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PREDGOVOR

Poslovna inteligencija prerasta u osnovno strateSko usmjerenje poduzeca u suce-
ljavanju s konkurentima (poslovna inteligencija u uzem smislu) i u orijentaciji prema
ostalim sudionicima okoline — klijentima, dobavlja¢ima (poslovna inteligencija u 3i-
rem smislu). Poduzece u uvjetima turbulentnoga dinamickog trzista XXI. stoljeéa,
postinformacijske revolucije (koli¢ina podataka i spoznaja se udvostrutuje svake
dvije godine) i drustva znanja (intelektualni kapital kao najvaZniji resurs) mora teZi-
ti prema cilju - biti korak ispred konkurenata i klijenata, odnosno ostvariti brzinu
(inovacije) kao krucijalnu prednost suvremenoga gospodarstva. Nijedna promjena
aktivnosti konkurencije i sustava preferencija klijenata ne smiju iznenaditi poduzeée
koje mora ne samo upravljati promjenama, ve¢ ih i pokretati u cilju vlastite kvalita-
tivne preobrazbe. TeZnja je da se predvidi svaka aktivnost konkurencije, odnosno da
na svaku akciju konkurenata, poduzeée ima pripremljenu protuakciju u teznji po-
bolj§avanja poloZaja na trZistu. Kljuénu kariku modela poslovne inteligencije pred-
stavlja Covjek u sinergiji sa suvremenim softverskim rjeSenjima.

Cilj je knjige (istraZivanja) definiranje teorijskoga i poglavito prakti¢noga modela
poslovne inteligencije u turizmu i hotelijerstvu u funkciji efikasnoga komuniciranja
hotelsko-turistickih poduzeéa s turbulentnom i dinami¢kom okolinom. Otkriva ka-
ko konkretno prikupljati podatke o klju¢nim dionicima okoline (klijent, konkurent)
i transformirati ih u informacije i znanje o njihovim sadasnjim i buduéim aktivnosti-
ma kao ishodiste poslovnoga odludivanja i inoviranja vlastite koncepcije i strategije
razvoja. Model mora kreirati znanje iz baze podataka (pretprocesiranje podataka,
obrada, implementacija rezultata) u funkciji odgovora na klju¢no pitanje kako biti
bri, originalniji i drugadiji u suceljavanju s konkurentima u procesu zadovoljavanja
sve razvijenijih preferencija klijenata. Osnovna problematika je kako definirati pro-
pulzivna podrudja — model turizma koji se u potpunosti mijenja svake 2 — 3 godine i
model poslovne inteligencije gdje su promjene neusporedivo brze i drasti¢nije. Jos
vedi problem je kako anticipirati buduénost i novi sustav djelovanja i razmisljanja u
sve turbulentnijoj okolini.




Predgovor

Knjiga (istraZivanje) se ne zaustavlja samo na informati¢kom poimanju modela
poslovne inteligencije, ve¢ pokusava sagledati model s ekonomskoga stajalista u
funkciji ostvarivanja profita kao temeljnoga pokreta¢a ekonomske aktivnosti. Ne
daje samo analizu sada$njega stanja (dijagnozu), ve¢ pokusava anticipirati razvoj
modela poslovne inteligencije u funkciji koncepcije i strategije razvoja na mikro i
makro razini. Kreira svijest o znacaju poslovne inteligencije bez kojega se ne moze
viSe ni opstati na trZiStu, a pogotovo ne stvarati konkurentski poloZaj. Predstavlja
preduvjet razvoja i nuzno oruZje u konkurentskoj utakmici. Takoder afirmira novi
sustav vrijednosti temeljen na znanju, intelektualnom kapitalu i informacijama kao
temeljnim resursima XXI. stoljeca. Postavlja polazi$ta novih strateskih usmjerenja:
poslovna inteligencija, CRM, menadZment znanja, organizacija koja u¢i te analizira
njihovu razinu implementacije u hrvatskom gospodarstvu i turizmu.

Knjiga potice afirmaciju novih strate$kih usmjerenja, poglavito modela poslovne
inteligencije u cilju generiranja determinanti novih konkurentskih prednosti. Nami-
jenjena je studentima i turistickoj praksi kao poticaj kvalitativnim promjenama u
hrvatskome turizmu i gospodarstvu.

Posebnu zahvalu upuéujem predstavniku izdavaca udzbenika dekanu Fakulteta
za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija dr. sc. Zoranu Ivanoviéu, redovi-
tom profesoru i recenzentima dr. sc. Franji Radi$i¢u, professoru emeritusu i dr. sc.
Vladi Gali¢i¢u, izvanrednom profesoru, lektoru mr. sc. Zeljki Stefan koji su svojom
podrskom, prijedlozima, sugestijama i primjedbama oplemenili sadrZaj i pomogli da
ovaj udzbenik ispuni misiju.

10



CHRISTIAN STIPANOVIC POSLOVNA INTELIGENCUA U TURIZMU
Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija

uvoD

Turizam u svojim fazama razvoja poprima nove pojavne oblike i zadovoljava sve
stroZe kriterije asortimana turistickoga proizvoda i usluga te se stalno obogaéuje
novim motivima $to dovodi do odlu¢uju¢ih promjena u svrsi, na¢inu, sadrZaju pro-
vodenja odmora izvan domicila. Turizam XXI. stolje¢a je odreden dinamikom, tur-
bulencijom te je vrlo teSko determinirati buduéi smjer, intenzitet i dinamiku aktiv-
nosti. Jedino sigurno u buduénosti je da ¢e promjene biti propulzivnije, ¢eSée i dra-
sti¢nije te da ne postoje granice u generiranju novih sadrzaja. U uvjetima gospodar-
ske krize turizam mora pronadéi nacine daljnjeg razvoja. Uz kvalitativni i kvantitativ-
ni razvoj turistickoga proizvoda i ponude temeljno usmjerenje predstavlja odrZivi
razvoj i ekologija (“green” turizam, eko hoteli...).

Osnovni cilj svakog gospodarskoga subjekta, tako i hotelsko turistickih poduzeca je
upravljati promjenama, inicirati promjene i biti ispred promjena u okolini u generiranju
novih snaga i anuliranju i minimiziranju slabosti. Bit je gledati unaprijed, misliti neko-
liko koraka unaprijed, po moguénosti ispred konkurencije i klijenata. Dinamika okru-
Zenja postavlja novi poticaj — aktivno kreirati buduénost implementiranjem inovacija i
originalnih rjeSenja (nijedna kopija ne moze biti bolja od originala). Uz Porterove
odrednice genericke konkurentske prednosti: kvaliteta, cijena, fokusiranost, na tron se
postavlja brzina, odnosno afirmacija kreativnosti i inovativnosti u generiranju novog
turistickog proizvoda. Osnovna orijentacija svakoga poduzeéa mora biti istraZivanje i
razvoj novoga proizvoda temeljenoga na resursima XXI. stolje¢a: znanje, intelektualni
kapital, sposobnost, umijeée, invencija menadzera koji uvjetuju uspjeh ili neuspjeh po-
duzeéa na trziStu kao osnovnom kriteriju i pokazatelju uspjesnosti poduzeéa. Prioritet
je rekoncepcija, redizajn i reinZenjering poduzeca uz prilagodavanje novom sustavu
trzisnih vrijednosti putem implementiranja sustava kvalitete, standardizacije, TQM,
autorizacije i cjeloZivotnoga obrazovanja menadZera i svih djelatnika, informatizacije
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Uvod

(inteligentna poduzeca), afirmacije CRM strategije, benchmarkinga, poslovne inteli-
gencije, naglasavanja odrednica menadZmenta znanja i organizacije koja uéi.

Osnovni pokretaéi dinamike na turistickome trZistu su promjene potreba, prefe-
rencija, afiniteta i Zelja potencijalnih turista (turisti svakim svojim dolaskom traze
nove usluge, veéu kvalitetu, animaciju uz implementaciju industrije zabave i aktivno-
ga odmora) te akcije, reakcije, koncepcije i rekoncepcije razvoja konkurenata u
osnovnom cilju poslovanja multipliciranju profita (postavljanje novih modela poslo-
vanja u definiranju nijansi diversificiranja i kvalitativnoga unapredivanja ponude).

Odgovor suvremenoga hotelsko-turisti¢kog poduzeca predstavlja inovirana kon-
cepcija razvoja s naglaskom na permanentno prilagodavanje, inoviranje, optimalizi-
ranje uz traZenje alternativnih scenarija razvoja u cilju kvalitativne reakcije na budu-
e poticaje s trzi$ta. Ponuda se treba prilagodavati buduéim potrebama potraznje
(ako se prilagodava trenutnim poticajima, zbog vlastite tromosti i inertnosti ne moze
pratiti potraznju koja ée se u meduvremenu preusmjeriti te e se povecavati jaz iz-
medu ponude i potraznje) i definirati nove sadrzaje i proizvode uz naglasak na CRM
strategiju. Ta strategija integrira marketing i prodaju u cilju postavljanja novoga
odnosa s klijentom koji omogucava maksimalno zadovoljstvo njegovih potreba.
CRM je skup odnosa i interakcija s klijentom u inteligentnim poduzeéima sa svrhom
lojalnosti postojeéih i privlaéenja novih potencijalnih klijenata pruzanjem maksimal-
ne kvalitete i izvrsnosti kao temelja generiranja profita. Osnovna je ideja CRM-a ne
vi§e orijentiranost poduzeéa prema proizvodu vec stvaranje personalizirane trajne
veze sa svojim klijentima (sve veca fokusiranost na turiste) koji predstavljaju ishodi-
Ste 1 vrhunac gospodarske djelatnosti.

Poduzeée u konkurentskoj borbi afirmira benchmarking i poslovnu inteligenciju
kao polazidte pozicioniranja i repozicioniranja prema konkurenciji, skupljanja i
obrade podataka, informacija i znanja u predvidanju buducih aktivnosti konkuren-
cije. Poduzeée mora definirati ciljni segment i analizirati trenutne i buduée aktivno-
sti postojecih i potencijalnih konkurenata u ciljnom segmentu. Benchmarking pred-
stavlja usporedivanje s najblizim konkurentnom i suceljavanje vlastitih snaga i slabo-
sti s odrednicama poslovanja konkurenta. Cilj je definiranje koncepcije i strategije
koja ¢e maksimalno valorizirati vlastite snage i slabosti konkurencije. Poslovna inte-
ligencija predstavlja operacionalizaciju odnosa poduzeca prema konkurenciji (u $i-
rem smislu prema svim dionicima dinami¢nog trzi$ta) s ciljem njihovog detaljnog
analiziranja i upoznavanja u konkurentskoj utakmici na trziStu. Sustavan je, legiti-
man i eti¢an nacin pribavljanja, prikupljanja, sortiranja i analiziranja javno dostu-
pnih informacija o aktivnostima konkurencije na temelju kojih se mogu prevladati
buduéi poslovni trendovi da bi se utvrdila i u¢vrstila vlastita konkurentnost na trzi-
$tu. U tom procesu poduzece se mora orijentirati i prema klijentima jer jedino siner-
gija ta dva strate$ka usmjerenja moze rezultirati rastom i razvojem. Poslovna inteli-
gencija predstavlja sposobnost poduzeca za brzo snalaZenje i donoSenje ispravnih
poslovnih odluka u novim i neoc¢ekivanim situacijama. Temelji se na sposobnosti
menadZmenta (Covjek klju¢ modela poslovne inteligencije) koji na osnovu djelomic-
nih podataka (prepoznati klju¢ne podatke u obilju podataka) o konkurenciji uz ti-
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melining metodu i softverska rjeSenja mora iskonstruirati i anticipirati buduéu kon-
cepciju razvoja konkurencije. Te informacije, pretvorene u znanje, predstavljaju
bazu i polaziste definiranja vlastite koncepcije razvoja u cilju nadvladavanja konku-
rencije (konkurenciju se moZe pobijediti samo ako ju se dobro upozna i preduhitri).
Kombiniranjem informacija s iskustvom, znanjem, intelektualnim kapitalom i pret-
postavkama poslovna inteligencija razvija dinamicke poslovne simulacije i alternati-
ve razvoja s naglaskom na protuigru i reakciju na konkurente u cilju pobolj$avanja
vlastitoga poloZaja. Predstavlja pristup obradi podataka koji Zeli transformirati po-
datke u informacije, a informacije u znanje te tako pomo¢i “inteligentnom” ponasa-
nju poduzeéa. Ukljucuje metodologiju, tehnologiju i platformu za procese skladiste-
nje podataka, OLAP, rudarenje podataka u cilju upravljanja podacima (informacija
kao klju¢an resurs uz intelektualni kapital). Temelji se na informatizaciji, softver-
skim rjeSenjima, bazama znanja, ekspertnim sustavima koji pomazu u upravljanju
informacijama i generiranju novih znanja koja pruzaju potpuniji pogled u buduénost
(znanje u cilju smanjivanja rizika u turbulentnom okruzenju u buduénosti). Rezultat
poslovne inteligencije predstavlja zastita vlastitih podataka (counterintelligence) i
generiranje informacija o sada$njim i buduéim aktivnostima konkurencije i klijenata
(poslovna inteligencija u Sirem smislu) danas i sutra kao podloga poslovnog odludi-
vanja i definiranja pravaca razvoja. Nuzno je definirati ekonomske aspekte poslovne
inteligencije (vec¢i buduéi prihodi od bududih troskova i ulozZenih sredstava u kon-
cepciju poslovne inteligencije), odnosno njen utjecaj na poslovnu koncepciju razvoja
i lanac vrijednosti u cilju multipliciranja profita. Diferencira se na makro i mikro
razini ovisno o podrudju djelovanja.

Poslovna inteligencija ima veliku primjenu u turizmu i hotelijerstvu (turizam
XXI. stoljeca kao industrija zabave, dogadaja, dozivljaja i aktivnoga odmora). Pred-
stavlja proces prikupljanja raspolozivih internih i relevantnih eksternih podataka te
njihove konverzije u korisne informacije koje mogu pomo¢i poslovnim korisnicima
pri donosenju odluka kao baze kreiranja superiorne vrijednosti i doZivljaja za turiste.
Glavni izazovi danas ne leze u prikupljanju $to veéega broja podataka i informacija,
ve¢ u prepoznavanju i razlikovanju relevantnih informacija od onih koje su nepo-
trebne i samo zagu$uju komunikacijski kanal. Sustina modela je obilje podataka pre-
tvoriti u klju¢ne pokazatelje koji determiniraju strategiju i aktivnost koja nudi najve-
¢u moguénost uspjeha.

Specifi¢nosti poslovne inteligencije u turizmu proizlaze iz karakteristika turizma
(posebitosti turisticke ponude i potraznje), novih trendova (industrija zabave i aktiv-
noga odmora) i posebitosti usluznoga sektora (karakteristike usluga: neopipljivost,
nedjeljivost, neuskladitivost). Suvremena hotelsko-turisticka poduzeéa ne mogu
uspje$no poslovati na dinami¢kom turistickom trZistu bez implementacije modela
poslovne inteligencije. Postavlja se pitanje kojim metodama i nadinima najto¢nije i
najpotpunije upoznati sadasnje i buduce aktivnosti konkurencije te kako te informa-
cije preto¢iti kroz strategiju (dinamiku, aktivnost, akciju) u konkurentsku prednost.

Nazalost, u hrvatskom gospodarstvu, kao i u turizmu, nije jo$ sazrjela svijest o
vaznosti poslovne inteligencije. Ne postoje konkretne koncepcije i strategije razvoja
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(jos nije prepoznata razlika planiranja u proslom sustava i koncepcije kao Zivog od-
govora na promjene koji se neprestano nadograduje, mijenja, inovira, kvalitativno
poboljSava) ili ostaju samo na deklarativnoj razini bez prave i konkretne implemen-
tacije. Ipak multinacionalne kompanije koje ulaze u Hrvatsku postavljaju temelje
implementacije novih strateskih usmjerenja i tako definiraju nove kriterije kvalita-
tivnog poslovanja koji su jo$ uvijek nedostizni nacionalnim (privatiziranim ili drzav-
nim) poduzeéima.

Cilj je istrazivanja implementiranje novih odrednica poslovanja u svrhu ostvare-
nja konkurentnosti hrvatskoga gospodarstva i turizma kao i u¢inkovitosti i efikasno-
sti gospodarskih subjekata i predvidanje buduéih aktivnosti. Imperativ buducega
poslovanja na globaliziranom i dinami¢kom trzi§tu XXI. stoljeca predstavlja afirma-
cija poslovne inteligencije kao sredstva profiliranja i kreiranja konkurentskih pred-
nosti i diversificiranja od konkurencije u cilju stvaranja maksimalne vrijednosti za
klijenta, odnosno maksimalnoga dozivljaja za turista.

Knjiga je koncipirana u dva dijela i devet poglavlja. Sva poglavlja i potpoglavlja
podinju uvodom u problematiku, razradom teza, zakljuénim razmatranjem i naja-
vom sljedecega poglavlja. Svi klju¢ni termini se pokusavaju prikazati na primjeru
hrvatskoga turizma i gospodarstva.

U “Uvodu” su definirani: polazidta, ciljevi, svrha, osnovna pitanja istraZivanja i
struktura knjige.

Prvi dio knjige “Osnove poslovne inteligencije” definira model poslovne inteli-
gencije, njegova polazita i determinante u funkciji kvalitativnoga unapredivanja
modela koncepcije razvoja i poslovnoga odlucdivanja kao i znacaj ¢ovjeka i informa-
tizacije u njegovom razvoju.

Drugo poglavlje “Temeljne odrednice poslovne inteligencije” determinira temelj-
ne teorijske spoznaje modela poslovne inteligencije kao jednoga od kapitalnih stra-
teskih usmjerenja suvremenoga poduzeca: model poslovne inteligencije, poslovna
inteligencija u globaliziranome okruzenju, implementaciju poslovne inteligencije i
perspektive razvoja modela poslovne inteligencije.

Treée poglavlje “Poslovna inteligencija u koncepciji razvoja suvremenoga podu-
zeéa” odreduje znalaj poslovne inteligencije u procesu poslovnoga odlucivanja i
generiranju nove koncepcije razvoja. Objasnjava znacaj informacija kao klju¢noga
resursa (uz intelektualni kapital) u izgradnju inovirane koncepcije razvoja koja mini-
mizira rizik i pruZa najvecu mogucénost u bududi uspjeh. Podaci i informacije o kon-
kurentima pretoceni u aktivnost mogu prerasti u snazne konkurentske prednosti u
profiliranju nijansi optimaliziranja i kvalitativnog unapredivanja ponude. Rezultat
koncepcije razvoja ovisi o sposobnosti, znanju, umijeéu, inventivnosti menadZmenta
u generiranju novih trendova, otkrivanju i interpretiranju buduéih aktivnosti konku-
rencije i anticipiranju promjena na dinami¢kom trZistu.

Cetvrto poglavlje “Utjecaj informatizacije na razvoj poslovne inteligencije” definira
utemeljenost modela poslovne inteligencije na implementaciji informacijskih rjesenja.
Informatizacija kao najpropulzivnija djelatnost pronalazi nove metode i programe pri-
kupljanja, obrade i generiranje podataka u odredenje informacija kao klju¢nom inputu
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poslovnoga odlucivanja. Inteligentna poduzeca se temelje na skladistenju podataka,
OLAP sustavima i rudarenju podataka u upravljanju podacima kao inputima ekspertnih
sustava i baza znanja u definiranju optimalne poslovne odluke. Velika paznja se mora
dati problemu sigurnosti informacijskoga sustava i zastiti vlastitih podataka.

Peto poglavlje “Znacaj strategije upravljanja ljudskim resursima u modelu po-
slovne inteligencije” prikazuje znacaj ljudskih potencijala koji odreduju uspjeh ili
neuspjeh poduzeéa na turbulentnome trzistu (¢ovjek klju¢ uspjeha). Decentralizacija
i horizontalne organizacijske strukture poti¢u moguénost odlu¢ivanja na svim razi-
nama, autorizaciju djelatnika i njihovo aktivno ukljucivanje u kreiranje i ostvarivanje
koncepcije razvoja. Krucijalnu vaznost dobiva nova poslovna kultura i lojalnost dje-
latnika koji aktivno doprinose uspjehu poduzeca.

Drugi dio “Implementacija modela poslovne inteligencije u turizmu” primjenjuje
postojeca teorijska znanja modela poslovne inteligencije na podrudje turizma na ma-
kro (turizam destinacije, zemlje) i mikro (hotelsko-turisticka poduzeca) nivou. Turi-
zam prerasta u jednu od klju¢nih drustvenih fenomena i gospodarskih grana (turi-
zam u uzem smislu kao gospodarska grana) koja se diferencira specifi¢nostima uslu-
ga i determinanti ponude i potraznje. Promjena preferencija potraznje i diferencira-
nje aktivnosti konkurenta trazi permanentno optimaliziranje i kvalitativno preobli-
kovanje poslovanja temeljeno na novim strateskim usmjerenjima u cilju aktivnoga
kreiranja buduénosti i djelovanja prema turistima i konkurenciji.

Sesto poglavlje “Nova paradigma turizma u globaliziranome europskom okruze-
nju” determinira multidisciplinarnost, slojevitost i heterogenost poslovanja u uvjeti-
ma turbulentnoga, dinamickoga, turisti¢kog trzista XXI. stoljeéa u cilju postizavanja
konkurentskih prednosti. Dolazi do promjene koncepcije razvoja s naglaskom na
profiliranju kvalitativnih trendova uz poticanje novoga personaliziranog odnosa
prema klijentu. Definiraju se novi trendovi turisti¢ke ponude i potraznje te model
konkurentnosti s brzinom (inovacijama) kao najvaznijom razinom konkurentskih
prednosti.

Sedmo poglavlje “Poslovna inteligencija u funkciji ostvarivanja konkurentnosti
turistickih poduzecéa” istrazuje vaznost poslovne inteligencije u definiranju nove
koncepcije razvoja i njen znacaj u konkurentskoj borbi na trZi$tu. Takoder otkriva
stvarnost i realnost hrvatskoga turizma i hotelsko-turistickih poduzeéa koja ne po-
znaju stvarnu primjenu modela poslovne inteligencije. Nije sazrjela svijest o vaznosti
novih strateskih usmjerenja koji predstavljaju jedinu garanciju kvalitativnih pomaka
i razvoja hrvatskoga turizma na svim nivoima. Preveliki su otpori promjenama, od-
nosno ne prihvacaju se novi trendovi ili se o njima razmislja samo deklarativno. Ne
shvada se nuZnost, stvarnost i realnost nove kulture poslovanja. Prioritet je napusta-
nje svih recidiva dogovorne ekonomije i afirmacija promjena u cilju poveéanja efika-
snosti poslovanja.

Osmo poglavlje “Sinergija poslovne inteligencije i novih strate$kih usmjerenja
poduzeéa” prikazuje interakciju i sinergiju novih strateskih usmjerenja — benchmar-
king i poslovna inteligencija kao odgovor na aktivnost konkurencije i CRM strategi-
je kao novi odnos s turistima (klijentima) u generiranju novoga jedinstvenog doZiv-
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ljaja za turista kao pokretaca promjena koncepcije i strategije razvoja. Konkurentska
utakmica u dinami¢kom okruZenju nalaZe trajnu orijentaciju prema prilagodavanju
novom sustavu vrijednosti na turistickom trZi$tu i traZzenje novih originalnih rjeSenja
i inovacija u profiliranju ponude. Intelektualni kapital, znanje, invencija i informaci-
ja postaju klju¢ni resursi u transformaciji poduzeca i njegovoga prerastanja u lidera
1 organizaciju koja udi.

Zaklju¢ak donosi sintezu svih spoznaja i determinira vaznost poslovne inteligen-
cije u poslovanju svih gospodarskih subjekata na trzistu XXI. stolje¢a u cilju multi-
pliciranja profita i ostalih ciljeva koncepcije razvoja.

Cjelokupna knjiga upucuje na nuznost primjene modela poslovne inteligencije u
cilju pobolj$avanja poslovanja i ostvarivanja konkurentskih prednosti temeljenih na
inovacijama u dinami¢kom gospodarstvu XXI. stoljeca.
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TEMELJNE ODREDNICE POSLOVNE
INTELIGENCLJE

Poslovna inteligencija (PI) predstavlja stratesko usmjerenje suvremenoga poduze-
¢a koje sintetizira alate i aplikacije za prikupljanje, analizu, transformaciju i distribu-
ciju poslovnih informacija o konkurenciji kao ishodistu poslovnoga odlu¢ivanja u
cilju poveéanja ucinkovitosti poslovanja. Informacija i intelektualni kapital postaju
temeljni resursi u generiranju novih konkurentskih prednosti i repozicioniranju na
trziStu. Cilj poslovne inteligencije je skupljanje podataka i informacija o sada$njim i
buduéim aktivnostima konkurencije kao podlozi optimalizacije koncepcije razvoja
uz zastitu vlastitih podataka. Teme poglavlja su:

* model poslovne inteligencije,

* poslovna inteligencija u globaliziranom okruzenju,

* implementacija poslovne inteligencije,

* perspektiva razvoja poslovne inteligencije.

2.1. Model poslovne inteligencije - PI ciklus

Sve vedi znacaj u gospodarstvu XXI. stolje¢a dobiva poslovna inteligencija (busi-
ness intelligence) kojom se istrazuju aktivnosti i planovi konkurencije kako bi ju se
nadvladalo na trZiStu. Jedan od rodonacelnika toga pojma je Stevan Dedijer koji je
osnovao Research Policy Institute te studij Poslovna inteligencija na Ekonomskom
institutu u Lundu.

Poslovna inteligencija se u poduzeéu koristi za rjeSavanje niza problema: izradu
strategije, planiranje i odabir tehnologija, izradu marketing planova, provjeru partne-
ra i konkurenata, upravljanje rizikom u stranim investicijama, analiza ponasanja kli-
jenata... TeZi otkrivanju znanja u velikoj koli¢ini podataka. Poslovna inteligencija
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mora postati sastavni dio inteligencije poslovnih procesa i pretoditi se u sve razine
potencijalnih strategija poduzeéa (trajno poticanje uc¢inkovitosti i upravljanje promje-
nama u cilju multipliciranja snaga poduzeca). U XXI. stoljecu nije dovoljno upravlja-
nje promjenama, ve¢ ih je potrebno poticati u teznji da se uvijek bude ispred potra-
znje. Poslovna inteligencija se treba ugraditi u sve razine menadZmenta i aktivnoga
planiranja: stratesku, takti¢ku i operativnu razinu, odnosno u generiranje koncepcije
razvoja. Polaziste istrazivanja predstavlja definicija pojma poslovne inteligencije.

2.1.1. Definicija pojma poslovne inteligencije

Postoji mnostvo razli¢itih definicija poslovne inteligencije koje otkrivaju razlic¢ito

shvacanje pojma kao i evoluciju pojma kroz vremenski odmak:

Poslovna inteligencija je sustav svjesnoga, kontinuiranoga, koordiniranog
prikupljanja, vrednovanja, i analize podataka te njihovoga pretvaranja u or-
ganizacijsku inteligenciju i memoriju (Pfeifer, S.).

Poslovna inteligencija je niz koncepata, metoda i procesa koji imaju za cilj
poboljsati poslovno odlucivanje koristenjem informacija iz mnogo razli¢itih
izvora. Kombiniranjem informacija s iskustvom i pretpostavkama poslovna
inteligencija razvija dinamicke poslovne simulacije (Bracket, M. H.).
Poslovna inteligencija je na¢in dostavljanja pravih informacija u pravom
formatu u prave ruke u pravom trenutku (Murfitt, S.).

Poslovna inteligencija je koncept, program, model, proces, metodologija,
pristup, sustav kontinuiranoga, svjesnoga, organiziranoga, namjernog pri-
kupljanja, analiziranja i uporabe informacijski intenzivnih resursa o kupci-
ma, konkurentima, industriji, tehnologiji, institucionalnoj regulativi i sl., s
ciljem potpore organizacijskih ciljeva (Pfeifer, S.).

Poslovna inteligencija predstavlja sveukupnost informacijske, spoznajne i
akcijske osposobljenosti poduzeca kao temelj upravljanja promjenama i iz-
gradnje konkurentnosti.

Poslovna inteligencija je katalizator koji obi¢ne podatke pretvara u poslovno
znanje, znanje koje moze pomoéi u dono$enju boljih poslovnih odluka u
poduzedu.

Poslovna inteligencija oznacava Sirok skup tehnoloskih rjeenja za prikuplja-
nje, analizu podataka i distribuciju informacija (u obliku izvjestaja ili inte-
raktivnih sucelja) kako bi korisnici mogli donositi poslovne odluke na teme-
lju pravovremenih i prikladnih informacija, te da bi odrzali i uévrstili vlasti-
tu kompetentnost na trZistu.

