati ne
samo kao jednostavni prizvodaci poljoprivrednih proizvoda, vec i kao ponudaci dijelova
cjelovitoga turistickog proizvoda.

Pritom se naglaSava vaznost ujednacavanja standarda proizvoda i organizacije
kooperacije koja treba biti u funkciji razvoja sustava kao cjeline. To samo znaci da
je kreativni posao u tom pogledu dodijeljen “menadzmentu” sustava, a izvodacki dio
temeljen na konkurenciji, ostavljen je obiteljskim gospodarstvima.

U ovom dijelu nastoji se i dalje voditi jo§ veca briga i o vinogradarstvu Sto bi trebalo
rezultirati ne samo ucinkovito$cu i eksluzivnom proizvodnjom vina, ve¢ 1 postizanjem
marketinske specificnosti ukupne ponude turistickog proizvoda.

Proizvodnja alkoholnih i bezalkoholnih pica napusta se kao dio djelatnosti. Zbog
malih i zastarjelih kapaciteta, a uzimajuc¢i u obzir vlastita financijska ogranicenja te
ostale poslovne i razvojne prioritete, obje proizvodnje treba alternativno sagledati glede
optimiranja portfelja kao one koje se prodaju ili daju u zakup, tj. potpuno ukidaju kao

djelatnost u Drustvu.

Temeljni preduvjeti ostvarenja poslovnih i razvejnih ciljeva

Da bi se utvrdeni poslovni i razvojni ciljevi mogli ostvariti, potrebno je osigurati i

uvjete koji su sadrzani u sljede¢em:
«  obnoviti staticki procijenjenu vrijednost s pocetkom pretvorbe Drustva;
*  posebnu pozornost posvetiti izboru kadrova svih razina menadzmenta;
« ujednaciti i Drustvu kao cjelini prilagoditi integralnu informaciju;
»  operacijskim istrazivanjem analizirati varijantne poslovne odluke;
« predinvesticijskim i investicijskim projektima rangirati prioritete;
+  organizaciju postaviti u funkciju uspjesnog poslovanja i razvoja.
Potrebno je obnoviti procjenu vrijednosti DrusStva. Sada$nja knjigovodstvena

vrijednost na razini je procijenjene trzisne vrijednosti Drustva s pocetka pretvorbe i
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privatizacije. Budu¢i da je polazna procjena vrijednosti obavljena primjenom statickoga
metodoloskog pristupa, te da u ratnim godinama prakticno nije bilo poslovanja, smatra se
da je vrijednost Drustva precijenjena.

Svrhu novog vrednovanja Drustva ne treba sagledavati kao pojednostavljenu
pripremu za prodaju. Prodaja dijelovaili cjeline Drustvatek je jedan od nacina optimalnoga
kori$tenja raspolozive imovine. Obnovljenu vrijednost Drustva treba razumijevati kao
kvantitativou osnovicu i mjeru pregovaracke snage u razli¢itim poslovnim pothvatima,
te razradi varijantnih prijedloga profitabilnoga koristenja raspolozive imovine.

Buduéi da su prilike u okruzenju nepovoljne, a Drustvo se suo¢avai s unutra§njim
strukturnim problemima racionalizacije poslovanja i individualiziranja odgovornosti za
poslovne i razvojne odluke, vlasnicima se ne preporucuje prepustiti trziStu procjenjivanje
vrijednosti Drustva. U sada$njim prilikama ostvariva trzi§na vrijednost Drustva bila bi niza
od one koja se moze posti¢i u srednjem roku dodatnim ulaganjem u profitabilne projekte.
Uz to, treba oCekivati u srednjem roku i pobolj$anje trzi$nih prilika koje same po sebi
mogu pridonijeti uspjesnijem poslovanju, a time i povecanju vrijednosti Drustva. Za to se
optimiranje veli¢ine i strukture portfelja Drustva smatra bitnim uvjetom. Objektiviziranje
izbora rukovode¢ih i struénih kadrova, transparentnost poslovanja i kontinuirana obnova
znanja takoder su jedan od najvaznijih uvjeta. Struktura poslovanja, te s njome usko
povezani pojedina¢ni poslovi i zadaci svakoga radnog mjesta predodreduju i izbor
kadrova. To samo znaci da se slijedi nacelo o izboru odgovarajuéih kadrova za unaprijed
utvrdene poslove i zadatke. Objektiviziranje kadrovske strukture temeljeno je, dakle, na
potrebama poslovanja i razvoja sustava, a ne obrnuto.

Transparentnost poslovanja i razvoja, kako po vertikalnim, tako 1 po
horizontalnim vezama, preduvjet je u¢inkovite organizacije s podjelom odgovornosti za
odluke i izvrSenja pojedinih poslova i zadaca.

Osobita briga vodi se o kontinuiranoj inovaciji znanja stru¢njaka, te razvijanju
oblika stimulacije za u€enje. U tom pogledu komplementarno i sukladno konkretnim
potrebama potrebno je osigurati transfer odgovarajuc¢ih znanja i tehnologija (know-
how).

Vazan je preduvjet u tom pogledu posti¢i ujednacenu i sustavu integralno
orijentiranju informatizaciju. U procesu strukturne prilagodbe potrebno je obaviti cjelovitu
informatizaciju poslovanja i razvoja kao osnovice pravodobnoga i argumentiranog
odlu¢ivanja.

Integralna informatizacija pretpostavlja umrezenje sustava po profitnim centrima
1 Sifriranje odgovornosti pristupa pojedinim dijelovima datoteka, glede fizickih 1i

financijskih veli¢ina. Osnovicu odlu¢ivanja ¢ine sazeta, argumentirana i jasna, a prije
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svega standardizirana i prepoznatljiva izvje§ca za razli¢ite segmente poslovanja, razine
odlucivanja i razdoblja.

Da bi se poslovne i razvojne odluke donosile u smanjenom intervalu rizika,
potrebno je svaki pojedinacni pothvat analiticki razraditi na temelju standardiziranoga
metodoloSkog postupka kao predinvesticijsku 1 investicijsku studiju. Rangiranje
razradenih poslovnih 1 razvojnih pothvata, tj. investicijskih projekata slijedi nacelo
optimiranja portfelja.

Organizacijska rjeSenja su u fazi razvoja. Razvitak organizacijskog ustrojstva
sustava slijedi tek nakon §to se operativno razradi razvojna strategija i utvrdi struktura
poslovanja, a na mikrorazini detaljno razrade poslovi i1 zadaci svakoga radnog mjesta.
Slijedi se nacelo da formalno-pravni oblik organizacije treba biti u funkciji razvoja, a ne

obrnuto.
5.2.6. Politika i optimiranje portfelja

O vaznosti politike optimiranja portfelja

Politika portfelja i optimiranje njegove veliine 1 strukture smatra se jednom
od najvaznijih sastavnica poslovne i razvojne strategije. Provedena analiza trzista i
ekonomsko-financijska analiza ukazale su na odredene prednosti i ogranicenja u
poslovanju i razvoju. Pri utvrdivanju prednosti i ogranicenja koja mogu biti vazna za
poslovanje i razvoj Drustva u buducénosti, struktura 1 veli¢ina imovine pokazala se kao
prednost, ali i kao nedostatak.

Nacelno i neovisno o primjedbama na racun nacina proracunavanja vrijednosti
poduzeca s pocetkom pretvorbe i privatizacije, moze se re¢i da Drustvo raspolaze sa
znacajnom imovinom, kao reprezentantom ekonomskog potencijala. Ideja svakog
optimalno balansiranog portfelja te sredstava 1 izvora njegova je disperzija na razliite
djelatnosti — ulaganja i izvore financiranja. Disperzija portfelja u nacelu smanjuje
sistematski rizik, te se, nacelno govoreéi, i u tom pogledu struktura imovine Drustva
ocjenjuje kao njegova poslovna i razvojna prednost. Uz odgovarajucu poslovnu i
razvojnu politiku, dakako, utvrdeni ekonomski potencijal temelj je pregovaracke
snage prema trziSnom okruzenju. RaspoloZiva imovina osim toga najveéim je dijelom
pokrivena vlastitim izvorima financija, te se i s glediSta strukture izvora financiranja
ocjenjuje cimbenikom poslovne i razvojne prednosti jer u sebi sadrzava i dugorocnost
financiranja.

No, strukturna analiza djelatnosti koje su jo§ uvijek u sastavu Drustva upozorila je
na potrebu njihove pojedinacne analize sa svrhom ocjenjivanja opravdanosti njihova

zadrzavanja ili njihova napustanja kao djelatnosti. Razli¢ite djelatnosti u Drusvu mozda
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su u prijasnjem razdoblju netrzinih struktura te drugacije uloge i pozicije Drustva u
gospodarskom 1 druStveno-politickom okruzenju imale znacajke disperzije rizika.
Cinjenica je, medutim, da su ne samo drustvenopoliti¢ke, veé prije svega gospodarske
promjene u okruzenju takve da bi zadrzavanje iste strukture djelatnosti u Drustvu bilo
njegovo poslovno i razvojno ogranicenje. Trzisna i ekonomsko-financijska analiza
pokazale su, naime, da sve djelatnosti nemaju identiénu poslovnu i razvojnu perspektivu.
Ako nema stvaranja profita kao materijalne osnovice reinvestiranja i time povecéanja

vrijednosti Drustva, gubi se i strateska orijentacija njegova postojanja.

Cilj optimiranja portfelja

Uzimajuci u obzir, dakle, strateski cilj poslovanja i razvoja kao povecanje vrijed-
nosti Drustva, utvrdeno je da postojeca struktura portfelja ima u “Jadran-turistu” preve-
lik stupanj disperzije, a da bi se i dalje mogao u¢inkovito iskoristavati uz nepovoljno oci-
jenjene trzi$ne perspektive, te s postojecom kadrovskom i organizacijskom strukturom.
Stoga se kao jedan od najvaznijih i to izriito izvedbeno orijentiranih ciljeva smatra
optimiranje portfelja raspolozivih sredstava Drustva.

Kada je rije¢ o optimiranju portfelja sredstava, ono se provodi u smjeru zadovoljenja
kriterija njihove profitabilne uporabe. Provedenom je analizom utvrdeno da se vlastita
profitabilna uporaba sredstava Drustva najbolje moze ostvariti u turisti¢koj djelatnosti. To
znaci da se razvoj hotelijerstva i ugostiteljstva isti¢e kao temeljni poslovni i razvojni cilj
1 materijalna pretpostavka povecanja vrijednosti Drustva. Od ostalih djelatnosti Drustva
zadrZavaju se oni njihovi dijelovi koji su na crti strateSkog opredjeljenja u razvoju, a to
je turizam.

Cilj optimiranja portfelja Drustva je, dakle, utvrdivanje optimalne veli¢ine i strukture
Drustva koje ¢e, s usmjerenjem na razvoj turizma kao relativne komparativne prednosti
Rovinja, uzeti u obzir ogranicenja glede njegovih raspolozivih razvojnih moguénosti i
razvojnih sposobnosti.

Na postojecoj razini spoznaje o praktiéno izvodljivim poslovima i razvojnim
pothvatima nije moguce utvrditi, sa zadovoljavaju¢im stupnjem pouzdanosti,
jednoznacnu politiku ili ¢ak odluku o tome $to uéiniti s pojedinim dijelovima ukupnog
portfelja sredstava u Drustvu. Stoga se u tom pogledu vise govori o alternativnim
politikama optimiranja, a manje o izvedbeno orijentiranim projektima. Za takvo je
razmi$ljanje potrebno obaviti detaljnu mikroekonomsku analizu svakoga pojedinog 1
potencijalno izvodljivog pothvata na razini predinvesticijske i investicijske studije. To
se smatra jednom od temeljnih aktivnosti menadzmenta u procesu strukturne prilagodbe

tijekom buduceg razdoblja.
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Prijedlog alternativnih politika portfelja

Uzimajuc¢i u obzir rezultate dosadasnje analize poslovanja i razvoja, te analizirane
varijantne scenarije glede procesa restrukturiranja i s time povezanog optimiranja
portfelja Drustva, utvrduje se prijedlog politike za pojedine djelatnosti, profitne centre i
objekte na nacin kako je to navedeno na slici 39.

Slika 39 Politika optimiranja portfelja
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Kao §to je razvidno sa slike 39, utvrdene su politike portfelja sredstava Drustva po
djelatnostima, profitnim centrima i objektima u procesu optimiranja njegove strukture
1 veli¢ine. Provedenom trzisnom i ekonomsko-financijskom analizom dobivene su

kvantitativne podloge za politike portfelja. U tome pogledu posebice se isticu politike:
» zadrZavanja objekata u cjelini u vlasnistvu;
»  razliciti oblici zajednickih ulaganja;

«  zakup;
« franSizing;
e prodaja.

Svi objekti za koje vrijedi politika njihova zadrzavanja u cjelini u vlasni$tvu Drustva
smatraju se dijelovima portfelja kojima se moze uéinkovito upravljati. U te objekte
isplati se samostalno investirati, a investicije financirati kreditima. To znaéi da se kod
takvih objekata, s politikom njihova zadrzavanja u vlasni$tvu, osobita briga vodi o
nacinu financiranja poslovanja i razvoja. Prednost se daje kreditiranju kako se ne bi
promijenila struktura vlasni$tva. To se ocjenjuje kao bolji izbor za sadasnje vlasnike jer
bi dodatnim emisijama dionica moglo do¢i do promjene strukture i dodatnog povecanja
vrijednosti Drustva.

Drugi najvazniji tip politike optimiranja strukture i1 veliCine portfelja sredstava
u Drustvu je politika razlicitih oblika zajedni¢kih ulaganja, neovisno o mogucéim
ishodima po novu strukturu vlasnistva. Na toj razini spoznaje ne ulazi se u specificno
opredjeljivanje o podvarijantama zajednickih ulaganja buduéi da jo§ uvijek nisu
operacionalizirana zakonska pravila ponaSanja glede prirodne 1 poloZajne rente, te
naknade za koriStenje pomorskog dobra. Koncesionarska prava i naknade s time u vezi
bitni su sastavni dijelovi svih izvedbeno orijentiranih pothvata, standardno obradenih u
predinvesticijskim 1 investicijskim studijama, te bi bilo kakvo specifi¢no opredjeljivanje
bilo preuranjeno. Uz to, treba istaknuti da identifikacija potencijalnih partnera za
zajednicka ulaganja po odabranim objektima moze rezultirati 1 dodatnim informiranjem
o druk¢ijim oblicima suradnje od onih koje bi se ovdje mogle jednostavno nabrojiti.
Inicijative za zajedni¢kim ulaganjem mogu do¢i i od potencijalnih partnera $to opet sa
svoje strane mijenja strategiju i taktiku nastupa.

Zakup 1 franSizing oblici su politike optimiranja portfelja kojima se pridaje veca
vaznost u dijelu ugostiteljstva, maloprodaje, te proizvodnih djelatnosti. Ocjenjuje se da
¢e zakup biti jednostavnije provesti nego fransizing buduéi da izgradnja standardiziranog
1 prepoznatljivog te strukturno vrlo slozenoga turistickog proizvoda rovinjskog prostora
kao temelja za fransizing, zahtijeva najmanje srednji rok.

O prodaji pojedinih dijelova Drustva, tj. objekata, kao alternativnoj ili izri¢itoj politici

u procesu optimiranja portfelja sredstava Drustva, treba govoriti u cilju prikupljanja



Vinka Cctinski: Stratesko upravljanje razvojem turizina 1 organizacijska dinamika 4 89

sredstava za novo investiranje u objekte koji se zadrzavaju u vlasnistvu ili povecanja
udjela u objektima za koja je predlozena politika razlicitih oblika zajednickih ulaganja.
Prodaja je svakako jedan od nacina da se unov¢i dio imovine, a dobivena likvidna sredstva
iskoriste za dodatna ulaganja u osnove objekata koji ostaju u vlasnistvu ili kao trajni
izvor profitabilno uloZenih obrtnih sredstava. Prodaja ne bi smjela biti sama sebi svrhom.
Uvijek treba razmisljati u terminima alternativne upotrebe, te se i ovdje politika prodaje
razumijeva kao sastavnica razvojne politike, tj. omogucavanja ne samo kvantitativnog
rasta, ve¢ i kvalitativnog razvoja.

Djelatnostima, profitnim centrima 1 objektima Drustva pridijeljene su razlicite
politike optimiranja portfelja, ali 1 razli¢iti vremenski horizonti njithova ostvarenja.
O prilikama u okruZenju najveéim ¢e dijelom ovisiti dinamika ostvarenja postavljenih
ciljeva, te s time u svezi i realizacija varijantnih politika optimiranja portfelja sredstava
Drustva. U tome se posebice istice vaznost pripremanja izvedbeno orijentiranih
pothvata, a to znaci izradu predinvesticijskih 1 investicijskih studija za svaki od njih,
kako bi se poslovne i razvojne odluke donosile u smanjenom intervalu rizika. Vrijeme
je bitna komponenta svakoga poslovnog plana, a kada je rijec o ovdje izloZenoj politici
portfelja sredstava, onda se 1 vremenski horizont daje kao alternativni buduci da o
konkretnim okolnostima ovisi kakav ¢e on biti.

Cinjenica je, medutim, da se u pogledu vremenskog horizonta ipak izrijekom
spominju kratki, srednji i dugi rok, $to je na ovoj razini spoznaje dovoljno operativno
da bi menadZment mogao pripremiti i konkretne odluke u smjeru optimiranja portfelja
sredstava.

Uzimajuéi u obzir dosadasnje trendove razvoja, proZzivljene ratne neprilike,
naslijedene probleme i aktualnu situaciju, svi poslovni i razvojni napori usmjeruju se u
srednjem roku na proces razvojne sanacije. Pod razvojnom sanacijom podrazumijeva
se obnova onih dijelova Drustva za koje postoje identificirane prilike profitabilnog
poslovanja i s time povecanje vrijednosti imovine vlasnika. Specifi¢éna dodatna ulaganja
u ozdravljenje pojedinih dijelova Drustva smatraju se neophodnima, buduci da se ¢ak
ni jednostavno odrzanje pozicije na trziStu ne moze oCekivati bez znatnih ulaganja u
obnovu objekata i povecanja kvalitete ukupne ponude. Ozdravljenje se u spomenutom
pogledu smatra ne samo unapredenjem poslova, ve¢ zapravo razvojem, a upravo proces
optimiranja strukture i veliine portfelja sredstava DruStva bitna je sastavnica takva
procesa strukturnog prilagodivanja.

Cinjenica je da odabrane politike portfelja povratno djeluju na organizacijska
rjeSenja te ¢e stoga biti nuzno orijentirati se na izgradnju nove organizacijske strukture.
Koji ¢e se tip konacne organizacijske strukture Drustva odabrati, ovisit ¢e o prihvacenoj

politici portfelja, izgradnji vlastita menadZmenta, razini internacionalizacije poslovanja,
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te gospodarskim 1 drustveno-politickim impulsima koji pristizu iz okruzenja, odnosno

razini kojom se Dru$tvo u svom poslovanju priblizava optimalnim u¢incima.