Poslovna inteligencija je krovni naziv za skupinu alata i aplikacija koji omo-
gucavaju kreiranje sustava za prikupljanje, analizu i distribuciju poslovnih
informacija s ciljem dono$enja boljih poslovnih odluka (Ivastinovi¢, L.).
Poslovna inteligencija je obavjestajna aktivnost u poslovnom svijetu (gospo-
darskom okruZenju) §to podrazumijeva proces legalnoga prikupljanja javnih
i svima dostupnih podataka eti¢kim sredstvima, njihovu analizu i pretvara-
nje u gotove poslovno-obavjestajne analize (znanje) radi pruZanja potpore
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elniStvu poslovnoga subjekta s ciljem dono3enja i realizacije $to kvalitetni-
jih poslovnih odluka usmjerenih na o¢uvanje postojeée pozicije subjekta u
poslovnom okruzenju, izbjegavanje bilo kakvih prijetnji i u konaénici na
ukupni kvalitativni napredak poslovnoga subjekta (Bilandzié, M.).
Poslovna inteligencija je aplikacijska i integracijska platforma koja ujedinju-
je ljude, informacije i poslovne procese kroz modernizaciju postojece tehno-
logije, a vazna je u povezivanju planiranja i operativnoga djelovanja.
Poslovna inteligencija obuhvacda aplikacije i tehnologije koje se koriste za
prikupljanje podataka te omogucavanje pristupa podacima i analize tih po-
dataka u svrhu dobivanja korisnih informacija o poslovanju nekoga poduze-
¢a, kao i znanja koje utje¢u na poslovanje.

Poslovna inteligencija je otkrivanje novih poslovnih znanja iz rutinski priku-
plienih poslovnih podataka (Panian, Z.).

Poslovna inteligencija je djelatnost koja obuhvada sustavno prikupljanje,
stjecanje i iskoriStavanje znanja temeljenoga na ¢injenicama, a u svrhu una-
predivanja strateske i takticke poslovne prednosti za pravovremeno iskori-
Stavanje trzi$nih prilika.

Poslovna inteligencija je strategija koja omoguéava poduzeéima da upoznaju
sebe, svoje konkurente, trziSte i poslovno okruZenje u kojem djeluju. To je
mehanizam koji poslovne informacije pretvara u znanje na osnovi kojega se
donose kvalitetne poslovne odluke, ¢ime se poduze¢ima omoguduje da prije
konkurenata prepoznaju i iskoriste povoljne poslovne prigode i pravodobno
izbjegnu bilo kakve opasnosti i prijetnje.

Poslovna inteligencija je dio poslovnoga informacijsko-komunikacijskog
kompleksa koji proZima cijelu poslovnu organizaciju i njezine odnose s
okruZenjem, poboljsava poslovanje i podize razinu poslovne inteligencije u
svakom njezinom aspektu (Javorovié, B.).

Poslovna inteligencija je skupina novih aplikacija oblikovanih tako da mogu
organizirati i strukturirati podatke o poslovnim transakcijama na nacin koji
omoguéuje analizu korisnu u potpori odlu¢ivanju i operativnim aktivnosti-
ma poduzeéa (Kalakota, R.).

Poslovna inteligencija podrazumijeva aplikacije i tehnologije za prikupljanje
podataka, omoguéavanje pristupa podacima i analize tih podataka u svrhu
dobivanja korisnih informacija o poslovanju poduzeéa, kao i znanja o ¢im-
benicima koji utje¢u na poslovanje.

Poslovna inteligencija je strategija orijentirana prikupljanju i analizi ekster-
nih informacija o konkurenciji kao ishodistu poslovnog odlu¢ivanja i teme-
ljena na implementaciji suvremenih softverskih, informacijskih rjesenja.
Poslovna inteligencija je ¢esto koristena slozenica koja ima vise tumacenja,
ali svima je zajednicko — iskoristiti poslovne informacije zakopane u gomili
podataka unutar informacijskoga sustava i pretvoriti ih u poslovna znanja.
Poslovna inteligencija predstavlja konstantni proaktivni proces procjene po-
slovnih promjena, promjena poslovnoga okruzenja, procesa donosenja od-
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luka u poduzeé¢u i na¢ina provodenja tih odluka. Pritom je podjednako va-
7an osjecaj za posao kao i osiguravanje kvalitetnih informacija potrebnih za
donosenje odluka (Mrsié, L.).

Poslovna inteligencija je niz koncepata i metodologija u sluzbi unaprediva-
nja procesa donosenja poslovnih odluka kroz koriStenje stvarnih ¢injenica o
poslovanju, tj. kvalitetnih i azurnih poslovnih informacija (Klepac, G.).
Poslovna inteligencija predstavlja skup arhitektura, alata, baza podataka, anali-
tickih alata, aplikacija i metodologija pomocu kojeg menadZment dobiva kljuc-
ne podatke i analiticke izvjestaje s ciliem dono$enja najkvalitetnije odluke.
Poslovna inteligencija je proces otkrivanja, prikupljanja i analiziranja javnih
ili tajnih podatka vezano uz poslovanje poslovnog sustava, njegove kompe-
tencije i trziste. Podrazumijeva niz radnji koje se poduzimaju u cilju priku-
pljanja, analize, obrade, pohrane i ¢uvanja podataka i informacija od po-
slovnoga znacaja, a ¢ija je osnovna svrha olaksavanje donosenja odluka me-
nadZmentu poslovnoga sustava.

Poslovna inteligencija je skup metodologija i softverskih alata koji omogu-
¢avaju koritenje podataka iz skladista podataka (Data Warehouse) i njihovo
pretvaranje u informaciju potrebnu za dono$enje poslovnih odluka. Sustav
poslovne inteligencije ¢ine informacije i znanje o konkurenciji, kupcima i
dobavlja¢ima. Omogucava poslovno pregovaranje i broj¢ano argumentiran
nastup prema kupcima i dobavlja¢ima, kvalitetno operativno planiranje,
praéenje pona$anja konkurencije, promatranje pojedinih trzi$nih segmenata
te predvidanje buduéih pojava.

Poslovna inteligencija skup je alata koji menadZmentu omogucava donose-
nje odluka na osnovi podataka dobivenih analizom prijasnjega poslovanja,
nekih predvidanja na odredenim trzistima (Ore$¢anin, D.).

Poslovna inteligencija je strategija prikupljanja podataka o sada$njim i budu-
¢im aktivnostima konkurenta i traZenje veze, korelativnosti i povezanosti
prikupljenih informacija u cilju detektiranja aktivnosti konkurencije.
Poslovna inteligencija predstavlja arhitekturu i kolekciju integriranih operativnih
aplikacija, zatim aplikacija za potporu odlu¢ivanju i baza podataka koje poslov-
nim sustavima omogucuju lagan pristup podacima (Moss, T. S., Atre, S.).
Poslovna inteligencija predstavlja skupinu novih aplikacija oblikovanih tako
da mogu organizirati i strukturirati podatke o poslovnim transakcijama na
nacin koji omogucuje analizu korisnu u potpori odlucivanju i operativnim
aktivnostima poduzeca (Kalakota, R.).

Poslovna inteligencija je katalizator koji obi¢ne podatke pretvara u poslovno
znanje, klju¢no za poslovno odlucivanje i koncepciju razvoj poduzeca.
Poslovna inteligencija je aplikacijska i integracijska platforma koja ujedinju-
je ljude, informacije i poslovne procese kroz modernizaciju i postojece teh-
nologije, a vaZan je u povezivanju planiranja i operativnog djelovanja.
Poslovna inteligencija je skup alata i aplikacija za dohvat podataka iz razlici-
tih izvora, pregled i analizu podataka iz razli¢itih izvora, te distribuciju unu-
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tar tvrtke. Osnovni cilj sustava poslovne inteligencije je pomo¢ prilikom
donosenja poslovnih odluka - tj. da se poslovne odluke mogu donositi brze,
pametnije i bolje (www.alfatec.hr).

Poslovna inteligencija osigurava uvjete, mehanizme i procedure za kreiranje
kvalitetnih informacija u cilju generiranja odluke za uspje$an odgovor na
poticaje i promjene s trzista.

Poslovna inteligencija je sistemati¢an i eti¢an nacin pribavljanja, prikuplja-
nja, sortiranja i analiziranja javno dostupnih informacija o aktivnostima
konkurencije na temelju kojih se mogu predvidati bududi poslovni trendovi
da bi se odrzala i u¢vrstila vlastita kompetentnost na trzistu.

Poslovna inteligencija je poslovno-obavjestajna (izvjestajna) aktivnost koju
planiraju, organiziraju i provode poslovni subjekti pri ¢emu ta aktivnost
podrazumijeva proces legalnog prikupljanja javnih i svima dostupnih poda-
taka eti¢nim sredstvima, njihovu analizu i pretvaranje u gotove poslovno-
obavjestajne analize (znanje) radi pruzanja potpore Celni§tvu poslovnoga
subjekta s ciljem donoSenja i realizacije §to kvalitetnijih poslovnih odluka
usmjerenih na oluvanje postojeée pozicije poslovnoga subjekta u poslov-
nom okruZenju, izbjegavanje bilo kakvih prijetnji i u konaénici na ukupni
kvalitativni napredak poslovnoga poduzeca (Javorovié, B.).

Poslovna inteligencija je skup metodologija i platformi za skladiStenje podata-
ka (Data Warehousing), on-line analiti¢ke obrade (On-Line Analytical Proce-
ssing) i otkrivanje znanja u bazama podataka (Data Mining), koje omoguéava-
ju poduzeéima kreiranje korisnih upravljackih informacija iz podataka o po-
slovanju, koji se nalaze rastrkani na razli¢itim transakcijskim sustavima, te
dolaze iz razli¢itih internih i eksternih izvora (Behin, S; Parlov, M.).
Poslovna inteligencija je nadin dostavljanja pravih informacija, u pravom forma-
tu, u prave ruke, u pravom trenutku. Daje pogled na cijelo poduzeée pri ¢emu
svatko moZe dobiti onu informaciju koja mu treba za poslovno odlucivanje.

Sve navedene definicije su sli¢ne te se temelje na modelu poslovne inteligencije u
funkciji spoznajne aktivnosti: podaci — informacije — znanje u cilju definiranja poslov-
ne odluke i koncepcije razvoja. Razlikuje se fokus modela poslovne inteligencije
(konkurenti, okolina, klijenti) §to moze dovesti do razmimoilaZenja u postupku shva-
¢anja i implementacije modela. Poslovna inteligencija nadograduje se na strategiju
upravljackog ra¢unovodstva, poslovnog izvjeStavanja, poslovne analize, marketinga i
informacijske tehnologije. Vremenski je usmjerena na sadasnjost i buduénost (konku-
rent danas i sutra) i direktno sluzi optimalizaciji poslovnoga odlucivanja. S obzirom
na vrijeme determinira strate$ke (dugorone — u turizmu 2 — 3 godine), takticke
(srednjoro¢ne) i operativne (dnevne) odluke. Predstavlja legalan i eti¢an nacin priku-
pljanja podataka o konkurenciji za razliku od industrijske $pijunaze koja moze uklju-
Civati potkupljivanje, ucjene, tehnoloski nadzor, kradu dokumenata, neovlasteni
upad u informacijski sustav... Vrlo je tesko, na globaliziranom trZistu XXI. stoljeca,
na kojemu je profit najveéa vrijednost, odrediti granicu etickoga od neeti¢koga naci-
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na skupljanja podataka. Sustav je vrijednosti usmjeren prema profitu, odnosno profit
se transformira u najveéu vrijednost i esto ne bira sredstva. Zakonodavstvo vrlo
tesko, u uvjetima globalizacije i dinamickih promjena, moze normirati $to je eticko, a
$to neeticko te ti termini klize u uvjetima novoga sustava vrijednosti. Eti¢nost ovisi o:
razini sigurnosti podataka (da li su podaci za poduzece povijerljivi ili ne), na¢inu sku-
pljanja podataka i o kona¢noj svrsi upotrebe skupljenih podataka.

Cilj modela poslovne inteligencije je uo¢avanje neocitog, skrivenog na temelju
obrade vanjskih i unutarnjih podataka i njihove transformacije u informacije i zna-
nje. Najznacajnije informacije su: financijski pokazatelji, rezultati istraZivanja i ra-
zvoja, prototipovi, specifikacije proizvoda, pravci kretanja, alternative razvoja, bu-
duce aktivnosti, koncepcije i strategije razvoja, mogucnosti integracije i umrezava-
nja... Znacajniji su podaci i informacije koje otkrivaju buduce aktivnosti od dijagno-
ze sada$njega stanja u uvjetima dinamicke okoline. Takvi podaci i informacije stva-
raju realnije temelje uspje$nijih i efikasnijih poslovnih odluka. Alati poslovne inteli-
gencije pomazu poduzeéima u upoznavanju sebe samih i svojih resursa, u mjerenju i
nadziranju svojih distribucijskih kanala, prodajnih regija, marketingkih kampanja i,
na kraju, svojih korisnika. Su¢eljavanjem razli¢itih definicija mogu se iskristalizirati
i razluditi temeljne znacajke pojma poslovne inteligencije.

2.1.2. Znacajke modela poslovne inteligencije

Model poslovne inteligencije predstavlja kompleksni pojam koji ukljucuje razlicite
aktivnosti i sustav vrijednosti koji otkrivaju njegove karakteristike. Potrebno ga je pro-
matrati multidisciplinarno kako bi se razlucile njegove prednosti i nedostaci. Temeljne
znacajke pojma poslovne inteligencije koje proizlaze iz njenih brojnih definicija su:'

e osnovni cilj je podrska i unapredenje postupaka dono$enja poslovnih odluka

u poduzecu;

* pruza korisnicima samo one informacije koje su im potrebne, ali zato pravo-
vremeno i iskazane na nacin koji im najvie odgovara;
smanjuje koli¢inu informacija kojoj se djelatnici poduzeca izlazu, poveéava-
juéi istovremeno kvalitetu informacija;
nastaje kao rezultat dobro upravljanoga i promisljenoga procesa izvodenja
novih ili prikrivenih znanja iz podataka koji se u poslovanju rutinski generi-
raju, zahvadaju, memoriraju i koriste;
* moZe se izvesti iz operativnih podataka primjenom odgovarajudih logicko-
racunskih metoda;
iziskuje razvijanje odredenih informatickih sredstava i alata (hardvera i sof-
tvera) kojih se ve¢ danas moZe na trZi$tu naéi razmjerno puno;
nalaZe uspostavu koherentnog pristupa upravljanju podacima i razvijanje
jedinstvenog stava prema njihovoj ulozi i vaznosti u poduzeéu;
proaktivna je, u stanju je samostalno generirati i proslijediti bitne informa-
cije krajnjim korisnicima;

! Panian, Z., Klepac, G.: Poslovna ihteligencija, Masmedia, Zagreb, 2003., str. 24.
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* temelji se na znanju, kompetencijama i uspje$nosti menadZera poslovne in-
teligencije.

Karakteriziraju ga sljedeca obiljezja: globalni pristup, timeless — nuznost djelova-
nja u svakoj sekundi na osnovi informacija (brzina najveca prednost), specijalizacija
djelatnika za svaki sektor i profesionalizam, proizlazi iz operativnih podataka, proak-
tivan je i orijentiran dostavljanju podataka i informacija namijenjenih pojedincima.

Model poslovne inteligencije se temelji na dva obiljezja: prediktivnost (sposob-
nost anticipiranja buduénosti u funkciji ostvarivanja konkurentske prednosti na br-
zini) i proaktivnost (izvodenje aktivnosti u funkciji valorizacije anticipiranih buduéih
promjena). Specifi¢nosti modela poslovne inteligencije proizlaze iz njegovih funkci-
ja i odgovornosti.

Tablica 1: Temeljne funkcije i odgovornosti poslovne inteligencije

Temeljne funkcije Temeljne odgovornosti

* Skupljanje informacija i izvjes¢ivanje
* |zrada analiza i procjena

* Obavjestajna edukacija i trening

* Distribucija gotovih proizvoda

* Strategijsko rano upozorenje

* Potpora strategijama poslovanja

¢ Potpora poslovnim odlukama

* Monitoring i procjena konkurenata

* Poslovna protuobavjestajna djelatnost

Izvor: Bernhardt, D.: Competitive Intelligence: How to Acquire and Use Corporate Intelligence and Counter-
intelligence, Prentice Hall Financial Times, London, 2003., p. 72.

Model se poslovne inteligencije mora permanentno kvalitativno unapredivati u
svrhu anticipiranja i prepoznavanja buduéih aktivnosti konkurenata kao polaziste
optimalizacije vlastite koncepcije razvoja. Buduénost postavlja sve veée i stroze kri-
terije pred modelom poslovne inteligencije jer ¢e se promjene sve vise ubrzavati.
Temelji se na sustavu upravljanja znanjem, odnosno kreiranju upotrebljivoga znanja
s implementacijom u praksi u rjeSavanju konkretnih problema. Slozenost modela
poslovne inteligencije otkriva njegova struktura i interakcija dijelova i funkcija.

2.1.3. Struktura modela poslovne inteligencije

Model je poslovne inteligencije sloZeno strukturiran. U cilju definiranja njegove
strukture prikazuju se razli¢ite podjele i pogledi. Model se sastoji od pet klju¢nih
odrednica:?

* Informacija — otkriva nova znanja, $iri spoznaje u cilju donosenja poslovnih
odluka koje povecavaju moguénost buducega uspjeha poduzeéa u dinami¢-
kom okruzenju.

* Analiza i segmentacija — nuZna je analiza informacija na osnovu kojih se se-
gmentiraju, odnosno definiraju se koje informacije moraju biti upucene ko-
jim klju¢nim korisnicima.

2 Ibidem, str. 26.
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¢ Personalizacija — informacije dobivaju na vaznosti samo ako su personalizirane,
odnosno usmjerene pravom korisniku uz potenciranje zastite podataka i informa-
cija i izbjegavanje opterecenja korisnika suvisnim i nepotrebnim informacijama.

* Dostava putem vie kanala — u procesu opsluzivanja korisnika s pravim in-
formacijama moraju se koristiti sva informacijska rjeSenja i dostignuca uz
multipliciranje kanala dostave informacija. Diferenciraju se tradicionalni
kanali: osobni kontakt, pisana korespodencija, fax, telefon i suvremeni su-
stavi: elektronicka posta, internet, sustav trenutne razmjene podataka, mo-
bilna telefonija.

* Akcija, interakcija, transakcija — upotreba informacija u modeliranju kon-
cepcije razvoja poduzeéa kao odgovore na promjene potraznje i aktivnosti
konkurencije na turbulentnom trzistu.

Model se poslovne inteligencije moze podijeliti i na sljedeéi na¢in:?

* Sposobnost izdvajanja, oblikovanja i u¢itavanja podataka (ETL — Extraction
Transformation and Loading) — sredstvo kojim se podaci transformiraju i
prenose s transakcijskih sustava u skladiste podataka.

¢ Skladiste podataka — baza podataka za potporu odludivanja.

e Sredstva e-poslovne inteligencije ili platforme — sredstva sluZe za pristup,
analizu i razmjenu informacija pohranjenih u spremistu. Njima je mogudce
koristiti se kao programskim sredstvima ili kao osnovom za razvoj programa
za oblikovanje u posebne analiticke aplikacije.

Model poslovne inteligencije ukljucuje:*
¢ infrastrukturu — skladiste podataka, ETL alati, operativno spremiste podataka;
* funkcionalnost — platforme poslovne inteligencije, Data Mining, aplikacije
poslovne inteligencije, ad-hoc izvjeStavanje;
* organizaciju — mjerenje performansi, informacijska/korporativna kultura, PI
metodologije, PI centar;
* poslovanje - klju¢ni pokazatelji uspjesnosti, trendovi, transparentnost.

Analogno prema Bilandzi¢ M. model se poslovne inteligencije moze podijeliti u

sljedece faze: planiranje i upravljanje, prikupljanje podataka, analiza podataka, dis-
tribucija gotovih obavjestajnih proizvoda.

Razli¢itim podjelama dodatno se naglasava sloZenost strukture modela i multidis-

ciplinarni pristup u razvoju modela. Struktura modela poslovne inteligencije se mo-
ra sagledati u dinamici i Zivotnom ciklusu modela. Zivotni se ciklus modela poslov-

ne

inteligencije, kao permanentni proces u optimalizaciji poslovanja, sastoji od slje-

deéih faza:’

3 Liautaud, B, Hammond, M.: e-Poslovna inteligencija, Prudens-Consilium, Varazdin, 2006., str. 14.

4 www.in2.hr

S Panian, Z.: Poslovna inteligencija — Studije slucajeva iz hrvatske prakse, Narodne novine, Zagreb,
2007., str. 86.
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* Faza mjerenja — skupljanje podataka i informacija u funkciji definiranja do-
sadasnjeg razvoja (krivulja iskustva) i analize sada$njeg stanja poduzeca.

* Faza analize — analiza skupljenih podataka u cilju kreiranja novih informaci-
ja (OLAP i rudarenje podacima).

e Faza planiranja — kreiranje alternativnih strategija i varijanti uspjeha teme-
lienih na informacijama (odgovor na pitanje §to — ako). Variraju se razliciti
parametri u generiranju alternative uspjeha.

* Faza dodavanja vrijednosti — kreiranje podrucja i dimenzija pokazatelja i
metrike uspje$nosti u cilju implementacije izabrane strategije u cilju ostvare-
nja izvrsnosti.

Stecena znanja stvaraju potrebu za novim spoznajama koje generiraju poboljsava-
nje poslovanja te se model stalno ubrzava, odnosno Zivotni ciklus postaje sve kraéi u
funkciji ostvarenja novostvorene vrijednosti. Struktura modela poslovne inteligenci-
je usko je povezana s njegovim funkcijama.

2.1.4. Funkcije modela poslovne inteligencije

Model poslovne inteligencije ukljucuje razli¢ite funkcije u cilju multipliciranja pro-
fita poduzec¢a putem smanjivanja tro§kova, povecavanja prihoda uvjetovanih optima-
lizacijom poslovnog odlucivanja temeljenog na kvalitetnijim i potpunijim informacija-
ma i znanju. Bit je sinergija svih funkcija u cilju stvaranja nove vrijednosti za poduzeée
i multipliciranje lanca vrijednosti. Model poslovne inteligencije omoguéava:

e analizu trZista;

¢ definiranje ciljnoga segmenta (specijalizacija, prilagodavanje svakom pojedi-
na¢nom klijentu — segmentacija 101);

* analizu pona$anja konkurencije, definiranje njihovih sadagnjih i predvidanje
bududih aktivnosti;

e analizu svih promjena u eksternoj okolini i lancu vrijednosti;

e anticipiranje bududih dogadaja i pojavnosti na trzistu.

Model nudi sljede¢e moguénosti kao odgovor na dinamiku trZista:®

e prikupljanje podataka — izdvajanje podataka iz tekstualnih izvora, baza po-
dataka, medijskih datoteka i web stranica;

* analizu podataka - sintetiziranje korisnih informacija koristeéi analiticke
tehnike i tehnike prekopavanja podataka;

* objektivizaciju — povezivanje korisnih ¢injenica i ignoriranje nevaznih infor-
macija;

* procjenu rizika — prepoznavanje odgovarajucih odluka ili smjerova djelova-
nja odmjerujudi rizike i dobiti;

e potporu odluéivanju — koriStenje aplikacija i alata za donosenje odluka i
utvrdivanje strategija.

¢ Previé, M.: Sto je poslovna inteligencija, infoTrend, Zagreb, 11/2005., str 7.
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Osnovne funkcije moraju odgovoriti na klju¢na pitanja u definiranju aktivnog
modela poslovne inteligencije u cilju prevladavanja jaza izmedu podataka i akcije:”
* promatranje — Sto se dogada?
* razumijevanje — Zasto se to dogada?
» predvidanje — Sto ¢e se dogoditi?
» reakcija — Sto treba udiniti?
* reorganizacija — Kako to udiniti bolje?

Buduce aktivnosti su sve sloZenije, kompleksnije, a predvidanje se temelji na
shvacanju sada$njosti. Model poslovne inteligencije u poslovnom okruzenju omogu-
¢ava: prepoznavanje i upravljanje rizicima, pronalaZenje prilika i novih trzista, po-
duzimanje akcija prije konkurenata ili drugih strana, inoviranje vlastitih procesa i
organizacije, pronalazenje slabosti konkurenata ili drugih strana, odredivanje plano-
va, donosenja odluka. Takoder pruza moguénosti izvjeStavanja, analize, dashboar-
ding®, scorecarding, ad-hoc upita’, upravljanja dogadajima... Poslovna inteligencija
obuhvaca veliki rizik zbog nemoguénosti anticipiranja u potpunosti budué¢ih doga-
danja na trziStu. Sinergija svih funkcija pruza ve¢u moguénost uspjeha poduzeca u
turbulentnom okruZenju. Implementacija modela poslovne inteligencije ne znadi i
sigurno jamstvo uspjeha. Ali funkcije modela predstavljaju i preduvjet opstanka u
sve zahtjevnijoj trZi§noj utakmici (ne moze su vise uspjeti slucajno ili improvizaci-
jom). Model poslovne inteligencije pomaze poduzecu u:'°

* boljem razumijevanju poslovanja (trendovi, ponasanja i anomalije prisutne
u poslovanju);

* mjerenju koristi od uvodenja sustava (koristi ovakvoga sustava);

* poboljavanju veza sa svim zainteresiranim stranama u stvaranju lanca vri-
jednosti (osiguravanje korisnih informacija o poslovanju i poduzeéu, kupci-
ma, dobavlja¢ima, djelatnicima, dioniarima i ostaloj javnosti);

* omogucavanju prilika za povecanjem vrijednosti (informacije u dana$njem
dobu predstavljaju resurs odnosno vrijednost kako za samo poduzeée tako i
za ostale sudionike na trzi$tu koji su spremni platiti/kupiti odredene infor-
macije).

Osnovna orijentacija poslovne inteligencije kao poslovnoga koncepta su konku-
renti. Pojedini ekonomisti model poslovne inteligencije definiraju puno Sire: orijen-
tacija prema klijentima, dobavlja¢ima, konkurentima i trZistu. “Model poslovne in-

~

Panian, Z., Klepac, G.: op. cit., str. 72.
Dashboard predstavlja vizualni prikaz najvaznijih informacija potrebnih za ostvarivanje jednog ili
vide ciljeva, konsolidiran i ureden tako da moZe biti izloZen na jednom racunalnom zaslonu ¢ime se
omogucuje cjeloviti uvid u sve relevantne informacije odjednom (Panian, Z.).
Ad-hoc upiti pruzaju korisnicima moguénosti kreiranja potpuno novih izvjestaja koji ¢e nastati bilo
kakvom kombinacijom podataka u izvjestaju. Koristi sljede¢e modele: parametarsko vodeno izvjesta-
vanje uz usmjeravanje analiza, svrdlanje podataka, sofisticirano filtriranje podataka, grupiranje poda-
taka prema definicijama koje daju korisnici (Panian, Z.).
10 www.in2.hr

o
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teligencije moramo promatrati ponajprije kao alat za prepoznavanje potreba i Zelja
kupaca, te kao alat za prilagodavanje proizvoda i usluga s obzirom na populaciju
proizvoda i usluga koji pridonose stupnju lojalnosti klijenta.”!! Ne mozZe se uspje$no
orijentirati prema konkurentima bez analize trendova potraznje, odnosno sustava
preferencija klijenata danas i sutra (uvjetovanost ponude i potraznje). Moze se biti
bolji od konkurencije samo ako se potpunije i efikasnije zadovolje potrebe klijenti-
ma jer je sve usmjereno na klijenta. Potrebno je spoznati determinante potraznje te
unutar globalnih trendova profilirati nijanse originalnosti, inovativnosti, razli¢itosti
i prepoznatljivosti.

Model poslovne inteligencije u Sirem smislu ovisno o izvorima podataka ima
dvije temeljne orijentacije:'2

* TrZi$na inteligencija (orijentacija prema vani) — skupljaju se svi potrebni
podaci s trzista o svim njegovim dionicima te se transformiraju u informaci-
je i znanje kao podloga odlucivanja. Diversificiraju se sljedece podvrste: kli-
jentska inteligencija (temelji se na podacima prikupljenim komunikacijom s
postojecim i potencijalnim klijentima), kompetitivna inteligencija (bazira se
na podacima o konkurentima danas i sutra), inteligencija opskrbnog lanca
(temelji se na podacima o dionicima okoline u lancu vrijednosti, odnosno o
poslovnim partnerima poduzeca).

* Unutarnja inteligencija poduzeca (orijentacija prema unutra) — temelji se na
podacima nastalim realizacijom poslovnih procesa unutar poduzeéa. Dijeli
se na inteligenciju poslovnih procesa (temelj su podaci koji nastaju izvrava-
njem poslovnih procesa) i inteligencija menadZmenta (temelj su podaci pro-
izasli iz odluka menadZmenta na svim razinama).

Trzi$na i unutarnja inteligencija moraju stvoriti znanje koje pomaze poduzeéu u
trzi$noj utakmici te mu otvara novu perspektivu u detektiranju buduéih aktivnosti.
Temeljna vaznost poslovne inteligencije proizlazi iz anticipiranja promjena i aktiv-
nog kreiranja buduénosti.