Zakljufna razmatranja uz operacionalizaciju strateskoga poslovnog plana

Premda je ve¢ na prethodnim stranicama ovog rada navedeno sve ono §to moze biti i
jest prakti¢na orijentacija za operativno odlu¢ivanje menadzmenta o budué¢im poslovnim
i razvojnim koracima Drustva, ovdje se u vidu zakljucaka sabiru bitni rezultati cjelovite
trziSne 1 ekonomsko-financijske analize kako bi se jo§ jednom naglasila izvedbena
orijentiranost provedenog istrazivanja.

Navedene tvrdnje, opredjeljenja 1 izriCiti stavovi glede buduceg poslovanja i
razvoja Drustva, koji su navedeni na prethodnim stranicama ovog rada, sazetak su
cjelovitog sadrzaja istrazivackog projekta “Program strategije razvoja, restrukturiranja
1 privatizacije Poduzeéa X”, te se smatraju faznim rezultatima rada i1 kvantitativnom
osnovicom za donoSenje prakti¢nih poslovnih i razvojnih odluka menadzmenta Drustva.
Kada se istice faznost, ukazuje se na potrebu realnosti u o¢ekivanju rezultata u razli¢itim
rokovima — kratkom, srednjem i dugom, a kada se isti¢e kvantitativna osnovica, tada se
pak ukazuje na stvarnu pouzdanost kvantifikacija koje su bile temelj donoSenja sudova
o potencijalnoj uspjesnosti, te poslovnim i razvojnim perspektivama Drustva. Stoga je
ukupnost izloZenih rezultata istrazivanja potrebno sagledavati kao temelj za kreativno
poslovno i razvojno odlucivanje, a manje kao gotovu recepturu provodenja poslovnih i
razvojnih odluka koja bi u potpunosti iskljucila rizike.

U zakljucku se posebice isti¢e vaznost strateskog cilja razvoja, a on je kvantitativno
mjerljiv kao povecanje vrijednosti Drustva.

Navedeni strateski cilj razvoja oznacava zapravo u trziSnom gospodarstvu
prepoznatljivu razvojnu ambiciju koja se u izvedbenom pogledu pretvara u razvojnu
akciju onda kada za to postoje odgovarajuci uvjeti.

Provedbena trzisna i ekonomsko-financijska analiza pokazala je da za ostvarenje
strateSkog ciljarazvoja zaista postoje razvojne mogucnosti. Realnost ostvarenja strateskog
cilja temelji se na:

*  koristenju komparativnih prednosti,

*  minimiziranju negativnih ¢imbenika i ogranicenja,

*  optimiranju strukture i veli¢ine portfelja sredstava,

«  profitabilnom koristenju vlastitih 1 tudih sredstava u projektima iz investicijskog

portfelja.
Ostvarenje strateSkog cilja razvoja, a time 1 olakSanje trZzenja te cjelovite
privatizacije Drustva, temelji se na uspje$noj realizaciji sljedecih poslovnih i razvojnih

ciljeva:
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*  pozicioniranju turistickog proizvoda na razini koja odrazava njegove komparativne

prednosti, prepoznatljivost 1 uskladenost s identificiranim trzisnim segmentom;

«  kontinuiranom podizanju kvalitete turistickog proizvoda koji se smatra polazistem

u operacionalizaciji svih poslovnih i razvojnih aktivnosti;

+ zadrzavanju hotelijerstva i ugostiteljstva kao stalne strateSke orijentacije, te sukladno
tome prilagodivanju svih prakticnih poslova 1 razvojne aktivnosti u ostalim
djelatnostima Drustva;

* u robnom prometu zadrzavanju potpune poslovne i razvojne kontrole nad ulaznim
dijelom, tj. nabavom, te u maloprodaji onoga koji se odnosi na maloprodaju
prehrambenih proizvoda;

* usmjeravanju poljoprivredne proizvodnje na kooperaciju;

e napuStanju proizvodnje alkoholnih 1 bezalkoholnih pica kao djelatnosti.

U izvedbenom smislu svaki od navedenih poslovnih 1 razvojnih ciljeva ostvaruje se
u kratkom i srednjem roku, a operacionalizira se kao informacijsko-dokumentacijska
osnovica u vidu razradenih predinvesticijskih 1 investicijskih studija. One tako postaju
temeljem za donoSenje pozitivnih ili negativnih investicijskih odluka. Pritom se vodi briga
o tome da se razvojna ambicija prezentira u predinvesticijskim i investicijskim studijama
kao ostvarljiva akcija, a ne kao deklarativno izrazavanje Zelja. Razvojna ambicija uvijek
mora pro¢i provjeru razvojnih moguénosti 1 sposobnosti.

Cinjenica je da Drustvo ima nekoliko pozitivnih unutarnjih ¢&imbenika koji utje¢u na
strateSka opredjeljenja, a to su trzis$ni ugled, upotrebna vrijednost raspolozive imovine,
prirodna 1 lokacijska renta, dobra kontrola menadzmenta nad DruStvom i djelomi¢no
struéni kadrovi. Isto tako, treba uzeti u obzir i negativne ¢imbenike, a to je struktura
vlasni$tva 1 nezadovoljavajuci stupanj privatiziranosti, nedostatak vlastite akumulacije,
te precijenjena vrijednost i visok stupanj otpisanosti imovine.

Budu¢i da se uz navedene unutarnje ¢imbenike pojavljuju i vanjski na koje Drustvo
nema utjecaja, potrebno je 1 o njima voditi brigu pri kona¢nom utvrdivanju prakti¢nih
1 djelatno usmjerenih poslovnih i razvojnih pothvata. Vanjski ¢imbenici uglavnom nisu
povoljni, a mogli bi se sazeti u dva ¢imbenika, i to: otezanoj pregovarackoj sposobnosti
na domacem i posebice stranom trzistu te nedorecenostima institucionalnih okvira koji
impliciraju nervozu, povrsnost i kratkoro¢nost u pripremi i provodenju poslovnih i
razvojnih odluka.

Kombiniranje razli¢itih politika s portfeljom sredstava Drustva treba rezultirati u
identificiranim pojedinaénim poslovnim i razvojnim pothvatima. Tu se posebice istice
vaznost smanjivanja rizika izvodljivosti svakoga pojedinac¢no identificiranoga poslovnoga
1 razvojnog pothvata. Stoga se jo§ jednom, kao jedan od temeljnih uvjeta ostvarenja
poslovnih i razvojnih ciljeva, nameée potreba analiticke 1 mikroekonomske razrade

prihvacene politike optimiranja portfelja na razini predinvesticijskih studija pojedinacnih
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pothvata. Razradene predinvesticijske 1 investicijske studije potrebno je rangirati, te ih
nakon utvrdenih prioriteta poceti izvoditi.

Poslovneirazvojne odluke ne bi se smjele donositi ishitreno 1 pod utjecajem trenutacnih
okolnosti, ve¢ na temelju pouzdanih informacijsko-dokumentacijskih osnovica. U tom
pogledu, razlikuje se aktivan i pasivan stav glede poslovanja i razvoja. Pod aktivnim
stavom podrazumijeva se samostalan rad na pripremi 1 razradi ponude vlastitih ideja i
projekata, $to ujedno znaci 1 mnogo jacu pregovaracku sposobnost u bilo kojim vidovima
zajednickih ulaganja ili drugih odnosa s odabranim partnerima. Pod pasivnim stavom
glede poslovanja i razvoja podrazumijeva se ¢ekanje da inicijativa dode od drugih, a to
u pravilu znaci smanjenje pregovaracke sposobnosti 1 zavr§ava s trgovinom prirodnim
resursima i rentom. .

Svi poslovni i razvojni napori menadzmenta trebaju u srednjem roku biti usmjereni
na proces razvojne sanacije. To ni u kojem pogledu nije Cuvanje necega §to nema
perspektivu u Drustvu. Pod razvojnom sanacijom, naime, podrazumijeva se kvalitativna
obnova i potrebno ozdravljenje onih dijelova Drustva za koje postoje identificirane prilike
profitabilnog poslovanja i time povecanja vrijednosti imovine vlasnika. Ozdravljenje se
u spomenutom pogledu smatra ne samo unapredenjem poslovanja, ve¢ zapravo razvojem.
Analizirani proces optimiranja strukture i veli¢ine portfelja standarda Drustva bitna je
sastavnica takva procesa razvoja u okvirima cijene dugoro¢nog procesa strukturnog
prilagodivanja.

Cinjenica je da ée konkretno odabrane politike portfelja povratno djelovati i na op-
timalna organizacijska rjesenja za Drustvo. U sadasnjim prilikama smatra se da posto-
jeca organizacijska struktura najveéim dijelom odgovara zahtjevima i potrebama konso-
lidacije. U srednjem roku bit ¢e nuzno orijentirati se na izgradnju trajne organizacijske
strukture. Koji ¢e se tip konacne organizacijske strukture Drustva odabrati, ovisit ¢e o pri-
hvacéenoj politici portfelja, izgradnji vlastita menadzmenta, razini internacionalizacije
poslovanja, te gospodarskim 1 drustveno-politickim impulsima koji pristizu iz okruZenja.

Zakljucno se naglasava da se u odlucivanju o svakoj konkretnoj akciji poslovanja
1 razvoja inzistira na pazljivu postupanju s raspolozivom imovinom, profesionalnu i
argumentiranu odabiru poslovnih partnera u predvidivim procesima dokapitalizacije, te
maksimalnom isticanju zajednickih ulaganja kao temeljnom obliku poslovne i razvojne

suradnje.

5.2.7. Organizacijska rjeSenja
Organizacijsko ustrojstvo Drustva u prijelaznoj fazi koncipirano je kao kombinacija
centraliziranih 1 decentraliziranih funkcija. Organizacija 1 na¢in rada pojedinih

organizacijskih dijelova Drustva postavljeni su tako da je osigurano jedinstvo procesa
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rada, racionalno 1 odgovorno izviSavanje poslova koji su u nadleznosti pojedinoga
organizacijskog dijela 1 Drustva u cjelini. Organizacijsko ustrojstvo uzima u obzir
osnovne principe organizacije (Novak, 1992).

Drustvo se sastoji od sektora, odjela posebnih ureda, profitnih centara i troskovnih
mjesta, odrazavajudi na taj nac¢in kombinaciju centraliziranih i1 decentraliziranih funkcija
s vecim il manjim stupnjem autonomnosti. Shema 3 ilustrira taj ustroj u globalu. To je
stanje koje je primjereno sadasnjem trenutku razvoja Drustva i njegova trziSnog okruzenja,
dok ¢e se pogled na moguce konac¢no stanje dati u nastavku.

Ustrojstvo Drustva obuhvaca sljedece organizacijske dijelove:
«  Ured glavnog direktora Drustva,
»  Sektor marketinga,
+  Sektor financija,
¢ Sektor ekonomike,
*  Sektor pripreme proizvodnje, usluga i informatike,
+  Sektor kadrovskih i op¢ih poslova,
*  Ured pravnih poslova,
*  Ured za investicije, nadzor, investicijsko i tekuce odrzavanje.
Drustvo se sastoji od dvadeset profitnih centara i pet troSkovnih mjesta. U nastavku su
prikazane odgovarajuce sheme organizacijske strukture.
Navedena organizacijska struktura pomak je u odnosu na ranije stanje, no upitno
Jje koliko ona odgovara postavkama koje zahtijevaju model optimiranja portfelja i nova

razvojna strategija.

Shema 3 Shema ustrojstva “Jadran-turist” dionickog drustva
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5.2.8. Operacionalizacija strategije razvoja i poslovanja

Jedan je od sastavnih dijelova operacionalizacije strategije razvoja konsolidacija
poslovanja s osloncem na klju¢ne aktivnosti. Odabrani postupak je ¢is¢enje portfelja, a
mjere koje ga prate ve¢ su opisane. Pored tog pristupa bitan je korak u modelu optimiranja
organizacijske strukture izrada poslovnog plana na potpuno novim osnovama kako u
sadrzajnom tako i1 u metodoloskom pogledu.

Pri izradi poslovnog plana kori$tene su teorijske 1 metodoloske osnove razradene po
bitnim funkcijama.

Poslovni plan nacinjen je za razdoblje od sljede¢ih pet godina. Oslanjajuci se na
bitna nacela planiranja na razini poduzeca (Starcevi¢, 1993) koncepcijski je prihvacen
princip kontinuiranog planiranja, tako da se svakoj izvrSenoj godini nakon kriticke
analize uc¢injenog dodaje po jedna kalendarski nova. Kontinuitet nije jednostavno
ekstrapoliranje trenda i pribrajanje jo§ jedne godine, ve¢ kvalitetno dopunjavanje
sukladno dugoro¢noj strategiji razvoja poduzeca i eksterno promijenjenim uvjetima
koji se mogu u meduvremenu pojaviti. Poslovni plan sastoji se od cetiriju dijelova:
opceg opisa Drustva, financijskih podataka, planiranih promjena po osnovi projekcija i
podupiruc¢ih dokumenata.

S obzirom na to da su kvantifikacije plana poslovna tajna, u nastavku ¢e se prikazati

njegov bitni sadrzajni dio.

Prvi dio: O Drustvu

A. Opis djelatnosti,

Smyjestaj (lokacija),

Organizacijski ustroj,

Menadzment (teziSte ne samo na organizaciji, ve¢ 1 na obrazovanju, odnosno
vjeStinama),

Zaposleni i njihova struktura (obrazovna, spolna, i sl.),

Proizvodi / usluge,

Trzista,

Konkurencija (primarni, sekundarni takmact).

oow

o

Pored op¢ih informacija koje ¢ine poslovni adresar tvrtke prvi dio plana daje bitne
kvalitativne znacajke Drustva. To se odnosi na opis kljuénih djelatnosti s naznakom
promjena unutar planiranoga vremenskog horizonta. Utvrduju se: organizacijski ustroj,
karakteristike menadzmenta i1 zaposlenosti, te obveze 1 zadaci koji iz njega proizlaze.
Sukladno definiranim kljuénim aktivnostima definiraju se proizvodi, odnosno usluge s
posebnim naglaskom na slozene turisticke proizvode. Tako odredeni proizvodi povezuju

se s trziStima na koje se plasiraju s naznakom promjena u pogledu trzista i strukture.
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Naravno, analizom trzista iskazuju se rekapitulacija konkurencije, njezine karakteristike,
te pozicioniranje Drustva u odnosu na nju.

Za turisticku djelatnost smjestaj je jedan od bitnih Cinitelja, te se njemu daje posebna
pozornost u okviru poslovnog plana. Iskazuju se jake 1 slabe strane smjeStaja. One su
takoder 1 izvedenica promjene strukture ponude §to se posebno odnosi na infrastrukturne

sadrzaje 1 poboljanje okolisa.

Drugi dio: Financijski podaci
Izvori 1 angazman sredstava,
Opis 1 vrijednost opreme,
Racun dobiti 1 gubitka,
Bilanca stanja,
Analiza praga rentabilnosti (po koli¢ini, po vrijednosti),
Projekcija ra¢una dobiti i gubitka:
1. petogodisnji projicirani sazetak (najbolje rjeSenje, najgore, oc¢ekivano rjesenje)
2. projekcija po mjesecima za prvu godinu iz plana
3. projekcija po kvartalima za drugu i tre¢u godinu
4. opisna objasnjenja,
G. Projekcije toka gotovine (priblizna vrijednost toka gotovine Drustva je neto dobit
uvecana za iznos amortizacije):
1. detaljno po mjesecima za prvu godinu
2. detaljno po kvartalima za drugu i tre¢u godinu
3. objasnjavajuce biljeske,
H. Analiza moguéih odstupanja s obzirom na prethodno navedena tri moguca scenarija,
tj. najbolje, najgore i ocekivano rjeSenje) kao i nekih drugih odstupanja,
Projekcije bilance stanja,
J. Povijesni financijski izvjestaji poslovanja za protekle tri godine:
1. bilance stanja
2. racun dobiti i gubitka
3. osnovni financijski omjeri (koeficijenti).
Financijski podaci koji pokazuju stanje i projekciju za petogodiSnje razdoblje
kvantitativan su iskaz operacionalizacije razvojne 1 poslovne strategije. Oni u agregatu
pokazuju koliko su pojedine funkcije Drustva pridonijele ostvarivanju zacrtanih ciljeva,

MEg 0wy

odnosno omogucuju analizu razloga za odstupanja.
Pokazatelji iskazani u poslovnom planu primjena su predlozene metodoloske

osnove iz prethodnih poglavlja ovog rada.

Treéi dio: Relevantni iskaz o budu¢em stanju DruStva

U ovaj se dio unose sve promjene u odnosu na tocke iz prvog dijela, ako projekcija
financijskih rezultata podrazumijeva i bitne promjene po svim ili nekim to¢kama prvog

dijela.
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Cetvrti dio: Podupiruéi dokumenti

Medu podupiru¢e dokumente spadaju odogovarajuci pravni dokumenti, ugovori,
stanje otplate kredita, pisma o namjerama, priznanja, nagrade, referencije iz tiska (ne
plac¢ene reklame), te ostalo.

Medu specificne dokumente ulaze i posebne studije i analize koje podupiru
koncepciju optimiranja.

Na nacin na koji je prikazan model poslovnog plana Drustva pripremaju se 1 planovi
po profitnim centrima i to nakon donijetih odluka na svim razinama menadZmenta,

odnosno na organizacijskim jedinicama koje su zaduzene za koordinaciju.

5.2.9. Pomak prema buducem stanju organizacijske strukture

Buduce stanje organizacijske strukture proizlazi iz operacionalizacije razvojne
strategije. Odgovor na strateSke ciljeve razvoja tvrtke u izrazito konkurentskom
okruzenju mora prema tome naci i odgovarajuca rjeSenja na razini organizacijske
strukture. I kao $to strategijski ciljevi moraju biti postavljeni tako da se omoguci
uporedba tvrtke s konkurencijom (Dujanié, 1994, str. 126), slicno mora biti moguce i
u pogledu organizacije. Organizacijska struktura mora odraziti po svojem sadrzaju
tipicnu menadzmentsku tvrtku sazdanu prema svjetskim standardima. Daljnji proces
koncentracije prema kljuénim aktivnostima tvrtke dovest ¢e do njihova grupiranja na

takav nacin da se u potpunosti udovolji postavljenim ciljevima razvoja.

Mjerenje efikasnosti organizacijske strukture

Izmedu efikasnosti organizacije i efikasnosti poslovanja postoji korelacija, tj
ako se povisi efikasnost organizacije, tada se za stanovitu veli¢inu mora poboljsati i
efikasnost poslovanja (Buble, str. 75-82 1 101-113).