2.1.5. Vaznost modela poslovne inteligencije

Model poslovne inteligencije postaje presudan u uvjetima sve vece konkurentske
borbe koja ne poznaje granice. Koncepcije, strategije, tehnike, modeli, metode kon-
kurencije postaju sve perfidnije, sofisticiranije te se bez aktivnog modela poslovne
inteligencije u buduénosti nee mo¢i opstati na trziStu. Znacenje modela poslovne
inteligencije je izrazeno kroz pristup i skupljanje podataka, jac¢anje sposobnosti po-
duzeca u pogledu razumijevanja rezultata, povecavanje intelektualnog potencijala i
kapitala poduzeca i poduzimanje poslovnih aktivnosti u cilju pobjedivanja konku-
rencije. Najée$¢a aktivnost je proces prikupljanja podataka koji nema nikakvog smi-

" Klepac, G.; Mrsié, L.: Poslovna inteligencija kroz poslovne slucajeve, Liderpress, Zagreb, 2006., str.
22.

12 Panian, Z.: Poslovna inteligencija — Studije slucajeva iz brvatske prakse, Narodne novine dd, Zagreb,
2007., str. 2.-5.
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sla ako se podaci transformirani u informacije i znanje ne implementiraju u poslovni
proces u cilju optimalizacije poslovanja. Na trziStu se moZe uspjeti samo ako se ide
prvi, ispred konkurencije i postavlja viSe kriterije izvrsnosti. Konkretne prednosti
modela poslovne inteligencije su:

* povecanje konkurentnosti;

* smanjenje rizika poslovanja;

* smanjenje tro$kova;

* bolje iskoristavanje resursa;

* povecanje brzine;

* predvidanje trendova i vremenskih ciklusa;

* uvid u kompletnu situaciju;

* povedanje profita.

Danas viSe nego ikada, poduzece koje Zeli uspje$no poslovati i opstati na podu-
zetni¢koj sceni mora imati jasnu sliku vlastitog poloZaja na trzistu, stanja konkuren-
cije, profila klijenata, njihovih karakteristika i preferencija. Vaznost se poslovne in-
teligencije u poduzecu oéituje u skupljanju takvih podataka te u njihovoj sekundar-
noj primjeni i aplikaciji u sljede¢im procesima:

* analizi pona3anja konkurenata, klijenata i dobavljaca;

* determiniranju aktivnosti postojecih i potencijalnih konkurenata;

* definiranju klju¢nih konkurenata, klijenata, dobavlja¢a i nositelja troskova;
e analizi udjela klijenata u ukupnoj prodaji;

* efikasnijem pregovaranju s klijentima i dobavlja¢ima;

e kvalitativnom pobolj$avanju odlucivanja i upravljanja;

* anticipiranju budu¢ih dogadanja i trendova.

Vaznost proizlazi iz anticipiranja promjena na turbulentnom trzitu. Poduzeée mo-
ra prepoznati promjene u eksternoj okolini (promjene aktivnosti konkurenata, pro-
mjene sustava Zelja i preferencija, promjene ekonomske politike) kao prilike (definira-
nje SWOT analize) te provesti aktivnosti u cilju kapitalizacije prilika u jacanju vlastitih
snaga i limitiranja slabosti. Znacaj se dodatno moze naglasiti sljede¢im obiljezjima:'*

* pravovremenom reakcijom;

* neutralizacijom negativnih efekata — iskori$tavanjem prilika u okruzenju;

* poslovnom inteligencijom na individualnoj razini (znatiZelja, kreativnost,
snalazljivost, poduzetnost, hrabrost, promucurnost);

* poslovnom inteligencijom na organizacijskoj razini (razli¢it stupanj formali-
zacije) preduvijet za uspjeh.

Model poslovne inteligencije postaje klju¢an u modelu koncepcije razvoja u cilju
inoviranja kvalitetnih rjeSenja u konkurentskoj borbi na turbulentnom dinami¢kom
trziStu XXI. stoljeca. SluZi za: prepoznavanje i upravljanje rizicima, pronalaZenje

5 Alpenza, M.: Competitive/ Business Intelligence — informacija kao izvor konkurentnosti, predavanja
Poslijediplomski studij Poduzetni$tvo, Ekonomski fakultet, Osijek, 2007., str. 7.
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prilika i novih ciljnih trZi$ta, poduzimanje aktivnosti prije konkurencije, pronalaze-
nje i iskoriStavanje slabih strana konkurencije, ugradnju aktivnosti konkurencije u
vlastitu koncepciju razvoja i proces dono3enja odluka.

Cilj modela poslovne inteligencije je generiranje $to kvalitetnijih informacija po-
trebnih poslovnim sustavima za dono3enje odluka. Poslovna inteligencija tezi jacanju
konkurentske pozicije poduzeéa pomocu legitimnih instrumenata i etickog kodeksa
(granica izmedu modela poslovne inteligencije i industrijske $pijunaze). Poduzeée ne
moze vie opstati na dinamic¢kom trZiStu neovisno o aktivnosti, akciji i reakciji ostalih
konkurenata usmjerenih na ciljni trzi$ni segment. Model poslovne inteligencije poma-
Ze sustavu za potporu odlucivanju koji koristi informacije dobivene iz strukturiranih i
nestrukturiranih podataka iz internih i eksternih izvora, koji se pomoc¢u navedenih
tehnologija transformiraju u znanje primjenjivo u procesu odlucivanja te ga vizualno
predocuju krajnjem korisniku u odabiranju trZi$no najpovoljnije alternative. Usmjeren
je na prikupljanje podataka i otkrivanju prikrivenih znanja iz poslovnih podataka koje
neko poduzeée prikuplja rutinski, obavljajuéi svoje svakodnevne poslovne transakcije.
Omogucuje prikupljanje podataka, transformaciju u informacije i kreiranje distribuci-
je izvjestaja na sve razine odludivanja uz moguénost postavljanja ad-hoc upita, vrienje
detaljnih analiza te podrsku procesu planiranja. Predstavlja nadgradnju osnovnoga
informacijskog sustava poduzeca, koja moZe izravno doprinijeti uspjesnosti poduzeca
i temelj je umjetne inteligencije i ekspertnih sustava (simbioza modela poslovne inteli-
gencije, ¢ovjeka, informacijske tehnologije i softverskih rjesenja).

Poslovna se inteligencija intenzivno pocela razvijati kada su poduzeéa automati-
zirala svoje poslovne procese, odnosno uvela razliite transakcijske sustave, koji su
se vrlo brzo pokazali kao generatori velikih koli¢ina podataka. Nastala je iz potrebe
skupljanja i transformacije podataka u konkretnu aktivnost. Danas sluZi za priku-
pljanje informacija o trenutnom i buduéem poslovanju konkurenata i o svim dioni-
cima okoline te o njihovoj koncepciji i strategiji razvoja. Osnovno je pitanje kako
skupiti $to vise kvalitetnih podataka o konkurentnima. Danas je na trZistu dostupno
80% informacija, ali je u obilju informacija problem izabrati klju¢ne za donoSenju
poslovne odluke koja ima vecu moguénost uspjeha. Poduzeée nema vremena anali-
zirati sve podatke. Na osnovu skupljenih informacija analitiari poduzeéa moraju
uklju¢ivanjem scenarija razvoja i timelining metode pokusati predvidjeti i anticipira-
ti budude poslovne poteze konkurencije (i zahtjeve klijenata — poslovna inteligencija
u Sirem smislu). Scenarij razvoja konkurencije (i buduce preferencije klijenata) se
uklju¢uje u vlastitu koncepciju razvoja u cilju ja¢anja konkurentske pozicije. Cilj je
da se predvidi svaka aktivnost konkurencije, odnosno da na svaku akciju konkure-
nata poduzece ima pripremljenu protuakciju u teZnji pobolj$avanja poloZaja na trzi-
$tu. Potrebno je detektirati sve mogude varijante nastupa aktivnosti konkurenata (ne
samo korak unaprijed nego vie strukturiranih aktivnosti u buduénosti). Proces se
moze usporediti sa Sahom (nije dovoljno detektirati sljedeéi korak suparnika, veé u
kojem smjeru korak moZe determinirati strategiju koja dovodi do eventualne pobje-
de u 3ahu) ili s piramidom gdje samo jedna pogresna odluka moZe srusiti cjelokupni
sustav. TrZiste je puno sloZenije, promjenjivije, turbulentnije i podloZno djelovanju
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faktora tako da se usporedba sa $ahom moze postaviti na nizoj razini kognitivnosti.
Ako konkurencija uhvati poduzeée nespremno, potrebno je i vrijeme i resursi za
kvalitativni odgovor $to utjeCe na gubljenje trZidne pozicije i smanjivanje financijskih
rezultata (npr. ako hotel slijedi wellness trendove, potrebni su vrijeme i financije za
promjenu proizvodnog asortimana. Dok investicija ne zavr$i, mogu se promijeniti
preferencije turista te se investicijom samo povecalo zaostajanje za potrebama turista
i za aktivnostima konkurenata koji su znacajno odmakli i postavili nove kriterije iz-
vrsnosti.). Tako poslovna inteligencija prerasta u permanentnu, trajnu aktivnost pri-
kupljanja podataka o konkurenciji kao polazi§te poslovnog odlu¢ivanja, inovirane
koncepcije razvoja i zastite vlastitih podataka i informacija. Mora biti u sluzbi kon-
kretnog odgovora na temeljno pitanje kako biti bolji i drugaciji od konkurencije,
odnosno kako najefikasnije i najtrajnije profilirati konkurentske prednosti, prven-
stveno na vi$oj razini (kvaliteta i brzina — inovacije).

Prije implementacije modela poslovne inteligencije potrebno je stvoriti svijest o
nuznosti poslovne inteligencije u poduzecu u cilju repozicioniranja u odnosu na kon-
kurenciju i ostvarenja konkurentskih prednosti. Mora se odmaknuti od deklarativnog
prlstupa i teoretskog lamentiranja te su potrebna konkretna rjesenja u cilju suceljava-
nja s konkurencijom koja ne miruje. Poslovna inteligencija doprinosi ve¢oj produktiv-
nosti i efikasnosti poslovanja. Pridonosi smanjenju troskova (ljudi i vremena) potreb-
nih za pripremu i analizu podataka i poveéanju prihoda (efikasnije poslovno odluciva-
nje). Skracuje vrijeme potrebno za obavljanje rutinskih poslova tako da se veéi dio
radnog vremena moZe preusmijeriti u istraZivanje, donosenje klju¢nih odluka, determi-
niranja kreativnih ideja i inovacija i generiranja koncepcije razvoja i planiranja budu-
¢ih aktivnosti u uvjetima kada vrijeme prerasta u najvisu konkurentsku prednost. Te-
melji se na znanju menadZmenta, ali i na suvremenim softverskim rjeSenjima.

Tablica 2: Promjena strukture utroska radnog vremena implementacijom modela Pl

Operacije bez softvera Pl sa softverom PI
Prikupljanje podataka 35% 10%
Analiza podataka 35% 15%

Izbor odluke 15% 35%
Planiranje 10% 20%
Djelovanje prema planu 5% 20%

lzvor: Behin, S.; Parlov, V.: Active Data Warehouse, www.skladistenje.hr

Poslovna inteligencija mora doprinositi multipliciranju profita, odnosno mora
rezultirati ve¢im prihodima od ukupnih troskova njene implementacije $to predstav-
lja prioritet i osnovno mjerilo njenoga ekonomskog aspekta.

2.1.6. Ekonomski aspekt modela poslovne inteligencije

Model poslovne inteligencije ima svrhu i funkciju jedino ako aktivno doprinosi
ukupnom poslovanju poduzeéa. Znacaj se moze kvantificirati i kvalificirati na prak-
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ti¢nim primjerima u poduzeéima svih gospodarskih grana. Implementacija ne pred-
stavlja pomodni hit, nego preduvjet uspje$nog poslovanja u odrednicama turbulen-
tnog gospodarstva XXI. stolje¢a. NuZno je demistificirati pojam modela poslovne
inteligencije, odnosno stvoriti svijest o njegovoj vaznosti kao bitnom segmentu pro-
cesa inoviranja koncepcije razvoja i repozicioniranja u odnosu na konkurenciju. U
tom smislu model poslovne inteligencije mora kreirati puno vaznije informacije od
uobicajenih poslovnih izvjestaja u cilju definiranja i otkrivanja skrivenih determi-
nanti koji utje¢u na poslovanje danas i sutra.

Poslovna inteligencija se ugraduje u lanac vrijednosti poduzeéa u cilju da se resur-
si valoriziraju u izgradnju novih vrijednosti (konkurentskih prednosti) koje se opet
reinvestiraju u proces poslovanja (trajni proces). Znacaj modela poslovne inteligen-
cije raste s kvalitetom informacija koje uz intelektualni kapital postaju najvazniji
resurs u kreiranju virtualnog lanaca vrijednosti. Analiza lanca vrijednosti, zasniva se
na ra¢unovodstvenoj praksi obra¢una dodatne vrijednosti za svaku uslugu, prema
individualnim etapama, u procesu proizvodnje. Model poslovne inteligencije mora
upravljati informacijama u procesu poslovnog odlué¢ivanja u posebnim poslovnim
politikama (nabava, proizvodnja, prodaja, marketing, financijska politika i kadrov-
ska politika) kao i u svim potencijalnim strategijama u lancu vrijednosti. Cilj je siner-
gijska optimalizacija svih pojedinih funkcija i politika u kreiranju nove vrijednosti za
klijenta i nadvladavanju konkurencije §to mora rezultirati povecanjem profita. Bit je
inoviranje, brzina reakcije, adaptabilnost, sposobnost transformacije, fleksibilnost i
prilagodljivost u cilju zadovoljavanja sve zahtjevnijih i profiliranijih potreba klijena-
ta. Model poslovne inteligencije se ugraduje u lanac vrijednosti poduzeca u cilju da
se resursi valoriziraju u izgradnju nove vrijednosti koja se opet reinvestira u proces
poslovanja. U lancu vrijednosti nuZna je interakcija i povezivanje poduzeéa sa svim
dionicima okoline (klijenti, dobavljaci, poslovni partneri) u funkciji suceljavanja s
konkurentima i ostvarenja povecanja ciljnog trzista (inteligencija opskrbnog lanca
— primjena modela poslovne inteligencije u logistici). Ipak poduzeée treba poticati
promjene ¢ak i onda kada ostali dionici lanca vrijednosti ne prepoznaju prilike i
mogudénosti razvoja te ostvarivati povlasteni polozaj u medusobnim pregovorima i
interakcijama.

Uz deklarativna razmatranja vaznosti modela poslovne inteligencije nuzno ju je i
dodatno kvantificirati financijskim pokazateljima. Potrebno je odrediti vaznost re-
zultata modela poslovne inteligencije u smislu vrijednosti stvorene optimalizacijom
poslovanja poduzeéa danas i sutra kao rezultat novog odnosa prema konkurentima
i klijentima. NuZno je dokazati i argumentirati znacaj poslovne inteligencije u poti-
canju i upravljanju promjenama, odnosno u permanentnom optimaliziranju i kvali-
tativnom poboljSavanju poslovanja i funkcioniranju lanca vrijednosti. Nuzno je ana-
lizom troskova i prihoda potvrditi pozitivne rezultate modela poslovne inteligencije
u rjeSavanju konkretnih problema i definiranju buduéih aktivnosti (efekti temeljeni
na implementaciji modela poslovne inteligencije moraju bit ve¢i od njegovih trosko-
va). Potrebno je izracunati ROI (stopa povrata na investiciju) ulaganja u poslovnu
inteligenciju $to je vrlo tesko zbog nemoguénosti kvantificiranja efekata modela po-
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slovne inteligencije. Nemoguce je definirati koji dio profita se ostvario upravo zbog
koritenja modela poslovne inteligencije $to bi bilo kljuéni argument za njegovu
implementaciju. Troskovi se poslovne inteligencije sastoje od troskova planiranja,
nabave softverskih rjeSenja, izobrazbe i formiranje djelatnika te troskova njegove
implementacije i optimalizacije. Potencijalne koristi modela poslovne inteligencije
(definiranog u Sirem smislu) su:'

* Povecanje prihoda — pronalaZenje ili otvaranje novih trZista ili trZi$nih ni3a,
ucinkovitija sugestivna prodaja, brze prepoznavanje novih trzi$nih moguc-
nosti, brze pojavljivanje na trzistu.

Povecanje profita — u¢inkovitije ciljno promotivno oglasavanje, rano prepo-
znavanje nepovoljnih trZi$nih kretanja, utvrdivanje unutarnjih slabosti i ne-
dostataka, u¢inkovito upravljanje promjenama.

Unapredenje zadovoljstva klijenata — bolje razumijevanje potreba, Zelja i
preferencija klijenata, bolje povezivanje potreba klijenata s osobinama proi-
zvoda i usluga, ponuda sli¢nih proizvoda kojima bi se mogle zadovoljiti
potrebe klijenata, ponuda posebnih pogodnosti, brze rjesavanje reklamacije
klijenata, pobolj$anje usluga nakon prodaje.

Ustede — bolja ulazna i izlazna logistika, smanjenje koli¢ine $karta i neproda-
ne robe, manji povrat kupljene robe od klijenata.

* Povecanje trzisnog udjela — ponuda robe koja bolje zadovoljava potrebe
klijenata uzrokuje poveéanje broja klijenata koje je poduzece preotelo kon-
kurentima.

Poboljsavanje interne komunikacije — efikasnije i brze dostavljanje potrebnih
informacija razinama menadZmenta uklju¢enim u proces poslovnog odluci-
vanja kao i brZi proces kolanja informacija medu svim djelatnicima u orga-
nizacijskoj strukturi poduzeca.

Pitanje je kako najto¢nije kvantificirati koristi, odnosno kako egzaktno prikazati
povrat ulaganja u model poslovne inteligencije i koja je najvi$a granica ulaganja u
model. Ciljevi analize su: utvrdivanje opravdanosti projekta koji se pokreée i utvrdi-
vanje uspjesnosti dovr§enog projekta (na osnovu pokazatelja potrebno je izabrati
investiciju A, B ili C u uvjetima promjenjivog trZista). Metode koje se koriste pri
odredivanje isplativosti implementacije modela poslovne intéligencije su sli¢ne kao i
kod utvrdivanja efikasnosti investicija: neto sadanja vrijednost, unutarnja stopa po-
vrata, vrijeme povrata i povrat ulaganja. Potrebno je koristiti sve metode jer izolira-
no koristenje pojedine metode moze iskriviti konaénu sliku. Presudno je uzimanje u
obzir vremenske preferencije novca. Financijski pokazatelji se moraju povezati s
nefinancijskim pokazateljima u procesu generiranja konaé¢ne odluke o implementa-
ciji modela poslovne inteligencije u poduzece.

Praksa pokazuje da je ulaganje u nova strateska usmjerenja puno isplativije nego
ulaganje na druga podrudja (najisplativije je ulaganje u znanje i informacije kao osnovne
resurse XXI. stolje¢a). Povrat ulaganja u poslovnu inteligenciju se po rezultatima studi-

4 Panian, Z., Klepac, G.: op. cit., str. 145,

34



CHRISTIAN STIPANOVIC POSLOVNA INTELIGENCUA U TURIZMU
Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija

ja moZe ocekivati u razdoblje od jedne do &etiri godine (odnosno negdje izmedu deset
i pedeset puta brze od normalnog povrata ulaganja).’ Suprotno, neulaganje i neprihva-
¢anje novih trendova znaci siguran put u marginalizaciju i nestajanje s trziSta. Poduzece
sve viSe zaostaje za konkurencijom na trZiStu te ne postoji moguénost povratka.

Poslovna inteligencija je u stvaranju profita orijentirana prema dionicima okoline
(ofenzivan smijer), ali paralelno je orijentiran i zastiti vlastitih podataka i informacija
(defanzivni smjer — ekonomski sagledati kakve se uStede ostvaruju zbog nemoguéno-
sti da konkurenti otkriju klju¢ne informacije o poduzecu) $to je uvjetovalo nastanak
pojma i strategije counterintelligence.

2.1.7. Teorijske postavke pojma counterintelligence

Nasuprot pojmu poslovne inteligencije iskristalizirao se pojam counterintelligence.
Predstavlja defanzivnu, obrambenu aktivnost okrenutu prema samom poduzecu u cilju
zastite vlastitih podataka i informacija, odnosno onemoguéavanje konkurencije da ih,
otkrivanjem podataka poduzeca, iskoristi u vlastitoj koncepciji razvoja u nakani da pre-
uzme ciljni segment i udio na trzidtu. Predstavlja odgovor na aktivnosti poslovne inteli-
gencije konkurencije koji Zeli otkriti $to viSe kvalitetnih informacija. Dobiva sve viSe na
vaznosti u uvjetima kad informacija prerasta u moéno oruzje u konkurentskoj utakmici
na trziStu. Ipak je potrebno stvoriti svijest 0 znacaju defanzivnog smjera, odnosno o
moguénosti nesagledivih posljedica do kojih mozZe doéi otkrivanjem vlastitog poslova-
nja. Potrebno je odrediti granicu do koje se mogu predstavljati informacije o poslovanju
poduzeéa danas i sutra. Veéi dio informacija je javan (90%) i interes je poduzeca da ih
javnost i okolina sazna (promotivne aktivnosti) ili ih je duzno objavljivati i prijavljivati
(razli¢ita financijska izvje$¢a). Suprotno, krucijalne informacije (10%) koje odreduju bu-
duénost poduzeéa moraju ostati tajne i nedostupne za konkurenciju. Poduzeée moze iéi
i korak dalje te namjerno pustati lazne, kontradiktorne informacije kako bi zbunilo kon-
kurenciju i tako ostvarilo prednost. Lazne informacije mogu oduzeti konkurenciji vrije-
me reakcije i odgovora §to omoguéava poduzeéu ostvarenje prekomjernih profita.

Conuterintelligence je usmjeren na ostvarenje sigurnosti i odrzivosti poduzeca i
funkcioniranje mehanizama za njegovu zastitu (sigurnost informacijskog sustava i
informacija — potpoglavlje 4.6.). Ima tri osnovna cilja:

* zadrZavanje postojeCeg poloZaja poduzeéa u turbulentnom dinami¢kom
okruzenju;

* anticipiranje buduéih trZi$nih promjena i strateskih usmjerenja direkenih i
potencijalnih konkurenata u definiranom ciljnom segmentu;

* zastita od nelegalnih i neeti¢kih metoda i pokusaja otkrivanja vlastitih poda-
taka o sadasnjem i buduéem poslovanju.

Postoji mnostvo prijetnji sigurnosti informacija: djelovanje u inozemstvu, decen-
tralizirani informacijski sustavi, nekontrolirana raspoloZivost internetskih mreza
djelatnicima, visok stupanj suradnje s konkurentima, znacajne joint venture strane i

5 The ROI of Data Quality, http://www.trilliumsoftware.com
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domacde investicije, postojece ili predvideno otpustanje djelatnika, nepostojanje vla-
stitog modela poslovne inteligencije ... I u ovom procesu kljuéni su djelatnici, odno-
sno poduzeée mora poticati njihovu lojalnost i otkriti i sprijeéiti insidere. Diferenci-
raju se Cetiri aspekta counterintelligence u cilju prevladavanja navedenih prijetnji:'¢

* tehnicki aspekt — sigurnosne mjere s toga podrucja imaju zadacu reducirati
sve ranjivosti i slabe to¢ke unutar komunikacijskoga sustava poduzeca;

e bihevioristi¢ki aspekt — sigurnosne mjere usmjerene na analizu i uspostavu
oblika i nacela ponasanja djelatnika poduzeéa kao i na ponasanje svih po-
slovnih partnera;

e fizicki aspekt — sigurnosne mjere usmjerene na regulaciju i kontrolu pristupa
ljudi u objekte i prostore poduzeéa i na njihovo ponasanje u tim prostorima;

e personalno-kadrovski (osobni) aspekt — sigurnosne mjere usmjerene na ka-
drovski ulazak (zaposljavanje) i izlazak djelatnika iz poduzeda.

Paralelno s pojmom counterintelligence razvija se i pojam defendologija koja
predstavlja opéu znanost o obrani, zastiti i sigurnosti koja proucava zakonitosti po-
stojanja, ostvarivanja i razvoja obrambene i zastitne funkciju, a uklju¢uje i podrudje
zastite podataka i informacija (pojam nije samo vezan za zastitu podataka i informa-
cija, nego se koristi puno $ire). Sinergija counterintelligence i defendologije, odno-
sno spoj istrazivanja, teorije i prakse otvara nove mogucénosti zastite podataka i in-
formacija u uvjetima sve veceg rizika i nesigurnosti.

Model poslovne inteligencije postaje stratesko oruzje poduzeéa u cilju multiplici-
ranja profita $to jamd¢i perspektivu i sve veéu vaznost uz profiliranje metoda priku-
pljanja podataka i tehnika njihove transformacije u informacije i znanje. Imperativ
je kako $to efikasnije razviti model poslovne inteligencije u uvjetima dinamickoga,
globaliziranoga okruzenja XXI. stoljeca.

2.2. Poslovna inteligencija u globaliziranom okruzenju

Model se poslovne inteligencije mora prilagodavati trendovima globaliziranoga
drustva, postulatima suvremenoga gospodarstva XXI. stoljeéa i novom gospodar-
skom poretku. Globalizacija predstavlja sinergiju politickoga, ekonomskoga, socio-
kulturalnog djelovanja koje postavlja okvir aktivnosti. Uklju¢uje internacionalizaciju
i liberalizaciju trZi$ta. Predstavlja novu paradigmu poslovanja i postavlja novi sustav
vrijednosti usmjeren na multipliciranje profita kao glavnog cilja djelovanja i pokre-
tac¢a svake ekonomske aktivnosti. Suvremeni gospodarski tijek predstavlja refleksiju
integracijskih kretanja, dok se cijeli globalni gospodarski i drustveni Zivot ustrojava
prema uspje$nom ili neuspje$nom svjetskom integracijskom razvoju. Globalizacija
ujedinjuje i unificira svjetski gospodarski prostor negirajuci nacionalne granice, kul-
turu, sustav vrijednosti te tezi ekonomskom povezivanju, integriranju i fuzioniranju
u cilju ostvarenja zajednic¢kih interesa i postavljenog sustava ciljeva. Time svjetsko

16 Javorovi¢, B., Bilandzi¢, M.: Poslovne informacije i poslovna inteligencija, Golden marketing, Za-
greb, 2007, str. 266.

36



CHRISTIAN STIPANOVIC POSLOVNA INTELIGENCIJA U TURIZMU
Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija

gospodarstvo gubi svoja tradicijska obiljeZja zasnovana na nacionalnom ili religij-
skom razvoju kreirajuéi jedinstveni gospodarski sustav usmjeren profitu. U novim
globalizacijskim uvjetima svjetskog trzi$ta poloZaj moéi prelazi s nacionalnih podu-
zeca i gospodarstva na multinacionalne i transnacionalne kompanije (npr. integraci-
ja Nokie i Siemensa u novu joint venture kompaniju Nokia Siemens Network koja
¢e prema predvidanju ostvarivati godi$nju prodaju 16 milijardi eura i zaposljavati 60
tisu¢a djelatnika) i svjetske integracije (nestaju granice medu drZzavama). Transnaci-
onalne kompanije postaju jace od nacionalnih drZava i nacionalnog zakonodavstva,
postavljaju i lobiraju zakone koji omogucuju njihovo lakse poslovanje, pobolj$avanje
trzi$nog polozaja, uniStavanje domicilnih konkurenata i ostvarenje prevlasti. Defini-
raju novi nacin poslovanja i poslovnu filozofiju s ciljem profita. Proizvode u regija-
ma gdje su najjeftiniji proizvodni resursi, poglavito ljudski rad (outsourcing) te pro-
izvode distribuiraju na sva svjetska trzista i tako ostvaruju sve vece profite uz potpo-
ru vladajudih politi¢kih struktura. Prevlast preuzima svjetska privreda koja obuhvacda
transakcije novca, kredita i investicija koja je organizirana na temelju informacija te
na znanju, intelektualnom kapitalu i inovativnosti kao najvaznijim resursima. Glo-
balizacija kao proces umreZavanja svijeta donosi pred nacionalna gospodarstva nove
izazove, mogucnosti i prijetnje. Karakteristike svjetskoga globaliziranog gospodar-
stva su:

* nacionalna privreda prerasta u transnacionalnu privredu;

* transnacionalna privreda oblikuje se transakcijama novca;

* menadZment znanja postaje klju¢ni faktor razvoja i konkurencije umjesto

tradicionalnih resursa: zemlja, radna snaga i financije;
* cilj je maksimiziranje trZi$ta i profita.