Zamjerenje efikasnosti organizacije relevantni su pokazatelji efikasnosti poslovanja.
Njihova detaljna teorijsko-metodoloska razrada sadrzana je u poglavlju 5. U cjelini
uzeto razmatranje u cjelokupnom vrednovanju lanca od politike razvoja drustva preko
strategije i planova razvoja, iskazuje se skupnim i specifiénim mjeriteljima efikasnosti
koji svoju primjenu nalaze u mjerenju u¢inka organizacijske strukture.

Efikasnost poslovanja ovisi o:
1. stupnju iskoristenosti kapaciteta;
2. ekonomskom troSenju faktora proizvodnje;
3. vremenu angaziranja tekucega i stalnoga kapaciteta u procesu rada.
Pitanje je kolika je stvarna efikasnost kod optimalne 1 dokle ona moze pasti, a da

ne dovede u pitanje egzistenciju poduzeca.
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Zakljucak:
Egzistencija nije dovedena u pitanje samo u slucaju:
1. kadajeErstv >o0d0
<Er opt

Pri tome donja granica stvarne efikasnosti poslovanja ne bi smjela biti ispod one

koja osigurava prosje¢nu reprodukciju uloZzenoga kapitala.

Odnos izmedu stvarne i optimalne organizacijske iskazuje se koeficijentom
efikasnosti organizacije. Koeficijent efikasnosti organizacije M. Buble (str. 75-82,
101-113) definira kao jednak omjeru stvarne i1 optimalne efikasnosti. Optimalna se
efikasnost definira metodolo$kim instrumentarijem optimiranja dok je stvarna ona koja
se mjeri u konkretnom slucaju.

Koeficijent efikasnosti organizacije:

Keo=Nstv/Nopt<l

Kako je stvarna razina organizacije manja ili jednaka optimalnoj, to znaci da Keo
moze biti manji ili jednak 1. Maksimalna efikasnost organizacije izrazena koeficijentom
1 ostvaruje se tada kada je postignuta potpuna uskladenost izmedu i unutar svih ¢imbenika
proizvodnje. Kada je uskladenost potpuno izostala, tada je vrijednost koeficijenta 0.

(op¢i obrazac 0<Keo<1)

Treba kazati da Keo nikada ne moze dosti¢i vrijednost 1 1 to zbog toga Sto na
organizaciju djeluju mnogi egzogeni 1 endogeni faktori koji teZe da je vrate u prvobitno
stanje. Kako eliminacija nije moguca, znaci da postoji stanovita koli¢ina entropije u
organizaciji.

Odatle slijedi da tek grani¢na vrijednost koeficijenta efikasnosti organizacije u
beskonacnosti tezi vrijednosti 1.

limKeo=1

¢ = 00

U slucaju da se dosegne vrijednost 0 dolazi do raspada poduzeca, do potpune

dezorganizacije.

Kategorijalni aparat definira se umnoskom:

Keo=KeosreKeopreKeozr

1 pristupom metodike mjerenja.

Metodika se temelji na Cinjenici da efikasnost organizacije poduzeéa ovisi o
efikasnosti koristenja faktora proizvodnje (iskazano prethodno navedenom relacijom).

Zahtjevi za metodiku mjerenja jesu:

1. Svikoristeni pokazatelji moraju odraziti sadrzaj i ciljeve organizacije te predstavljati
polaznu tocku za pronalazenje i aktiviranje unutarnjih rezervi i pruziti mogucénost za
ocjenu iskoristenosti ekonomskih potencijala poduzeca.
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Medusobna komparabilnost podataka.
Oslonac na raspolozivu dokumentaciju i informacije.
Mjerenje efikasnosti organizacije iskljucivo se odnosi na organizacijski aspekt

F e 2

(iskljucuje tehnicki, ekonomski, socijalni 1 dr.).

5. Sistem mjerenja efikasnosti temelji se na kauzalnoj povezanosti izmedu pojedinih
pokazatelja (svaki od pokazatelja iskazuje odredeni proizvodno-ekonomski sadrzaj).
Prema tome optimum je teorijska konstrukcija, a ono $to s¢ tvrdi da ostvaruje
optimum nije u realnosti moguce zbog entropije sustava jer postoje unutarnji i vanjski
¢imbenici smetnje.

I zato se u radu pokazuje da se tezi optimumu odnosno prvom najboljem moguéem
rjeSenju kojim se priblizava jedini¢noj vrijednosti iskazano koeficijentom efikasnosti
organizacijske strukture.

Empirijske analize trzisnog pozicioniranja tvrtki iz regije, uvid u razvojne planove,
te posebno analiza strategije razvoja DruStva dali su osnovu za definiranje modela
organizacijske strukture koji bi bio primjeren postoje¢im okolnostima. Pri tome treba
naglasiti da se radi o tvrtki koja je slojevita i visedimenzionalna u pogledu svojih
aktivnosti 1 u ¢ijoj se gospodarskoj strukturi odrazava sljedece:

*  proizvodnja razli¢ith proizvoda,

+  viSedimenzionalnost na razini svakog proizvoda,

e razliCitost trziSnih segmenata.

U konkretnom slucaju radi se integraciji poljoprivrede, trgovine i hotelijerstva,
odnosno turizma. )

Kao jedan od bitnih zahtjeva u postavljanju organizacijske strukture namece se, na
temelju prethodno iznesenog, omogucavanje vertikalne i horizontalne povezanosti na
razini aktivnosti i proizvoda.

Drugi temeljni zahtjev odnosi se na osiguravanje jedinstvenosti upravljanja
sustavom uz optimiziranje ukupnih u¢inaka ¢itava sustava.

Organizacijska struktura odnosi se na nadine na koje se rasporeduju zadaci i
odgovornosti pojedinaca, te nafine na koje se pojedinci grupiraju na odgovarajuce
odjelske razine. To grupiranje ovisno je o vrsti djelatnosti, nacinu kontrole koja se
uspostavlja, i konacno, viziji buduée pozicije tvrtke za ¢ije je ostvarivanje odgovoran
(vidi: Dujanié, 1994, str. 119-134). Organizacijsku strukturu u nacelu odreduju prema J.
Childu (Child, 1977, p. 10):

*  veli¢ina tvrtke,

* dosegnuta razvojna faza,

e vrsta proizvoda,

= strategija razvoja,

*  stabilnost u okruzenju.
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U pogledu organizacijske strukture koja je primjerena konkretnom slucaju,
opredjeljenje je u modelskom pogledu za kombinaciju centralizirane i decentralizirane
strukture. Ovo nacelo polazi od sljedecih potreba:

*  kontrole troskova upravljanja opcenito,

*  stupnja i Sirine kontrole,

»  ograniCenja u pogledu moguénosti specijalizacije menadZzera,
»  stupnja koordinacije medu funkcionalnim cjelinama,

»  stabilnosti 1 predvidivosti trziSnog okruzenja,

* omogucavanja interakcija,

»  ostvarivanja inovativnosti,

e ostvarivanja organizacijskih prilagodbi.

Optimalna organizacijska struktura mora odrazavati razli¢ite proizvodne 1 usluzne
djelatnosti Drustva, te omoguciti interakciju kojom se postizu optimalni rezultati. To
znaci 1 interakciju u pogledu organizacijskih rjeSenja koja ée se s vremenom nametati s
obzirom na promijenjene unutarnje i vanjske ¢imbenike.

Organizacija kojom se omogucuje ostvarivanje navedenih nacela je proizvodno-
-matri¢na. Takva kombinacija organizacijskih oblika moZe se smatrati primjerenom,
kako sadasnjoj razini razvoja, tako i u pogledu stvarnih moguénosti ostvarivanja
strategije razvoja tvrtke. Takav organizacijski pristup ima jasno razmjestene grupirane
aktivnosti u odgovarajuce odjele s jasnim ovlastenjima, delegiranim zadacima i razinama
koordinacije.

S obzirom na to da se radi o kombiniranom slucaju potrebno je razmotriti njegove
prednosti i nedostatke 1 to s obzirom na njegove sastavnice: proizvodni i matri¢ni oblik.

Proizvodna organizacija koncentrira se na vrste proizvoda, odnosno proizvode.
Podijeljena je na odjele pri cemu svaki odjel ima vlastita funkcionalna podrucja npr.
marketing, proizvodnju, ito zbog specifi¢nostiu proizvodnjiiplasmanu, tj. distribucijskim
kanalima. Funkcije od koristi organizaciji u cjelini kao npr. financijska funkcija bit ¢e
centralizirane. Logika koja stoji iza toga odnosi se na ostvarivanje ekonomije obujma
proizvodnje. Tako koncern, odnosno korporacija u cjelini, moze ostvariti povoljnije
kamatne stope prilikom zaduzivanja, od onih koje ¢e postici svaki odjeljak za sebe.

Prednosti tog oblika su:

*  naglasak na proizvodne cjeline/linije,

= fokusiranje na svaki proizvod i veca orijentacija na uslugu potrosaca (customer
service),

¢ povecana mogucénost pracenja profita i gubitaka po proizvodima s obzirom na
orijentaciju na profitne centre kojima se postignuti rezultati izravno pripisuju,

= profitni centar je organizacijska cjelina s temeljito definiranom misijom/zadatkom
kojem je na ¢elu menadZer koji je odgovoran za prihode i izdatke,
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+  viSim razinama upravljanja postaje time preglednije koje jedinice/odjeli ostvaruju
profit, a koje stvaraju gubitke,

« omogucuje razvoj menadzerskog znanja tako da proizvodni menadzeri stjecu opéa
znanja iz menadzmenta, $to se npr. u slucaju funkcionalnih struktura postize
isklju¢ivo pomocu rotacije menadzera s jednoga funkcionalnog podrucja na drugo.

Nedostaci proizvodne organizacijske strukture su:

*  moguci nesto veéi troSkovi jer treba nesSto vise funkcionalnog osoblja, npr. za tri
proizvodnje 1 takav pristup povecava na izvjestan nacin to¢ku pokriéa (break-even)
tvrtke. Taj se nedostatak otklanja koncentracijom na jednu proizvodnu liniju,

*  koordinacija aktivnosti na razini vchovnoga menadzmenta postaje sloZenija, jer ne mora
uvijek biti slucaj da ¢e sve osoblje zaduzeno za marketing slijediti zacrtanu liniju. (Taj
problem za sada mora biti moguce savladati na razini “Jadran-turista”, no ako bi se broj
proizvoda udeseterostrucio, tada bi se ovaj nedostatak mogao pojaviti.)

*  proizvodni menadZeri gledaju $to je najbolje s njihova stajaliSta 1 mogu zanemariti
ono $to je najpovoljnije za tvrtku.

Navedeni nedostaci, koji se mogu pretvoriti u ozbiljna zarista krize, ujedno su 1
dodatni razlozi za potrebu odabira sposobnoga, iskusnoga i kompetentnoga vrhovnog
menadzmenta. Uz to, potrebno je stalno preispitivati klju¢ne aktivnosti da ne bi dolazilo
do pretjeranog poveéavanja broja proizvoda koji tada svojom nepregledno$¢u mogu
dovesti do suboptimalnih rjesenja.

S obzirom na to da je turisticki proizvod izabranog Drustva, ujedno i turisticki
proizvod destinacije u kojoj se Drustvo nalazi, te da je njegova djelatnost izloZena
stalnim promjenama pod utjecajem konkurencije i sve izrazitijega tehnoloskog napretka,
to je u organizacijskom strukturiranju matriéni pristup podjednako relevantan, te je
takoder inkorporiran u model organizacijske strukture tvrtke. Tim pristupom osoblje
unutar matrice ima dva nadredena i to na razini djelatnosti i proizvoda. Taj oblik
ima sli¢nosti s projektnim pristupom u kojem su projekti pojedini profitni centri koji
se razvijaju ili dokidaju sukladno iskazanim rezultatima, a funkcionalni dio matrice
prikazan je horizontalnim redom po pojedinim funkcijama na razini djelatnosti. Takav
organizacijski pristup omogucuje lakse restrukturiranje i pomake prema novom proizvodu
u turistickoj 1 hotelijerskoj ponudi.

Prednosti matri¢ne strukture su:

*  kombinirajuéi proizvodni i matri¢ni oblik, moguce je koristiti prednosti obaju,

*  matri¢ni oblik je troskovno ucinkovit jer se placa samo onaj menadzment na viSim
razinama koji je neophodno potreban i koji ostvaruje realne ustede po logici ekonomije
obujma proizvodnje i optimiranja na razini cjeline,

* omogucuje fleksibilnost prema proizvodima i u pogledu koristenja ljudskih
potencijala narazini tvrtke buduc¢i da omogucuje transfere po projektnoj i proizvodnoj
0snovi,



Vinka Cetinski: Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika 201

e omogucuje primjenu inovacija,

*  gotovo u potpunosti omogucuje stjecanja dodatnih znanja menadzmenta,

*  oslobada vrhovni menadzment gotovo trivijalnih dnevnih poslova, te mu se na taj
nacin omogucuje koncentracija na strateske probleme i mogucnosti.

Nedostaci matri¢nog pristupa su:

*  mogudi su veci organizacijski troSkovi s obzirom na potrebu povecane koordinacije
te s tim povezanom opasno$c¢u od prevelikog broja sastanaka,

* opasnost je tog oblika u moguéim konfliktima buduci da se stvaraju interno
konkurentne situacije kako u budZetiranju 1 razmjestaju osoblja, tako i u pogledu
alokacije resursa.

Sadasnja organizacijska struktura dominantno je odjelna. Ustvari, Drustvo
predstavlja prema organizacijskom ustrojstvu klasi¢an primjer viseodjelnog poduzeca
s visoko diversificiranim portfeljem. Drustvo obavlja vise osnovnih djelatnosti. To su
sljedeée djelatnosti: hotelijerstvo, trgovina, proizvodnja i usluge. Prema formalno-
-pravnom obliku, Drustvo je ustrojeno kao dionicko drustvo s jedinstvenom strukturom,
organizirano u vise sektora i djelatnosti.

Osnovne djelatnosti Drustva organizirane su kroz profitne centre, dok su djelatnosti
od zajednickog interesa za cjelokupno poduzece: financije i kontroling, operacije, razvoj
1 tehnicke usluge, kadrovski resursi i ostale usluge organizirane po sektorima. S obzirom
na to da je razlicitost osnovnih djelatnosti osnovno obiljezje u Drustvu, Drustvo je
organizirano prema mjeSovitom divizionalnom i to proizvodnom i matri¢cnom principu.
Svaku od osnovnih djelatnosti Drustva pokriva odredena velika organizacijska cjelina,
a svaku od funkcija odredeni organizacijski dio (sektor) u poduzecu. Takva organizacija
prikazana je u globalu na shemi 4.

Budu¢i da je u organiziranju DrusStva primijenjen mjeSoviti proizvodno-matri¢ni
organizacijski pristup, evidentne su prednosti i nedostaci obiju ovih vrsta organizacije (one
su posebno navedene ranije). Naime, prednost je divizionalnog na¢ina organiziranja u
¢injenici da je zbog velicine 1 raznolikosti djelatnosti u okviru ove organizacije neophodna
relativna decentralizacija u poduzecu. Ona je pozZeljna u ovoj djelatnosti buduci da je
ona izlozena izrazitoj konkurenciji kako na domacem tako i na medunarodnom trzistu.
Organizacijske prilagodbe koje pruza decentralizirana struktura omogucuju brzu reakciju
na trziSne promjene. U teorijskom dijelu stavljen je velik naglasak na inovativnu funkciju
koja bi trebala doc¢i do veceg izrazaja u odgovaraju¢im organizacijskim prilagodbama.
Veca decentralizacija ne bi smjela istodobno ugroziti klju¢ne razvojne poluge Drustva,
odnosno funkcije koje tome pridonose. Decentralizacija se takoder sagledava kao
otvaranje mogucnosti vecem broju mladih rukovoditelja da preuzmu odgovornost

rukovodenja manjim organizacijskim cjelinama.
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Osnovni nedostatak koji se teorijski Cesto istice pri divizionalnoj organizaciji,
ponavljanje istih poslova unutar svake organizacijske cjeline u poduzecu, u ovom je
slucaju djelomicno izbjegnut buduci da se funkcije od zajednickog interesa za cijelo
poduzece obavljaju centralno, te se tako ostvaruju ustede po osnovi proizvodnog pristupa
u organizaciji poduzeca. Sto se pak primijenjenoga proizvodnog na¢ina organizacije u
Drustvu tice, njegove osnovne prednosti su visok stupanj specijalizacije i podjele rada
koja je prisutna u obavljanju pojedinih poslova. Stru¢no vodenje i jedinstvena koordinacija
poslova jedne te iste funkecije, primjena jednoobraznih metoda 1 postupaka, racionalno
koriStenje prostora i opreme, nizi rezijski troskovi, te fleksibilnost komponiranja strukture
odraz su tog stupnja specijalizacije.

Shema rukovodenja slijedi shemu ustrojstva Drustva. Ne uzimajuéi u obzir najnizi,
takozvani operativni menadzment (dakle menadZment na razini pojedinih odjela) vidljivo
je da u poduzecu postoje tri razine rukovodenja: (1) uprava poduzeca koja uglavnom
obavlja funkciju strateSkog upravljanja i rukovodenja; (2) direktori sektora odnosno
pojedinih djelatnosti odgovorni za funkcioniranje pojedinog sektora odnosno djelatnosti.
Uprava poduzedéa usredotoc¢ena je na strateske odluke, opée ciljeve, politiku i monitoring.
Poslovna razina oslanja se na dualni pristup menadZmentu i to na: a) menadZera sredstava
ili resursa, b) menadzera posla. Menadzer sredstava brine se o inpufu. Radi se o skupini
menadzera koji pokrivaju funkcionalna podru¢ja. MenadzZer posla brine se o outputu i
koordinira zaposlene u cilju osiguranja profitabilne proizvodnje. PredloZena organizacija
omogucuje internu i eksternu orijentiranost menadZmenta te otvara prostor inovativnoj
funkciji. Ona omogucuje upravljanje promjenama i uspostavlja ravnoteze inputa i outputa
odnosno funkcija i profitnih centara; te (3) direktori profitnih centara unutar pojedinih

djelatnosti odgovorni za njihovo funkcioniranje.
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Shema 4 Model buduceg ustrojstva “Jadran-turist”—koncerna (proizvodno-matri¢na

organizacija)
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Shema 5 Model buduéeg ustrojstva “Jadran-turist”—koncerna (proizvodno-matri¢na

organizacija)
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Dakle, moguée je konstatirati da je novim modelom organizacijske strukture
poduzeée prilagodeno potrebama suvremenog menadzmenta u DruStvu putem
uspostavljanja jasnijih odnosa odgovornosti i nadleznosti u rukovodenju, sukladno s
optimalnim portfeljem poduzeéa i njegovom strategijom razvoja.