U globaliziranom se gospodarstvu smanjuje znacaj nacionalnih granica i drzave
koja gubi vlastiti suverenitet. Globalizacija uvjetuje pojavu globalnoga proizvoda
prilagodenog unificiranom ukusu i sustavu vrijednosti, podjelu trzisnih segmenata
na multinacionalnoj razini, upravljanje rizicima sluzeéi se svjetskim valutama, razvi-
janje multinacionalnih, globalnih, internacionalnih ili transnacionalnih strategija.
Cilj je prosirenje domacega trZiSta regionalnim nastupom i integriranje u svjetski
ekonomski sustav putem stranih ili domacéih transnacionalnih poduzeéa. Globaliza-
cija otvara moguénost Sirenja trzi$ta proizvoda i usluga uklanjanjem trgovinskih ba-
rijera, ali s druge strane povedava pritisak konkurencije (ulazak multinacionalnih
kompanija i jakih igra¢a na nacionalna trzi$ta). Uvjetuju se nove pojave: intelektual-
ni kapital, inovacije i nove ideje prerastaju u temelj razvoja, prosperiteta i napretka,
informacije postaju dostupne na svjetskoj razini, konkurencija je globalna, a ne vise
lokalna, potro3aci su sve zahtjevniji, a njihova lojalnost tradicionalnim brandovima
je sve manja, konkurentska prednost sve kraée traje uslijed reakcije konkurenata,
promjene su sve ubrzanije, sve je vie izrazeno umreZavanje, povezivanje, fuzionira-
nje, klasterizacija... Transformira se gospodarska aktivnost u novu virtualnu ekono-
miju XXI. stolje¢a koja postavlja nove postulate djelovanja i nova virtualna poduze-
¢a u cilju ostvarenja izvrsnosti i novododane vrijednosti.
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Tablica 3: Odnos tradicionalne ekonomije i nove virtualne ekonomije

TRADICIONALNA NOVA VIRTUALNA
EKONOMUA EKONOMUA
TRZISTE

ekonomski razvoj

i

pravilan i linearan, predvidiv

nepredvidiv — kaotic¢an i
turbulentan, s naglim
porastima i iznenadnim
padovima — bez jasne
smjernice kretanja

trziSne promjene

spore i pravilne

iznimno brze i nepredvidive
promjene

tehnologija

gospodarstvo pokretano od strane pokretano od strane
proizvodaca potro3aca
Zivotni ciklus proizvoda i dugacak kratak

klju¢ni ekonomski pokretaci

velike industrijske kompanije

inovativno i poduzetnicki
orijentirana poduzeca
temeljena na znanju

obujam konkurencije

lokalna konkurencija

globalna konkurencija

konkurentski odnosi

veliki igraci preuzimaju male

brzi igraci preuzimaju spore

marketinska koncepcija

masovni marketing

diferencijacija

PODUZECE

naglasak na

stabilnosti

upravljanju promjenama

mjera uspjesnosti

profit

dodana vrijednost

organizacija proizvodnje

masovna proizvodnja

specijalizirana proizvodnja

klju¢ni pokretadi rasta

kapital

ljudi: njihova znanja i
sposobnosti

kljucni tehnoloski pokretaci

automatizacija i
mehanizacija

informacijska i
komunikacijska tehnologija,
elektroni¢no poslovanje

glavni izvor konkurentskih
prednosti

pristup sirovinama, jeftin rad
i kapital, racionalizacija
troSkova kroz ekonomiju
opsega i obujma

specifi¢ne sposobnosti,
poslovna izvrsnost,
poduzetnicki duh,
intelektualni kapital,
partnerski odnosi s
dobavljacima i klijentima,
strategija diferencijacije

oskudni resursi

financijski kapital

intelektualni kapital

donosenje odluka

vertikalno

podijeljeno, zajednicki

inovacijski procesi

periodicki, linearni

kontinuirani, sustavni

proizvodni fokus

interni procesi

upravljanje ¢itavim poslovnim
procesom, kompletan lanac
stvaranja vrijednosti
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TRADICIONALNA NOVA VIRTUALNA
EKONOMULA EKONOMUA
PODUZECE
poslovno povezivanje s rijetko, individualno stvaranje timova i strateskih
drugim poduze¢ima poslovanje saveza za ujedinjenje

klju¢nih sposobnosti

organizacijske strukture

hijerarhijska, funkcionalna,
invertirana

umrezene; fleksibilne,
virtualne, hibridne

Izvor: Kolakovi¢, M.: Poduzetnistvo u ekonomiji znanja, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 159.

Pod utjecajem trece tehnoloske revolucije globalizacija poti¢e krucijalne promje-
ne u socijalnim modelima i u upravljanju razvojem:

* kulturne vrijednosti (od uspjeha do samoostvarenja, od nezavisnosti do me-
duovisnosti, od trpljenja nevolja do potencijala za sre¢u);

* organizacijske filozofije (od konkurentnih odnosa do odnosa suradnje, od
odijeljenosti do povezanosti);

* ekonomske filozofije (od reagiranja na krizu do anticipiranja krize, od spe-
cifi¢nih pravila do $irokih pravila, od traZenja pristanka do traZenja partici-
pacije, od gusenja konflikata do suocavanja sa konfliktom, od kratkog hori-
zonta planiranja do dugog horizonta planiranja, od standardizirane admini-
stracije do inovativne administracije, od posebnog usluZivanja do koordini-
ranog usluzivanja).

Globalizacija utjece i na cjelokupno turisticko poslovanje. Posebno je snazan utje-
caj na turisti¢ku privredu, tehnologiju, kulturu, ekologiju i politiku (poglavlje 6.).

Globalizacija uvjetuje novi konkurentski poredak, novi model konkurentnosti i
nova nacela profiliranja konkurentskih prednosti. Velike multinacionalne kompani-
je gutaju manja poduzeéa naglasavanjem prednosti temeljene na brzini i inovacijama
(brza poduzeca unistavaju spora poduzecéa). Manja, a pogotovo troma, inertna, ne-
fleksibilna poduzeca ne mogu konkurirati ni na kvalitativnoj, ni na cjenovnoj razini,
a financijski i intelektualni potencijal limitira ulaganje u istraZivanje i razvoj kao
pokretala prosperiteta. Takva poduzeca stagniraju i nestaju sa svjetskih i nacional-
nih trzita. Velika poduzeca se udruzuju, povezuju, integriraju dok manja poduzeca
u klasterizaciji pokusavaju zastititi vlastiti interes (bolji polozaj u odnosu na klijente,
konkurente, dobavljate). Zelja za multipliciranjem profita postavlja nova pravila
igre, zaoStrava konkurentsku utakmicu te se traZze novi nacini generiranja konku-
rentskih prednosti. PolaziSte predstavlja istraZivanje, investiranje, inoviranje i detek-
tiranje slabijih strana konkurencije u naglasavanju vlastitih prednosti. Buduéi da se
trzidte dinamizira u globaliziranom gospodarstvu, klju¢no je predvidjeti i anticipira-
ti bududée akcije, aktivnosti i poteze konkurencije. U tim uvjetima se multiplicira i
poveéava znafaj modela poslovne inteligencije koji mora uvjetovati i poticati pre-
vlast nad konkurencijom. Poslovna inteligencija predstavlja imperativ i nuznost u
uvjetima globalizacije. Izrasta u moéno oruzje u konkurentskoj utakmici na globali-
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ziranom okruZenju u cilju pobjedivanja konkurencije i u preduvjet optimalizacije i
kvalitativnog unapredivanja modela koncepcije razvoja. Podaci i informacije o kon-
kurenciji predstavljaju izvoriste aktivnosti, akcija i reakcija poduzeéa kao odgovor
na pitanje kako biti bolji i drugadiji od konkurenata u cilju privlaenja potencijalnih
klijenata. Cetiri klju¢ne aktivnosti poslovne inteligencije koje pomazu poduzeéima u
dinami¢nom, globaliziranom okruZenju su:'”
* strategijsko poslovno odlucivanje (decision topics);
* definiranje klju¢nih konkurenata, klijenata i dobavljaca (key player topics);
* rano upozorenje vezano za moguce prijetnje i rano uocavanje poslovnih
prilika (early warning);
* poslovno — proutuobavjestajne tocke — zastita vlastitih podataka (counterin-
telligence topics).

Razvojem i sofisticiranjem metoda i implementiranjem poslovne inteligencije
mora se §to bolje upoznati konkurencija i cjelokupna okolina u generiranju vlastitih
pravaca razvoja i kreiranja konkurentskih prednosti.

2.3. Implementacija poslovne inteligencije

Model poslovne inteligencije mora $to to¢nije predvidjeti sada$nje i buduce ak-
tivnosti direktnih konkurenata u uvjetima dinamickog trZista. Prije implementacije
treba stvoriti svijest o vaznosti poslovne inteligencije i njenom utjecaju na uspjeh
poduzeca. Svijest osobito mora biti izrazena kod visih razina menadZmenta koje
moraju donijeti odluku o uvodenju i implementaciji modela. Klju¢an ¢initelj imple-
mentacije modela poslovne inteligencije je sponzorstvo, podrska visih razina menadz-
menta (menadZment koji poti¢e promjene, a ne predstavlja otpor) uvodenju novih
strateSkih usmjerenja koje prepoznaju ekonomski znacaj modela. Diferencira se de-
set klju¢nih razloga zasto svako poduzeée koje misli aktivno djelovati na dinamic-
kom trzistu XXI. stolje¢a mora implementirati poslovnu inteligenciju u $irem smislu
(orijentacija prema konkurentima, klijentima, dobavlja¢ima i svim dionicima oko-
line): 8

¢ okolina viSe nije stati¢na — na suvremenom trzistu sve se brze mijenjaju tren-
dovi u interakciji ponude i potraznje;

* globalizacija — novi sustav vrijednosti s ciljem osvajanja jedinstvenog trziSta
i izvlalenja profita;

* resursi su uvijek ograni¢eni — promjena vaznosti tradicionalnih i neopipljivih
resursa i model ostvarenja konkurentnih prednosti na teoriji resursa;

* dekompozicija lanca vrijednosti — nabava, skladi§tenja, proizvodnja, proda-
ja, postprodajne aktivnosti temeljene na efektu poluge;

17 Bernhardt, D.: Competitive Intelligence: How to Acquire and Use Corporate Intelligence and Coun-
terintelligence, Prentice Hall Financial Times, London, 2003., p. 28.
18 Majstorovié, V.: Poslovna inteligencija u Hrvatskoj, www.kreativa.efzgforum.net, Zagreb, 2005.
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* nalaZenje novih klijenta — Sirenje ciljnog segmenta i privlaenje novih klijen-
ta uz zadrZavanje postojeéih;

* smanjivanje nezadovoljstva klijenata — stvaranje lojalnosti klijenata u cilju
zadrZavanja postojecih klijenata;

* klijenti odlaze ako su nezadovoljni — smanjiti negativnu promociju i irenje
negativnih ocjena;

* klijenti uz djelatnike predstavljaju najveéu vrijednost — implementirati CRM
i TQM u cilju kreiranja nove vrijednosti za klijenta;

* osiguravanje i odrZavanje likvidnosti — da bi se odrzala likvidnost (princip
razvojne politike) presudno je poznavanje klijenta, dobavlja¢a, konkurenata;

 implementiranje ciklusa operativnog kontrolinga — prikupljanje podataka,
analiza, kontrola, upravljanje.

Glavni razlozi i argumenti implementacije poslovne inteligencije su: bolji pristup
informacijama, niZi operativni troskovi i fleksibilnost na trZistu.

U procesu razvoja prioritet je stvoriti svijest o njenoj vaznosti i ukloniti otpore
promjenama. Razlozi otpora prema uvodenju modela poslovne inteligencije su: ne-
dostatak strateskog razmisljanja u poduzeéima, nedostatak razumijevanja od strane
menadZera, organizacijske promjene poduzeéa, nedostatak sustava ciljeva, strah od
promjena, nestanak distributera informacija, borba za polozaj, nedostatak kredibili-
teta projektnog tima poslovne inteligencije, otpor informaticara, nedostatak vizije,
strah od nepoznatog (promjena), sumnja u kvalitetu podataka i informacija koje
kreira sustav (Osterfelt, S.). Paralelno se razlozi zbog kojih nisu ostvarene o¢ekivane
koristi od implementiranja modela poslovne inteligencije mogu sintetizirati na slje-
dedi nadin:

* manjak razumijevanja korisnika zbog toga $to rezultati nisu brzo vidljivi;
* svakodnevna uporaba nije integrirana u poslovnu praksu;

* manjak vremena za ulenje;

* nedostatan trening;

e korisnici ne vide osobnu korist pri primjeni;

* nepostojanje svijesti 0 vaznosti modela;

* vi$i menadZzment ne podrzava projekt.

Jedini objektivni kriterij uspjeha poduzeca je trziste koji pokazuje koliko poduze-
e stvarno vrijedi i koliki ostvaruje profit kao temeljni cilj poslovanja. Bez poznava-
nja i analize trZita ne moZe se uspjeti. Implementacija je faza provodenja modela
poslovne inteligencije. Faze su:
* definiranje ciljeva — postavljaju se vezano za sada3nje stanje i resursnu osno-
vu modela poslovne inteligencije (Covjek, softverska i hardverska rjeSenja);
* definiranje modela — pisani dokument koji definira na¢in ostvarenja ciljeva
s postojeom resursnom Osnovom;
* kvalificiranje ostvarivosti — analiza da li se model moze provesti u praksi u
svrhu ostvarivanja postavljenih ciljeva;
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* operacionalizacija modela — model se postavlja na kratko, srednje i duze
razdoblje;

* implementacija modela poslovne inteligencije — model se primjenjuje u po-
duzeéu u cilju akvizicije i obrade podataka i informacija u znanje;

e evaluacija modela — kontrola provodenja modela poslovne inteligencije kao
kontinuiranog procesa koji se mora stalno unapredivati;

* povratna veza — analiza ostvarenih rezultata i definiranje uzroka neostvare-
nih ciljeva.

Analogno, proces se implementacije modela poslovne inteligencije moze podije-
liti na sljedeée faze:
* razgovor s klju¢nim korisnicima i analiza poslovnih procesa poduzeca;
e analiza dostupnih podataka iz transakcijskih baza;
e definiranje arhitekture skladista podataka;
e izrada ETL procesa migracije podataka;

izrada analiti¢kih struktura (po zavrSetku ove faze podaci su raspolozivi za

pregled u Excelu);

izrada fiksnih izvjestaja i predlozaka za pristup podacima (obuhvaca pripre-

mu predefiniranih pivot tablica u Excelu);

izrada sustava periodi¢ne dostave izvjestaja krajnjim korisnicima (dostava na

e-mail, pristup putem mreznog repozitorija itd.);

* definiranje i izrada sustava obavje3tavanja o neocekivanim dogadajima tzv.
alert sustava (potpora upravljanju na osnovu iznimaka tzv. Exception Based
Management);

* implementacija sustava na lokaciji korisnika;

* testiranje sustava;

* edukacija korisnika;

* pustanje sustava u rad.

Iz ovih podjela dolazi do izrazaja da je proces implementacije modela poslovne
inteligencije sustavan i trajan, odnosno da je nuzno kontinuirano poboljsavanje i
optimalizacija. U procesu pobolj$avanja poslovanja potrebno je stvoriti viziju i su-
stav ciljeva poslovne inteligencije proporcionalan resursnoj osnovi. Ciljevi su bitni
kako poslovna inteligencija ne bi bila stihijska aktivnost sklona improvizacijama, ve¢
usmjerena optimalizaciji poslovanja te da bi se mogla pratiti povratna veza, odnosno
evaluirati u¢inak modela poslovne inteligencije kroz ispunjavanje ciljeva. Nuzno je
odrediti razli¢ite alternative modela poslovne inteligencije i sinergijski povezati naj-
kvalitetnija rjeSenja pojedinih alternativa. Definiranje poslovne inteligencije nema
smisla bez optimalne implementacije u svrhu kvalitetnih prakti¢nih rjesenja kao od-
govora na poticaje i promjene iz okoline. Implementacijom ne zavr$ava ciklus po-
slovne inteligencije, ve¢ je potrebno vriiti kontrolu i trajno poboljSavati metode i
nacine prikupljanja podataka i informacija i njihovog interpretiranja u cilju upozna-
vanja sadasnjih i buduéih aktivnosti konkurenata. Model se poslovne inteligencije
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mora stalno prosirivati, odnosno omoguéiti dostupnost podataka i informacija no-
vim korisnicima. Kvaliteta poslovne inteligencije ovisi 0 njenom utjecaju na model
koncepcije razvoja (poslovna inteligencija mora biti dio poslovne koncepcije i stra-
tegije). Model poslovne inteligencije se odvija cikli¢ki u Cetiri faze:

* detektiranje potreba i usmjeravanje razvoja;

* prikupljanje relevantnih podataka o konkurenciji i okruzenju;

* obrada podataka i informacija kao podloga poslovnog odluéivanja;

* Sirenje i kolanje informacija.

Preduvijeti uspjesne implementacije modela poslovne inteligencije su:
* stvoriti svijest o znacaju modela poslovne inteligencije;
* analizirati sada$nje stanje;
* definirati ciljeve poslovne inteligencije;
* planirati izgradnju i razvoj modela poslovne inteligencije;
* stvoriti softverska i hardverska rjeSenja za implementaciju poslovne inteli-
gencije;
* obu¢iti djelatnike kao kljuéne nosioce modela poslovne inteligencije;
* oformiti organizacijsku jedinicu za poslovnu inteligenciju;
* implementirati kvalitativne determinante modela poslovne inteligencije.

Cilj svake takve implementacije je povecanje profitabilnosti i vrijednosti poduze-
¢a kroz smanjenje troskova, povecanje prodaje ili povecanje transparentnosti poslo-
vanja i brzi dostup do potrebnih informacija. Postupci implementacije modela po-
slovne inteligencije su:"

* definirati poslovne zahtjeve, locirati izvore podataka i korisnike;

* formirati projektni tim ¢iji ¢lanovi trebaju imati sva potrebna poslovna i/ili
informatic¢ka znanja;

* definirati standarde te odabrati platformu i alate s kojima e se raditi;

* napraviti strateki plan projekta, operativne i takticke planove po pojedinim
fazama te dokumentirati sve aktivnosti.

Mora se definirati cjelokupni model poslovne inteligencije kako bi se implemen-
tirao pojedina¢no i parcijalno. Prvo ga je potrebno implementirati u kriznim toc¢ka-
ma i strateskim poslovnim jedinicama gdje se najbrze mogu pojaviti pozitivni rezul-
tati koji pokazuju i dokazuju opravdanost i efikasnost investiranja i razbijaju nega-
tivne predrasude o njemu. Prioritet je dizajnirati cjelokupni model, realizirajuéi
komponentu po komponentu. Svi ti postupci trebaju biti u funkciji $to efikasnije i
djelotvornije implementacije modela poslovne inteligencije. Faze uvodenja su: sni-
manje stanja, analiza potreba, dizajn, razvoj, implementacija, postimplementacijska
faza. Analogno, faze se uvodenja poslovne inteligencije mogu podijeliti na:

e planiranje;
* definiranje vizije i sustava ciljeva;

% www.poslovna-inteligencija.com
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* logi¢ko modeliranje i izrada alternativa poslovne inteligencije;
* fizicko modeliranje;

e razvoj ETL sustava;

* verifikacija, implementacija;

* kontinuirano modificiranje i pobolj$avanje.

Implementacija poslovne inteligencije u poduzeéu mora odgovoriti na sljedeca
pitanja:
* Kolika je efikasnost modela poslovne inteligencije u poduzeéu?
* Sto unaprijediti da bi model poslovne inteligencije bio efikasniji?
* Koliko poslovna inteligencija doprinosi ispunjavanju sustava ciljeva poduzeéa?
* Kakva je efikasnost poslovne inteligencije u strate$kim odnosima prema kli-
jentima i konkurentima?
 Kakva je efikasnost koristenja internih i eksternih informacija u poduzeéu?

Imperativi rjeSenja modela poslovne inteligencije su:2°
* omogucavanje pristupa konzistentnim podacima;
* omogucavanje koristenja razli¢itih modela izvjestavanja;
* prilagodenost svim nivoima znanja korisnika;
¢ iskoriStavanje postojeée infrastrukture;
* skalabilnost za veliki broj korisnika i velike koli¢ine podataka.
Cetiri osnovna pokazatelja koja determiniraju uspjeh implementacije modela po-
slovne inteligencije su:*!
e konzistentnost i ¢istoa podataka i informacija dostupnih definiranoj razini
menadZmenta;
e sofisticiranost metoda i sredstava u upravljanju bazama podataka;
e kvaliteta izvjeStaja i analiza;
* snazna podrika menadZmenta kao rezultat znanja i informacija nastalih
obradom podataka.

U procesu implementacije modela poslovne inteligencije klju¢ni su menadzeri i
djelatnici na svim razinama. NuZno je provodenje permanentnog obrazovanja djelat-
nika na svim razinama i upoznavanje s novim procesima, na¢inima djelovanja i sof-
tverskim rjeSenjima. Postupci za optimalizaciju implementacije su:

e Ukljuciti korisnike u fazu planiranja. Suceljavanje kreativnog miSljenja svih
djelatnika mozZe rezultirati novim i boljim idejama. Paralelno, djelatnici dobi-
vaju na vaznosti sudjelovanjem u promisljanju modela poslovne inteligencije.

* Udiniti sustav maksimalno jednostavnijim za korisnike. Djelatnicima model
poslovne inteligencije mora biti potpuno jasan kako bi §to uspjesnije provo-
dili njegove aktivnosti, procedure i procese.

20 Ivastinovié, L.: Uloga poslovne inteligencije u poslovanju, www.inteligencija.com, Zagreb, 2004.
21 Inge, J.: Demystifyng Business Intelligence, Hospitality Upgrade, Alpharetta, 2/2008., p. 14
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* Uvjezbati korisnike. Djelatnici kao klju¢na karika modela poslovne inteli-
gencije moraju kvalitetno upravljati modelom PI. Preduvjet predstavlja kon-
tinuirano obrazovanje i obu¢avanje novim rjeSenjima.

* Osigurati usredotocenost uprave. Uprava, odnosno vrhovni menadZment
mora poticati promjene, afirmirati novu kulturu znanja i promjena te treba
rusiti sve barijere promjenama.

Proces uvodenja je cikli¢ki, odnosno imperativ je permanentno unapredivanje i
optimaliziranje modela u cilju pronalaZenja efikasnijeg rjeSenja i otkrivanja buduéih
aktivnosti konkurencije. Nema mirovanja u kreiranju i implementaciji modela po-
slovne inteligencije jer ¢e konkurencija to iskoristiti i ostvariti prevlast na trzistu i
osvojiti dio trZi$nog udjela poduzeéa. Zadovoljstvo ostvarenim uspjehom mora biti
poticaj za nove promjene u profiliranju novih, zahtjevnijih konkurentskih prednosti
na turbulentnom trzistu. Nacini skupljanja podataka, transformacije u informacije se
kontinuirano mijenjaju te je potrebno stalno traZiti nova i efikasnija rjeSenja u uvjeti-
ma multipliciranja podataka, turbulentnog trZiSta i propulzivne informatizacije. Pre-
duvjet upravljanja i poticanja promjena predstavlja afirmacija novih strate$kih usmje-
renja, novog sustava razmisljanja i djelovanja i razvoj modela poslovne inteligencije.

2.4. Perspektive razvoja modela poslovne inteligencije

Model poslovne inteligencije se treba neprestano unapredivati, razvijati i kvalitativ-
no poboljavati u uvjetima dinami¢kog turbulentnog trZi§ta. Koncepcija i strategija
razvoja poduzeéa XXI. stoljeéa traZe sve vise kvalitetnih podataka i informacija u cilju
anticipiranja buduénosti i generiranja aktivnosti u ostvarivanju konkurentskih predno-
sti. ViSe nije dovoljan samo pasivni model poslovne inteligencije sa svrhom skupljanja
podataka i informacija i kreiranja znanja i izvjesnica (informacija kao bitan, neopiplji-
vi resurs). Poduzeca moraju permanentno, trajno implementirati aktivni model po-
slovne inteligencije u cilju pokretanja promjene i poticajnog kreiranja buducnosti (ak-
tivna primjena prikupljenih informacija u kontinuiranom pobolj$avanju koncepcije i
strategije razvoja i u rekoncepciji razvoja putem strateskog reinZenjeringa) — poduzeée
koje Zeli biti lider mora stvarati i poticati nove trendove na turbulentnom trZistu.

U cilju pokretanja aktivnosti za pobolj$avanje poloZaja na trZistu i multipliciranje
profita u ostroj konkurentskoj utakmici aktivni model poslovne inteligencije koristi
sljede¢e mehanizme:*

* izvjeStavanje koje omogucuje akciju — periodi¢ko izvjeStavanje s naglaskom
na izuzetke;

* analize kao polazi$ta aktivnosti — ad-hoc analize koje sugeriraju poduzima-
nje odgovarajucih akcija;

* upozoravanje (alarmiranje koje potice akciju) — upozoravanje prave osobe,
u pravo vrijeme, na pravi nacin;

* aktiviranje procesa — ugradnja analiti¢kog instrumentarija u poslovne procese.

22 Jbidem
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Poslovna inteligencija XXI. stolje¢a zna¢i ne samo skupljanje podataka, veé gene-
riranje podataka, informacija i znanje u cilju akcije, aktivnosti, dinamike i promjena.
Razvoj poslovne inteligencije paralelno, sinergijski, uklju¢uje nove modele priku-
pljanja podataka i transformacije u znanje, nove kompetencije i vjestine djelatnika,
inoviranje softverskih rjeSenja u cilju vece efikasnosti. Suvremeno trZiste traZi sve
vedi obuhvat podataka i informacija u kreiranju hijerarhije potencijalnih strategija
(korporacijska strategija, strategija poslovnih podrudja i funkcijska strategija) u tra-
Zenju odgovora poduzeéa koji ima najvecu priliku uspjeha (smanjivanje razine rizi-
ka). Poslovna inteligencija ima sve vie primjenu i na operativnim razinama (ne samo
na strate$kim usmjerenjima) tako da se sve ¢e$ce koristi u svakodnevnom poslovanju
(marketing, financije, upravljanje ljudskim resursima) kao pokreta¢ poslovnih aktiv-
nosti. Poduzeée ne moze vise uspjesno djelovati kao da je monopolist na trzistu u
globalnom okruZenju, veé priliku razvoja treba traZiti u direktnom suceljavanju s
konkurentima u cilju prilagodavanja potrebama klijenata. Razvoj modela poslovne
inteligencije, nova znanja i metode otvaraju njegovu novu perspektivu i implemen-
taciju u svako poduzeée (svaku njegovu strate$ku poslovnu jedinicu) koje aktivno
djeluje na suvremenom trZistu. Izazovi modela poslovne inteligencije u turbulen-
tnom okruZenju su:%

* biti kompatibilan s poslovnom strategijom i dnevnim aktivnostima poduzeéa;

* omogucavati usporedno testiranje klju¢nih pokazatelja uspje$nosti poslovanja;

* biti uravnoteZen, tj. obuhvatiti sve tipove relevantnih pokazatelja;

* olak3avati komunikaciju medu korisnicima koja ¢e im omoguéiti otkrivanje
i koristenje novih poslovnih prilika;

* biti intuitivan §to znadi da rezultati koje nudi trebaju biti razumljivi svim
korisnicima;

* iskazivati visoki stupanj pouzdanosti, tj. nuditi tone, potpune, precizne i
pravovremene informacije;

* biti dinami¢an i prilagodljiv novonastalim uvjetima;

e biti integriran tj. uklju¢ivati sve razine poduzeda;

e sluziti poveéanju ukupne koli¢ine znanja u poduzeéu;

e pocivati na odgovarajucoj tehnoloskoj infrastrukturi.

Poslovna inteligencija predstavlja stvarnost i buduénost gospodarskih subjekata
te se predvida njen permanentni rast i razvoj (kvantitativni i kvalitativni pokazatelji
primjene poslovne inteligencije). Dosadasnji rast trzista poslovne inteligencije pre-
ma N. Pendse iznosi: 1994.- 0.5 milijardi USD, 2000. — 3.0 milijardi USD, 2004. —
4.30 milijardi USD, 2006. - 5.50 milijardi USD. Prema istrazivanju ¢asopisa Busine-
ss Week 2001. godine poduzeca koja imaju model poslovne inteligencije ostvaruju i
20 posto vece prihode od konkurencije. Prema istrazivanje Europske unije 2002.
godine 82 posto europskih poduzeéa, &iji je godisnji prihod veéi od 10 milijuna do-
lara, ima implementiran model poslovne inteligencije. Prema istrazivanju Prudens

2 Panian, Z.: op. cit., str. 49. prema Building a Real-Time Integrated Business Intelligence System on
the Microsoft Development Platform, www.bearingpoint.com
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consilium investicija uvodenja modela poslovne inteligencije nekim se poduzeé¢ima
u Hrvatskoj vratila veé¢ u godinu dana, a profitabilnost se povecala 40 %.