Matri¢ni oblik omogucuje brzi protok informacija kako po proizvodnoj strukturi,
tako i po svim razinama upravljanja. Ona bi morala biti jamstvo promjenama. Upitna je,
medutim, brzina operativne primjene nove organizacijske strukture, jer je, kako u teoriji
tako 1 u praksi poznata inertnost kojom se transformiraju tvrtke, pogotovo sloZeniji
proizvodni sustavi. Tako je Chandler (1962), kojeg danas mozemo ubrojiti po doprinosu
u klasike na ovom podrucju, ustanovio da strukturne promjene slijede strategiju tvrtke.
To znaéi da po prihvaéanju odredene strategije tvrtka ne mijenja odmah na odgovarajuci
nacin i svoju organizacijsku strukturu. Opéenito, struktura opstaje sve dok se ne pojave
problemi koji dovode do opadanja uspjesnosti tvrtke. Taj pomak moze trajati i nekoliko
godina. Kao odgovor na iskazane potesko¢e menadzment uskladuje strukturu tvrtke
sukladno strategiji. Razlozi su za to u otporu upravljac¢kog i proizvodnog menadZmenta.
Poteskoée, gubljenje konkurentske pozicije, stagnacija ili pad profita i sl. najces¢i su
uzroci koji izazivaju pomak u stajalitima menadZmenta. Promjene koje uslijede u
principu se odvijaju etapno.

Prestrojavanje je odraz nacina protoka informacija i reakcije na njih, te odjeka na
iskazane financijske rezultate. Financijski pokazatelji prvi su signal, i to najrelevantniji, o
pojavi problema, kao $to su i pokazatelj prilagodavanja organizacijske strukture strategiji
razvoja. Za pravodobne promjene odgovoran je prvenstveno vrhovni menadZment.

Prema tome, kao S$to se tvrtka moze uvjetno smatrati Zivim organizmom, tako se
ni stanje organizacije ne smatra konacnim. Da bi se ostvario pomak prema ciljanoj
organizacijskoj strukturi, ocekuje se poseban doprinos sektora financija i kontrole koji,
osim uspostavljanja ciljnih veli¢ina, moraju po logici pracenja i kontrole dati pravodobne
impulse za potrebna daljnja organizacijska usavrSavanja.

Kao $to je ve¢ napomenuto, najCeséi je slucaj da strategiju slijedi promjena
organizacijske strukture, dok je rjedi slucaj obrnut, tj. da promjeni strategije prethodi
promjena organizacijske strukture. U svakom sluCaju za promjene organizacijske

strukture relevatna je analiza menadzmenta u slu¢aju multidivizionalnog ustroja.

Mjerenje u¢inka po odjelima

Neizbjezan problem u koncernskoj organizaciji koja se sastoji od viSe odjela
povezan je s pitanjem mjerenja i analize profitabilnosti po odjelima, i to na nacin kojim
se maksimizira sposobnost glavne uprave za kontrolu svih operacija ukljucujuéi i

profitabilnosti. Taj je problem jo$ naglaseniji kada odjeli pripadaju raznolikim podrucjima
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djelovanja koja su izlozena razli¢itim parametrima poslovanja, vanjskim uvjetima i
unutarnjim proizvodnim faktorima. U takvoj situaciji unutarnja kontrola svih operacija
poduprta je kreativnim razvojem financijskih omjera, tj. koeficijenata i drugim analitickim
instrumentima koji su posebno razvijeni da zadovolje 1 odraze posebne i jedinstvene
operativne okolnosti za svaki odjel tvrtke.

U konkretnom slucaju, odjelne razine koje su relevantne za taj dio razmatranja
na razini djelatnosti su proizvodnja, trgovina te ugostiteljstvo 1 turizam. Operativne
potrebe i parametri poslovnih aktivnosti svake navedene djelatnosti znatno se razlikuju.
To zahtijeva takav analiticki instrumentarij koji je primjeren za svaku od njih. Shodno
tome, relevantni financijski koeficijenti na temelju kojih se moze na najbolji nacin

donijeti prosudba o relativnom u¢inku svake djelatnosti su ovi:

1) stavljanjem u odnos omjera neto prihoda podijeljenog s neto prihodom umanjenim
za troskove proizvodnje, Sto se u anglosaksonskoj literaturi naziva Gross Margin
Ratio;

2) omjer koji iskazuje neto prihod podijeljen s prihodom umanjenim za materijalne
troskove i place (Operating Margin Ratio);

3) . koeficijent koji se dobiva iz neto prihoda podijeljenog s neto dohotkom (Net Income
Ratio).

Nije potrebno reéi da su ti omjeri medusobno povezani. Njihova je posebna znacajka

u tome §to se cijeli sistem temelji na mjerenju neto prihoda u odnosu na razlicite vrste

troskova 1 njihovu kontrolu.

Trgovina

U odnosu na djelatnost trgovine osnovni parametar na temelju kojeg se ocjenjuje
uspjes$nost poslovanja je marza, odnosno razlika izmedu kupovne 1 prodajne cijene. U
takvoj situaciji ne dogadaju se nikakve promjene u prirocfi samog proizvoda, tako da
se osnovna pozornost posvecuje kontroli troSkova nabave u odnosu na prodajnu cijenu.
Razlika izmedu varijabilnih troskova nabave 1 prodajne cijene tumaci se kao marginalni
doprinos u mjeri u kojoj prihod premasuje troSkove na nacin da se stvara grani¢na
vrijednost kojom se pokrivaju fiksni troskovi i ostvaruje profit. Drugi izraz koji se rabi
za tu razliku, posebno kada se radi o trgovini je marza. Treba upozoriti na nuzan oprez pri
analizi grani¢nog doprinosa ili marze u smislu da se ocjena na osnovi razli¢itih djelatnosti
ili proizvoda vr$i na relativnim, a ne apsolutnim pokazateljima. Kao primjer mogu se
navesti sljedeéi proizvodi na jedini¢noj osnovi:

Proizvod A Proizvod B
Prodajna cijena 5.00 kn 10.00 kn

Varijabilni tro§kovi 3.00 kn 7.00 kn
Doprinos fiksnim troskovima 1 profitu 2.00 kn 3.00 kn
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Na prvi pogled moglo bi se zakljuciti da je proizvod B prihvatljiviji s obzirom na
to da ima visi grani¢ni doprinos u apsolutnom smislu. U stvari, za proizvod A na svake
3 kune koje tvrtka investira ostvaruju se 2 kune kojima se pokrivaju fiksni trokovi i
ostvaruje profit. Nasuprot tome, proizvod B na svakih 7 kuna koje se ulazu ostvaruje 3
kune, odnosno nizu relativnu grani¢nu vrijednost.

Vrednovanje ucinkovitosti trgovine mora, prema tome, imati polaziSte u ocjeni
ostvarenih relativnih grani¢nih vrijednosti koje se mjere za svaki proizvod koji se

plasira.

Hotelijerstvo i turizam

Pri ovoj djelatnosti popunjenost kapaciteta jedna je od bitnih odrednica uspjeha
budu¢i da iz nje proizlazi pokri¢e svih troSkova koji se odnose na takve operacije, a
posebno fiksne troskove koji proizlaze iz amortizacije 1 odredene vrste poreza, kao
npr. poreza 1 doprinosa koji se odnose na koriStenje zemljiSta, a koji prevladavaju u
strukturi ukupnih troSkova. Dakako, varijabilni tro§kovi postoje u svim djelatnostima.
S obzirom na strukturu troskova, fiksni troskovi dominiraju stvarajucéi visok stupanj
proizvodne poluge (operating leverage). Shodno tome, malo povecanje u popunjenosti
kapaciteta izaziva znatno veée povecanje u postotku profita u odnosu na ukupno ulozeni
kapital. To objasnjava potrebu oslanjanja u prvom redu na analizu stupnja popunjenosti
u ocjenjivanju ucinkovitosti hotelijerstva i turizma, odnosno pri ocjenjivanju njihovih
menadzerskih struktura. Ova ocjena moze se izraziti kao odnos popunjenosti kapaciteta
u odnosu na odredeno razdoblje, kao 1 u odnosu na razlicite znacajne parametre kao $to
su troSkovi rada, troskovi menadzmenta, amortizacija, izdaci za poreze, u odnosu na
profite itd. Prema tome, omjeri troSkova rada u odnosu na popunjenost i profit u odnosu
na stupanj popunjenosti bila bi glavna izvedena mjerila na temelju kojih se donose ocjene
o uspjesnosti djelatnosti, odnosno menadzmenta.

Ovakav pristup polazi od pretpostavke potpune konkurentnosti pri kojoj su cijene
zadane. Naravno, ako se moze utjecati na cijene odgovarajucom politikom cijena, tada se

uz nepromijenjene ostale cimbenike mozZe o¢ekivati utjecaj na porast profita.

Ocjenjivanje relativne ucinkovitosti menadZmenta na razini djelatnosti

Za pravilno odredivanje uéinkovitosti menadzmenta na razini djelatnosti moramo se
vratiti na na$ pocetni pristup, tj. grani¢noj analizi. U tom slucaju izracunava se doprinos
pokricu fiksnih troSkova i stvaranje profita kao funkcije varijabilnih troskova na razini
djelatnosti (npr. hotelijerstvo) da bi se procijenio relativan stupanj njezine odrzivosti.
Shodno tome, kao ilustracija razmatrat ¢e se sljedeca viSedivizionalna operacija koja se

moze uzeti kao jedini¢na simulacija kojom se odlucuje o alokaciji fiksnih troskova tvrtke
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u iznosu od 9.00 kuna rasporedenih jednako izmedu triju djelatnosti iskazanih u vidu
proizvoda A, B 1 C, kako slijedi:

Proizvod A Proizvod B Proizvod C  Korporativna razina
Prodajna cijena 5.00 kn 10.00 kn 15.00 kn 30.00 kn

Varijabilni troSkovi 3,00 kn 7.00 kn 16.00 kn 26.00 kn
Doprinos fiksnim

troSkovima 1

profitu ili gubitku 2.00 kn 3.00kn  (1.00 kn) 4.00 kn
Fiksni troskovi 3.00 kn 3.00 kn 3.00 kn 9.00 kn
Profit (gubitak) (1.00 kn) 0 kn (4.00 kn) (5.00 kn)

Prvi pogled na navedeni primjer u odnosu na ve¢ spomenutu analizu proizvoda A i B
dovodi do naizgled cudnovatog zakljucka da u ovom slucaju proizvod A ostvaruje gubitak
od jedne kune po jedinici, dok proizvod B izgleda da ne ostvaruje ni profit ni gubitak dok
je u prijasnjoj ilustraciji proizvod A bio superiorniji u odnosu na proizvod B. To dakako
moze dovesti do pogresnog zakljucka da je proizvod A bolji. Medutim, ova se dvojba
analiti¢ki rjeSava kada se shvati da je rezultat koji je dobiven u ilustrativnom sluéaju
viSeodjelne djelatnosti ostvaren zahvaljujuci €injenici ravnomjerne alokacije izmedu triju
djelatnosti tvrtke. Treba naglasiti da je alokacija fiksnih troSkova u potpunosti arbitrarna
1 promjenjiva, te da se tim ¢inom ne utjece na sveukupne operacije tvrtke. Na primjer,
ako se 9.00 kn fiksnih troskova pripise bilo kojem od navedenih triju proizvoda, a ne
preostalim dvama, ukupni gubitak na razini tvrtke ostat ¢e nepromijenjen, odnosno 5.00
kuna. Drugi nadin gledanja na ovaj pristup je slican primjer, tj. ako se uzme u obzir
mogucnost eliminacije jednog od triju navedenih proizvoda. S obzirom na to da proizvod
C stvara gubitak u odnosu na fiksne troskove naprama profitu, on bi se mogao uzeti kao
prvi kandidat za eliminaciju. Prema tome, ako se izostavi proizvod C, a sve ostalo ostaje

......

proizvoda, tada racunica za tvrtku izgleda kako slijedi:

Proizvod A Proizvod B Korporativna razina

Prodajna cijena 5.00kn 10.00 kn 15.00kn
Varijabilni troskovi 3.00kn 7.00kn 10.00kn
Doprinos fiksnim

troSkovima i

profitu ili gubitku 2.00kn 3.00kn 5.00kn
Fiksni troskovi 4.50kn 4.50kn 9.00kn
Profit (gubitak) (2.50 kn) (1.50 kn) (4.00 kn)

U ovom sluc¢aju uocava se poboljsanje poslovanja tvrtke i to kao rezultat izostavljanja
proizvoda C. Gubitak je smanjen s 5.00 kn na 4.00 kune, jer negativni doprinos od jedne
kune fiksnim troskovima 1 profitu po osnovi proizvoda C vise nije teret sveukupnom
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poslovanju tvrtke. Moze se postaviti pitanje o daljnjem popravljanju poslovanja
eliminacijom bilo proizvoda A ili proizvoda B. Odgovor na tu zagonetku bio bi negativan
tako dugo dok fiksni troSkovi ostaju nepromijenjeni na razini od 9 kuna. To omogucuje
izvodenje opceg zakljucka da (osim ako ne postoji neizbjezan zahtjev da se napravi
suprotno) sve proizvode s pozitivnim grani¢nim doprinosom treba zadrzati, dok one s
negativnim treba eliminirati. Nadalje, priocjenjivanjuu¢inkovitostimenadzmenta u slu¢aju
viSeodjelnog poslovanja, oni odjeli koji ostvaruju najveci relativni graniéni doprinos u
odnosu na njihove varijabilne troskove ujedno su i najbolji. U takve djelatnosti treba
alocirati kapital, za razliku od odjela koji iskazuju nisku relativnu granicnu vrijednost i

iz kojih treba izvuci kapital.
Dugorocna i kratkorocna reakcija na burzi na razdvajanje tvrtke i neki zakljucci

O onome §to se dogada u slucaju razdvajanja tvrtke moze se zakljuciti na osnovi
ekonomija sa zrelim trziStima kapitala buduci da se jedino u takvim situacijama moze
izvesti to¢no vrednovanje tvrtke. U najmanju ruku, u kratkom roku trziste reagira dosta
povoljno na vecinu najava o razdvajanju tvrtke. To bi ukazalo na ¢injenicu da je suma
dijelova veca od cjeline. U stvari, kada se objavi razdvajanje tvrtke (koncerna), vrijednost
njezinih dionica opc¢enito poraste. Takav se fenomen dogodio prije nekoliko godina kada
je “AT&T” objavio da se namjerava podijeliti na tri odvojene tvrtke, 1 to na svoju prvotnu
djelatnost telekomunikaciju, proizvodnu djelatnost tj. proizvodnju telekomunikacijske
opreme i na proizvodnju racunalne opreme koja je nastala iz kupovine NCR-a (National
Cash Registar) prije otprilike jednoga desetljeca. Neposredno po objavljivanju toga
razdvajanja dionice AT&T-a porasle su za otprilike 25%. To pokazuje da je burza
vrednovala sumu pojedinaénih dijelova tvrtke vide nego cjelinu njezine proizvodnje. Cak
Stovise, to ne bi trebalo biti iznenadujuce buduci da kad bismo kupili pojedinacno svaki
dio automobila koji vozimo, tada bismo zasigurno morali platiti znatno vise u zbroju nego
Sto bismo morali platiti za kupnju gotovog vozila. Prema tome, ne treba biti iznenadujuce
da se u slucaju prodaje dijelova tvrtke ostvaruje, pod normalnim okolnostima, znatno vise
nego od prodaje tvrtke u cjelini.

Medutim, zanimljivo je upozoriti da to pobolj$anje u cijeni (osobito u slu¢aju AT&T-
a) ne znaci nuzno da ¢e ono potrajati na dugi rok. Jednom, kad se pocetna euforija koja je
stvorena objavom razdvajanja AT&T-a stiSala, vrijednost dionica spustila se na priblizno
istu razinu kao i prije objave razdvajanja. Prilikom toga smanjivanja vrijednosti moze
se reci da je vjerojatno da su u obzir dosla druga razmatranja. Izgleda da je burza smatrala
da je tvrtka bila vrednija kada se razdvoji nego u cjelini.

Opcenito se moze zakljuciti da je upravljanje multidivizionalnim operacijama vrlo

sloZzen posao koji zahtijeva znatnu pozornost prilikom donoSenja odluka o relativnoj
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ucinkovitosti konstitutivnih dijelova tvrtke. Jasno je da analiza omjera i koeficijenata te
grani¢na analiza stoje na raspolaganju donositeljima odluka, kada se koriste na pravilan
1 razuman nacéin, pomazu vrhunskom menadzmentu u alokaciji rijetkih ¢imbenika
proizvodnje na pojedine odjele, kao i eliminacija razlicitih odjela, kada je to potrebno.
Op¢enito, te sc odluke temelje na grani¢noj analizi. Kada djelatnost ne ostvaruje pozitivan
grani¢ni doprinos, nju treba ukinuti, osim ako ne postoji neki drugi uvjerljivi razlog da
se to ne napravi. Prilikom odredivanja relativne uCinkovitosti razli¢itih djelatnosti temelj
za prosudbu trebao bi biti grani¢ni doprinos u odnosu na varijabilne troskove (ili omjer
dobiti i rizika). Ocjena sposobnosti menadzmenta i pomaci u organizacijskoj strukturi
iskazat ¢e se u resursima koji su se izvukli iz odjela i djelatnosti s manje prihvatljivim
omjerima 1 koeficijentima, te razmjestiti u odjele i djelatnosti koje iskazuju najpovoljnije
vrijednosti. Optimizacija proizvodnje (usluga) proizlazi iz optimalne organizacijske
strukture, 1 obrnuto. Organizacija morabiti postavljena tako da se omogucuje interaktivno
djelovanje kojim se na vrijeme identificiraju pozitivni 1 negativni rezultati, predvidaju
pravci promjena, sagledavaju jake i slabe strane, mogucnosti i ogranicenja, te sukladno
sa strategijom razvoja tvrtke vrSe 1 odgovarajuce organizacijske prilagodbe. Matri¢na
organizacija koncerna omogucuje takve promjene, ali zahtijeva jake sredi$nje funkcije
s menadzmentom koji je u stanju odgovoriti na svu sloZenost problematike kojim je

okruzen, i to u uvjetima izrazite dinamiénosti.

Prijedlog mogucega upravljackog modela i strateSkih funkcija u izmijenjenim
uvjetima

U medunarodnom hotelskom poslovanju uvijek je odvojen vlasnicki i operativni
menadZzment, naravno ako nije rije¢ o obiteljskom poslu ili izravnom individualnom
vlasnistvu gdje je vlasnik ujedno i operator. Danas je turizam jedina industrija u svijetu
koja ima upravo takav odvojeni sustav upravljanja gdje su odgovornosti za GOP (gross
operating profit) odnosno ROI (return on investment) strogo odvojene. Ova industrija
stoga danas i funkcionira na tzv. Uniform system of accounts kako bi se takva odijeljena
odgovornost mogla unaprijed ugovarati i poslije pratiti i uskladivati izmedu vlasnika 1
operativnog menadzmenta.

Prema tome vlasnik drustva ima opciju da operativni menadzment rijesi osnivanjem
vlastite menadzmentske kompanije ili pak da se osloni na operativne menadzmentske
usluge tre¢ih osoba, bilo korporativnih ili fizickih.

Godine 2001. dolazi do akvizicije Poduzec¢a X i Poduzeéa Y od Grupacije A ¢ime
zapoCinje novi razvojni ciklus novonastalog Drustva XY koje raspolaze sa sljede¢im
turistickim portfeljem:

9 hotela s 1.897 smjestajnih jedinica (16% kapaciteta),
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7 naselja s 2.261 jedinica (19% kapaciteta) 1
6 kampova sa 7.520 jedinica (65% kapaciteta)
Sto predstavlja ukupnu moguénost smjestaja od gotovo 34. 000 gostiju na dan ili 20% svih

smjestajnih kapaciteta na podrucju regije.

Tablica 26 SmjeStajni kapacitet Grupacije A
SMUESTAINI KAPACITETI

Broj soba/ Broj Broj soba/ Broj
jedinica kreveta jedinica kreveta
Hoteli 1.419 3.307 Hoteli 478 1.067
Eden *¥** 330 733 Pineta *** 99 245
Pagle #* 202 473 Panorama ** 151 310
Istra *+* 411 969 Funtana *** 228 512
Adriatic *** 27 59
Montauro ** 285 703 Naselja 950 2.571
Monte Mulini ** 164 370 Belvedere ** 348 967
Petalon ** 224 596
Naselja 1.311 4.381 Vilasi Koversada ** 215 462
Monsena ** 511 1.680 Blesicka ** 129 398
Villas Rubin ** 800 2.701 Riva *** 34 148
Kampovi 3.020 9.000 Kampovi 4.500 13.400
Polari *** 1.650 4.900 Portosole *** 800 2.400
Vestar *** 700 2.100 Koversada *** 1.700 5.000
Monsena *** 670 2.000 Valkanela *** 2.000 6.000

Imajuci na umu postavljene ciljeve i zadatke novog vlasnika kao i temeljem funkcije
sustava upravljanja imovinom u turistickom sektoru, kao moguce organizacijsko rjesenje
koje ¢e podrzavati prihvaceni koncept identificiraju se moguénosti:

1. Formiranje Drustva XY i to kao asset menadzment kompanije te se u tom smislu
predlaze mogudi upravljacki model sa strate$kim funkcijama i upravljanje cjelokupnim
sustavom primjenom principa projektnog menadzmenta (Shema 6 1 7) $to znaci projektno
usmjeren, organiziran, i to kao:
= (ista,
= individualna i
*  matricna organizacijska struktura.

Potreba primjene projektnog upravljanja razvojem Drustva proizlazi iz potrebe
ostvarivanja viSe razine adaptabilnosti, fleksibilnosti i inovativnosti, kao i viSe razine
uspjesnosti poslovanja.

Upravljanje projektima prema A4 Guide to the Project Managament Body of
Knowledge (PMBOK Guide) (Project Management Institute, Pennsylvania, USA, 2000.,

str. 38) obuhvaca upravljanje ukupno devet razli¢itih podrucja projekata:
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e projektnom integracijom,

e projektnim opsegom,

e vremenom u projektu,

e  projektnim troSkovima,

e  kvalitetom u projektu,

e  Jjudskim resursima u projektu,
e  komunikacijama u projektu,

e rizicima u projektu,

e nabavom u projektu.

Svako se od navedenih podru¢ja upravljanja projektom promatra kao proces
funkcijskog podsustava odnosno kao sustav na trecoj razini ras¢lambe hotelskog Drustva.
Navedena se podrucja sastoje od odredenog broja procesa, a svaki se od tih procesa
sastoji od manjeg ili veceg broja aktivnosti koje, ako su uspjesne, djeluju na uspjesnost
realizacije odredenog procesa. Uspjesna realizacija procesa znacit ¢e 1 postizanje cilja
odredenog podsustava. Postizanjem ciljeva u okviru svih podruéja upravljanja projektom,
odnosno u okviru podsustava postize se ukupni cilj projekta.

Projekti kao procesi mogu se primjenjivati u okviru menadzerskog, funkcionalnog i

informacijskog sustava Drustva.

Primjeri su takvih projekata:
e  projekti repozicioniranja i restrukturiranja postojecih smjestajnih kapaciteta;
e projekti rekonstrukcije postojecih smjestajnih kapaciteta;
e projekti izgradnje novih hotelskih kapaciteta;
e projekti uvodenja novih tehnologija u proizvodnji usluga;
e projekti izgradnje informacijskih sustava;
e projekti unapredenja postojece organizacije.
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Shema 6 Poslovni hotelski sustav
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sportske usluge

usluge garaZiranja i parkinga prikupljanje podataka

usluge salona za uljepSavanje obrada podataka

usluge odrZavanja tjelesne kondicije p jivanj Kaii i PODSUSTAVI

najmovi prostora i opreme dostavljanje podataka korisnicima

Izvor:

1. Basan, L.: Projektni menedzment u funkciji razvoja hotelskog poduzeca,
Magistarski znanstveni rad, EF Rijeka, Rijeka 2002.,str. 101

2 Cetinski, V., Bilandzi¢, L.: Hotelski poslovni sustav u novim uvjetima,
Hotelska kucéa ’98, 14. bienalni medunarodni kongres, Hotelijerski
Jakultet Opatija, Opatija, 1998., str. 123-134.

3. Persié, M.: Hotel kroz poveéalo, UT, No. 11, 1998., str. 62-68;

4. Spears, M., Vaden, A.: Foodservice Organization - A Managerial and System Approach,
Macmillan Publishing Company, New York & Collier Macmillan Publishers, London, 1985.,
str. 26-27;

Shema 7. Mogu¢i upravljacki model
A
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StrateSke funkcije
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Upravljanje projektima
Informacijski sustav
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| ASSET MENADZERA

UGOVORI

DRUSTVO Z OPERATIVNI
Uprava i asset menadZment MENADZMENTSKI
operativa UGOVORI

Imovina i objekti

Autor: prema dokumentacijskoj osnovi Drustva XY
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Drustvo XY trebalo bi u tom slucaju preuzeti odgovornost za efikasno upravljanje
imovinom i kontrolu nad operativnim menadzmentom.

Temeljni koraci u pravcu uspostavljanja upravljacke strukture jesu:
=  Formulirati okvir 1 sadrzaj rada kao 1 kadrovske potrebe na podrucju djelovanja asset

menadzment kompanije, temeljem vizije koju je prihvatio vlasnik i misije koja se

izvodi iz potencijala destinacija i preuzete imovine poduzeca.

=  Osigurati kljuéna podru¢ja rada u kompaniji 1 to: strateski razvoj i investicije,
strateski marketing, strateske financije, strateSka nabava, strateski razvoj ljudskih
resursa, upravljanje projektima, informacijski sustav.

= Na poslovnoj razini uspostaviti matricnu organizaciju i operativni menadzment

a na temelju individualnog ugovora s operativnim menadzmentom 1 klju¢nom

menadzmentskom strukturom.

2. Formiranje Drustva XY kao vlastite menadZzmentske kompanije s prepoznatljivim
vlastitim brendom.

U tom bi slucaju funkcije upravljanja imovinom (asset menadzment), preuzela
korporacijska organizacijska razina odgovornosti (Grupa A).

U navedenim bi slu¢ajevima nova upravljacka struktura mogla, vodeé¢i racuna o
visokoj razini potrebne profesionalnosti, preuzeti odgovoran zadatak nuznoga poslovnog
restrukturiranja i trziSnog repozicioniranja turistickog porfelja u svom sastavu i na toj
osnovi ostvariti ocekivanja i cilj vlasnika a to je, povecéanje vrijednosti imovine odnosno
stvaranje uvjeta za dugoro¢no trzisno odrzivi razvitak onog dijela turistickoga vlasnickog
portfelja koji raspolaZe s realnim trzisnim potencijalom da ostvari zadovoljavajuéu razinu
povrata na uloZeni kapital.

Posebna odgovornost asset menadzment kompanije — DruStvaXY — bit ¢e izraZzena ne
samo na pitanjima upravljanja kapitalom ve¢ i na pitanjima destinacijskog menadZmenta,
jer su destinacija i Drustvo XY lice i nali¢je istog problema.

5.2.9. 1. Cjelokupno upravljanje kvalitetom turisticke destinacije (IQM-
Integrated Quality Management) i Organizacija za upravljanje destinacijom

Razina zadovoljstva turista, kako je ranije naglaSeno, ovisi ne samo o njihovu iskustvu
s pojedinim turistickim uslugama, ve¢ 1 o neopipljivim ¢imbenicima, kao na primjer
gostoljubljivosti, sigurnosti i zastiti te ¢isto¢i. Uspjeh destinacije je stoga, funkcija vise
meduovisnih komponenata. Ta ¢injenica naglaSava potrebu za kontinuiranim i integriranim
pristupom upravljanju kvalitetom konkretne turisticke destinacije (Towards quality coastal
tourism, Integrated quality management (IQM) of coastal tourist destinations, European

Commission, Bruxelles, 2000.), koji ukljuéuje sljedece aktivnosti:

1. Izrada glavnog plana razvoja turizma (glavnog ili master plana destinacije) koji
podrzava lider sposoban da okupi i utje¢e na sve partnere u destinaciji.

2. Izrada i donoSenje zajednicke strategije i pripadajuce politike.
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3. Implementacija razli¢itih mjera koju provode svi javni 1 privatni subjekti, kako oni
unutar sustava tako 1 onih izvan njega.

4. Procjena odvijanja procesa uz pomoc¢ indikatora, s ciljem mjerenja zadovoljstva
razli¢itih ciljnih skupina, zajedni$tva u destinaciji i ocuvanje resursa u skladu s
uvjetima odrzivog razvoja.

5. Analiza rezultata i izvlacenje pouka 1 zakljucaka iz takve analize, kako bi se
identificirali problemi i izvr$ili ispravei uz pomo¢ dodatnih mjera 1 na taj nacin
osiguralo ispravno funkcioniranje cjelokupnog lanca.

Stoga je u ovoj fazi razvoja, u funkciji optimizacije razvoja turizma na razini
Drustva XY i destinacije potrebno stvoriti organizacijsku pretpostavku odnosno formirati
Organizaciju za upravljanje destinacijom (DMO) (Schaumann, P., The Guide to Successful
Destination Management, Published by John Wiley&Sons, Inc., Hoboken, New Jersey
2004.), kao lokalnu kompaniju koja stvara i strukturira turisticke proizvode i aktivnosti
na osnovi resursa i atrakcija unutar destinacije. Ona se povezuje s provedbom glavnog
plana razvoja turizma konkretne turisti¢ke destinacije. Vazna je za razvoj novih turistickih
podrucja i specijaliziranih proizvoda, te pomaze kod stvaranja osnove za menadZment i
komercijalizaciju usluga koje su prilagodene potrebama i motivacijama korisnika, $to je
povezano s novim dozivljajima i posebnim interesima. Odgovorna je za organizaciju izleta
specijalnih interesa, koordinirano sa svim pruzateljma turisti¢kih usluga a da nisu vlasnici
jjednoga od njih, kao npr. restorani, hoteli, prodaja kartata, organizatori aktivnosti, itd.,

koji se nude kao paket u samo jednom proizvodu.

Destinacijski menadZment i destinacijska menadZmentska kompanija (DMC)

Poceci destinacijskog menadzmenta vezu se uz 1960-¢ godine u SAD-u, kada su
prilikom planiranja raznih konvencija i susreta angaZirane male kompanije koje su vodile
brigu o ponudi osnovnih usluga, uklju¢ujuéi doéek i pozdrav u zra¢noj luci, prijevoz,
proputovanje s ostalim dodatnim sadrzajima i rekreaciju za manje 1 veée skupine ljudi.

U 70-im su godinama 20. st. mnoge od tih kompanija prosirile svoje djelovanje na
organizaciju tematskih dogadaja i bra¢nih putovanja. Termin destinacijski menadzment
prvi put spominje Phil Lee, osniva¢ California Leisure Consultantsa 1972. godine kako
bi opisao njihovu rastuéu ulogu kao logistickih eksperata, zaduzenih za dobavljanje,
odrZavanje i transport materijala, opreme iljudi. U vrijeme ekonomskog booma u 1980-ima
destinacijske menadzmentske kompanije dozivjele su procvat, §ire¢i i dalje svoju ulogu u
organiziranju konferencija, sastanaka i poticanja turisticke industrije. To dovodi do velike
utakmice 1 Zestoke konkurencije pa se pojavljuje i nekoliko regionalnih i nacionalnih
kompanija. Sve se stiSava u 1990-ima kada nastupa recesija, smanjuje se opseg posla pa
tako i budzeti za organizaciju dogadaja. Sve vi§e hotela i prijevoznickih kompanija pocinje

nuditi slicne usluge pa se neke agencije gase, a neke nastavljaju djelovanje s minimalnim
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budzetom. Krajem 90-ih godina 20. stoljeca dolazi ponovno do velikog ulaganja kapitala
1 ponovljene ekspanzije destinacijskih menadzmentskih kompanija.

U lipnju 1995. godine formirana je neprofitna udruga destinacijskih menadzmentskih
kompanija (ADME — Association of Destination Management Executives) koja
dokazuje da je destinacijski menadzment vise od profesije i da je to odrziva industrija
unutar turistiCke industrije. Misija ADME je povecanje profesionalnosti i efektivnosti
destinacijskog menadZzmenta kroz edukaciju, promidzbu, postavljanje standarda u etickoj
praksi, a takoder i kroz niz korisnih informacija o konferencijama, susretima i poticanju
turisti¢ke industrije uz podizanje kvalitete usluga na najvisu mogucu razinu.

Definicija destinacijske menadZmentske kompanije (prema ADME) je: profesionalna
usluzna kompanija koja raspolaze S$irokim znanjem o lokalnim specificnostima,
ekspertizama i resursima, specijaliziranima za kreiranje 1 implementaciju susreta,
konferencija i drugih dogadaja (events), putovanja, transporta i logistickih programa.

5.3. Uloga destinacijske menadZmentske kompanije

Sama definicija destinacijske menadzmentske kompanije okvirno govori o njezinoj
ulozi, no potrebno je vise istraZivanja kako bi se dobila jasnija slika. Uvjet je kvalitetnog
rada prikupljanje $to veceg broja informacija koje se odnose na specificnosti i osobitosti
destinacije kako bi se osiguralo zadovoljenje potreba klijenta.

Popis usluga koje nudi destinacijska menadZzmentska kompanija izgleda ovako:
Prirediti doéek gostiju s pozdravom dobrodoslice

Osigurati i urediti prijevoz

Upravljanje registracijom gosta

Osigurati ostalo potrebno osoblje

Kreirati programe putovanja i osigurati pratnju

Kreirati programe za mlade

Organizacija dogadaja na nacin da je sve na jednom mjestu
Planiranje i nabava darova i ostalih pogodnosti

Osigurati potpunu koordinaciju svih vrsta dogadaja
Kreiranje i nabava svih dodatnih sadrzaja.

Ukratko, destinacijske menadzmentske kompanije duZzne su osigurati potpunu

VVVVVYVVYVY

uslugu gdje se moze pronadi sve na jednom mjestu. DMC mora biti usko povezana sa
svim destinacijskim subjektima pa joj je kao takvoj moguc pristup mjestima koja su
nedostupna $iroj javnosti. Mnogi subjekti u destinaciji ujedno su i klijenti destinacijske
menadzmentske kompanije pa se time povecava njezin lokalni utjecaj i snaga, te ona
djeluje na visim standardima i kompetentnija je od ostalih organizacija koje nude

pojedinacne usluge.



21 6 Vinka Cetinski: Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika

Krajnji je cilj destinacijske menadzmentske kompanije poticanje i Sirenje turistickih
programa kroz poStovanje razli¢itih kulturoloskih zajednica i1 jacanje medusobnog
partnerstva.

Destinacijske menadzmentske kompanije takoder usko suraduju i s ostalim udrugama
poput PCO (Professional Conference Organizers), IAPCO (International Association of
Professional Congress Organizers) 1 ve¢ spomenuta ADME.

Kako bi osigurala svoju uspjesnost i opstanak na trziStu, destinacijska menadzmentska

kompanija mora osigurati:

» dugoro¢nost — pomocu struénih i realnih dugoroénih planova;

» financijsku stabilnost — kreditno se zaduzivati samo prema ugovorenim
poslovima;

> preporuke klijenata —novim potencijalnim klijentima predo¢iti preporuke klijenata
koji su zahtijevali slicne projekte;

» kvalitetnu organizacijsku strukturu — kadrovi koji mogu osigurati da se izvrsi sve
$to je obecano;

> osiguranjeiupravljanje rizikom —osiguranje kompanije i permanentno obrazovanje
kadrova;

> kompjutorsku tehnologiju — osigurati kvalitetan softver i bazu podataka;

» profesionalizam — uz osiguranje kvalitetnoga kadra, opreme i tehnologije, svoju
profesionalnost dokazati certifikatima svojih eksperata poput CMP (Certified Meeting
Professional), CSEP (Certified Special Event Professional) 1 certifikatom kompanije
DMCP (Destination Management Certified Professional).

5.4. Partnerstvo s destinacijskom menadzmentskom
kompanijom

Kako bi osigurala svoje stalne klijente, DMC mora imati skupinu eksperata koji, uz
to Sto su stru¢njaci u sferi razli¢itih vrsta planiranja, moraju dobro poznavati specifi¢nosti
destinacije, lokalne zakone 1 pravila te biti blisko povezani s cjelokupnim javnim i
privatnim sektorom u destinaciji kako bi osigurali uspjes$nu realizaciju svakog projekta.
Mnoge ostale ustanove koje se bave planiranjem organiziranih putovanja i konvencija
nemaju dovoljno vremena ni budzeta za osobno istrazivanje svih moguénosti i specificnosti
odredene destinacije, nego uzimaju u obzir samo osnovne karakteristike. Prema tome,
njihov rad ne moze biti dovoljno konkurentan jer ne moze jedan planer biti ekspert za sve
aspekte svake destinacije, §to potencijalni klijenti moraju uzeti u obzir.