Istrazivanje koje je 2004. proveo MIT (Massachusetts Institute of Technology)
na 4.500 menadZera pokazalo je da adekvatna primjena poslovne inteligencije pove-
¢ava efikasnost odlucivanja jer se umanjuje rizik donosenja losih procjena i krivih
odluka koje za ¢estu posljedicu imaju turbulenciju na trzistu. 2007. godine samo 25
- 30% menadZera u svijetu koristi poslovnu inteligenciju u aktivnom sakupljanju
podataka o konkurenciji i ostalim sudionicima trZista $to ostavlja ogromni prostor
za njen bududi propulzivni rast. 2007. godine u SAD 90% poduzeca koristi model
poslovne inteligencije. TrZiste poslovne inteligencije na globalnoj razini procjenjuje
se na 80-ak milijardi dolara, a do 2012. ocekuje se rast od dvije milijarde godi3nje.
“Do 2010. vecina poduzeéa Ce trositi 70% vremena, energije i novca koje investira-
ju u poslovnu inteligenciju i PM (Performance Management) u rje$avanje problema
vezano za ljude, procese i upravljanje sustavima. Takoder do 2010. godine vide od
50% od Global 2000 korporacija koje imaju strateske inicijative poslovne inteligen-
cije ¢e imati ustanovljene kompetencije poslovne inteligencije. Do 2015. godine me-
todologije i tehnologije poslovne inteligencije ¢e biti prepoznate kao klju¢ne i inte-
gralne komponente u 80% korporativnih aplikacija.”?* Kvantitativna analiza doka-
zuje rezultate kvalitativne analize trzi§ta XXI. stolje¢a da model poslovne inteligen-
cije ne predstavlja luksuz ili fikciju, ve¢ preduvjet ozbiljnog trZisnog djelovanja u
globaliziranom okruZenju. Neprihvadanje tih procesa znadi stagnaciju i nestajanje s
trZidta, odnosno pokusaj Zivljenja u proslim vremenima, djelovanje s odmakom od
stvarnosti. Vrlo tesko je anticipirati kvalitativni razvoj modela poslovne inteligenci-
je. Svaki segment modela se sve brZe i drasti¢nije mijenja i razvija: nova znanja i
kompetencije menadZera i djelatnika poslovne inteligencije, sve propulzivnija sof-
tverska rjeSenja koja se sve Ce$ée optimaliziraju (nove generacije programa), inovira-
nje svih procedura i procesa... Postoji opravdana bojazan da konkurentska borba
srusi granice i osnovne principe i postulate modela poslovne inteligencije te e se u
buduénosti jos§ esée pokusavati koristiti neeticka i zabranjena sredstva (krade poda-
taka, neovlasteno koristenje podataka, industrijska $pijunaza, kupovina djelatni-
ka...). Globalizacijska era i Zelja za profitom ruse sve barijere te se ¢ak i u sportu
pokusava nedozvoljenim metodama skupiti podatke o konkurenciji.

Perspektiva poslovne inteligencije se moZe i¢itati iz svih njenih elemenata. Sve se
vise razvijaju sva podrudja i segmenti modela. Poslovna inteligencija predstavlja dina-
mic¢ko podrudje koje sinergijski povezuje strateSka informacijska podrucja: Ad-hoc
Analysis, Advanced Analytic Data Mining, Analytic Applictions, Business Activity
Monitoring (BAM), Business Analytics, Business Performance Management (BPM),
Corporate Performance Management (BPM), Corporate Performance Management
(CPM), Dashboards, Data Warehousing (DW), Enterprise Performance Management
(EPM), ETL, Portals, Product Reporting, Query and Reporting, Scorecards Statisti-
cs... Suvremena istrazivanja u podrudju poslovne inteligencije bave se takoder inte-

24 Qres¢anin, D.: Koliko su vaine Vase informacije, Business Performance Management, Zagreb,
2007., str. 19.
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gracijom modela poslovne inteligencije sa sustavima za upravljanje rezultatima podu-
zeca (Corporate Performance Management — CPM), uravnoteZenim karticama posti-
gnuda (Balanced Scorecards) i upravljanjem poslovnih procesa (Business Process Ma-
nagement). Sinergija svih novih strateskih usmjerenja i trajna orijentacija prema ino-
vacijama otvara novu perspektivu poslovanja okrenutu buduénosti.

Znacaj poslovne inteligencije i CRM (odnos prema klijentima) sve viSe raste u
inteligentnim poduzec¢ima. Sve veéa uporaba interneta i informacijske tehnologije
pruza nove mogucnosti komuniciranja s okruZenjem i prikupljanja podataka kao
resursa poslovnog odlucivanja. Razvijaju se korporacijski portali koji omogucavaju
prezentaciju poduzeca, pruzanje usluga klijentima i povezivanje s poslovnim partne-
rima. Komponente korporacijskih portala su:*

* baze podataka za pohranjivanje organizacijske sheme;

* pretraZivacki mehanizam za automatizaciju organizacije tekstualnog sadrzaja;

* sofisticirani, prilagodljivi alati za objavljivanje sadrZaja na webu i njegovo
azuriranje;

* prosiriva tehnologija zasnovana na metapodacima koja automatizira organi-
zaciju razli¢itih tipova strukturiranih sadrzaja.

Poslovna inteligencija postaje osnovno stratesko usmjerenje orijentirano sucelja-
vanju s konkurentima. Glavni zahtjevi korisnika na koje poslovna inteligencija u
sadasnjosti i buduénosti mora odgovoriti jesu:

* Sigurno okruZenje — zastita vlastitih podataka kako konkurencija ne bi sa-
znala odrednice buduée koncepcije razvoja, originalne ideje temeljene na
kreativnosti i invenciji.

Raspolozivost i dostupnost putem razli¢itih kanala — teznja prema opskrbi

korisnika korisnim informacijama kao temelj donosenja poslovnih odluka u

cilju ostvarenja konkurentnosti poduzeéa.

Prilagodljivost i adaptabilnost — sposobnost obrade podataka u cilju efika-

snog prilagodavanja poduzeca odrednicama turbulentnog i dinamickog trzi-

$ta XXI. stoljeca.

Skalabilna memorija i zadovoljavajuca djelotvornost — sposobnost poslovne

inteligencije i skladiStenja podataka u traZenja adekvatnog odgovora na

kvantitativno multipliciranje podataka i poveéanje broja korisnika podataka

i informacija.

Upravljivost — orijentacija prema sve veéem znanju i vjeStinama djelatnika

tima poslovne inteligencije i prema sve jednostavnijim softverskim rjeSenji-

ma koja olaksavaju jednostavniju primjenu.

Sigurnost — sposobnost zastite podataka u skladitima od nedozvoljene pri-

mjene, pristupa i krade.

* Brz razvoj i jednostavna administracija — rast svijesti o znacaju poslovne in-
teligencije kao osnovnog strateskog usmjerenja konkurentnog poduzeéa i

25 Panian, Z., Klepac, G.: op. cit., str. 147.
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trajna orijentacija prema obrazovanju djelatnika i afirmaciji intelektualnog
kapitala kao klju¢nog inputa poduzeca.

Nadgradnju poslovne inteligencije predstavljaju CPM (Corporate Performance
Management) s teznjom na povecavanje uc¢inkovitosti poslovanja i performansi i BPI
(Business Process Intelligence) u cilju efikasne primjene poslovne inteligencije pri
upravljanju poslovnim procesima. “Performance Management je termin koji opisuje
procese, metodologije, metrike i sustave koji se koriste za upravljanje i nadzor nad
poslovnim rezultatima poduzeca.”” CPM se temelji na planiranju postulata buduéeg
poslovanja, upravljanju promjenama u okolini, kreiranju klju¢nih pokazatelja poslova-
nja (BSc - Balanced Scorecard i KPi — Key Performance Indicators), kontroli i perma-
nentnom pobolj$avanju poslovanja (analiza sada$njeg i Zeljenog, odnosno planiranog
stanja). Ciljevi CPM definiraju njegova tri klju¢na elementa: planiranje, nadziranje i
izvjeStavanje o poslovanju poduzeéa. Temelji se na upravljanju u¢inkom, odnosno
planiranju svih segmenata poslovanja, kreiranju klju¢nih pokazatelja koji odrazavaju
stvarno stanje i na analizi razloga i izvora odstupanja izmedu plana i rezultata. Odnosi
se na provodenje strateSkog plana. Pruza moguénost strukturalnog sustava, odnosno
kontinuiranog odgovora na pitanja $to-ako. Na temelju poslovne inteligencije i CPM
poduzeée mora uvijek imati na temelju monitoringa postojeéeg poslovanja spremljen
odgovor na sve moguce varijante buduénosti i alternative pobolj$avanja poslovanja.
Ta strateska usmjerenja otvaraju vrata konceptu upravljanja pomocu informacija (Ma-
nagement by Information). Model poslovne inteligencije se mora u buduénosti okre-
nuti svim segmentima poslovanja i omoguciti efikasnije prikupljanje podataka iz svih
poslovnih sfera. Takoder ¢ée se e-posiovanje iz modela poslovanja medu poduzeéima
B2B transformirati u model poslovanja prema klijentima B2C. Sljedeéi korak u razvo-
ju modela poslovne inteligencije u poduzecima trebao bi biti korak prijelaza od poje-
dina¢nih projekata prema izgradnji centra kompetencije, koji bi bio baziran na central-
noj viziji, strategiji i definiranim standardima. U centru kompetencije bi trebali biti i
klju¢ni korisnici koji su zaduzeni za definiciju potrebnog sadrzaja sustava te informa-
ticari koji su zaduZeni za infrastrukturu, tehnologiju i izvedbu.

Kao sljedeéi korak u razvoju trzista, predvida se veci rast dobavlja¢a baza podataka
(Oracle, Microsoft,...) i aplikacijskih dobavlja¢a (SAP, Oracle,...) od autohtonih dobav-
ljaa poput Business Objectsa, SAS-a i Cognosa®. Globalizacija uvjetuje povezivanje,
fuzioniranje i kupovine proizvodaca softvera (Oracle je kupio Hyperion, SAP je kupio
OutlookSoft i Business Objects, Cognos je kupio Applix, IBM kupuje Cognosa) $to ¢e
dovesti do stvaranja nekoliko velikih globalnih igrac¢a koji ¢e determinirati cjelokupno
trzite u traZenju efikasnijih rjeSenja. Strategije poslovne inteligencije i CPM se moraju
razvijati paralelno s potrebama sudionika globaliziranog trzista XXI. stoljeca.

Predvidanje i anticipiranje promjena temeljeno na djelotvornosti modela poslovne
inteligencije predstavlja polaziste optimaliziranja koncepcije razvoja poduzeéa u cilju
ostvarivanja konkurentnosti na globaliziranom dinami¢kom trzi§tu XXI. stoljeca.

% Qres¢anin, D.: Business Performance Management, www.skladistenje.com
27 Qreséanin, D.: Analitika inteligencije, Bug, Zagreb, 8-9/2006., str. 17.
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Pitanja i zadaci globalnog razumijevanja prethodnog sadrZaja
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Objasnite pojam poslovne inteligencije!

Koja je razlika izmedu modela poslovne inteligencije u uzem i Sirem smislu?
Koje su temeljne znacajke pojma poslovna inteligencija?

U ¢emu je razlika izmedu poslovne inteligencije i industrijske $pijunaze?

Na koje je vrijeme orijentiran model poslovne inteligencije?

Koje su temeljne funkcije i odgovornosti poslovne inteligencije?

Na koji nac¢in funkcionira model poslovne inteligencije?

Objasnite strukturu modela poslovne inteligencije!

Koje su direktne koristi modela poslovne inteligencije?

Objasnite model poslovne inteligencije u lancu vrijednosti!

. Objasnite vaznost modela poslovne inteligencije!

. Koji su osnovni ciljevi modela poslovne inteligencije?

. Objasnite pojam counterintelligence!

. Objasnite pojam defendologija!

. Koje su odrednice modela poslovne inteligencije u globaliziranom okruZenju?

. Koje su faze implementacije modela poslovne inteligencije?

. Objasnite perspektive razvoja modela poslovne inteligencije!

. Na koje zahtjeve korisnika mora odgovoriti model poslovne inteligencije u sa-

dasnjosti i buduénosti?

. Objasnite pojam CPM!
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POSLOVNA INTELIGENCIJA U KONCEPCUI
RAZVOJA SUVREMENOGA PODUZECA

Poduzeée mora kontinuirano i trajno optimalizirati, unapredivati i kvalitativno
poboljsavati model koncepcije razvoja kao odgovor na promjene iz okoline. Nije
vise dovoljno samo slijediti suvremene trendove, ve¢ traziti nove modele poslovanja
temeljene na novim idejama, originalnim rje$enjima i inovacijama. Klju¢ni sudionici
okoline su klijenti i konkurenti. Poslovna inteligencija temeljena na upravljanju in-
formacijama i znanjem prerasta u osnovno sredstvo pozicioniranja i repozicioniranja
u odnosu na postojece i potencijalne konkurente u definiranom ciljnom segmentu.
Njen cilj je u generiranju podataka, informacija i znanja u cilju anticipiranja promje-
na i aktivnog kreiranja buduénosti.

Analiza modela poslovne inteligencije u koncepciji razvoja suvremenoga poduze-
¢a ukljucuje i razmatra sljedec¢a podrugja:

* model koncepcije razvoja poduzeéa;

* poslovna inteligencija u poslovnom odlucivanju;

* poslovna inteligencija kao odgovor na dinamiku okoline poduzeca;
* poslovna inteligencija u funkciji ostvarenja konkurentskih prednosti;
* upravljanje informacijama i znanjem kao preduvjet razvoja.

3.1. Model koncepcije razvoja poduzeca

Model koncepcije razvoja predstavlja kvalitativni odgovor poduzeca na izazove tur-
bulentnoga dinamickog trzista. Poduzece kao poslovni subjekt teZi ostvarenju definira-
nih ciljeva u neizvjesnoj buduénosti u novom sustavu vrijednosti na trzistu. Poduzece se
mora mijenjati u skladu sa sve zahtjevnijim potrebama potraznje. U gospodarstvu XXI.
stoljeca nije viSe dovoljno samo upravljati promjenama, ve¢ je potrebno biti ispred po-

51



| dio: KONCEPCIJA | STRATEGIJA RAZVOJA
3. Poslovna inteligencija u koncepciji razvoja suvremenoga poduzeca

traznje, ali i konkurenata i tako aktivno kreirati buduénost. Buduénost koju Zelim,
mogu tek spoznati nakon $to ju kreiram (Gerken, G.). Presudan je pogled unaprijed.
Buduénost pripada onima koji uvide moguénosti prije nego one postanu ocite (Scully,
J.). Zivot mozemo razumijeti jedino gledajuéi unatrag, ali ga moramo Zivjeti gledajuéi
naprijed (Kierkegaard, S.). Buduénost se mora ostvariti sada$njo$¢u u potrazi za novim
rjeSenjima, inovacijama i savrienstvu. U takvoj okolini menadZeri moraju prerasti u li-
dera, ali i u vizionara koji ¢e prepoznati i kapitalizirati i najmanju moguénost uspjeha u
buduénosti i imati hrabrosti implementirati nova strate$ka usmjerenja.

Koncepcija razvoja predstavlja pogled u buduénost u kojem se analizira sadasnje
i o&ekivano buduée stanje, utvrduju smjer i sredstva kojima ¢e se ostvariti globalna
buduénost. Podrazumijeva orijentiranost k buduénosti, prepoznavanje i pravilan iz-
bor razli¢itih opcija za buduce akcije. Temelji se na znanju, intelektualnom kapitalu,
informacijama implementiranim u praksi u rjeSenju sadasnjih i poglavito buduéih
konkretnih situacija i izazova u cilju ostvarenja rasta i razvoja. Model koncepcije
razvoja se kreira za sve krace razdoblje u XXI. stoljeéu (pojam dugoro¢no dobiva
novo znacenje). Cak i u najtradicionalnijim industrijama (tekstilna industrija, meta-
lurgija) dolazi do potpune promjene nacina razmisljanja, djelovanja, tehnologije,
modela i natina poslovanja svakih pet godina. Poduzeéa ne mogu postavljati jasne
dugorocne ciljeve jer kontinuirane i sve drasti¢nije promjene u turbulentnoj okolini
ne dopustaju uspje$no predvidanje i anticipiranje promjena kao uporiste efikasnog
modela koncepcije razvoja. U informatizaciji, robotizaciji promjene se dogadaju go-
tovo preko no¢i (Gates, B: Microsoft se nalazi Sest mjeseci od odumiranja — iako je
Microsoft lider, ako ne ulaZe i ne investira u istraZivanje i razvoj, pitanje je dana
kada ée ga konkurencija dostiéi i presti¢i). Model koncepcije razvoja predstavlja
stalnu, Zivu aktivnost modeliranja (dinamika akcije i reakcije), upravljanja promje-
nama, inoviranja u cilju pobolj$avanja poslovanja kao odgovor na promjene trZista.
Karakterizira ga otvorenost promjenama, novim idejama i inovacijama. Ne postoji
optimalno stanje, poduzece uvijek moZe i mora bolje poslovati u dinami¢kom okru-
Zenju. Potrebno je stalno kontrolirati aktivnosti i anticipirati promjene. Sve je krace
vrijeme prilagodavanja, preuzimanja i kopiranja originalnih sadrZaja i rjeSenja (ujed-
no i krace vrijeme ostvarivanja ekstra profita i obiranja vrhnja na trZistu) tako da je
potrebno trajno inovirati, mijenjati, traZiti nova rjeSenja kako bi se diversificiralo od
konkurencije. Koncepcija predstavlja na¢in da se smanji ili odstrani neosjetljivost
poduzeca na promjene. Osjetljivost na promjene, s druge strane, osigurava poduze-
¢u izbjegavanje kriznih situacija. Prisiljava menadZment na analizu pozicije na trZi-
$tu, utvrdivanje kriterija za izbor izmedu strategijskih alternativa i poduzimanje ak-
cija kroz kontrolu i moguce preusmjeravanje poslovnih aktivnosti, a na temelju po-
vratnih informacija. Koncepcijom se osigurava spremnost poduzeca na adaptaciju
okoline koja se stalno mijenja. Ima pogled nad svim aspektima djelovanja poduzeéa,
ali s time da moZe usmjeravati poduzece prema Zeljenom cilju. To je krajnje slozen
proces, koji zahtjeva sustavan pristup u utvrdivanju ¢imbenika izvan poduzeéa te
njihovu usporedbu s moguénostima koje ima poduzeée na turistickom trzistu. Te-
meljna pitanja u kreiranju koncepcije i strategije razvoja su:
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* Zasto postoji poduzeée? — otkriva misiju i osnovnu svrhu poduzeca.

* Gdje smo? — analizira sada3nje stanje poduzeca — kvalitativna i kvantitativna
analiza.

* Kamo idemo? - definira Zeljeno stanje, odnosno sustav ciljeva koje poduze-
¢e mora ostvariti koncepcijom razvoja.

* Sto? — postavlja poslovnu orijentaciju i usmjerenje poduzeca.

* Kako? — definira strategije, odnosno aktivnosti kako ostvariti postavljene
ciljeve.

* Tko, ¢ime i kada? — otkriva nosioce, sredstva i intervale aktivnosti, odnosno
operacionalizaciju akcija u funkciji ostvarivanja ciljeva.

Shema 1: Model koncepcije razvoja

g

Koncepcija razvoja Strategija razvoja Sustav Poslovna politika

lzvor: Izrada autora.

Model koncepcije razvoja obuhvaca Cetiri usko povezana pojma:?*

* Koncepcija predstavlja skup pravila i principa o kojima ovisi izbor strategije
kao dinamicke discipline, sustava i poslovne politika kojima se ostvaruju
ciljevi i misija poduzeca. Koncepcija predstavlja plan razvoja poduzeca i de-
terminira njegovu prilagodbu promjenljivoj okolini. Znad¢i anticipiranje bu-
duénosti u sadasnjosti. Polazi od analize sada3njeg stanja. SluZi za odrediva-
nje svrhe ili misije i temeljnih dugoro¢nih ciljeva poduzeéa, utvrdivanje al-
ternativnih strategija i izbor optimalnih pravaca djelovanja i alociranje re-
sursa za postizanje tih ciljeva. Predstavlja plan igre odreden ciljevima, mo-
gucnostima i sredstvima za ostvarenje rasta i razvoja poduzeca. Odreduje
ciljeve i okvire, kriterije i sredstva s kojima se pripremaju vlastita buduca
djelovanja i interakcija s okolinom. Osnovni je proces u stvaranju predodzbe
o onome ¢emu se tezi, odnosno proces potenciranja ciljeva s pronalazenjem
uvjeta za njihovu materijalizaciju. “Izrazava unaprijed projicirani cilj koji se
mozZe ostvariti u danom prostoru i vremenu pomoéu znanja kao energije
samokretanja u smislu napredovanja k cilju. Proces je svodenja nepoznatog
na poznato, na razumljivo, na moguée i stvarno na izvjesno i sigurno”.”
Predstavlja misaono osmisljavanje izvedbe transcedencije i tranzicije posto-
jeeg stanja u neko pozeljno stanje i kretanje. Instrument je poslovnog
upravljanja u uvjetima visoke neizvjesnosti i rizika koji determinira ukupnu
buducu aktivnost poduzeca. Njome se osmisljava i provodi kretanje, razvoj
sustava, prelaZenje iz jednog u drugo stanje, povezuje se sadadnjost i Zeljena,
moguca buduénost poduzeéa.

% Stipanovié, C.: Koncepcija i strategija razvoja u turizmu — Sustav i poslovna politika, Fakultet za
turisti¢ki i hotelski menadZment u Opatiji, Opatija, 2006., str. 13.
2 Kuli¢, S.: Nuznost rekonstrukcije hrvatskog drustva i driave, Zagreb, 1999., str. 60.
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* Strategija — predstavlja aktivnost poduzeca, odnosno provodenje koncepcije u
ostvarenju ciljeva poslovanja. Predstavlja utvrdivanje dugoro¢nih ciljeva podu-
zea i nacina njihova ostvarenja. Definira se kao umjetnost i znanost uporabe
politi¢kih i ekonomsko-psiholoskih snaga za podrzavanje usvojene koncepcije
razvoja. Odgovara na pitanje kako ée poduzece postiéi zacrtane ciljeve. Strate-
gija razvoja predstavlja dinamicku i strogu disciplinu prevladavanja nepozeljnog
i ostvarivanje poZeljnog kroz prevladavanje stvarnog i iskoraka u nestvarno.
Znadi intenciju “htjeti” kao nastavak koncepcije koja odrazava intenciju “mo-
¢éi”. Predstavlja prakti¢no provodenje koncepcije u cilju prelaZenja iz trenutnog
u Zeljeno stanje u uvjetima rizika i turbulencije dinamickog okruzenja. Poduzeée
se njome suprotstavlja sada$njoj i buducoj tendenciji rasta neizvjesnosti uvjeto-
vane povecavanjem i umreZavanjem unutarnje neizvjesnosti poduzeca i neizvje-
snosti okoline. “Strategijom se osvjetljava i prisvaja buduénost, slijedi se put do
cilja. Karakterizira ju dijalektika, ¢injenje ili necinjenje, u smislu ostvarenja
ciljeva”.?° Predstavlja Zivu disciplinu i ne mora biti formalno uobli¢ena.

* Sustav razvoja poslovanja — predstavlja ukupnost aktivnosti, interakcija i
veza kojom se ostvaruje strategija razvoja s intencijom postizanja ciljeva po-
slovanja. Predstavlja organizaciju poduzeca, splet faktora poslovanja u ostva-
renju ciljeva razvoja i Zeljenog stanja. MenadZment postavlja i optimalizira
sustav razvoja poslovanja s ciljem permanentnog unapredivanja svih procesa
i projekata u poduzeéu temeljenih na znanju i intelektualnom kapitalu u
kreiranju novih vrijednosti i materijalizaciji ciljeva. Najvazniji projekti u
funkciji ostvarivanja razvoja su: projekti upravljanja ljudskim resursima (ra-
zvoj i cijeloZivotno ucenje djelatnika, motivacija, akvizicija djelatnika), pro-
jekti informatizacije, poduzetnicki projekti, projekti standardizacije i imple-
mentacije TQM sustava, projekti novih strateskih usmjerenja orijentiranih
klijentu (CRM) i konkurentu (benchmarking, poslovna inteligencija), pro-
jekt afirmacije menadZmenta znanja i intelektualnog kapitala. Sustav pred-
stavlja sponu izmedu strategije razvoja i poslovne i razvojne politike.

* Poslovna politika — predstavlja zadnju kariku modela koncepcije razvoja ko-
jom se u sadasnjosti i buduénosti pokusavaju ostvariti ciljevi poslovanja i Ze-
lieno stanje u uvjetima promjenjivog okruzenja. Poslovna politika osposo-
bljava poduzeée da se kao dinami¢na cjelina poslova trajno, §to ucinkovitije
razvija u visestrukoj, na razli¢ite naCine sloZenoj okolini, zadovoljavajuéi pri
tome tehnicke, ekonomske, financijske, ekoloske i eticke kriterije. Poslov-
nom se politikom ciljano osmisljava i provodi, u¢inkovit, relativno trajan
razvoj koji se odrazava u usavriavanju i promjenama sustava i razvoju inte-
rakcija strateska cjelina/poduzece/okolina (Fuckan, .). Zna¢i operacionali-
zaciju strategije razvoja, odnosno ostvarenje sustava razvoja poslovanja
usmjerenog prema rastu i razvoju poduzeca. Determinira poslovanje danas i
sutra (razvojna politika dio poslovne politike koja upravlja budué¢im poslova-

30 Ibidem, str. 91.
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njem poduzeéa). Zadatak poslovne politike je da metodama koje odgovaraju
svojstvima i razvoju okoline, medusobno razvije i sinergijski integrira strates-
ke cjeline unutar poduzeéa u funkciji ostvarenja sustava ciljeva poslovanja.

Definicije koncepcije, strategije, poslovne politike, razvojne politike, strateskog
upravljanja, planiranja i strateSkog menadZmenta su vrlo sli¢ne. Razli¢iti autori ra-
zli¢ito shvacaju i definiraju te pojmove te je vrlo te$ko razgraniditi i diferencirati
pojmove (npr. ono $to je za jedne koncepcija, za druge je strategija i obrnuto), po-
gotovo kad te definicije evoluiraju tokom godina. Sigurno pojam koncepcije ne mo-
Ze imati isto znacenje u razli¢itim etapama razvoja gospodarstva zbog sve turbulen-
trajnu aktivnost u cilju optimalizacije poslovanja i ostvarenja konkurentnosti na tur-
bulentnom trzi§tu. Predstavlja kvalitativnu nadgradnju modela Management by
Objectives (MBO) — nacela upravljanja prema ciljevima jer se temelji na kontinuira-
nom praéenju i kvalitativnom unapredivanju poslovanja (faze: postavljanje ciljeva,
individualni zadaci menadzZera i djelatnika, kriteriji evaluacije, ocjena uspjesnosti,
sustav nagradivanja). Uspjeh modela koncepcije razvoja ovisi o interakciji i sinergiji
svih elemenata u cilju ostvarenja maksimalnog rezultata. Temelji se na analizi sadas-
njeg stanja, anticipiranju buduénosti, prognozi i kreiranju alternativa kao odgovora
na moguée varijante buduénosti u cilju smanjivanja rizika u uvjetima dinamickog,
turbulentnog trZista. Rizik se moZe minimizirati, ali se ne moze u potpunosti isklju-
¢iti zbog dinamike i neizvjesnosti u buduénosti. Ne mogu se kvalificirati i kvantifici-
rati svi sada$nji i buduéi faktori poslovanja. Svijest o riziku i prepoznavanje gornje
razine prihvatljivog rizika postavljaju nove sigurnosne postulate koncepcije razvoja.
Bez rizika nema pozitivnih pomaka, ali prekomjerni rizik mozZe uvjetovati propast
poduzeca. Prognosti¢ke metode u modelu koncepcije razvoja u cilju limitiranja rizi-
ka su: temeljne metode, stohasti¢ki modeli s kratkim periodom pamdenja, tehnicke
metode neuronske mreze, fraktalni modeli i modeli kaosa.

Model koncepcije razvoja se ostvaruje razvojnim projektima koji uklju¢uju: opée
ciljeve, svrhu projekta, rezultate, aktivnosti, razdoblje provedbe, pokazatelje i sred-
stva verifikacije, pretpostavke i rizike, ukupni proratun projekta i strukturu financi-
ranja. Preduvjeti provedbe razvojnih programa su:

* definiranje nositelja aktivnosti s razradenom obvezama i odgovornostima;
* definiranje postupaka praéenja aktivnosti, kontrole i evaluacije;
* verificiranje projekata putem cost-benefit analiza.

U procesu provedbe projekta kljuéni su:3!
* Odgovornost za upravljanje — op¢a i visa odgovornost za provedbu projekta.
* Postupci upravljanja — odredivanje institucionalnih struktura za upravljanje
i provedbu programa.

31 Vodic za izradu strateskib razvojnib projekata na lokalnoj razini, Ekonomski institut, Zagreb, 2003.,
str. 50.
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* Pradenje i ocjenjivanje — odredivanje postupaka i odgovornosti za praenje i
ocjenjivanje provedbe programa.