Kako bi destinacijska menadZzmentska kompanija bila zanimljiva na trzistu i dobila
Sto vedi broj klijenata, potrebno je imati stalan i vrlo pozitivan kontakt s postojecim
klijentima kako bi osigurala $to veci broj pozitivnih preporuka 1 konstantno suradivati s

medunarodnim udrugama (ADME) i ostalim DMC-ima.
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Pretpostavka je da ¢e svaki potencijalni klijent imati odredene dvojbe i pitanja,
poput:
» Koliko dugo se kompanija bavi tim poslom?
Udovoljavaju li standardima i imaju li certifikat?
Postoji li permanentno obrazovanje kadrova?
Koliko je zaposlenih s punim radnim vremenom u kompaniji?
Kakva su prijasnja iskustva voditelja programa u tom poslu?
Jesu i osobnost 1 imidz kompanije kompatibilni klijentu?
Koja je osoba zaduzena za kontakt i je li dostupna izvan radnoga vremena?

VVVVYVYY

Promatraju¢i DMC iz o¢iju klijenta, potrebno je izbje¢i njegove dvojbe i unaprijed
osigurati zeljeni odgovor. Kako je uspjeh svakog programa uvjetovan komunikacijom
izmedu Kklijenta i destinacijske menadzmentske kompanije, potrebno je osigurati protok
informacija koje su to¢ne, pouzdane, aktualne i dobiti ih pravodobno. Klijent mora to¢no
definirati smisao, svrhu i ciljeve programa pa prema tome osigurati i realan budzet.

Osnovni su alati kojima se sluzi destinacijska menadzmentska kompanija suvremena
tehnologija, suvremeni softver, ideje, programi, iskustvo, znanje, permanentno
obrazovanje, partnerstvo i standardizacija putem certifikata.

Potencijalni bi klijenti destinacijske menadZzmentske kompanije mogli biti:

a) javni sektor:

1. gradsko poglavarstvo

2. javne ustanove u zdravstvu

3. javne ustanove za kulturu

4. odgojno-obrazovne ustanove

5. lokalna turisticka zajednica

6. Zzupanijska TZ

7. javna poduzeca

8. gospodarska komora
9. policijska uprava, vatrogasna postrojba

10. op¢inski sud
b) privatni sektor:

1. veliki hotelijeri

manji hoteli
turisticke agencije
restorateri
ugostitelji
privatni iznajmljivaci
trgovine
banke
prijevoznici

. privatni poduzetnici

. razne udruge gradana.
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2. Planiranje programa
Djelovanje se destinacijske menadzmentske kompanije sastoji od nckoliko koraka
pretplaniranja, odnosno pripreme, samoga planiranja projekta i na kraju postprograma
evaluacije odnosno vrednovanja. Proces planiranja sastoji se od ovih faza:
odrediti ciljeve 1 svrhu programa
ustanoviti povijest programa
targetirati demografsku strukturu skupine
izrada budzeta
kreiranje programa
slaganje ugovora
postavljanje vremenskih ogranicenja
zaposljavanje honorarnoga kadra

el e R R

planiranje logistike
. nadgledanje oblikovanja programa

—
(=)

Vrlo je vazan timski odnos s predstavnicima prodaje lokalnih hotelijera ¢iji je zadatak
uvjeriti zanimljive klijente da to¢no odredena destinacija i sve njezine mogucnosti savrsene
za odrzavanje susreta. To je jednostavan i ucinkovit nacin za upoznavanje klijenata u
samom zacetku procesa planiranja. Sljedeéi je korak upoznati sudionike s moguénostima
1 ostalim programima i ponudom destinacije (poput npr. zdravstvenih programa, obilaska
Setnica 1 parkova koji ukljuCuju terapijske programe u wellness-centrima; kulturnih
programa s kazaliSnim predstavama, izlozbama slika u dvorani, koncertima; zabavnih
programa s obilaskom marine uz avanturu voznje brodom, zabavni koncert na Ljetnoj
pozornici, odlazak u kazino...) kako bi se potaknulo bukiranje nekih od programa, a to je
izvrsna prilika da se pokaze kvaliteta i sadrzaj na licu mjesta §to je puno ucinkovitije od
opisivanja rije¢ima.

Destinacijska menadzmentska kompanija moze se specijalizirati na nekoliko
specifiénih programa prema kojima izabire svoja ciljna trziSta i prema kojima suraduje
s udruzenjima koja osiguravaju forum putem interneta, a sve to kako bi se DMC lakse

priblizila zeljenu trzistu.
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Slika 41 Najces$¢i projekti destinacijskih menadZmentskih kompanija koji su ¢lanovi
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Theme parties
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Izvor: P. Shaumann: The Guide to Successful Destination Management, 2004. str. 19

Iskustva ostalih svjetskih DMC-a govore da klijentu za odabir kompanije za

suradnju nije presudna najpovoljnija cijena usluge ili blistava prezentacija programa,

nego zadobiveno povjerenje i ugodnost suradnje. Klijenti o¢ekuju izgradnju dugoro¢nog

partnerstva koje se vremenom razvija, a §to destinacijskoj menadzmentskoj kompaniji

osigurava dugoro¢nu odrzivost visokokvalitetne i profesionalne kompanije.

3. Organizacijska struktura destinacijske menadZmentske kompanije

Visokoobrazovan i predan kadar osnova je uspjeSnosti svake DMC ¢ija je osnovna

uloga pruzanje usluga. Velike su varijacije u veli¢ini kompanije 1 zaposlenih, §to ovisi o

veli¢ini projekta. Prema potrebi zaposljava se veci broj honorarno zaposlenih, a stalno

zaposleni mogu se svrstati u nekoliko skupina (shema 8):

VVVVY

administracija,
prodaja,
operatori,

programski menadzeri,
menadzeri za susrete.
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Shema 8 Organizacijska struktura DMC

{ DMC President J
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) ) [ Director of Operations ]

Director of Sales Office Manager
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Izvor: P. Shaumann: The Guide to Successful Destination Management, 2004. str. 151

DMC kvalitetan je oslonac svim subjektima u destinaciji, a svojim znanjem,
sposobnosc¢u 1 profesionalnoscéu kreira nove proizvode i nalazi najsuvremenije nacine
kako te proizvode promovirati i uspjesno prodati.

DMC koristi se najsuvremenijom tehnologijom koja obuhvaca prvorazredni
hardver 1 specijalne softverske programe koji osiguravaju kvalitetniji rad 1 respektabilnu
prezentaciju svojih programa i ponuda. Posjeduje ogromnu bazu podataka o destinaciji i
svim njezinim specifi¢nostima, a posebno su bitni podaci iz vlastita istrazivanja.

Uz suvremenu opremu, jo$§ su vazniji dio visokoobrazovani i kreativni kadrovi koji
se znaju nositi s novim izazovima. Kako bi se osigurala vrhunska usluga, nuzno je biti
potpuno predan poslu i uvijek biti dostupan svojim klijentima. Unutar kompanije potrebno
je redovito provoditi treninge 1 ¢esto polaziti seminare i predavanja kako bi se osiguralo
permanentno obrazovanje kadrova i dobile najnovije informacije.

Kompanija ne bi smjela biti jedinka za sebe, nego bi trebala aktivno sudjelovati u
svjetskim udruzenjima poput ADME, IAPCO-a i suradivati s ostalim destinacijskim
menadzmentskim kompanijama kako bi mogla i¢i ukorak s vremenom i novim
spoznajama.

Jedna je od osnovnih znacajki DMC-a eti¢nost (poStovanje poslovne etike, zakona,
morala i obi¢aja). To posebno dolazi do izrazaja u suradnji s drugima. Prilikom izrade
programa s manje poznatim kulturama, potrebno je detaljno istraziti njihove obicaje,
nacin ponasanja i vrstu prehrane, kako bi se pouzdano pruzile pravilne i ugodne usluge,
a izbjegle neugodnosti.

Navedeno upucuje na zakljucak:

1. da je projektna organiziranost odnosno primjena projektnog menadzmenta u
hotelskom poslovnom sustavu klju¢ni element kojim menadzment moze djelovati na
fleksibilnost, prilagodbu i inovativnost vlastita poslovnog sustava i na taj nain i na
ostvarivanje strategije razvoja.
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2. da hotelski poslovni sustav mora preuzeti posebnu odgovornost 1 u pitanjima
destinacijskog menadZmenta jer su destinacija 1 poslovni sustav lice 1 nali¢je istog
problema.
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RADNI LIST 1A: Popis PRIRODNIH MATERIJALA ili PANORAMSKIH atrakcija

PRIRODNE ili PANORAMSKE Podrudje ima potencijal za razvoj atrakcije

atrakcije

Atrakcija postoji

ili broj tijekom 1 god./ 3 god./ 5 god.

Opis zabiljeska /
problemi

Plaze

Mjesta za razgledavanje ptica
Kanjoni i perivoji

Spilje

Litice

Klima

Pustinje

Opadanje lis¢a

Farme, randevi za turiste

Rije¢ni i jezerski ribolov

Sume

Botanicki vrtovi
Gejziri

Geoloske formacije
Gornji pritoci rijeka

Pjescane staze
Termalni izvori
Otoci

Jezera

Mineralna nalazista

Planine

Prirodni putovi

Vocnjaci i vinogradi

Parkovi — nacionalni, drzavni lokalni

Izletni¢ko podrucje
Tisina

Rijeke

Pjesc¢ane dine
Skijaski tereni

Promatranje zvijezda
Zabacenost

Pogledi

Vulkani

Vodopadi

Divljina
Zivot u divljini (prirodne nastambe,

Sklonista za divlja¢, ZOO)

I §to jos?

Ukupna procjena prirodnih / panoramskih atrakcija

Qdliéno Prosjeéno Slabo
5 4 3 2 1

Ocjena:
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RADNI LIST 1B: Popis POPIS REKREACIJSKIH AKTIVNOSTI

REKREACIJSKE AKTIVNOSTI
ili broj

tijekom 1 god./ 3 god./ 5 god.

Atrakcija postoji | Podruéje ima potencijal za razvoj atrakcije

Opis zabilje3ka /

problemi

Zabavni ili tematski parkovi
Sport s lukom i strijelom
Voznja balonom

Surfanje

Igre na srecu

Razgledavanje ptica
Voznja camcem
Kuglanje
Kampiranje

Voznja kanuom

Djecja igralista
Ribolov
Trazenje fosila
Kockanje
Golf

Zracno jedrili¢arstvo

Toplice za zdravlje i ljepotu
Pjesacenje

Jahanje konja

Vruéi izvori i kupanje u blatu

Voznja natkrivenim ¢amcem
Lov

Klizanje

Voznja kajakom

Pustanje zmajeva

Lokalni gastronomski specijaliteti
Brdski biciklizam

Brdsko planinarenje

1zleti

Utrkivanje i regate

Brdski lov

Jedrenje

Ronjenje

Kupovanje

Lov na divlje golubove
Skijanje (alpsko, nordijsko)
Plivanje

Tenis

Lov uz pomo¢ zamki
Skijanje na vodi

Rafting

I 5to jo3?

Ukupna procjena prirodnih / panoramskih atrakcija

Ocjena:
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RADNI LIST 1C: Popis KULTURNIH ILTI POVIJESNIH atrakcija

ATRAKCUE ili broj

KULTURNE ILI POVIJESNE Atrakcija postoji [ Podrudje ima potencijal za razvoj atrakcije

tijekom 1 god./ 3 god./ 5 god.

Opis zabiljeSka /

problemi

Arheoloska nalazista

Umjetnicke galerije

Antikni i umjetnicki du¢ani
Mjesto odrzavanja povijesnih bitki

Mjesta ili kuce rodenja povijesnih osoba

Ceremonijalni plesovi
Crkve

Konzervatoriji
Kostimirani dogadaji
Natkriveni mostovi
Prvotna naselja

Etnicke proslave

Etnicki restorani i ducani
1zlozbe

Poznate povijesne zgrade
Rije¢ni klanci

Kolekcije narodne umjetnosti
Gradovi duhova

Obilasci povijesnih zgrada
Povijesne Zeljeznicke pruge
Indijanska kultura

Znamenje

Kampovi i drvosje¢a

Vijeénice

Komemoracije
Rudnici

Misije

Spomenik

Muzeji

Folklor starosjedilaca

Mjesta koja je vazno prezentirati kroz
medije

Stare utvrde

“Ozivljavanje” povijesnih dogadaja
Rusevine

Dani “nacionalnosti”

Kazalista

I §to jos?

Ukupna procjena kulturnih i povijesnih atrakcija

licno jecn Sla
5 4 2] 2 1

Ocjena:
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RADNI LIST 1D: Popis SPECIJALNIH DOGADAJA

SPECIJALNI DOGADAIJI

Atrakcija postoji
ili broj

Podruéje ima potencijal za razvoj atrakcije
tijekom 1 god./ 3 god./ 5 god.

Opis zabiljeska /
problemi

Poljoprivredni sajmovi
Aeromitinzi

Priredbe sa Zivotinjama
Sajmovi antikviteta i zbirki
Umjetnicke priredbe
Obilasci izlozbi obrtnika
Automobilske priredbe
Igre i turniri s loptom
Rostiljade

Plesovi u stajama

Biciklisticke ture / utrke
Natjecanja u kartanju
Boziéne svetkovine
Komediografska natjecanja
Obrtnicke priredbe

Reziranje igrokaza
ObilaZenje farmi
Natjecanja u ribolovu
Sajmovi cvijeca ili festivali
Festivali hrane

Zetvene svetanosti

Prevrtanje sijena

Priredba za slobodno vrijeme
Obilazenje zavicaja

Proslave Dana nezavisnosti
Proslave Dana rada

Festivali

Glazbeni festivali

Razne svecanosti

Parade

Fotografska natjecanja

Krunidba kraljice

Utrke (automobila, motora, brodova.
konja)

Religijska slavlja

Rodeo

Degustacije specijalne hrane
Fotografska natjecanja

Vinske ceste i degustacije vina

I §to jos?

UKupna procjena specijalnih dogadaja
Odli¢no Prosje¢no Slabo
S 4 3 2 1

Ocjena:
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RADNI LIST 1D: Popis OSTALIH ATRAKCIJA
OSTALE ATRAKCIJE Atrakcija postoji | Podruéje ima potencijal za razvoj atrakcije | Opis zabiljeska /
ili broj tijekom 1 god./ 3 god./ 5 god. problemi

Arene

Parkovi za igru loptom
Pekamnice

Mostovi (natkriveni, povijesni, Cuvene
konstrukeije)

Neobiéne zgrade

Djegji parkovi

Crkve

Vodene barijere i elektrane
Obitel

Trajekti

Riblja mrijestilista

Obilasci tvornica za proizvodnju hrane
Prijatelji

Vladine zgrade

Ruc¢ni rad / Kuéna radinost

Luke

Ljecilista

Obilasci tvorni¢kih postrojenja
Lokalne “neobi¢nosti™

Knjiznice (koje imaju specijalne kolekcije)
Kampovi starudija

Vojna postrojenja

Najudaljenija mjesta
Najzavojitije ceste

Freske

Noéni klubovi

Postrojenja nuklearne elektrane
Promatra¢ki tornjevi

Planetariji

Neuobicajeni restorani ili “ploveci hoteli”
Parkovi uz ceste

Standovi uz ceste

Ducani sa suvenirima i raritetima
Izlozbeni brodovi

Trgovinski centri

Kipovi

Bazeni za kupanje

Teleskopi

Kazalista

Najveci “od necega”

Prvi takve vrste

Najmanje “od necega™
Sveudilidta i vise $kole
Vjetrenjace

Zooloski vrtovi

1 8to jo§?

Ukupna procjena ostalih atrakcija
Odli¢no Prosje¢no Slabo Ocjena:
5 4 3 2 1
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Radni [ist 2: PROCJENA ATRAKCITA

(VIDISTR. 13-14 U SVEZI S BODOVNOM SHEMOM)
‘ Kriteriji turistiCkog razvoja Snaga priviaénosti
DL MR LSDUS Autenti¢nost | Unikatnost | Aktivnosti s Polozaj

ﬁdalj.enost
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Radni list 3: ATRAKCIJSKI PAKET ARANZMAN
(prema redoslijedu vaznosti)

A Primarne atrakcije (popis) Sekundarne atrakcije (popis)

B Kako se primarne atrakcije uklapaju i zajedno djeluju? Stvaraju li atrakcije snazan sklad,

imidz ili materijalne mogucénosti?

C Primarni turisti¢ki atrakcijski paket aranzmani za vas$ grad su:
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Radni list 4: PLAN POBOLJSANJA ATRAKCIJA

Aktivnost #:

Odgovornost (za svaku fazu):

Troskovnik:

Vrijeme realizacije

Aktivnost #:

Odgovomost (za svaku fazu):

Troskovnik:

Vrijeme realizacije

Aktivnost #:

Odgovomost (za svaku fazu):

Troskovnik:

Vrijeme realizacije

Aktivnost #:

Odgovornost (za svaku fazu):

Troskovnik:

Vrijeme realizacije
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PRILOG 1

OBRAZLOZENJE UZ POPIS EKSTERNIH CIMBENIKA (kojima se odreduje

privlacnost turisticke djelatnosti u Hrvatskoj)

1.

10.

11,

12.

13.

14.

Velic¢ina hrvatskoga turistickog trziSta — pri ocjenjivanju ovoga eksternog
¢imbenika ocjenjuje se velicina turistiCke potraznje u razdoblju od 1992. do 1994.
godine pri ¢emu se misli na domacu 1 inozemnu potraznju.

Trzisni potencijal — ovdje vas molimo da ocijenite potencijal turistiCke potraznje
u Hrvatskoj u razdoblju od 1994. do 1997. godine. Ovaj ¢imbenik upuéuje na
moguénosti razvoja turistiCkog trzista.

Godi$nji rast trziSta — molimo vas da ocijenite rast turistiCke potraznje
u Hrvatskoj u razdoblju od 1992. do 1994. godine. U slucaju stagnacije ili pada
potraznje zaokruzite “0” ili “~" u koloni ocjena.

Profitni potencijal — ovdje vas molimo misljenje o profitnom potencijalu djelatnosti
u razdoblju od 1994. do 1997. godine.

Intenzitet konkurencije — ocijenite jacinu konkurentske utakmice u djelatnosti u
kojoj poslujete.

Sezonski utjecaj — ocijenite koliko je u vasoj djelatnosti vazan utjecaj sezone na
potraznju.

Cjenovna osjetljivost, izrazava jaCinu utjecaja promjene cijena na potraznju.
Pregovaracka moé¢ kupaca — govori o koncentraciji pregovaracke moci, te je
potrebno ocijeniti je li ona jaca na strani ponude ili potraznje. Primjerice, koncentracija
nekoliko velikih kupaca na strani potraznje, moze znatno umanjiti vasu pregovaracku
moc¢ na strani ponude.

Pregovaracka mo¢ opskrbljivata — ako su znacajni dobavlja¢i monopolisti,
onda postavljajuéi svoje uvjete imaju velik utjecaj na cijenu vasih inputa i njihova je
pregovaracka mo¢ velika.