* Mobilizacija i cirkulacija kapitala — strukturiranje financijskih doprinosa
(strukture sufinanciranja) — praéenje financijske transparentnosti.

* Postupci i pravila provedbe mjera — odredivanje postupka natjecaja, nacina
financiranja pojedinih mjera, odredivanje mjera nadzora.

* Organizacija tijeka informacija i razmjene informacija — strukturiranje doku-
mentacijskog sustava, sustava izvje§¢ivanja, postupaka razmjene podataka.

Model koncepcije razvoja u gospodarstvu XXI. stolje¢a se mora trajno mijenjati,
poboljSavati i nadopunjavati u cilju odgovora na dinamiku potraznje i aktivnosti kon-
kurencije. MenadZment mora slijediti temeljne pretpostavke koncepcije razvoja (kon-
cepcija kao interakcija odnosa aktivnosti djelovanja poduzeca i sudionika okoline)
sve dok one vrijede u turbulentnom okruZenju. Ako promijenjeni uvjeti zahtijevaju,
mora biti spremni promijeniti ¢ak i temeljni pravac poslovanja (konverzija).

Model koncepcije razvoja XXI. stoljeca se ne moZe definirati bez modela poslov-
ne inteligencije. Zahtjevi koje koncepcija razvoja postavlja modelu poslovne inteli-
gencije su:*?

* zahtjevi za koriStenjem konsolidiranih informacija radi kvalitetnije proved-
be procesa odlu¢ivanja temeljene na ciljanom, strateskom izvjestavanju o
relevantnim poslovnim dogadajima i procesima;
zahtjevi za analizom donesenih odluka na osnovu korelacije financijskih i
nefinancijskih pokazatelja uspjesnosti poslovanja;
zahtjevi za upravljanjem rizicima;
zahtjevi za povezivanjem prioritetnih tekucih projekata s usvojenom poslov-
nom strategijom;
zahtjevi za postavljanjem preciznih ciljeva svakog djelatnika pri ¢emu se
projekti i inicijative objedinjuju u provedbenim tablicama;
zahtjevi za usporedbom pojedinih organizacijskih i poslovnih jedinica unu-
tar poduzeca te usporedbe poduzeca s konkurentima.

Poslovna inteligencija prerasta u sredstvo i orude modela koncepcije razvoja s
osnovnim ciljem prikupljanja podataka i informacija u funkciji uspjesnijega poslov-
nog odlucivanja.

3.2. Poslovna inteligencija u poslovhom odlucivanju

Proces odlucivanja znaci donosenje poslovnih odluka u cilju pobolj$avanja poslova-
nja. Definira se kao kontinuirani tijek transformacije ili prerade prikupljenih internih
i eksternih informacija u relevantne poslovne odluke s konkretnom primjenom, odno-
sno kao proces identifikacije i rjeSavanja problema. “Odluéivanje je slozeni psihoso-
matski proces odabira izmedu viSe moguéih alternativa, izmedu kojih se odabire ona,

32 Panian, Z: op. cit., str. 214.
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koja je najpovoljnija i kojom se ostvaruje cilj poslovanja.”* Jednostavnost definicije ne
otkriva sloZenost problematike procesa poslovnog odluéivanja i utjecaja na poslovanje
poduzedéa danas i poglavito poduzeéa sutra. Odgovara na pitanje kako najbolje valori-
zirati resursnu bazu u cilju izgradnje konkurentnosti na dinami¢kom globaliziranom
trzi$tu. Obuhvaca primjenu $irokog raspona formalnih i neformalnih metoda (analize,
sinteze, simulacije, profitne procjene, indukcije, dedukcije) te informacijske tehnolo-
gije s ciljem donosenja kvalitetnijih odluka. Uklju¢uje sustav podrske odlu¢ivanja, su-
stav za podrsku planiranja, operacijska istraZivanja, baze znanja i ekspertne sustave.
Inteligentni sustavi za potporu odludivanja uklju¢uju strategije rjeSavanja problema
uklju¢ene u racunalni program kojim se problem rje$ava na nacin kako ga rjesava ¢o-
vjek koristeéi svoju prirodnu inteligenciju. To je proces pripreme mogucih akcija na
osnovi raspolozivih informacija koji kulminira u izboru jedne akcije i njezinoj proved-
bi u svrhu poboljsavanja poslovanja. Predstavlja kompromis izmedu limitiranosti re-
sursne osnove i neogranicenosti Zelja. Cilj poslovnog odlu¢ivanja je pokusati smanjiti
rizik. Osnovni rizik XXI. stoljeéa je rizik neznanja, neuéenja, neistrazivanja, odnosno
rizik neprepoznavanja osnovnih vrijednosti na turbulentnom trZistu.

Problem odluéivanja je sve veci u sve kompleksnijem i dinami¢nijem poslovnom
okruZenju. Sve veca je koli¢ina podataka i informacija i te$ko je provjeriti koje su
informacije to¢ne. Takoder je teZe odlucivati kad se informacije ne skupe pravovre-
meno. Problemi se mogu sintetizirati na sljede¢i nacin:*

* poslovna aplikacija ima poseban format kako specificira odluke;

* odluke je tesko mijenjati;

¢ odluke ne iskori$tavaju u potpunosti analiticki uvid u poslovanje ili poslov-
ne ekspertize;

¢ odluke su nekoordinirane kroz odjele poduzeéa.

Vrijeme predstavlja osnovnu determinantu odludivanja (brzina osnovna razina
konkurentske prednosti). Samo pravovremena odluka temeljena na pravovremenim
informacijama moZe valorizirati moguénosti razvoja, dok poslovna odluka izvan vre-
menskog okvira ne moZe donijeti kvalitetnu novost u poslovanju (informacija i po-
slovna odluka postaju beskorisni). Na trzistu na kojemu se svaki dan konkurencija sve
vise zaostrava, donositi svakodnevno prave odluke znadi: pruzati klijentima bolje uslu-
ge, izdiéi se iznad konkurencije, biti lider u svom poslovanju i multiplicirati profit.

Brojni teoreticari su podijelili proces odlucivanja na razlicite faze. Prema P. Druc-
keru proces odluc¢ivanja ima 5 faza:*

¢ definicija problema — (Postavljanje dijagnoze na temelju simptoma, ciljeva
kojima se tezi, ve¢ ranije utvrdenih principa, smjernica, pravila. Krivo defi-
niran problem uvjetuje i pogresno poslovno odluéivanje.);

3 Cerovié, Z.: Hotelski menadfment, Fakultet za turisticki i hotelski menadZzment, Opatija, 2003., str.
308.

3% Zeki¢-Susac, E.: Zasto inteligentna potpora odlucivanju?, nastavni materijali, Ekonomski fakultet,
Osijek, 2007, str. 15.

¥ Stipanovié, C.: op. cit., str. 63.
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analiza problema — (Prikupljanje ¢injenica, klasificiranje problema i analizi-
ranje svake od ¢injenica. Svaki problem ima svoje komponente: postoji cilj
kao uvjet za zadovoljstvo i akciju, postoji nezadovoljstvo kako bi se iskazao
problem, nezadovoljstvo potice akcije. Teskoce se rjeSavaju na viSe nacina:
svladavanjem, ublazavanjem, mimoilaZenjem, sprje¢avanjem, navikavanjem
na njih. U analizi problema potrebno je skupljati podatke i ¢injenice koje se
analiziraju znanstvenim metodama, logi¢kom analizom, metodom eksperi-
mentiranja, kvantitativnom analizom, metodom intuicije.);

razrada razlicitih rjeSenja — (PronalaZenje i analiziranje alternativnih rjeSenja
umanjuje vjerojatnost dono$enja pogresne odluke i nudi spreman odgovor
na $to vise razli¢itih moguéih situacija.);

odluka o najboljem rjesenju — (PronalaZenje najboljeg rjeSenja ukljucuje u
obzir kriterije: ekonomi¢nost rezultata, raspoloZivost snaga i sredstava, od-
nos izmedu prednosti i rizika.);

prakti¢no provodenje odluke u djelo — (Najbolje ¢e biti prihvac¢ena odluka
koja je po mjestu donoSenja najbliza izvrSiocima, dok se strateske odluke
donose centralizirano. Djelatnici moraju biti upoznati sa sustinom odluke
kako bi ju lak3e prihvatili i efikasnije provodili. Provodenje odluke treba
kontrolirati radi osiguravanja uspje$nijeg ostvarivanja i pravovremenog
uklanjanja nedostataka.).

Na efikasnost poslovnog odlucivanja utje¢u nacela dono$enja odluka koja se im-
plementiraju u uspje$nim poduzetni¢kim poduzeca i pothvatima:3¢

izbor izmedu razli¢itih alternativa — (Nuzno je analizirati sve mogucénosti i
aktivnosti poduzeca kao odgovor na poticaje s trziSta. Klju¢no je izabrati onu
alternativu koja pruza najve¢u moguénosti uspjeha u poslovanju poduzeéa.);
odluke se trebaju temeljiti na misljenjima — (U procesu odlucivanja potrebno
je ukljuditi §to viSe stru¢nih ljudi razli¢itih profila i usmjerenja koji mogu
analizirati pravovaljanost odluka s viSe aspekata te teZiti timskom radu.);
povjeriti dono$enje odluka — (Procesom autorizacije i decentralizacije spusta
se donosenje odluka na niZe razine koje mogu promptno i kvalitetno odgo-
voriti na zahtjeve potraznje. Sve vise djelatnika se mora ukljuditi u proces
odlu¢ivanja kako bi se donijela najefikasnija odluka.);

izbjegavati krizne odluke — (Preduvjet je sanirati moguée uzroke krize u za-
¢etku, odnosno ne dozvoliti da kriza eskalira i da se moraju donijeti nagle i
riskantne odluke u zadnji ¢as u cilju spasavanja poduzeca.);

ne donositi previse odluka — (Nuzno se koncentrirati na strate$ke odluke, a
ne se opteretiti prevelikom kvantitetom odluka koja moze uvjetovati dono-
$enje nedovoljno kvalitativno profiliranih odluka.);

donositi genericke ili strateske odluke — (Predstavljaju temeljne odluke koje
generiraju budude poslovanje poduzeéa.);

3¢ Stipanovié, C.: op. cit, str. 65.
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* upotreba Hipokratove metode — (Ispitati sve simptome kako bi se donijela
optimalna odluka na kojoj ¢e se temeljiti razvoj poduzeca.);

* krenuti dalje od prosje¢nih podataka — (IstraZiti sve podatke na temelju teo-
rije uzoraka te transformirati i grani¢ne podatke u informacije jer polovi
mogu odredivati buduée kretanje faktora poslovanja i otkrivati probleme u
postoje¢em poslovanju.);

* definirati je li neka odluka nuzna — (Zaustaviti se samo na dono$enju odluka koje
su krucijalne za buduée poslovanje, a ne se opteretiti nevaznim odlukama.).

Poslovno odlucivanje predstavlja najveéi izazov poslovanja. Vrlo tesko je u dina-
mi¢kom okruZenju izabrati alternativu koja nudi veéu moguénost uspjeha. 20 tajni
uspje$nog odlucivanja su:¥ poznavati osobne prioritete, imati realisticke ciljeve i
ocekivanja, prihvatiti da sve kosta, sve ima cijenu, ojacavati samopouzdanje, pozna-
vati i istraZivati svoje sklonosti, ukloniti strah od neuspjeha i odbacivanja, prihvatiti
moguénost da budemo odbaceni, odrediti cilj i kad odustajemo, prihvatiti da je ne-
moguce drzati pod kontrolom sve okolnosti i uvjete, shvatiti vaznost raspoloZenja,
prihvatiti ambivalentnost, boriti se s nesigurnos$éu i anksiozno$¢u, posvetiti se, inve-
stirati energiju, sudjelovati u realizaciji odluke, integrirati koncentraciju, usredotodi-
ti se, koristiti tuda iskustva i prihvatiti stru¢nu pomo¢, podijeliti odgovornost, efika-
sno koristiti raspoloZivo vrijeme, pratiti, imati uvid, biti motiviran i discipliniran,
odgoditi zadovoljstvo, prihvatiti da je odlu¢ivanje zdrava borba za ono $to Zelimo,
prihvatiti potrebu za samoaktualizacijom.

Odlucivanje se temelji na izboru najboljih rjeSenja. Nuzno je ostvariti sinergiju
strateskih i takti¢kih odluka koje valoriziraju moguénosti razvoja u turbulentnom
okruZenju. Kvaliteta odlucivanja ne ovisi samo o donosenju odluke 3to je zapravo i
najkraca faza. Kvaliteta odlucivanja ovisi o sljede¢im kriterijima:3®

* uvjetima privredivanja koji na poslovnu odluku utje¢u time $to poduzeée

Zivi i posluje u tim uvjetima (odluke se donose u odredenoj okolini pa je i te

kako vazno otkriti da li je ta okolina razvijena i koji su poticaji okoline);

kvaliteti nositelja odluke o razvoju koja se vidi u stru¢nosti i profesionalno-
sti onih koji odlu¢uju i o njihovoj doraslosti i znanju da odlu¢uju i organizi-
raju efikasno pripremanje i realizaciju odluke;

* kvaliteti pripreme odluke o razvoju koja se iskazuje u vremenu i kvaliteti
prikupljanja informacija i njihovoj analizi te u studiji i istraZivanju razvoja
poduzeca i efekata razvoja (ispituju se razna rjeSenja i donosiocima odluke
se predlaze viSe alternativnih rjesenja);

e kvaliteti realizacije odluke o razvoju jer i najbolja odluka moze izgubiti na
vrijednosti ako se slabo realizira, a bitan je i izbor djelatnika koji ée realizi-
rati razvojnu politiku poduzeca.

"THudina, B.: Buntovnici nikad ne preuzimaju odgovornost, www.liderpress.hr/Default.aspx?sid=43606,
preuzeto 15. V 2008.
3 Stipanovié, C.: op. cit., str. 66.
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Prema Kourdi, J. klju¢ni ¢imbenici poslovnog odlu¢ivanja su: tehnologija, drustvo i
ljudski resursi. Ipak u procesu poslovnog odlu¢ivanja klju¢an je ¢ovjek (menadzer koji
odlutuje), odnosno njegova sposobnost kvalitetnog i pravovremenog odlucivanja teme-
liena na prepoznavanju problema i anticipiranju i predvidanju buduénosti. U procesu
odlucivanja nuzno je valorizirati sposobnosti i minimizirati nedostatke menadZmenta.
Ljudske mane koje uvjetuju lode poslovne odluke su: mane u razmisljanju, mane u ruko-
vodenju i kulturne mane (organizacijska kultura). U cilju kvalitetnijeg poslovnog odluci-
vanja teZi se personalizaciji podataka, odnosno dostavljanju informacija korisniku kojem
su neophodne u procesu poslovnog odluivanja. Informacije moraju biti to¢ne, aktualne
i detaljne. Idealna situacija bila bi kada bi poduzeée imalo informacije o trzi$nim promje-
nama isti trenutak kada se one dogode. Ovu funkcionalnost je vrlo tesko postici, no §to
je kraée vrijeme od trZiSne promjene do “upoznavanja” poduzeca s odredenom trzisnom
promjenom, to je sustav transparentniji i spremniji za pravovremenu aktivnost s ciljem
potpore u odluc¢ivanju. Osobito je to izraZeno u uvjetima dinamickih trzita kada brzina
postaje najvisa razina konkurentske prednosti. Cilj je kreirati informaciju prije konkure-
nata koja moZe otvoriti nove poslovne horizonte u procesu poslovnog odlu¢ivanja. Za
upravljanje poduzeéem potrebne su relevantne informacije o kupcima, ciljnim trzistima,
konkurentima, trZi$nim moguénostima, profitabilnosti proizvodnog asortimana..., a
kvalitetu informacija moraju osigurati nova strateSka usmjerenja orijentirana promjena-
ma u okolini. U procesu odlucivanja u suvremenom poduzecu koriste se: model poslov-
ne inteligencije, CRM, sustavi podrske odlu¢ivanju i informacijski sustavi temeljeni na
implementaciji intelektualnog kapitala i znanja. Svakodnevna ogromna koli¢ina nestruk-
turiranih podataka otezava donoSenje kvalitetnih odluka. U tom aspektu uloga potpore
poslovnom odlucivanju temeljena na novim strateskim usmjerenjima je pribavljanje, ¢i-
S¢enje, vrednovanje i prezentiranje relevantnih podataka. Poslovna inteligencija priku-
plja podatke i informacije o konkurenciji (sadadnjim i buducim aktivnostima) i klijentima
(poslovna inteligencija kao $iri pojam i CRM) koje ugraduje u koncepciju razvoja. U
gospodarstvu XXL. stoljeca prikupljanje podataka ne predstavlja mjese¢nu aktivnost, ve¢
dnevno ponasanje konkurentnih poduzeéa. Jedino potenciranjem kontinuiranog priku-
pljanja podataka i njihove konverzije u informacije i znanje se moze uspjeti na sve dina-
mi&nijem tridtu. Sto poduzeée moe toénije dijagnosticirati trenutne procese konkuren-
cije i anticipirati buduéu aktivnost, lak§e moZe generirati alternativu razvoja koja ima
najvecu priliku uspjeti. Vaznost poslovne inteligencije u odlu¢ivanju se ogleda u otvara-
nju novih pogleda i perspektiva temeljenih na upravljanju podacima, informacijama i
znanju. Sto je poslovno odlucivanje vise utemeljeno na kvalitetnim informacijama i iz-
vjesnicama, veca je vjerojatnost odabira odluke koja nudi najbolje rjeSenje i opciju razvo-
ja u uvjetima multipliciranja rizika i neizvjesnosti uvjetovanih turbulentnoséu okoline.
Upravo zato poslovna inteligencija predstavlja nuZnost i prioritet jer se na kvalitetnim
informacijama i znanju grade kvalitetna rjeSenja $to dovodi do veée mogucosti uspjeha i
multipliciranja profita u Cemu se ogleda ekonomska opravdanost modela poslovne inte-
ligencije (mora rezultirati ve¢im prihodima od troskova). Znacaj odlucivanja proizlazi iz
determiniranja buduéih aktivnosti poduzeca u cilju prepoznavanja promjena okoline
kao prilika i iz upravljanja promjenama.
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3.3. Poslovna inteligencija kao odgovor na dinamiku okoline poduzeca

Model poslovne inteligencije dobiva sve vecu vaznost u uvjetima dinamicke, tur-
bulentne okoline u kojoj dolazi do eskalacija promjena. Ponasanje poduzeéa XXI.
stoljeca se moZe raslojiti na dvije razine. Poduzeée koje Zeli biti lider mora pokretati
promjene, inovirati, rusiti sve barijere, a ne ¢ekati da se promjene dogodi ili jo§ gore
ne reagirati na promjene. Bit je voditi poduzeée kroz inovacije i upravljati razvojem,
a ne slijediti dogadaje. Poduzece koje Zeli opstati mora nadéi kvalitetan odgovor na
promjene okruZenja. Tredeg scenarija nema, odnosno poduzeée koje se ne mijenja,
sigurno nestaje sa suvremenog trzista. U cilju boljeg razumijevanja modela poslovne
inteligencije u funkciji poticanja inovacija nuzno je definirati i razluditi determinan-
te okoline danas kao uvod u jo§ veéu dinamiku okoline sutra. Okolina poduzeca je
viSeznacni izraz koji oznafava sveukupnost pojava i ¢imbenika koji okruzuju neki
sustav, a koji izravno ili neizravno utje¢u na njegovo djelovanje, ponasanje i razvo;j.
“Okolina kao prirodna sila koja okruzuje poduzeée moze se definirati kao ukupnost
faktora koji svojim aktivnostima djeluju na poslovanje poduzec¢a, a koje menad-
Zment mora uvazavati kod dono$enja poslovnih odluka.”?.

Analiza okoline je proces ocjene i interpretacije informacija dobivenih istraZiva-
njem okoline. Predstavlja sloZzenu, kontinuiranu, permanentnu aktivnost ¢&iji znacaj
proizlazi iz vaznosti njenih utjecaja koji determiniraju poslovanje poduzeca. Okolina
se sve viSe dinamizira pa je sve teZe prepoznati promjene, a pogotovo anticipirati
promjene (pogled unaprijed). Preduvjet je valoriziranja promjena u optimalizaciji
poslovanja. Poduzeée mora pokusati aktivno kreirati buduénost generiranjem novih
procesa, odnosno prilagoditi se $to bolje zadanim uvjetima makrookoline u $to kra-
¢em vremenu i uz $to manje troskove jer na njih ne moze utjecati. Polazna faza u
procesu koncepcije razvoja je analiza sada$njeg stanja i dijagnosticiranje okoline,
gdje se utvrduju klju¢ni ¢imbenici utjecaja na danasnje stanje i buduéi razvoj podu-
zeca Cime se utjece na izbor strategije poduzeca.

Okolina poduzeca se moze podijeliti na: eksternu i internu okolinu.

Eksterna okolina indirektno utjee na poduzece. Dijeli se na:

* Op¢u ili socijalnu okolinu — prezentirana je putem pet klju¢nih dimenzija:
prirodno-ekoloska dimenzija, znanstveno-tehnoloska dimenzija, ekonom-
ska dimenzija, politicko-pravna dimenzija, socio-kulturna dimenzija.

* Poslovnu okolinu ili okolinu zadatka — sastoji se od klju¢nih dijelova: dobav-
ljaci, klijenti-potro3aci, konkurenti, sindikat, kreditori, mediji, vladine (dr-
7avne) organizacije, drustvene organizacije (zajednice), strukovna udruze-
nja. Najznacajniji za poduzece u poslovnoj okolini su klijenti s jedne strane
i konkurenti s druge strane.

Glavne znadajke eksterne okoline su:
*» kompleksnost — sloZenost svih silnica i faktora eksterne okoline koji stvaraju
makroekonomski okvir poslovanja poduzeca;

8 Cetovié; Z.; op: cit.s str: 123
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* dinami¢nost — promjenjivost i nestalnost faktora koji se sve brze mijenjaju i
rezultiraju novim uvjetima poslovanja;

* heterogenost — razli¢itost i diferenciranost faktora koji uvjetuju komplek-
snost i sloZenost okoline;

* neizvjesnost — nemogucnost to¢nog detektiranja buducih promjena faktora
okoline.

Shema 2: Segment okoline poduzeéa

ANALIZA EKSTERNOG
OKRUZENJA

politicki i
pravni
utjecaji

ANALIZA POSLOVNE
OKOLINE

socijalno
okruzenje

kupci

ANALIZA INTERNIH SNAGA

financijske sindikati

institucije

e ljudski kapital e financijski
kapital e znanje i vje§tine o
informacije e organizacijska
struktura

vladine
organizacije

izravni
konkurenti

konkurenti sa

supstitutima lokalna mediji ekonomsko
zajednica okruzenje
tehnolosko
okruzenje
demografsko
okruzenje

lzvor: Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, 1997., str 70.

Okolina utje¢e na poduzeée putem promjena. Poduzece ne moze utjecati na ma-
kro okolinu, nego se jedino moZe §to efikasnije prilagoditi i tako odgovoriti na po-
ticaje okoline putem:

* strategijskog odgovora — (Izbor odgovarajuée strategije kao optimalnog odgo-
vora poduzeca na promjene u okolini u generiranju novih snaga poduzeéa.);

* organizacijskom promjenom — (Preoblikovanje postojece ili oblikovanje no-
ve organizacijske strukture prilagodene promjenama u okolini — transforma-
cija inertne vertikalne strukture u fleksibilnu vodoravnu strukturu.)

Poduzeée moZe odgovoriti na trZi$ne promjene na tri nacina:
* Ne prihvaéati promjene na trZi§tu i ne mijenjati poslovnu koncepciju $to
znadi stagnaciju, gubljenje pozicije i nestanak s trzista.
* Usmjeravati vlastito djelovanje na zasti¢enu trzi§nu nisu uz $to vecu specija-
lizaciju (segmentacija 101).
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* Formulirati novu koncepciju razvoja, novi nacin razmisljanja i djelovanja u
cilju aktivnog kreiranja buduénosti.

Suvremena inteligentna poduzeéa moraju pokazati spremnost na akciju i radikal-
nost — nuzne su konkretne aktivnosti i kompleksni rezovi u poslovanju kao odgovor
na promjene okoline. Procesi imaju vise verzija (kraj unifikacije) — prilagodavaju se
okolini bolje od standardiziranih procesa koji su suviSe komplicirani jer sadrZe sve
moguce procedure od kojih su mnoge najéesce nepotrebne. Nuzno je naglasiti krea-
tivnost i diversifikaciju nasuprot unifikacije. Poduzeée mora u koncepciji razvoja
razluditi potencijalne prilike i prijetnje u eksternoj okolini (rezultat odrednica oko-
line). Najznacajniji sudionici eksterne okoline su konkurenti i klijenti tako da prilike
i prijetnje primarno proizlaze iz promjena na¢ina ponasanja klijenata i konkurenata.
Prilike ¢ine sve sadasnje i buduce promjene u okolini koje poduzeée moze iskoristiti
za povecanje konkurentnosti. Prijetnje se ogledaju u sadasnjim i buduéim uvjetima
okoline koji imaju ili mogu imati negativni utjecaj na uspjeh poslovanja poduzeca.
Cilj je putem novih strateskih usmjerenja (poslovna inteligencija i CRM) prepoznati
prilike te valorizirati i materijalizirati ih koncepcijom razvoja u izgradnji prednosti,
odnosno minimizirati prijetnje i tako anulirati nedostatke poduzeca.

Potencijalne prilike u okolini poduzeéa su: pojava novih grupa potrosaca i ciljnih
segmenata kao potencijalnih kupaca, promjena preferencija potrosa¢a pojavom no-
vih ili modifikacijom postojeéih potreba, nuznost zadovoljenja novih potreba, izla-
zak na nova trziSta ili na nove trziSne segmente (utjecaj globalizacije poslovanja),
multipliciranje rasta trZiSta, izmjena trZi$nih znacajki koje bi omogucile promjenu
proizvodnih i usluznih programa, prosirenje proizvodnih programa moze predstav-
ljati osnovu za osvajanje novih trZi$nih segmenata, ostvarenje horizontalne i verti-
kalne integracije poduzeéa, zahtjevi za zadovoljavanjem potreba mogli bi rezultirati
diversifikacijom postojecih i uvodenjem novih proizvoda, zakasnjela ili neadekvatna
reakcija konkurenata moZe se kratkoro¢no iskazati kao prilika za poduzece, promje-
na odrednica opce ili socijalne okoline (primarno ekonomske okoline preko mone-
tarne i fiskalne politike) koje stvaraju poticajni makroekonomski okvir za razvoj
poduzeca (smanjenje poreznih optereéenja, promjena valutnog tecaja...), promjene
ekonomskih trendova (cijena goriva, hrane...), promjene ekologkih prilika.

Prilike za jedna poduzeéa mogu znaciti prijetnje za druga poduzeca. Potencijalne
prijetnje u okolini su: promjena preferencija potrosaca koja se manifestira kao sma-
njenje potraznje za proizvodima, rastu¢a pregovaracka snaga kupaca i dobavljaca
koja moze uvjetovati podredeni poloZaj poduzeéa i prekid poslovnih odnosa i surad-
nje, porast konkurentskih pritisaka, smanjivanje rasta trzista, mogucnost ulaska no-
vih poduzeéa, pojava proizvodnih supstituta, promjena zakonske regulative te vladi-
ne monetarno-kreditne i fiskalne politike, promjene ekonomskih trendova.

Nakon definiranja i anticipiranja prilika i prijetnji poduzeée mora rekoncepcijom
razvoja (temeljenom na znanju i informacijama — zna¢aj modela poslovne inteligen-
cije) provesti aktivnosti u cilju valoriziranja i iskori$tavanja prilika u jaanju snaga i
limitiranju slabosti.
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Interna okolina (okolina poduzeca) se nalazi u potpunosti pod utjecajem poduze-
¢a. Sastoji se od unutarnje strukture poduzeéa kulture i resursa, odnosno temelji se
na snagama i slabostima poduzeca. Snage predstavljaju ono $to poduzece radi poseb-
no dobro i u &¢emu je bolje ili moze postati bolje od konkurenata. Klju¢ne snage
poduzeéa mogu biti: jasna strategijska vizija, konzistentna poslovna politika, obra-
zovanost, struénost i osposobljenost djelatnika, naglasen intelektualni kapital, ade-
kvatna organizacijska strukturiranost, odli¢no poznavanje okoline, kvalitetne i pra-
vovremene informacije, visoka razina tehnicko-tehnoloske opremljenosti, stalno
ulaganje u razvojno-istrazivacku djelatnost, ulaganje u usavriavanje djelatnika, kva-
liteta, cijena i prepoznatljivost proizvoda, jak konkurentski poloZaj, moguénost di-
ferencijacije, orijentiranost prema inovacijama, raspoloZivost financijskih sredstava,
razradenost sustava stimuliranja, izgradenost organizacijske kulture prilagodene no-
vom sustavu vrijednosti. Odraz su resursne osnove (intelektualni kapital i informa-
cije kao primat — promjena nacina razmisljanja u odnosu na proslo stoljece kada su
primarnu ulogu imale financije) i analize sada$njeg stanja.