Ulazne barijere — govore o mogucnostima pristupa trzistu, tj. zastiti koju drzava
omogucuje industriji, potrebnim kapitalnim ulaganjima, o mogucnostima ulaska
stranoga kapitala, o zakonskoj regulativi i sl. Ako su ulazne barijere male, ulazak na
trziste je lagan, medutim mozda postoje prepreke u pokrivenosti kapacitetama pa i tu
okolnost uzmite u obzir pri ocjenjivanju.

Diferencijacija proizvoda ili potencijal za diferencijaciju — ovim pokazateljem
potrebno je ocijeniti koliko je konkreten proizvod ili usluga diferenciran tj. osebujan
u odnosu na konkurentske proizvode. Diferenciran proizvod najbolja je zastita od
konkurencije, ali obi¢no trazi znatna ulaganja.

Inflatorni utjecaj — govori o utjecaju inflacije na stabilnost poslovanja u djelatnosti.
Molimo vas da ocijenite inflatorni utjecaj u razdoblju od 1992. do 1994. godine.
Energetski zahtjevi — vazan su ¢imbenik za ocjenu atraktivnosti neke djelatnosti, s
obzirom na to da visoki energetski zahtjevi ograni¢avaju ulazak u djelatnost.

Utjecaj okoline — ogleda se u ekonomsko-politickom okruzenju u kojem poduzecée
posluje i okvir je za poslovanje svakom gospodarskom subjektu. Sto je gospodarski
sustav stabilniji, promjene su manje izrazene i poslovanje je jednostavnije.
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OBRAZLOZENJE UZ POPIS INTERNIH CIMBENIKA (koje je potrebno ocijeniti
s obzirom na znacajne konkurente u regiji)

1.

10.

11

12.
13.
14.

TrziSni udio — potrebno ga je ocijeniti primarno u odnosu na turisticku ponudu
regije u razdoblju od 1992. do 1994. godine po kriteriju ostvarenog broja nocenja.
Rast trziSnog udjela — rast trziSnog udjela potrebno je ocijeniti za razdoblje od
1992. do 1994. godine. U slucaju da je doslo do pada trzisnog udjela, molimo vas
da to naznacite sa “~" 1 “0” u prvoj koloni.

Kvalitetu proizvoda i usluga potrebno je definirati kao ¢imbenik utjecaja na
vaSu konkurentnu poziciju 1 u odnosu na vase najvaznije konkurente.

ImidZ proizvoda — ocijenite imidZz svojih proizvoda i usluga u odnosu na
konkurenciju, tj. kakav imidz imate kod krajnjih potrosaca.

Kapacitete svoje ponude ocijenite sa stanovista njihove veli¢ine, a u odnosu na
optimalne moguénosti promatrane destinacije.

Distribuciju ocijenite s pozicije uc¢inkovitosti i kvalitete usluga koje vam pruzaju.
Promotivne aktivnosti — molimo vas da ocijenite kvalitetu i $irinu promotivnih
aktivnosti po pojedinim djelatnostima, promatrajuci ih u odnosu na konkurente.
Jedini¢ni tro§kovi — ocijenite visinu svojih jedini¢nih troskova u odnosu na glavne
konkurente, pri ¢emu ocijenite stvarne troskove u odnosu na prodajnu cijenu.
Nabava materijala — ocijenite svoju suradnju s dobavlja¢ima po pojedinim
djelatnostima u rasponu od otezane do lake.

Ulaganja u razvoj — neophodna su za oCuvanje i jaanje konkurentne pozicije
djelatnosti, a ukljucuje investicijsko odrzavanje ali i kompleksnije zahvate u tom
smislu.

Zivotni ciklus proizvoda — znatno determinira vasu konkurentsku poziciju na
trzistu. Ocijenite u kojoj je fazi Zivotnoga ciklusa va$ proizvod.

Nov¢ani tok — odraz je financijske snage poduzeca.

Ljudski potencijal — ocijenite svoj kadrovski potencijal u odnosu na konkurente.
MenadZment — ocijenite upravljacku snagu i efikasnost ove najvise rukovodne
strukture.



246 Vinka Cetinski: Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika

PRILOG 2
DJELATNOST / SPJ: HOTELIJERSTVO (smjeStajni kapaciteti)

[Cimbenici vezani uz okruZenje (eksterni), koji odreduju privlacnost turisticke djelatnosti u Hrvatskon

RB Cimbenik - Ocjena
1 Veli¢ina hrvatskog turist. trzista malal 12| srednja 3 E velika 5
2 Trzi$ni potencijal malil 12 ] srednji 3 | 4 | veliki 5
3 Godi$nji rast trziSta -/0/1mali| |2] srednji 3 | 4 | veliki 5
4 Profitni potencijal mali | 12 | srednji 3 KN velik 5
3 Intenzitet konkurencije velik 1 12 | srednji 3 | 4 | mali 5
6 Sezonski utjecaj velik 1 12| srednji 3 | 4 | mali 5
7 Cjenovna osjetljivost velika 1 |2 srednja 3 | 4 mala 5
8 Pregovaracka moc¢ kupaca velika 1 12 ] srednja 3 | 4 | mala 5
9 Pregovaracka moc¢ opskrbljivaca velika | 12 ] srednja 3 | 4 | mala 5
10 Ulazne barijere male | 12 ] srednje 3 | 4 | velike 5
1 Diferencijacija proizvoda mala | | 2 | srednja 3 | 4 | velika 5
12 Inflatorni utjecaj velik 1 12 ] srednji 3 | 4 | mali 5
13 Energetski zahtjevi veliki 1 12 ] srednji 3 | 4 | mali §
14 Utjecaj okoline velik 1 |2 | srednji 3 | 4 | mali 5

RB Cimbenik - Ocjena -
1 Trzi$ni udio malil \L srednji 3 | 4 | visok 5
2 Rast trzisnog udjela -/0/1mali | |2] srednji 3 | 4 | visok 5
3 Kvaliteta proizvoda i usluga slabal 12| srednja 3 | 4 | [lizuzetna$
4 Imidz proizvoda mali | 12 | srednji 3 | 4 | velik 5
5 Kapaciteti mali 1 12| srednji 3 | 4 | veliki 5
6 Distribucija losa | 12| srednja 3 1 4 ] izvrsna 5
7 Promocija loda | 2 srednja 3 | 4 ] izvrsna 5
8 Jediniéni troskovi veliki | 2] srednji 3 | 4 | niski 5
9 Nabava materijala otezana | Z srednja 3 | 4 | lagana 5
10 Ulaganja u razvoj mala | 12 | srednja 3 | 4 | visoka 5
11 Faz.a a Rvotimn sk kraj 1 2 rast 3 4 pocetak 5
proizvoda ] |
12 Nov¢ani tok nizak 1 12 | srednji 3 | 4 visok 5
13 Ljudski potencijal slab | 12 | srednji 3 | 4 | [lzuzetan$
14 MenadZment slab 1 |2 | srednji 3 | 4 | [ efikasan 5
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PRILOG 3
TABLICA 2
HOTELIJERSTVO - HOTELI
. PON-

EKSTERNI CIMBENICI SVEGA | All | A12 sl SVEGA | A11 | A12
VELICINA HRVATSKOG TRZISTA 227 |2.46 |2.00 0.07 0,16 |[0.17]0.14
TRZISNI POTENCIJAL 3.55 |3.85 |3.11 0.07 0,25 |027]022
GODISNJI RAST TRZISTA 236 (231 |2.44 0.06 0.14 |0.14|0.15
PROFITNI POTENCIJAL 259 [2.85 [2.22 0.08 021 [023]0.18
INTENZITET KONKURENCIJE 255 |2.85 |2.11 0.10 028 | 031|023
SEZONSKI UTJECAJ 1.64 |[1.77 |1.44 0.08 0.13 | 0.14]0.12
CJENOVNA OSJETLJIVOST 232 [2.38 |22 0.07 0.16 |0.17]0.16
PREGOVARACKA MOC KUPACA 2.14 |2.31 |1.89 0.08 0.17 |0.18] 0.15
PREGOVARACKA MOC
ooy Yy 233 [1.83 |3.00 0.04 0.09 |0.07|0.12
ULAZNE BARIJERE 3.68 [4.23 |2.89 0.08 0.029 | 034023
DIFERENCIJACIJA PROIZVODA 243 (292 |1.78 0.06 0.15 |0.18 | 0.11
INFLATORNI UTJECAJ 2.59 [2.08 |3.33 0.08 0.21 0.17 | 0.27
ENERGETSKI ZAHTJEVI 3.10 [3.17 |3.00 0.03 0.09 |[0.10] 0.09
UTJECAJ OKOLINE 1.82 |1.92 |1.67 0.09 0.16 |0.17]0.15

PROSJEK / ZBIR 2.53 [2.64 [2.36 1.00 2.50 2.64 | 2.30

INTERNI CIMBENICI SVEGA | All | Al12 ]l;gg; SVEGA | All | A12
TRZISNI UDIO 439 1451 1420 0.10 0.44 0.45 | 0.42
RAST TRZISNOG UDJELA 2.73 |2.35 |3.26 0.05 0.14 0.12 ] 0.16
KVALITETA PROIZVODA I USLUGA 4.00 442 [3.40 0.07 0.28 0.31 ] 0.24
IMIDZ PROIZVODA 428 |4.51 [3.93 0.07 0.30 0.32 ] 0.28
KAPACITETI 442 1451 [4.28 0.07 0.31 0.32 | 0.30
DISTRIBUCIJA 345 3.95 |2.71 0.06 0.21 0.24 ] 0.16
PROMOCIJA 3.95 14.04 |3.80 0.08 0.32 0.32 ] 0.30
JEDINICNI TROSKOVI 295 12.82 |3.13 0.07 0.21 0.20 | 0.22
NABAVA MATERIJALA 3.78 [4.04 [3.40 0.05 0.19 0.20 | 0.17
ULAGANJA U RAZVOJ 2.16 |2.16 [2.18 0.06 0.13 0.13 ] 0.13
FAZA U Z. CIKLUSU PROIZVODA 3.06 |3.38 [2.58 0.06 0.18 0.20 | 0.15
NOVCANI TOK 251 226 |2.85 0.08 0.20 0.18 ] 0.23
LJUDSKI POTENCIJAL 3.71 433 |2.85 0.08 0.30 0.35]0.23
MENADZMENT 3.78 1423 |3.13 0.10 0.38 0.42 | 0.31

PROSJEK / ZBIR 3.51 |3.68 |3.26 1.00 3.57 3.75 | 3.31

LEGENDA: All - U PODUZECU
Al2 - 1ZVAN PODUZECA
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PRILOG 3
TABLICA 3
HOTELIJERSTVO - APARTMANI
G PON-

EKSTERNI CIMBENICI SVEGA|A21|A22| oo |SVEGA|A21|A22
VELICINA HRVATSKOG TRZISTA 259 | 2.77] 2.33] 0.07 0.18 [0.19]0.16
TRZISNI POTENCIJAL 3.77 | 4.15]3.22] 0.07 026 |0.29]0.23
GODISNJI RAST TRZISTA 250 | 2.54] 2.44] 0.06 0.15 |0.15]0.15
PROFITNI POTENCIJAL 2.82 | 3.00{ 2.56| 0.08 023 |0.24]0.20
INTENZITET KONKURENCIJE 243 | 2.67] 2.11| 0.11 0.27 |029]0.23
SEZONSKI UTJECAJ 150 | 1.62] 1.33] 0.08 0.12 |0.13] 0.11
CJENOVNA OSJETLJIVOST 236 | 246|222 0.07 0.17 |0.17]0.16
PREGOVARACKA MOC KUPACA 2.18 | 2.08]2.33| 0.08 0.17 |0.17{0.19
PREGOVARACKA MOC
ppRT (R 238 | 1.92]3.00] 0.04 0.10 | 0.08]0.12
ULAZNE BARIJERE 257 | 4.00]3.00] 0.08 029 |032]0.24
DIFERENCIJACIJA PROIZVODA 223 [262] 1.67] 0.06 0.13 |0.16]0.10
INFLATORNI UTJECAJ 245 [ 1.92]3.22] 0.08 0.20 |0.15]0.26
ENERGETSKI ZAHTJEVI 3.14 | 3.08]3.22] 0.03 0.09 |0.09]0.10
UTJECAJ OKOLINE 1.91 |2.08] 1.67| 0.09 0.17 |0.19]0.15

PROSJEK /ZBIR| 2.56 |2.64]|2.45| 1.00 2.52 |2.63]| 2.38

PON-

INTERNI CIMBENICI SVEGA| A21 |A22| oo |SVEGA|A21|A22
TRZISNI UDIO 411 | 4.28)3.89| 0.10 0.41 | 0.43]0.39
RAST TRZISNOG UDJELA 3.06 | 2.69]3.61| 0.05 0.15 | 0.13]0.18
KVALITETA PROIZVODA 1 USLUGA| 3.30 | 3.56| 2.91| 0.07 0.23 | 0.25] 0.20
IMIDZ PROIZVODA 0.81 |4.23]320( 0.07 0.27 | 0.30] 0.22
KAPACITETI 460 | 4.71] 4.45] 0.07 0.32 | 0.33]0.31
DISTRIBUCIJA 3.19 | 3.28]3.05] 0.06 0.19 |0.20] 0.18
PROMOCIJA 3.53 | 3.56|3.48| 0.08 0.28 | 0.29] 0.28
JEDINICNI TROSKOVI 2.73 | 3.21]3.34]  0.07 0.19 | 0.16] 0.23
NABAVA MATERIJALA 3.86 | 3.94|3.75| 0.05 0.19 | 0.20] 0.19
ULAGANJA U RAZVOJ 1.94 [ 1.93] 1.94 0.06 0.12 | 0.12] 0.12
FAZA U Z. CIKLUSU PROIZVODA 3.01 | 3.28]2.64] 0.06 0.18 | 0.20] 0.16
NOVCANI TOK 2.84 |3.08] 250 0.08 0.23 | 0.25] 0.20
LJUDSKI POTENCIJAL 3.93 | 433]329] 0.08 0.31 | 0.35]0.26
MENADZMENT 3.81 | 433]3.05] 0.10 0.38 | 0.43] 0.31

PROSJEK /ZBIR| 341 |3.53]|3.22 1.00 3.46 | 3.61) 3.23

LEGENDA: A21 - U PODUZECU
A22 - IZVAN PODUZECA
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PRILOG 3
TABLICA 4
HOTELIJERSTVO - KAMPOVI
, PON-

EKSTERNI CIMBENICI SVEGA| A31 |A32| o |SVEGA|A31|A32
VELICINA HRVATSKOG TRZISTA 2.62 | 2.77]2.38]  0.07 0.18 [ 0.19] 0.17
TRZISNI POTENCIJAL 3.38 | 3.77| 2.75| 0.07 0.24 |0.26]0.19
GODISNJI RAST TRZISTA 224 [223]225] 0.06 0.13 | 0.13] 0.14
PROFITNI POTENCIJAL 2.95 [323] 25| 0.08 0.24 | 0.26] 0.20
INTENZITET KONKURENCIJE 2.63 | 2.64]2.63] 0.11 0.29 | 0.29] 0.29
SEZONSKI UTJECAJ 1.57 | 1.62| 1.5 0.08 0.13 [ 0.13]0.12
CJENOVNA OSJETLJIVOST 224 [1.92]2.75| 0.07 0.16 | 0.13]0.19
PREGOVARACKA MOC KUPACA 3.14 [ 3.31]5.88| 0.08 0.25 | 0.26] 0.23
PREGOVARACKA MOC
RETERT B 3.19 | 3.08]3.38| 0.04 0.13 [ 0.12] 0.14
ULAZNE BARIJERE 3.55 | 4.00| 2.88| 0.08 0.28 | 0.32] 0.23
DIFERENCIJACIJA PROIZVODA 224 |2.62]1.63] 0.06 0.13 [ 0.16] 0.10
INFLATORNI UTJECAJ 2.38 | 1.85)3.25| 0.08 0.19 | 0.15] 0.26
ENERGETSKI ZAHTJEVI 2.95 | 2.54]3.63] 0.03 0.09 | 0.08] 0.11
UTJECAJ OKOLINE 2.05 | 2.15| 1.88] 0.09 0.18 | 0.19] 0.17

PROSJEK / ZBIR| 2.65 | 2.70| 2.59| 1.00 2.62 | 2.69]2.53
v, PON-

INTERNI CIMBENICI SVEGA|A31|A32| oo |SVEGA| A31|A32
TRZISNI UDIO 3.63 | 3.56|3.75| 0.10 0.36 | 0.36] 0.38
RAST TRZISNOG UDJELA 2.86 | 2.89|2.81| 0.05 0.14 | 0.14] 0.14
KVALITETA PROIZVODA I USLUGA | 3.15 | 3.28|2.98| 0.07 0.22 | 0.23]0.21
IMIDZ PROIZVODA 3.63 | 4.14]2.81| 0.07 0.25 | 0.29] 0.20
KAPACITETI 4.40 | 443|438 0.07 0.31 | 0.31]0.31
DISTRIBUCIJA 3.28 | 3.08]/3.60| 0.06 0.20 | 0.18] 0.22
PROMOCIJA 3.34 [3.36]3.29| 0.08 0.27 | 0.27] 0.26
JEDINICNI TROSKOVI 3.34 [3.36]3.29] 0.07 0.23 | 0.24] 0.23
NABAVA MATERIJALA 4.11 | 423]391| 0.05 0.21 [0.21]0.20
ULAGANJA U RAZVOJ 1.90 | 1.93] 1.88| 0.06 0.11 | 0.12] 0.11
FAZA U Z. CIKLUSU PROIZVODA 3.15 | 3.56| 2.50|  0.06 0.19 | 0.21]0.15
NOVCANI TOK 3.10 | 3.36] 2.66| 0.08 0.25 | 0.27] 0.21
LJUDSKI POTENCIJAL 3.75 | 4.14] 3.13|  0.08 0.30 | 0.33]0.25
MENADZMENT 3.93 | 4.43]3.13| 0.10 0.39 | 0.44]0.31

PROSJEK / ZBIR| 3.40 |3.55(3.15| 1.00 3.43 | 3.60| 3.17

LEGENDA: A31 - U PODUZECU
A32 - IZVAN PODUZECA
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PRILOG 4
TABLICA 1
HOTELIJERSTVO
" PON-