Slabosti su elementi koji smanjuju uspje$nost poslovanja poduzeéa i njegove pri-
like u konkurentskoj trzi$noj utakmici, odnosno elementi u kojima je konkurencija
bolja i uspjesnija od promatranog poduzeéa. Slabosti poduze¢a mogu biti: neposto-
janje odgovarajuée poslovne filozofije i strategijske vizije, neprofiliranost strategije
razvoja, nedostatak stru¢nih djelatnika, nesposobnost menadzmenta, nekvalitetne i
nepravovremene informacije, izostanak permanentnog usavrsavanja djelatnika, ne-
primjerenost organizacijske strukture zahtjevima poduzeca, neadekvatnost proi-
zvodnog programa, zastarjelost tehnologije i proizvodnog procesa, zanemarivanje
razvojno-istrazivacke djelatnosti, nezavidan konkurentski polozaj, nedostatak finan-
cijskih sredstava, neizgradenost organizacijske kulture, nemoguénost upravljanja
promjenama.

Interna okolina predstavlja kompleksni sustav koji se moze podijeliti na:

* Organizacijsku strukturu: ukupnost veza i odnosa unutar poduzeéa. Podu-
zeca se transformiraju iz tradicionalnih, vertikalnih organizacija (funkcijska,
divizijska, multidivizijska, holdindka organizacija) u horizontalne organiza-
cijske strukture (projektna, procesna, matri¢na organizacija) prilagodene
poduzetni¢kim poduhvatima koje omogucavaju aktivnu sudjelovanje svih
djelatnika u definiranju i provodenju koncepcije razvoja.

* Organizacijsku kulturu: obuhvaéa specifi¢ni sustav ponasanja, vrijednosti,
uvjerenja, normi i obi¢aja koji odreduju opée organizacijsko ponasanje i
usmjeravaju sve aktivnosti djelatnika i grupa u poduzeéu. Novi sustav vrijed-
nosti i organizacijska kultura se temelje na znanju, intelektualnom kapitalu,
istrazivanju i ucenju.

* Organizacijske resurse: predstavljaju potrebne ulaze (inpute) u procesu po-
slovanja. Dijele se na: ljudske potencijale, informacijske resurse, financijske,
fizi¢ke (materijalne) resurse, organizacijske resurse, tehnoloske resurse, re-
putacijske resurse. Znanje i informacije predstavljaju klju¢ne resurse suvre-
menog poslovanja.
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Klju¢ koncepcije razvoja je upravljanje i poticanje promjena valorizirajuéi prilike
i izbjegavajudi prijetnje okoline u funkciji jatanja snaga i smanjivanja slabosti. Uloga
modela poslovne inteligencije u analizi okoline je gotovo identi¢na kao i u koncep-
ciji razvoja i poslovnom odlucivanju. Temelj modela poslovne inteligencije je sku-
pljanje podataka i informacija u cilju anticipiranju promjena eksterne i interne oko-
line. Analizira sudionike eksterne okoline (primarno konkurente, sekundarno kli-
jente) kao ishodi$te unapredivanja interne okoline u cilju prilagodavanja odrednica-
ma eksterne okoline. Omogucava prepoznavanja prilika i prijetnja, anticipiranje
promjena uz poticanje aktivnosti na njihovoj valorizaciji. Poslovna inteligencija u
funkciji proaktivnog djelovanja prerasta u bitan preduvjet ostvarenja i zadrzavanja
konkurentskih prednosti.

3.4. Poslovna inteligencija u funkciji ostvarenja konkurentskih prednosti

Konkurentnost je funkcija suparni$tva izmedu gospodarskih subjekata na pojedi-
nom trZi$tu, odnosno utjecaj koji proizlazi iz pregovaracke pozicije kupaca i dobav-
lja¢a.** Postize se posjedovanjem posebitosti koju klijenti traze i uvazavaju i kojom
se poduzede razlikuje od konkurenata. Konkurentnost poduzeca je sposobnost po-
stizanja uspjeha na turbulentnom trzistu. Poslovna inteligencija kao istraZivanje sa-
dasnjih i buduéih aktivnosti konkurenata (uZe) i svih sudionika okoline (3ire) pred-
stavlja preduvjet uspjeha poduzeéa na turbulentnom trZistu. Sve vece znacenje dobi-
va u uvjetima sve dinamiénijih i nepredvidljivih promjena kad nijanse u kvaliteti i
profiliranju ponude i elemenata marketing miksa (proizvod, cijena, distribucija i
promocija) postaju presudne u ostvarivanju konkurentskih prednosti. Tajno orude
konkurenata (novi proizvodni asortiman, novi ciljni segment, novi nadin proizvod-
nje, nova politika cijena, nova promotivna strategija,...) prerasta u krucijalni izvor
prednosti. Konkurentska prednost odrazava se kroz stalno pobolj$avanje — impera-
tiv je stalno inoviranje i optimalizacija ponude uvazavanjem klijenta kao osobe s
profiliranim potrebama, kontinuiranim mijenjanjem programa usluga, diferencijaci-
jom proizvoda... Treba dijagnosticirati lidera u trZi$noj nisi i pokusSati biti bolji 1
kreativniji od njega. Novi nosioci ponude lako potiskuju “umrtvljenu” konkurenciju
koja se uljulja zadovoljna trenutnim poloZajem ili nema kulturu inoviranja. Najtraj-
nije konkurentske prednosti su temeljene na visokoj kvaliteti i inovacijama koju je
vrlo tesko i skupo kopirati i prevladati. Inovacije predstavljaju implementaciju krea-
tivnih ideja u praksi u rjeSavanje konkretnih problema. Predstavlja transformaciju
novih ideja u poslovne pothvate gdje se koriste nove metode u proizvodnji razlic¢itih
proizvoda i pruzanju usluga. Sva poduze¢a moraju ulagati u inovacije i nove proi-
zvode bez obzira na veliki rizik. 70% inovacija ne uspijeva doéi u fazu komercijali-
zacije, a i ako dodu na trZiste ne postoji garancija uspjeha. Presudno za uspjeh je
vrijeme komercijalizacije novih proizvoda. Postoji opasnost da se novi proizvode
prerano izbaci na trZidte §to moZe uvjetovati da trZiste jo§ nije spremno prihvatiti

40 Pirjevec, B.: Ekonomska obiljeZja turizma, Golden marketing, Zagreb, 1998., str. 88.
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takve proizvode, odnosno da proizvod postane konkurent postojeem proizvodu
istog ponudaca. Suprotno, ako se proizvod prekasno uvede na trZiSte (primjer pre-
kasnog izlaska novog proizvoda je Microsoft Vista §to je uzrokovalo znacajno sma-
njivanje profita Microsofta), postoji opasnost da ¢e konkurenti preuzeti ideju i prvi
poentirati na trzi$tu. Veliku vaznost za ostvarenje konkurentnosti ima i implemen-
tacija nove poslovne kulture koja izaziva i trazi promjene u shvaéanjima i ponasanju,
promjene u organizacijskoj strukturi te ovisi o ljudskim potencijalima.

Poslovna inteligencija ima vaznu ulogu u funkciji ostvarivanja konkurentnosti (ka-
ko biti bolji i drugaciji u odnosu na konkurenciju) kroz analizu sada3njih i buduéih
aktivnosti konkurenata i skrivanje rezultata vlastitih istraZivanja i inoviranja. Predu-
vjet konkurentnosti je posjedovanje informacija o promjenama na trzistu, poglavito
informacija o promjenama sustava preferencija klijenata i o promjenama aktivnosti
konkurenata. Konkurentnost zna¢i poznavati vlastite klijente i konkurente, predvida-
ti njihove Zelje i potrebe, odnosno aktivnosti, $to je preduvjet opstanka na trZistu i
temelj prosperiteta, rasta i razvoja. Konkurentska sposobnost poduzeéa znadi ne sa-
mo da ima konkurentsku prednost danas u postojecoj trzi$noj nisi, nego je spremno
odgovoriti na sve trzi§ne poticaje sutra grade¢i vlastite kompetencije danas. Vrhnje
obire na trZi$tu onaj tko prvi izbaci novi proizvod, odnosno onaj koji ostvaruje mak-
simalni lanac vrijednosti. Poslovna inteligencija se temelji na provjerenim i kvalitet-
nim informacijama koje se transformiraju u znanje kao temelj buduéih aktivnosti.

3.5. Upravljanje informacijama i znanjem kao preduvjet razvoja

Informacije prerastaju u jedan od kapitalnih faktora poslovanja XXI. stoljeca.
Klju¢ne su uz ljudski faktor (djelatnici) u donosenju poslovnih odluka i koncepcije
razvoja u cilju ostvarenja rasta i razvoja. Nastaju transformacijom i obradom poda-
taka i pretvaraju se u nove spoznaje i znanje koje smanjuje rizik u buduéem poslova-
nju i olaksava proces odlu¢ivanja. Vrlo tesko je razluditi granice pojmova podatak,
informacija i znanje te se esto ti pojmovi zamjenjuju ili poistovjeéuju. Razliciti teo-
reticari ih razli¢ito definiraju. Osnovno pitanje je kako obilje podataka pretvoriti u
najkvalitetnije informacije koje se moraju sustavno pretvarati u znanje, odnosno
kako vlastite informacije i znanje satuvati od konkurencije. Osnovni transformacij-
ski proces ima tri faze: podatak — informacija — znanje.

3.5.1. Kvaliteta podataka

Podaci predstavljaju set diskretnih, objektivnih ¢injenica o nekom dogadaju ili
pojavi. “Sastoje se od skupa kvantitativnih parametara koji opisuju neku &injenicu ili
pojavu. Oni sami za sebe nemaju nikakvo znalenje, niti odreduju svoju relativnu
vaznost pa gomilanje podataka samo po sebi ne doprinosi razumijevanju fenomena
na koji se oni odnose.” Svoj puni znalaj dobivaju transformacijom u informacije

' Hrvatska u XXI. stolje¢u — Informacijska i komunikacijska tehnologija, Ured za strategiju razvoja
RH, str. 28. — www.hrvatska21.hr
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(podatak u procesu transformacije moze rezultirati razli¢itim informacijama). Poda-
tak predstavlja kamen temeljac u informacijskom ciklusu poduzeca tako da nema ni
uspjesnog i efikasnog modela poslovne inteligencije bez kvalitetne baze podataka.
U globaliziranom okruZenju dolazi do multipliciranja koli¢ine podataka (eksplozija
podataka) i informacija. Svake dvije godine se u svijetu udvostru¢i ukupan broj podata-
ka, a takav trend e se propulzivno ubrzavati. Prosje¢no poduzeée koristi manje od
10% prikupljenih podataka. Pitanje je kako pomocu modela poslovne inteligencije
iskoristiti preostalih 90% podataka. Problemi u procesu skupljanja podataka su: velika
koli¢ina podataka, razli¢iti izvori podataka, nemogucnost povezivanja podataka... Po-
seban problem je 3to se sve veci broj poslovnih podataka i informacija nalazi u razlici-
tim formatima: e-mail porukama, tekstualnim procesorima, dokumentima, tabli¢nim
kalkulatorima (polustrukturirani podaci) pohranjeni na osobnim ra¢unalima i nedostu-
pni za integraciju i umrezavanje. Korisnici pomocu softverskih rjeSenja moraju pretra-
Zivati podatke u dokumentima, Excel tablicama, Adobe PDF formatu... Krucijalna je
vaznost razli¢itih softverskih rjeenja i programa u cilju skladistenja i povezivanja poda-
taka i pretrazivanja baza podataka. Cilj je umreZavanje i povezivanje u podatkovne in-
tegracije radi lakSeg sakupljanja i obrade podataka. Vrlo je tesko sadrzajno i funkcional-
no kategorizirati i klasificirati podatke. Diferenciraju se razli¢iti tipovi podataka:
* nominalni podaci — uklju¢uju imena i simbole;
* ordinalni podaci - sadrze numericku vrijednost koja omoguéuje da se medu-
sobno podaci usporeduju i rangiraju;
e intervalni podaci — definiraju interval vrijednosti koji sluZi za usporedivanje
podataka;
* racionalni podaci — definiraju racionalnu vezu medu podacima koja omogu-
¢ava definiciju odnosa izmedu podataka.

Podaci se mogu podijeliti i na:

* unutarnje podatke — podaci o internoj okolini poduzeca i posebnim poslov-
nim politikama: djelatnici, razvoj, financije, nabava, proizvodnja, prodaja,
marketing — moguénost detaljnog praéenja rezultata vlastitog poslovanja;

* vanjske podatke — podaci o eksternoj okolini koji determiniraju uvjete po-
slovanja poduzeca — klijent, konkurent, dobavlja¢, socijalno-demografska,
ekonomsko-pravna okolina — moguénost analize koliko poduzeée prati su-
vremene trendove na trzistu.

Paralelno podaci se mogu podijeliti s obzirom na cilj obuhvata na:

* podatke o okruZenju u kojem djeluje poduzece — podaci determiniraju opéu
okolinu: ekonomsku, socijalnu, politi¢ko-pravnu i demografsku okolinu;

* podatke koji se odnose na trziste — podaci o trendovima ponude i potraznje
na globaliziranom, dinami¢kom trzistu;

* podatke koji se odnose na konkurenciju — podaci koji otkrivaju smjernice i ak-
tivnosti konkurenata danas i sutra (cilj poslovne inteligencije u uzem smislu);

* podatke koji se odnose na klijente — podaci koji otkrivaju promjenu ponasa-
nja klijenata (cilj poslovne inteligencije u $irem smislu).
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U procesu skupljanja podataka potrebno je detektirati klju¢ne izvore podataka.
Mogu se podijeliti na interne i eksterne izvore.
Interni izvori podataka su:

statistike strateskih poslovnih jedinica u poduzeéu;
analize prodajne snage poduzeca;

izvjestaji o rezultatima istraZivacke i razvojne funkcije;
predvidanja potraZnje za proizvodima i uslugama;
analize potencijala poduzeéa u istraZivanju i razvoju;
informacije o operacijskih strategijama;

analize potreba i Zelja klijenata putem istraZivanja.

Interni podaci predstavljaju rezultat internih procesa i transakcija: poslovnog
upravljanja, informacijsko-komunikacijskih poslova, kadrovske politike, personal-
nog poslovanja, pravnih poslova, komercijalnog poslovanja, financijskog poslova-
nja, proizvodnje...

Eksterni izvori podataka su:

kontakt s klijentima, istrazivanje njihovih Zelja, motiva, potreba i sustava
vrijednosti afirmacijom CRM sustava;

analiza konkurencije implementacijom benchmarkinga i poslovne inteligen-
cije;

privatni, neformalni razgovori i sastanci poslovnih ljudi;

internet, on-line servisi;

privatne informacijske mreze;

sudjelovanje u zajednickim istrazivackim i drugim poslovnim projektima;
razmjena stru¢njaka, specijalisti¢ki boravci u drugim poduzeéima;

statistike svih vrsta stanja u granama gospodarstva o razvoju odredenih gru-
pa proizvoda u zemlji i inozemstvu;

stru¢ni ¢asopisi, knjige, prospekti, analize, izvjestaji sa sajmova i izloZbi;
kontakti s drzavnim i struénim organizacijama i institucijama, kupcima, dobav-
lja¢ima, istraZivackim institucijama, propagandnim akcijama, konzultantima;
zakoni, uredbe, popisi;

informacijske mreZe, strukovne baze;

noviteti na drugim trziStima;

proizvodac¢i komplementarnih proizvoda ili usluga;

poticaji od strane eksperata, pronalazaca i dugoro¢nih tehnoloskih pobolj-
$anja.

Nacini prikupljanja podataka se mogu podijeliti na:*

konvencionalni na¢in — osnovni izvori podataka: unutarnje informacije, pu-
blicirani, javno dostupni materijali, informacije do kojih se dolazi u osobnim
kontaktima;

%2 Panian, Z: op. cit., str. 23.
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* nekonvencionalni na¢in — osnovni izvori podataka: istaknuti pojedinci, ne-
ocekivani izvori podataka i filteri (mediji koji filtriraju osnovne informacije,
iako su puno informiraniji).

Najvazniji izvor podataka postaje Covjek, djelatnik koji u formalnom ili nefor-
malnom razgovoru ili intervjuu svjesno ili nesvjesno moze otkriti pravce bududeg
djelovanja poduzeéa. Poduzeée mora na legalan i eti¢an nacin prikupiti klju¢ne po-
datke (javne, privatne i tajne podatke) na trZi§tu. Uz pomoé informatizacije, statisti-
ke, ekonometrije, sustavne analize i softverskih rjeSenja potrebno je odrediti kvalite-
tan i vjerodostojan uzorak na temelju kojeg se mogu kreirati informacije kao klju¢
poslovnog odlucivanja. Ne smiju se samo analizirati prosje¢ni podaci, veé &esto ek-
stremi generiraju bududa trzi$na dogadanja i promjene. Ne postoji univerzalni krite-
rij ocjenjivanja podataka. Podaci koji postaju kljuéni za poslovne odluke poduzeca,
mogu predstavljati beskorisne podatke za druga poduzec¢a. Za kvalitetu podataka
vazno je efikasno ¢&iSéenje starih i iskrivljenih podataka koji bespotrebno zauzimaju
prostor i mogu oteZavati proces transformacije podataka u informacije i znanje. Po-
stoje osnovne Cetiri kategorije kvalitete podataka:*

* standardiziranost — nuznost obrade podataka u standardiziranim formatima
i obrascima te ujednacavanje poslovnih dokumenata u cilju eliminiranja du-
pliranja i ponavljanja podataka kao preduvijet efikasne usporedbe i korelaci-
je podataka;

* podudarnost — nuznost implementiranja softverskih rjeenja koja detektiraju
podudarnost izmedu nejednakih, ali sli¢nih podataka u cilju kreiranja $to
kvalitetnije baze podataka kao podloge odlucivanja;

e verificiranost — utvrduje se podudarnost podatka s poznatim predloskom u
cilju smanjivanja uzorka podataka;

* prosirivost — mogucnost prosirivanja i modifikacije postojeé¢ih podataka
(web usluga).

Problem kvalitete podataka moze biti iniciran pogreskama pri zahvacanju poda-
cima, pri upravljanju podacima, mogu se javljati zastarjeli, neto¢ni, iskrivljeni poda-
ci kao i viSekratno memorirani podaci... Podaci se moraju pripremiti za transforma-
ciju u informacije koje poslije obradom trebaju prerasti u znanje. Podaci moraju za-
dovoljavati sljedeée uvjete: upotrebljivost, iskoristivost, u¢inkovitost, prilagodljivost,
ekonomicnost i neovisnost o softverskim rjeSenjima. Priprema podataka se odvija u
sliede¢im fazama:

* utvrdivanje izvora podataka;
e utvrdivanje koliine potrebnih podataka;
e detektiranje podataka za definiranje modela podataka.

U XXI. stoljecu javlja se problem preoptereéenosti podacima. Osnovno pitanje je
kako upravljati podacima. Rjesenje se nalazi u skladi$tenju podataka, rudarenju po-

4 Panian, Z, Klepac, G.: op. cit., str. 31.
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dacima, OLAP sustavima i modelu poslovne inteligencije koji se temelje na pet stra-
tegijskih preporuka:*
* zapoceti s poslovanjem;
e strukturu podataka odrediti zajednickim naporom poslovnih i IT djelatnika;
* model poslovne inteligencije razraditi imajuéi na umu korisnika;
* izgraditi je tako da se moZe razvijati;
* razmisljati izvan vlastitih granica.

U cilju poveéanja kvalitete podataka primjenjuju se suvremena informacijska rje-
Senja koja teze integriranju podataka i pruzanju kljuénih podataka subjektima odlu-
¢ivanja:

 EAI (Enterprise Aplication Integration) — omogucéuje integraciju i komuni-
kaciju transakcijskih zadataka.

* ETL (Extraction Transformation and Load) — omogucuje spremanje poda-
taka i interakciju izmedu njih. Povezuje i transformira razli¢ite podatke iz
viSe izbora u jedinstveno skladiste podataka.

* DIP (Data Integration Platform) — platforma podatkovne integracije — omo-
gucuje Sirok pristup izvorima podataka i odgovore na kombinirane upite.

Uz podatke u modelu poslovne inteligencije prou¢avaju se i metapodaci koji su
podaci o podacima. Predstavljaju dokumentirane kontekstualne informacije koje
opisuju podatke. Otkrivaju set atributa koji opisuju sadrzaj, kvalitetu, dostupnost
podataka, pristup podacima, uvjete i ostale karakteristike podataka. Sluze opisu po-
dataka u bazama podataka, sustavnom opisu informacija za korisnike, opisu aplika-
cijskih programa i programske podrske za upravljanje bazama podataka. Definiraju
strukturu i sadrzaj skladi$ta podataka te otkrivaju proces transformacije i konverzije
podataka. Otkrivaju sve opisne karakteristike podataka i indeksne forme koje su
nuZne za identifikaciju i definiciju specifi¢nog seta vrijednosti. Daju obavijest o kon-
tekstu nastanka, Zivotnom ciklusu i obradi elektroni¢kog dokumenta. Opisuju kon-
tekst u kojem djelatnici obavljaju zadane aktivnosti. SluZe za identifikaciju izvora
podataka, pri pretraZivanju podataka i pri u¢enju o svojstvima podataka. Otkrivaju
semanti¢ko znacenje okoline u poslovnom odlucivanju.

Vrste metapodataka su:*

* metapodaci o poslovnoj semantici — opisuju preciznim poslovnim terminima
kakvo je istinsko znacenje odredenog podatka;

* transformacijski metapodaci — opisuju sva relevantna obiljeZja podatka: na-
ziv sustava iz kojeg je podatak zahvaden, ucestalost zahvacanja, izvriene
promjene, vremenski horizont na koji se podaci odnose i zavisnost o drugim
podacima;

* navigacijski metapodaci — uklju¢uju ih prakti¢no svi danas raspoloZivi softver-
ski alati za upravljanje skladistem podataka i alati poslovne inteligencije.

4 Liautaud3 B., Hammond, M.: e-Poslovna inteligencija, Prudens-Consilium, Varazdin, 2006., str. 51.
4 Panian, Z., Klepac, G.: op. cit., str. 52.
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Sustavi za upravljanje metapodacima mogu biti aktivni (tvore sastavni dio skladi-
§ta podataka) i pasivni (predstavljaju softverska rjesenja).

Zaklju¢no, podaci predstavljaju sirovine za informaciju koja pruza odredenu spo-
znaju i novost bitnu za tekuée i buduée poslovanje.

3.5.2. Transformacija podataka u informacije

Podaci se moraju $to efikasnije obraditi i analizirati kako bi se povezali u izgradnju
kvalitetnih informacija koje predstavljaju temeljni input u funkciji poslovnog odluciva-
nja. Problem je multipliciranje koli¢ine podataka i izvora podataka 3to oteZzava proces
povezivanja i interakcije podataka, osobito memoriranih u razli¢itim bazama i skladisti-
ma podataka. Informacijski obradeni poslovni podaci spremljeni u baze podataka pred-
stavljaju izvor informacija. Informacije predstavljaju podatke obogacene odredenom
mjerom poslovnog sadrZaja i znaenja, odnosno sintetizirane podatke spojene poslov-
nim relacijama i odnosima. Nije cilj informatizacije i poslovne inteligencije skupljanje
sve vece kvantitete podataka 1 informacija, ve¢ pobolj$avanje kvalitete informacije uz
isporuku pravih informacija na pravo mjesto (donosiocima poslovnih odluka) u pravo
vrijeme. Cilj je obilje podataka pretvoriti u nekoliko klju¢nih shema, slika, dijagrama,
tablica koje menadZerima omogucavaju lakse i efikasnije poslovno odlucivanje. Cimbe-
nici koji uvjetuju transformaciju podataka u kvalitetne informacije su: broj podataka,
raznovrsnost podataka, kvaliteta podataka, sposobnost menadZmenta, stru¢na osposo-
bljenost djelatnika i kvaliteta softverskih rjeSenja u funkciji upravljanja podacima. Podu-
zeée mora kreirati vlastite informacije (transformacijom podataka), ali paralelno preuze-
ti i prepoznati kvalitetne tude informacije s trzista. Pretvaranje podataka u informacije i
znanje se viSe ne provodi terminski i periodi¢no (kvartalno, polugodisnje) ve¢ je potreb-
no svaki dan stvarati informacije i djelovati na osnovu informacija kako bi poduzece
bilo konkurentno na dinami¢kom trzistu XXI. stoljeca i kako bi moglo ostvarivati profit.
Poduzeée mora maksimalno skratiti vrijeme prikupljanja podataka, transformacije u in-
formacije i znanje i informiranja svih strateskih poslovnih jedinica kako bi pravovreme-
no reagiralo na trZi$ne izazove. Parcijalni ciljevi transformacije podataka su:

* Razmjena podataka u realnom vremenu i u relativno kratkim vremenskim in-
tervalima — sinkronizacija podataka izmedu sustava ili replikacija podataka na
drugu lokaciju radi omogucavanja nesmetanog djelovanja u slu¢aju havarije.

* Punjenje skladista podataka i analitickih sustava za podrsku odlucivanja —
takvi integracijski zadaci naj¢e$ce se dogadaju jednom na dan u doba kad
izvorni i ciljni sustavi nisu optereéeni korisni¢ckim zahtjevima. U procesu
integriranja nuzno je definirati veze i odnose medu podacima.

* Migracije iz jednog u drugi sustav — dogadaju se jednokratno uz veliku koli-
¢inu podataka i najéesce vrlo sloZene transformacije i kontrole.

Paralelno se proces transformacije podataka u informacije moze podijeliti na slje-
dece faze:
* Prikupljanje i pripremna obrada podataka — skupljaju se podaci iz razli¢itih
izvora te se sortiraju i selektiraju kako bi se u obilju podataka iskristalizirali
oni najvrjedniji.
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* Namjenska informacijska obrada podataka — obraduju se podaci prema za-
danoj namjeni (podrudju poslovnog odlu¢ivanja) upotrebom razli¢itih me-
toda: OLAP, rudarenje podataka.

* Skladistenje podataka — podaci se skladi$te po odredenim kriterijima i klju-
Cevima kako bi se najbrze i najefikasnije pronasli, obuhvatili i obradili u
slu¢aju potrebe.

* Rezultati obrade — pokazatelji koji postaju osnova procesa poslovnog odlu-
¢ivanja.

* Informacijski izvjestaji — iskazuju se kroz razli¢ite tablice, grafove, slike,
trendove u cilju aplikacije i implementacije kreiranih informacija.

U obradi podataka i kreiranju informacija klju¢na je analiza koja se provodi putem
razli¢itih aktivnosti. Podaci se obraduju putem selekcije, grupiranja, filtriranja, nadopu-
njavanja nedostajuéim vrijednostima, normiranja, formiranja izvedenih atributa. Podaci
postaju informacije kada im njihov kreator dodjeli vrijednost, odnosno kad otkrivaju
odredenu obavijest ili predstavljaju novost u poslovanju. To se moZe ostvariti odrediva-
njem svrhe, kategorizacijom, izraunom, korekcijom i saZimanjem. Iz postojecih izvora
podataka (koji mogu biti — transakcijske baze podataka, OLAP kocke, razna ERP i CRM
rjeSenja) podaci se izvlace, transformiraju i pune (ETL procesima) u analiti¢ki — orijenti-
ran sustav ili skladiSte podataka (eng. data warehouse). Koriste se u nastavku razli¢ite
metode i sredstva u rudarenju podacima i koncipiranju informacija: neuronske mreze,
stabla odlu¢ivanja, klasteriranja, Bayesove mreZe, Fuzzy logika, REFII modeli, Survivali
modeli, asocijativni algoritmi, samoorganizirajuée mape, analiza veza (poglavlje 4.4.).
Diferenciraju se razli¢ita nacela u oblikovanju i uporabi informacija:*

* Javnost informacija — podrazumijeva njihovu dostupnost svim zainteresira-
nim korisnicima.

* Objektivnost — ukljutuje jednoznaéno znacenje informacija i onemogucava
subjektivnu interpretaciju.

* Istinitost i toénost — otkriva pravu vrijednost dogadaja i izbjegava poluistinu
ili iskrivljeno znacenje.

* Jasnoca i potpunost — ukljuuje pravo znaéenje i izbjegava dvosmislenost i
mogucnost razli¢itog shvac¢anja i tumacenja.

* Pravodobnost — podrazumijeva pravovremeno procjenjivanje, donosenje
odluka i poduzimanje aktivnosti.

* Sigurnost i za$tiCenost — onemogucava $tetno manipuliranje informacijama
i njihovo iskrivljavanje.