EKSTERNI CIMBENICI SVEGA| Al | A2 | o= |SVEGA| Al | A2
VELICINA HRVATSKOG TRZISTA 235 [ 240 2.23] 0.07 0.16 | 0.17] 0.16
TRZISNI POTENCIJAL 430 |423]4.45] 0.07 0.30 | 0.30] 0.31
GODISNJI RAST TRZISTA 223 | 1.78] 3.34] 0.06 0.13 | 0.11] 0.20
PROFITNI POTENCIJAL 3.08 | 298] 3.34] 0.08 0.25 | 0.24] 0.27
INTENZITET KONKURENCIJE 233 [ 258]1.67] 0.1 0.26 | 0.28]0.18
SEZONSKI UTJECAJ 1.52 | 1.25]2.23] 0.08 0.12 | 0.10] 0.18
CJENOVNA OSJETLIJIVOST 2.19 | 2.18]2.23] 0.07 0.15 | 0.15] 0.16
PREGOVARACKA MOC KUPACA 223 [223]2.23] 0.08 0.18 | 0.18] 0.18
PREGOVARACKA MOC
iy -y 3.41 [ 3.21[3.90 0.04 0.14 | 0.13]0.16
ULAZNE BARIJERE 331 | 3.53)2.78] 0.08 0.26 | 0.28] 0.22
DIFERENCIJACIJA PROIZVODA 252 | 285]1.67| 0.06 0.15 | 0.17] 0.10
INFLATORNI UTJECAJ 255 | 2.23]3.34] 0.08 0.20 | 0.18] 0.27
ENERGETSKI ZAHTJEVI 3.88 | 3.87]3.90] 0.03 0.12 | 0.12] 0.12
UTJECAJ OKOLINE 1.59 | 1.78| 1.22] 0.09 0.14 | 0.16] 0.11

PROSJEK /ZBIR| 2.68 | 2.65]2.75| 1.00 2.57 | 2.56] 2.60

INTERNI CIMBENICI SVEGA| Al | A2 I';gg; SVEGA| Al | A2
TRZISNI UDIO 401 |4.05]3.90| 0.10 0.40 | 0.41]0.39
RAST TRZISNOG UDJELA 3.12 [ 3.03|3.34| 0.05 0.16 | 0.15]0.17
KVALITETA PROIZVODA I USLUGA| 3.53 | 3.61|3.34| 0.07 0.25 | 0.25] 0.23
IMIDZ PROIZVODA ‘ 4.13 | 401|445 0.07 0.29 | 0.28] 0.31
KAPACITETI 457 | 463|445 0.07 0.32 | 032 0.31
DISTRIBUCIJA 3.37 | 3.61[2.78| 0.06 0.20 | 0.22]0.17
PROMOCIJA 4.11 | 4.18]3.90] 0.08 0.33 | 0.33] 0.31
JEDINICNI TROSKOVI 3.08 | 2.98]3.34| 0.07 0.22 | 0.21]0.23
NABAVA MATERIJALA 401 | 427|334 0.05 0.20 | 0.21]0.17
ULAGANJA U RAZVOJ 2.79 |3.03]2.23] 0.06 0.17 | 0.18]0.13
FAZA U Z. CIKLUSU PROIZVODA 2.83 [ 3.07]223] 0.06 0.17 | 0.18] 0.13
NOVCANI TOK 3.44 [3.92(223] 0.08 0.28 | 0.31]0.18
LJUDSKI POTENCIJAL 3.85 | 4.05|3.34] 0.08 0.31 | 0.32]0.27
MENADZMENT 3.41 | 3.66|2.78] 0.10 0.34 | 0.37]0.28

PROSJEK/ZBIR| 3.59 |3.72] 3.26 1.00 3.62 | 3.76] 3.28

LEGENDA: Al - U PODUZECU
A2 - IZVAN PODUZECA
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PRILOG 4
TABLICA 5
UGOSTITELJSTVO
g PON-

EKSTERNI CIMBENICI SVEGA| Bl | B2 | oo |SVEGA| Bl | B2
VELICINA HRVATSKOG TRZISTA 2.17 | 2.24]2.00] 0.07 0.15 [ 0.16] 0.14
TRZISNI POTENCIJAL 3.26 |3.16]3.50| 0.07 0.23 | 0.22]0.25
GODISNJI RAST TRZISTA 2.06 | 1.88(2.50| 0.06 0.12 | 0.11] 0.15
PROFITNI POTENCIJAL 2.86 | 2.80]3.00] 0.08 0.23 [ 0.22]0.24
INTENZITET KONKURENCIJE 2.00 |2.00]2.00] 0.11 0.22 022|022
SEZONSKI UTJECAJ 1.54 | 1.56] 1.50| 0.08 0.12 | 0.12]0.12
CJENOVNA OSJETLJIVOST 2.11 | 1.96|2.50] 0.07 0.15 | 0.14] 0.18
PREGOVARACKA MOC KUPACA 3.34 | 3.08]4.00] 0.08 0.27 | 0.25]0.32
PREGOVARACKA MOC
slemiialupminty-py 3.11 | 3.16]3.00] 0.04 0.12 | 0.13] 0.12
ULAZNE BARIJERE 2.69 |2.76]2.50| 0.08 022 |0.22]0.20
DIFERENCIJACIJA PROIZVODA 2.14 | 2.40( 1.50| 0.06 0.13 | 0.14] 0.09
INFLATORNI UTJECAJ 2.29 [2.00]3.00] 0.08 0.18 [ 0.16] 0.24
ENERGETSKI ZAHTJEVI 3.66 |3.52]4.00] 0.03 0.11 | 0.11] 0.12
UTJECAJ OKOLINE 2.34 | 2.08[3.00] 0.09 0.21 |0.19] 0.27

PROSJEK /ZBIR| 2.54 |247]2.71| 1.00 2.46 |2.39]2.65

PON-

INTERNI CIMBENICI SVEGA| B1 | B2 DERI SVEGA| B1 | B2
TRZISNI UDIO 2.80 | 252] 350 0.10 0.28 [ 0.25] 0.35
RAST TRZISNOG UDJELA 2.23 | 2.12] 2.50 0.05 0.11 | 0.11]0.13
KVALITETA PROIZVODA I USLUGA 2.83 12.96]2.50 0.07 0.20 [ 0.21]0.18
IMIDZ PROIZVODA 2.62 | 2.67]2.50 0.07 0.18 [ 0.19] 0.18
KAPACITETI 3.32 | 3.46| 3.00 0.07 0.23 | 0.24] 0.21
DISTRIBUCIJA 2.89 |3.04]2.50 0.06 0.17 1 0.18] 0.15
PROMOCIJA 2.20 | 2.28(2.00 0.08 0.18 [ 0.18] 0.16
JEDINICNI TROSKOVI 2.06 [2.08]2.00 0.07 0.14 [ 0.15] 0.14
NABAVA MATERIJALA 3.26 | 3.38] 3.00 0.05 0.16 | 0.17] 0.15
ULAGANJA U RAZVOJ 2.03 ] 2.04]2.00 0.06 0.12 [ 0.12] 0.12
FAZA U Z. CIKLUSU PROIZVODA 2.86 |3.00]2.50 0.06 0.17 [ 0.18] 0.15
NOVCANI TOK 2.83 13.16] 2.00 0.08 0.23 [0.25[0.16
LJUDSKI POTENCIJAL 3.46 | 3.64] 3.00 0.08 0.28 [0.29] 0.24
MENADZMENT 3.17 1 3.24] 3.00 0.10 0.32 1 0.32] 0.30

PROSJEK /ZBIR| 2.75 | 2.83] 2.57 1.00 2.78 | 2.84] 2.61

LEGENDA: Bl - U PODUZECU
B2 - IZVAN PODUZECA
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PRILOG 4
TABLICA 6
UGOSTITELJSTVO - RESTORANI
v : PON-

EKSTERNI CIMBENICI SVEGA|B11 |B12| . (SVEGA|BII | B12
VELICINA HRVATSKOG TRZISTA 237 | 3.14] 2.00] 0.07 0.19 | 0.22] 0.14
TRZISNI POTENCIJAL 327 |329[3.25] 0.07 0.23 | 0.23]0.23
GODISNJI RAST TRZISTA 245 [ 2.71]2.00| 0.06 0.15 [ 0.16] 0.12
PROFITNI POTENCIJAL 3.09 [3.43]2.50( 0.08 0.25 | 0.27] 0.20
INTENZITET KONKURENCIJE 1.82 | 1.57]2.25] 0.11 0.20 | 0.17] 0.25
SEZONSKI UTJECAJ 1.64 | 1.14]2.50| 0.08 0.13 | 0.09] 0.20
CJENOVNA OSJETLJIVOST 2.09 | 1.86]2.50| 0.07 0.15 | 0.13] 0.18
PREGOVARACKA MOC KUPACA 264 |229]325] 0.08 0.21 | 0.18] 0.26
PREGOVARACKA MOC
iy 264 |271]250] 0.04 0.11 | 0.11] 0.10
ULAZNE BARIJERE 345 [3.71]3.00] 0.08 0.28 | 0.30| 0.24
DIFERENCIJACIJA PROIZVODA 2.18 | 2.57] 1.50]  0.06 0.13 | 0.15] 0.09
INFLATORNI UTJECAJ 227 | 2.00]2.75] 0.08 0.18 | 0.16] 0.22
ENERGETSKI ZAHTJEVI 3.00 |3.14]2.75| 0.03 0.09 | 0.09]0.08
UTJECAJ OKOLINE 191 {229]1.25] 0.09 0.17 | 0.21] 0.11

PROSJEK/ZBIR| 2.51 | 2.56| 2.43 1.00 246 | 2.48) 2.42

INTERNI CIMBENICI SVEGA| B11 | B12 11;211:; SVEGA| B11 | B12
TRZISNI UDIO 3.36 |3.57]3.00] 0.10 0.34 | 0.36] 0.30
RAST TRZISNOG UDJELA 3.00 |3.43]2.00] 0.05 0.15 | 0.15] 0.10
KVALITETA PROIZVODA | USLUGA| 2.82 |3.29]/ 2.00| 0.07 0.20 | 0.20] 0.14
IMIDZ PROIZVODA 330 [3.57]2.67] 0.07 0.23 | 0.23]0.19
KAPACITETI 391 [4.29]3.25] 0.07 0.27 | 0.27] 0.23
DISTRIBUCIJA 3.00 [ 3.29]2.50( 0.06 0.18 | 0.18] 0.15
PROMOCIJA 2.10 [ 2.14] 2.00] 0.08 0.17 | 0.17] 0.16
JEDINICNI TROSKOVI 227 [ 257|175 0.07 0.16 | 0.16] 0.12
NABAVA MATERIJALA 282 [ 2.84]2.75] 0.05 0.14 | 0.14] 0.14
ULAGANJA U RAZVO) 1.64 | 1.71] 1.50|  0.06 0.10 | 0.10] 0.09
FAZA U Z. CIKLUSU PROIZVODA 230 | 2.43]2.00] 0.06 0.14 | 0.14] 0.12
NOVCANI TOK 240 |2.71] 1.67] 0.08 0.19 |0.19] 0.13
LJUDSKI POTENCIJAL 3.27 | 4.00]2.00] 0.08 0.26 | 0.26] 0.16
MENADZMENT 3.09 [3.71]2.00] 0.10 0.31 | 0.31]0.20

PROSJEK /ZBIR| 2.81 | 3.11| 2.22 1.00 2.84 | 2.84) 2.23

LEGENDA: Bll - U PODUZECU
BI2 - IZVAN PODUZECA
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PRILOG 4
TABLICA 7
ROBNI PROMET
5 PON-

EKSTERNI CIMBENICI SVEGA| C1 | C2 | oo |SVEGA| C1 | C2
VELICINA HRVATSKOG TRZISTA 2.06 | 2.08]2.02 0.07 0.14 | 0.15]| 0.14
TRZISNI POTENCIJAL 3.66 |3.12] 486 0.07 0.26 | 0.22] 0.34
GODISNIJI RAST TRZISTA 209 | 1.72] 3.03] 0.06 0.13 | 0.10] 0.18
PROFITNI POTENCIJAL 2.89 | 244|397 0.08 0.23 | 0.20] 0.32
INTENZITET KONKURENCIJE 2.06 | 1.68] 2.89| 0.11 0.23 | 0.18] 0.32
SEZONSKI UTJECAJ 1.89 [ 2.24]1.01| 0.08 0.15 | 0.18] 0.08
CJENOVNA OSJETLJIVOST 2.11 | 1.76]2.89 0.07 0.15 | 0.12] 0.20
PREGOVARACKA MOC KUPACA 3.37 | 272 486 0.08 0.27 | 0.22] 0.39
PREGOVARACKA MOC
Sopeaer ey 3.09 | 3.12|2.89| 0.04 0.12 | 0.12] 0.12
ULAZNE BARIJERE 3.23 332289 0.08 0.26 | 0.27] 0.23
DIFERENCIJACIJA PROIZVODA 1.97 | 2.36| 1.01| 0.06 0.12 | 0.14] 0.06
INFLATORNI UTJECAJ 2.14 | 1.80] 3.03| 0.08 0.17 | 0.14] 0.24
ENERGETSKI ZAHTIJEVI 3.83 | 3.76] 4.04| 0.03 0.11 | 0.11]0.12
UTJECAJ OKOLINE 2.54 [236]3.03] 0.09 0.23 | 0.21] 0.27

PROSJEK / ZBIR| 2.64 | 2.46|3.03| 1.00 2.57 | 2.37] 3.02
v PON-

EKSTERNI CIMBENICI SVEGA| C1 | C2 | oo [SVEGA| C1 | C2
TRZISNI UDIO 3.20 | 2.88]4.04] 0.10 0.32 | 0.29] 0.40
RAST TRZISNOG UDJELA 2.31 | 2.04]3.03] 0.05 0.12 | 0.10] 0.15
KVALITETA PROIZVODA 1 USLUGA | 2.71 | 3.00| 2.02| 0.07 0.19 [ 0.21] 0.14
IMIDZ PROIZVODA 2.14 | 2.60] 1.01] 0.07 0.15 | 0.18] 0.07
KAPACITETI 3.74 | 3.64| 4.04] 0.07 0.26 | 0.25] 0.28
DISTRIBUCIJA 2.89 | 3.24(2.02] 0.06 0.17 | 0.19] 0.12
PROMOCIJA 1.97 236/ 1.01| 0.08 0.16 | 0.19] 0.08
JEDINICNI TROSKOVI 229 |2.40]2.02] 0.07 0.16 | 0.17] 0.14
NABAVA MATERIJALA 3.29 | 3.40]3.03] 0.05 0.16 | 0.17] 0.15
ULAGANIJA U RAZVO] 2.14 | 2.60] 1.01] 0.06 0.13 | 0.16] 0.06
FAZA U Z. CIKLUSU PROIZVODA 2.74 | 3.04]2.02] 0.06 0.16 | 0.18] 0.12
NOVCANI TOK 2.74 | 344|101 0.08 0.22 | 0.28] 0.08
LJUDSKI POTENCIJAL 3.29 | 3.40(3.03| 0.08 0.26 | 0.27] 0.24
MENADZMENT 2.83 | 3.162.02| 0.10 0.28 | 0.32] 0.20

PROSJEK / ZBIR| 2.73 | 294|224 1.00 2.75 | 2.96] 2.25

LEGENDA: CI - U PODUZECU
C2 - IZVAN PODUZECA
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PRILOG 4
TABLICA 8
PROIZVODNJA
. PON-

EKSTERNI CIMBENICI SVEGA| D1 | D2 | o |SVEGA| DI | D2
VELICINA HRVATSKOG TRZISTA 2.09 |252]1.01] 0.07 0.15 | 0.18] 0.07
TRZISNI POTENCIJAL 391 |3.48]5.06] 0.07 0.27 | 0.24| 0.35
GODISNJI RAST TRZISTA 249 | 1.88]4.04] 0.06 0.15 | 0.11] 0.24
PROFITNI POTENCIJAL 231 | 1.64] 4.04] 0.08 0.18 | 0.13]0.32
INTENZITET KONKURENCIE 2.34 | 2.08]3.03] 0.1l 0.26 | 0.23]0.33
SEZONSKI UTJECAJ 1.69 | 1.96] 1.01] 0.08 0.14 | 0.16/ 0.08
CJENOVNA OSJETLJIVOST 2.17 | 1.84] 3.03] 0.07 0.15 [ 0.13] 0.21
PREGOVARACKA MOC KUPACA 2.63 | 2.48]3.03] 0.08 0.21 | 0.20] 0.24
PREGOVARACKA MOC
phipmeidifriy v 3.17 | 2.84| 4.04| 0.04 0.13 | 0.11] 0.16
ULAZNE BARIJERE 297 [ 2.96]3.03] 0.08 0.24 | 0.24] 0.24
DIFERENCIJACIJA PROIZVODA 1.74 | 2.04]| 1.01| 0.06 0.10 | 0.12] 0.06
INFLATORNI UTJECAJ 269 |2.16| 4.04| 0.08 0.22 |0.17] 0.32
ENERGETSKI ZAHTJEVI 329 | 3.4[3.03] 0.03 0.10 | 0.10] 0.09
UTJECAJ OKOLINE 266 |2.52]3.03] 0.09 0.24 |0.23]0.27

PROSJEK / ZBIR| 2.58 |2.41]3.03] 1.00 2.53 | 2.35( 3.01

EKSTERNI CIMBENICI SVEGA| D1 | D2 ggg; SVEGA| D1 | D2
TRZISNI UDIO 234 | 1.68]4.04] 0.10 0.23 | 0.17] 0.40
RAST TRZISNOG UDJELA 2.09 | 1.32|4.04] 0.05 0.10 | 0.07] 0.20
KVALITETA PROIZVODA 1 USLUGA | 257 | 2.8]/2.02] 0.07 0.18 | 0.20[ 0.14
IMIDZ PROIZVODA 1.83 [ 2.16] 1.01| 0.07 0.13 | 0.15] 0.07
KAPACITETI 229 | 2.4]2.02] 0.07 0.16 | 0.17] 0.14
DISTRIBUCIJA 277 | 2.68]3.03] 0.06 0.17 | 0.16] 0.18
PROMOCIJA 1.20 | 1.28] 1.01| 0.08 0.10 | 0.10| 0.08
JEDINICNI TROSKOVI 1.69 | 1.56] 2.02] 0.07 0.12 | 0.11] 0.14
NABAVA MATERIJALA 3.14 | 3.20]3.03] 0.05 0.16 | 0.16] 0.15
ULAGANIJA U RAZVOJ 1.29 [ 1.40| 1.01| 0.06 0.08 | 0.08/ 0.06
FAZA U Z. CIKLUSU PROIZVODA 3.11 [ 2.36]5.06] 0.06 0.19 | 0.14] 0.30
NOVCANI TOK 237 | 2.52]2.02] 0.08 0.19 | 0.20] 0.16
LJUDSKI POTENCIJAL 271 [2.60]3.03] 0.08 0.22 | 0.21] 0.24
MENADZMENT 234 | 2.48]2.02] 0.10 0.23 | 0.25] 0.20

PROSJEK /ZBIR| 2.27 |2.17|2.56| 1.00 2.25 | 2.16| 2.49

LEGENDA: DI - U PODUZECU
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