U procesu kreiranja informacija najbitniji je Covjek, odnosno njegova sposobnost
analitike. Informacijska tehnologija i softverska rjesenja predstavljaju pomoé¢. Infor-
macije su bitne u svim segmentima Zivota i djelovanje. Gotova obavjestajna informa-
cija predstavlja temelj odgovora na konkretne poticaje i izazove s turbulentnog trzi-
$ta. Informacije iz razli¢itih izvora moraju biti sintetizirane i homogenizirane te sve-

* Javorovi¢, B., Bilandzi¢, M.: op. cit., str. 43.
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dene na zajednicki nazivnik kako bi §to potpunije i to¢nije pruzile odredene spozna-
je. Dobivaju sve vecu vaznost u poslovanju suvremenih inteligentnih poduzeéa.

3.5.3. Znacaj informacija u inteligentnom poduzecu

Informacije predstavljaju jedan od klju¢nih resursa u poslovanju suvremenog po-
duzeca koje se preobrazava u inteligentno poduzece. Znace pocelo i ishodiste svih
aktivnosti poduzeca koje ovise o kvaliteti i brzini dostupnosti informacijama. Moze
ih se definirati kao obradene podatke (razlu¢ivanje podataka i informacija), odno-
sno kao znanje o nekim pojavama i dogadanjima s utvrdenim dokazanim ¢injenica-
ma. Kvalificiraju se kao razlika izmedu dva stanja neizvjesnosti, odnosno kao kvali-
tativan pomak uslijed aktivnosti temeljene na novim spoznajama. Tesko je utvrditi
granicu izmedu pojmova podatak, informacija, znanje koji su usko povezani i inte-
grirani. Razlika izmedu podatka i informacije je u tome $to informacija sadrZi sazna-
nje koje pokrece aktivnost u funkciji ostvarenja postavljenog cilja. Informacije ka-
rakteriziraju specifi¢na svojstva: njihova vrijednost raste sve ucestalijim kori$tenjem,
multipliciraju se brzinom dostupnosti, ne pokoravaju se zakonu o o¢uvanju materije
1 energije i ne mogu se potrositi. Mogu se dijeliti, poklanjati i razmjenjivati, a da im
se ne narusi cjelovitost i integritet. Jedni su od najvrjednijih resursa koji upotrebom
povecavaju vlastitu vrijednost, istovremeno ih moze koristiti vi§e korisnika, trose
malo energije i prostora, poveéavaju proizvodnost rada i ekonomi¢nost poslovanja.
Informacija predstavlja moé, odnosno poduzecée koje posjeduje kvalitetne informa-
cije o trziStu danas i sutra moze puno uspje$nije djelovati i reagirati na turbulentnom
trzi$tu. Informacija na pravom mjestu i u pravo vrijeme je u vrijeme informacijskog
poslovanja jedan od najvaznijih resursa koji moze znaditi razliku izmedu opstanka ili
propasti poduzeéa. KoriStenje informacije multiplicira njenu vrijednost koja se po-
vecava za umnozak druge potencije broja korisnika koji imaju pristup toj informaci-
ji i broja poslovnih podrudja na kojima ti korisnici djeluju. Informacije koordiniraju
svim ostalim resursima koji dobivaju na vrijednosti njihovom upotrebom u poslov-
nom odluéivanju. Ljudske sposobnosti, znanja, vjestine i kompetencije predstavljaju
jedino ogranicenje u efikasnosti njihovog koristenja. Podrazumijevaju nekoliko de-
terminanti: pravovremenost, pouzdanost i dono$enje nove vrijednosti. Informacije
imaju pravu vrijednost ako su dostupne u pravo vrijeme na pravom mjestu.

Model poslovne inteligencije afirmira aktivno dijeljenje informacija u cilju njiho-
ve vece efikasnosti. Informacija mora biti dostupna vecini djelatnika kako bi imali
spoznaje o poslovanju danas i poslovanju sutra, odnosno kako bi se mogli aktivno
ukljuditi u ostvarenje koncepcije razvoja i poslovne politike (distribucija informacija,
informacijska demokracija) — organizacijska struktura mora definirati proto¢nost i
razine kori$tenja informacija. Klju¢an je proces upravljanja informacijama koji uklju-
Cuje: stvaranje informacija iz podataka, prikupljanje informacija, skladistenje infor-
macija, ¢uvanje, obrada, prijenos, dijeljenje i priprema informacija za dono$enje po-
slovnih odluka. Informacije moraju kolati izmedu svih organizacijskih odjela podu-
zeca jer se jedino tako moZe sagledati cjelokupno poduzeée u interakciji s okolinom
(vaznost prikupljanja podataka o okolini).
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Kvalitetna informacija je ona koja je dostupna menadZeru u ¢inu odludivanja, u
koju se moZe pouzdati kao to¢nu, koja mu nosi novu vrijednost i spoznaju i otvara
nove horizonte, odnosno koja ima smisla u njegovom poslovnom okruZenju i koju
moze koristiti u korist poduzeéa. Informacija je nuzan element za uspjeh i rast sva-
kog poduzeéa. “Tehnologija danas viSe nije najveci izazov. Izazov je informacije
iskoristiti na inteligentan nacin” (Vermuelen, K.). Informacija vrijedi onoliko koliko
je korisnik u stanju je iskoristiti, tj. da ju obradi i transformira u znanje te tako na
temelju nje donese poslovne odluke. Smanjuje neizvjesnost. Sto je prisutna veéa
kvaliteta i kvantiteta informacija, veca je moguénosti da ¢e biti donesena najpovolj-
nija odluka, odnosno da ¢ée se u buduénosti ostvariti korist za poduzece. Informacija
za poduzece predstavlja sredstvo neprocjenjive vrijednosti koje zahtjeva brigu za si-
gurnost. Suprotno, iskrivljena informacija dovodi do pogresne odluke koja moze
uvjetovati dubioze i probleme poduzeca. Pogresna informacija moze rezultirati ne-
kvalitetnom poslovnom odlukom, pogre$snom koncepcijom razvoja temeljenom na
iskrivljenim pretpostavkama koja moZe imati nesagledive posljedice za opstanak po-
duzeéa. Nepotpune i iskrivljene informacije mogu biti opasnije od informacija koje
se ne posjeduju i neznanja. Monopol nad informacijom predstavlja izvor mo¢i podu-
zeca kao poluge razlike u izgledima i minimiziranju rizika. Poznavanje odredene
informacije moZe uvjetovati rast i razvoj poduzec¢a. Suprotno moze uvjetovati pro-
past i nestanak poduzeca. Osobito je to sloZzeno u uvjetima “dnevnih vrijednosti”.
Vrlo je tesko odludivati u uvjetima kad se ne zna da li ée dobavljena informacija
vrijediti sutra (osobito u neizgradenim drustvima izgubljenim u mreZi zakonskih i
podzakonskih akata i propisa). Informacije se sve brZe mijenjaju (definira se novi
pojam nestalne informacije) u uvjetima brzih promjena i njihovih razli¢itih interpo-
lacija i shvacdanja. Pitanje je koliko ée donesena odluka doprinijeti razvoju poduzeca
danas i sutra u uvjetima rizika, neizvjesnosti i nesigurnosti.

Vrlo tesko je objektivno definirati vaznost informacija, odnosno kvantificirati
njenu ulogu u poslovanju poduzeca. Informacije koje su kapitalne za jedna poduze-
¢a, za druga imaju trivijalnu vaznost. Ipak diferenciraju se tri metode vrednovanja
informacija:*’

* Shanonov kvantitativni pristup — povezuje koli¢inu s kvalitetom informaci-
ja. Koli¢ina informacija se moZe izjednaciti s entropijom polja slu¢ajnih do-
gadaja koja stvara informaciju.

* Hammingov vremenski pristup — povezuje informaciju s njenim Zivotnim
ciklusom. Vrijednost informacije smatra funkcijom vremena, odnosno vri-
jednost nije postojano, ve¢ vremenski promjenjivo obiljeZje svake informa-
cije.

* Liautaudov poslovno-pragmaticki pristup vrednovanju informacija — vrijed-
nost informacija se moze zadovoljavajuée precizno definirati kao funkcija
broja korisnika koji mogu pristupati tim informacijama i analizirati ih i bro-
ja poslovnih podrugja kojima korisnici pripadaju.

47 Panian, Z., Klepac, G.: op. cit., str. 42.
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Kvaliteta informacije ima tri komponente:*

e Kvaliteta metapodataka ili definicije — kvaliteta specifikacije podataka koja
ukljucuje jasne, precizne i potpune definicije i poslovna pravila.

e Kvaliteta sadrzaja — ispravnost vrijednosti podataka. Ukljuéuje potpunost,
standardiziranost, nepostojanje duplih vrijednosti, uskladenost s definira-
nim pravilima kao i to¢nost podataka.

e Kvaliteta prikaza — kvaliteta dostavljenih informacija, gdje se podaci pretva-
raju u korisne i upotrebljive informacije. To uklju¢uje pravovremenost po-
dataka i kanala za distribuciju informacija kao i prezentacijski format.

Postoje dva temeljna kriterija vrijednosti informacija (izvjesnica):*

 Upotrebljivost — opisuje stupanj zadovoljenja potreba korisnika za izvjesni-
cama. Mjeri se pomocu razli¢itih kriterija: relevantnosti, pravodobnosti,
pouzdanosti podataka, to¢nosti podataka, potankosti i prikladnosti rag¢lam-
be i na¢ina prikaza.

 Korisnost — predstavlja mjeru stvarne ucinkovitosti izvjesnica. Kriteriji za
mjerenje korisnosti izvjesnica su: navode donositelja odluke da promjeni
prethodno donesenu odluku, omoguéavaju bolju opciju za provedbu veé
odabrane odluke, igraju kljuénu ulogu u odlucivanju, prisiljavaju konkurenta
da promjeni ili modificira provedbu njegove akcije, unapreduju ucinke po-
slovne politike poduzeca ili umanjuju Stetne ucinke aktivnosti konkurenta.

Glavne odrednice kvalitete informacija su: postojanost, validnost (pripadanje do-
meni), konzistentnost definicije kroz sustave, integritet (odnos prema drugim infor-
macijama), pouzdanost i relevantnost. Prema P. Druckeru postoje ¢etiri klju¢ne gru-
pe informacija koje su danas bitne za poslovanje poduzeéa:

* fundamentalne informacije — novéani tok (cash flow), projekcija likvidnosti;

* informacije o produktivnosti — benchmarking — usporedba s konkurenti-
ma;

* informacije o sposobnosti — izabrati prednost pred drugima;

* informacija o alokaciji resursa — traZe se dva sektora — ljudi i kapital.

Informacije dobivaju posebnu vaznost u eri inteligentnih poduzeéa gdje se ostva-
ruju umreZavanjem, povezivanjem i komunikacijom. Inteligentna poduzeéa pred-
stavljaju decentralizirana poduzecéa gdje menadZeri ostvaruju projekte i procese po-
mocu ekspertnih sustava, baza znanje, modela simulacija, senzibilnih analiza... U
cilju veée efikasnosti menadZmenta u inteligentnim poduzeé¢ima implementira se
narowcasting koji predstavlja rjeSenje proaktivnog izvjeStavanja sa svrhom da se
svim menadZerima neovisno o hijerarhijskoj razini i obliku organizacije poduzeca
pravovremeno dostave informacije u cilju pobolj$avanja poslovnog odlucivanja. U

4 Qredcanin, D.: Koliko su vaine Vase informacije, Business Performance Management, Zagreb,
2007., str. 25.
4 Tudman, M.: Prikazaliste znanja, Hrvatska sveudili$na naklada, Zagreb, 2003., str. 47.
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proaktivnom djelovanju veliku vaznost imaju poslovni izvjestaji temeljeni na infor-
macijama koji sluZe u anticipiranju promjena i definiranju buduceg poslovanja, od-
nosno kao polaziste generiranje efikasnijeg poslovnog odlu¢ivanja. Proces odluciva-
nje zapocinje s podacima koji se transformiraju u informacije, a one u znanje. Znanje
je informacija koja podrzava Covjeka i vodi ga ka akciji. Akcija se definira kao nesto
§to Covjek osjeca, misli i radi. Razlu¢uju se razli¢ita podrudja koristenja poslovnih
informacija:*°

* Kori$tenje poslovnih informacija u djelovanju poduzeéa kao poslovnog
subjekta (poslovne transakcije i dr.) — upravljanje poduzeéem i poslovnim
procesima, dono$enje odluka, planiranje i programiranje, kadrovski, fi-
nancijski, pravni, administrativni poslovi.

e Kori$tenje poslovnih informacija za obavljanje vanjskih funkcija i poslova
poduzeca — zastupanje i predstavljanje poduzeca, razvijanje poslovnih odno-
sa i suradnje, poslovno $irenje, prodaja, marketing.

* Koristenje poslovnih informacija za upravljanje znanjem — istraZivanje i ra-
zZvoj, inovativnost, pronalasci, patenti.

* Koristenje poslovnih informacija za odgovore na razna pitanja i probleme
— kakvi su problemi poduzeéa, kakvo je stanje na trzistu, kakva je konkuren-
cija, kakve su preferencije klijenata...

Konkurentska prednost se temelji na kvalitetnom sustavu informacija i orijenta-
ciji trzi$nim informacijama. Osnovni princip je uvidjeti potencijalne prilike i trZisne
mogucénosti prije konkurencije, odnosno prije nego $to one postanu krajnje odite, i
samim time dostupne svima u procesu donosenja odluka.

Shema 3: Orijentacija trzisnim informacijama
Prikupljanje Interfunkcionalno povezivanje

informacija i obrada informacija

Informacije
o turistima .

Koordinirana Kreiranje
Informacije aktivnost superiorne
o konkurenciji vrijednosti

za turiste

Ostale trzi$ne
informacije

lzvor: Slater, F. S., Narver, D. C.: Market Orientation, Customer Value and Superior Performance, Business
Horizonts, 3-4/1994., p. 26.

Poduzeée mora biti orijentirano internim i eksternim (trZi$nim) informacijama u
procesu odludivanja. Piramida potencijalnih strategija poduzeéa definira podrugja

30 Javorovié, B, Bilandzié, M.: op. cit., str. 168.
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primjene informacija. Informacije o internoj okolini su presudne u funkcijskim i
operacijskim strategijama (marketinska, financijska, proizvodna, kadrovska strategi-
ja, strategija istraZivanja i razvoja), informacije o konkurentima su klju¢ne u strate-
gijama poslovnih podrudja (determiniraju konkurentske prednosti), dok informacije
o internoj i eksternoj okolini odreduju cjelovitu (korporacijsku) strategiju koja de-
terminira sada$nje i buduée poslovanje poduzeca. Vaznost se informacija moze po-
kazati na klasi¢nim, vertikalnim organizacijskim strukturama gdje najvisa razina me-
nadZmenta mora imati cjelokupni vremenski i prostorni horizont nad svim dogada-
njima u internoj i eksternoj okolini, dok najniZe razine menadZzmenta moraju sku-
pljati informacije o internim funkcijama poduzeée. Suvremene horizontalne organi-
zacijske strukture XXI. stoljeca (mreZna, projektna, matri¢na, procesna struktura)
prilagodene poduzetni¢kim pothvatima se ostvaruju kroz autorizaciju djelatnika,
razmjenu misljenja, izviruée strategije, uklju¢ivanje svih djelatnika u proces odludi-
vanje kroz slobodno kolanje informacije i metode kreativnog misljenja u kreiranju
alternative razvoja koja ima najve¢u moguénost uspjeha na turbulentnom, dinamié-
kom trZidtu. U tom procesu klju¢nu ulogu ima transformacija informacija u znanje.

3.5.4. Kreiranje znanja iz informacija

Informacije o klijentima, konkurenciji i aktivnostima na trZi§tu moraju biti ugra-
dene u znanje, intelektualni kapital, intelektualni potencijal i novu koncepciju ra-
zvoja koja tezi multipliciranju i povecanju profita. “Inteligencija uzdiZe informacije
na viSu razinu unutar poduzeca. Podaci i informacije su stvari. Inteligencija je organ-
ska, izvedena iz informacija, doprinosi stanju poduzeca koje se moze okarakterizira-
ti kao kolektivna inteligencija. Inteligencija proizlazi iz cjelovitog prosudivanja in-
formacija, proslih djelovanja i moguénosti. Jednom stvorena, ta inteligencija sklona
je Siriti se kroz poduzece.”! Znanje predstavlja kontekstualne i relevantne informa-
cije sa sposobno$c¢u djelovanja. Znadi sposobnost shvaéanja i snalaZenja u novim
prilikama, sposobnost otkrivanja zakonitosti u odnosu medu ¢injenicama i rjeSava-
nju problema. Na sljedeca pitanja prikupljeno znanje moze dati odgovore:*?

* Kako odrediti prosle aktivnosti, predvidjeti pona$anje i rano prepoznati
zahtjeve klijenata?

* Kako razviti novi proizvod?

* Na koji na¢in povecéati indeks unakrsne prodaje (eng. cross-selling index)?

* Tko ¢e najvjerojatnije prihvatiti ponudu temeljem kataloga?

* Kako na vrijeme predvidjeti trendove i razloge prekida koristenja usluga i
proizvoda od strane klijenata?

* Kako izvrsiti preciznu segmentaciju trzista na temelju ekspertnog znanja i
iskustava?

* Kako izvrsiti scoring klijenata?

* Tko su lojalni klijenti i za$to?

5! Liautaud, B., Hammond, M.: op. cit., str. 123.
2 www.algebra.hr
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* Kako dijagnosticirati rizi¢ne trZiSne segmente i kako neutralizirati rizike?
* Kako uociti trzisne segmente koji mogu utjecati na rast ukupnog trzisnog
udjela? '

U formiranju inteligencije i upravljanju znanjem nuzno je valorizirati poslovne
informacije vezane za proces istraZivanje i razvoja, inovativnost, pronalaske, patente
i sustav cijeloZivotnog obrazovanja. U procesu kreiranja informacija i znanja klju¢nu
ulogu ima informatizacija i procesi: OLAP, rudarenje podataka, skladistenje podata-
ka uz razvoj informacijskih sustava, ekspertnih sustava i zastitu vlastitih podataka.
Znanje se ostvaruje kontinuiranim procesom istrazivanja (fundamentalna i primije-
njena istrazivanja) i razvoja. Postojece znanje pohranjeno u bazama znanja predstav-
lja izvoriste novih istraZivanja u cilju zadovoljavanja sve zahtjevnijih preferencija
klijenata u procesu multipliciranja profita. U upravljanju znanjem kao i u modelu
poslovne inteligencije najve¢u vaznost ima ¢ovjek i informatizacija koja se progresiv-
no razvija u XXI. stoljeéu.

Pitanja i zadaci globalnog razumijevanja prethodnog sadraja

Objasnite model koncepcije razvoja poduzeca!
Koja su temeljna pitanja u formiranju koncepcije razvoja poduzeca?
Koja je poveznica modela koncepcije razvoja i modela poslovne inteligencije?
Definirajte proces poslovnog odluéivanja!
Koje su faze procesa poslovnog odluéivanja?
Objasnite interakciju procesa poslovnog odlucivanja i modela poslovne inteli-
gencije!
7. Objasnite pojam okolina!
8. Koja je uloga poslovne inteligencije u funkciji ostvarenja konkurentskih prednosti?
9. Objasnite pojmove: podatak, informacija, znanje!
10. Koji su interni i eksterni izvori podataka?
11. Koje su Cetiri kategorije kvalitete podataka?
12. Sto su metapodaci?
13. Koje su faze transformacije podataka u informacije?
14. Koje se metode i tehnike koriste u procesu kreiranja informacija?
15. Koje su metode vrednovanja informacija?
16. Koja su podrugdja koristenja poslovnih informacija?
17. Objasnite pojam inteligencija!
18. Objasnite pojam timelining!
19. Objasnite proces kreiranja znanja iz informacija!

N AW =

78



CHRISTIAN STIPANOVIC POSLOVNA INTELIGENCIA U TURIZMU
Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija

4q.

UTJECAJ INFORMATIZACIJE NA RAZVOJ
POSLOVNE INTELIGENCUE

Informatizacija predstavlja stvarnost i realnost gospodarstva XXI. stoljeéa. Ulazi u
sve oblike i dijelove poslovanja, u sve procese, aktivnosti, u djelokrug svakog djelatnika
te se ne mogu zamisliti suvremeni gospodarski trendovi bez pune afirmacije informacij-
skog poslovanja. Evolucija gospodarskog razvoja traZi i pomak vie tako da informacij-
ska poduzeca prerastaju u postinformacijskoj revoluciji u inteligentna poduzeca. Infor-
matizacija, uz stvaranje nove generacije menadZera kao nosioca i kreatora promjena
(¢ovjek klju¢ uspjeha), predstavlja preduvjet implementacije modela poslovne inteligen-
cije. Cilj sinergije informatizacije i modela poslovne inteligencije je prikupljanje podata-
ka, sazimanje i obrada podataka u informacije i znanje putem skladiStenja podataka,
OLAP sustava i rudarenja podataka. Softverska rjeSenja i informacijski procesi pomazu
Covjeku kao kljuénom nosiocu poslovnog odludivanja i koncepcije razvoja u prepozna-
vanju i kreiranju klju¢nih informacija i znanja u cilju optimalizacije poslovanja i ostvare-
nja konkurentskih prednosti. Informatizacija dobiva sve ve¢u vaZnost u:

* inteligentnom poduzecu;

* skladiStenju podataka;

e znacaju OLAP-a;

* rudarenju podataka;

* informacijskim sustavima;

* sigurnosnoj informacijskoj politici.

4.1. Determinante inteligentnoga poduzeca

Inteligentno poduzeée je suvremeno poduzece koje valorizira neopipljive resurse i
informatizaciju u generiraju inovativnih i originalnih rjeenja. Odlikuje se ugradenim
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sustavima, mehanizmima i procesima pomocu kojih se na temelju uéenja povecava
sposobnost ostvarivanja odrzivih konkurentskih prednosti. Poti¢e kvalitativne pro-
mjene, brze donosi kvalitetnije odluke, nadmudruje svoje konkurente i potpunije za-
dovoljava preferencije potraznje u uvjetima sve dinamicnijeg trzista. Inteligencija pro-
izlazi iz analitickog i sustavnog sagledavanja informacija, valorizacije spoznaja o pros-
losti i sada$njosti u funkciji boljeg projiciranja buduénosti. Biti inteligentno poduzece
sve je CeSca pretpostavka ne samo za pobjedu nad konkurentima, ve¢ ponajprije i za
sudjelovanje u trzisnom natjecanju. U inteligentnom poduzeéu (znanjem intenzivno
poduzece) veéina rada koji se koristi pri stvaranju proizvoda, a pogotovo usluga utro-
§i se izvan samog proizvodnog dijela. Njegova bit je sinergija svih intelektualnih i
kreativnih snaga poduzeca i softverskih rjeSenja (simbioza organizacije koja uéi i infor-
matizacije) u upravljanju promjenama u okolini i premos¢ivanju jaza izmedu stvarno-
sti i moguénosti poslovanja poduzeéa, odnosno transformacija poduzeca temeljena na
znanju iz podrudja manjeg u podrudje veéeg profita. Njegove karakteristike su: 5
* sposobnost aktivnog traZenja i vrijednosnog obogaéivanja prilika;
* mogucénost rekonstrukcije (davanja smisla) ranim, slabim, nejasnim i vise-
zna¢nim signalima u donoSenju poslovnih odluka;
* obnavljanje iskoristivosti podataka njihovom viSedimenzionalnom umreZze-
noscu;
* djelovanje u pravcu izgradnje specifi¢nog, tesko prenosivog i preslikavaju-
ceg, rijetkog i dragocjenog resursa poduzeca, stvarajuéi pretpostavke njego-
ve konkurentne prednosti.

Klju¢nu ulogu u inteligentnom poduzeéu ima ¢ovjek (sve razine djelatnika). Novi
menadZment mora poticati promjene i inovacije te implementirati novi sustav vri-
jednosti i razmisljanja u aktivnom kreiranju buduénosti. Ulaganje u istraZivanje, ra-
zvoj, cijeloZivotno obrazovanje, razvoj kompetencija, vjeStina djelatnika i cjeloku-
pnog intelektualnog kapitala predstavlja najisplativiju investiciju i otvara nove mo-
guénosti razvoja poduzeéa. Vrlo jednostavno je teoretski i deklarativno pricati o
inovacijama, dok je vrlo tesko u stvarnosti rusiti otpore i barijere promjenama i tra-
Ziti nove ideje, profilirati nijanse i originalna rjeSenja. U implementaciji i zastiti ino-
vacija sve vecu vaznost dobivaju patenti — pravo koje se dodjeljuje izumitelju da tije-
kom razdoblja trajanja patentnog prava zabrani ostalima proizvodnju, prodaju ili
upotrebu njegove inovacije bez prethodne suglasnosti izumitelja. Moraju sadrzavati
inovativni korak iznad onog koji veé postoji te mora biti implementiran u praksu.

Inteligentno poduzede koristi sve prednosti informatizacije (informatizacija kao
sredstvo iskoriStavanja intelektualnog kapitala u rjeSavanju problema prakse — pot-
poglavlje 8.3.): kvalitetnu komunikaciju, upravljanje podacima i informacijama, do-
stupnost informacija i transformaciju u znanje. Temeljeno na informatizaciji i novim
informacijskim rje$enjima doprinosi upravljanju poslovnim sustavima i omoguéuje:

53 Bensié, M., Pfeifer, S.: Analiza poslovnih podataka, predavanija s Poslijediplomskog studija “Podu-
zetni¢ki menadZment” Ekonomskog fakulteta Osijek, 2005.
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* permanentno pracenje sve ucestalijih internih i eksternih promjena;

e kreiranje redovitih dnevnih, periodickih i izvanrednih izvjestaja o poslovanju;
e pravovremeni unos i obrada prikupljenih podataka;

* stvaranje jedinstvene baze podataka;

* valorizaciju podataka i informacija u kreiranju buduénosti poduzeca;

e anticipiranje buduéih promjena;

* minimiziranje rizika (metode analize rizika).

Temeljne znacajke suvremenog poslovanja kao rezultat informacijske tehnologije
1 transformacije klasi¢nih tromih, inertnih poduzeéa u inteligentna i inventivna po-
duzeéa temeljena na ekspertnim sustavima i bazama znanja su:
* brzina — prerasta u osnovnu konkurentsku prednost — biti brzi od konkure-
nata kroz sustav inovacija;
* povezanost — interakcija poduzeda s internom i eksternom okolinom, umre-
Zavanje, integriranje;
* dodana vrijednost — dodavanje neopipljive vrijednosti proizvodima i usluga-
ma (brand, imid%, informacija).

Inteligentno poduzece se mora neprestano mijenjati i razvijati jer je informacijsko
trziSte najpropulzivnije trziste gdje se promjene ostvaruju “preko noéi”. Podrudja
primjene elektroni¢kog poslovanja u inteligentnom poduzeéu su:
elektronic¢ki marketing (e-marketing) — marketing koji prerasta u koncept
CRM koristi informatizaciju u procesu definiranja proizvoda, komunicira-
nja s potencijalnim klijentima i promocije (internet); :
elektronicko trgovanje (e-commerce) — postavlja nove odnose izmedu pro-
davatelja i kupca i uzdiZe proces trgovine na novu razinu uz postavljanja
pitanja sigurnosti trgovine;
elektroni¢ko bankarstvo (e-banking, telebanking) — informatizacija usluga
koja pruza sve bankarske usluge pomoc¢u racunala: uplate, transakcije, pre-
gled stanja, prometa...;
elektronicke burze (e-bourses, e-exchanges) — pruzanje mogucénosti trgovine
vrijednosnim papirima i udjelima putem interneta;
elektronicki rezervacijski sustav (CRS) — najbitniji u turizmu gdje se rezervi-
raju putem interneta razlicite turisti¢ke i hotelske usluge.

Postavlja se pitanje da li pojam turizam evoluira u pojam e-turizam ili se primjena
informatizacije vezuje za sporadi¢ne procese. U XXI. stoljecu nestaju tradicionalne
turisticke agencije, ve¢ vladaju agencije temeljene na informatizaciji (primjer adria-
tica.net). Informacijska tehnologija determinira suvremeni turizam i potie razvoj
suvremenih hotelsko-turisticka poduzeéa, ali njena implementacija (kao i implemen-
tacija ostalih znanstvenih dostignuéa) zaostaje za primjenom u ostalim gospodar-
skim granama.

54 Panian, Z.: Elektronicko trgovanje, Sinergija, Zagreb, 2000., str. 7.
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Kriteriji za izgradnju informacijskih sustava inteligentnih poduzeca temeljenih na
novim softverskim rje$enjima su:
* veca brzina dobivanja kvalitetnih informacija;
* dostupnost informacijama i podrika za veliki broj korisnika;
¢ velika koli¢ina podataka — pohrana velike koli¢ine uz moguénost brze ana-
lize.

Inteligentna poduzeca afirmiraju nova strateska usmjerenja (benchmarking, po-
slovna inteligencija, CRM, menadZment znanja, reinZenjering — poglavlje 8.) koja se
temelje na znanju i softverskim rjeSenjima. Softverska rjesenja se sve brze mijenjaju i
kvalitativno unapreduju te ne postoji granica u kreativnosti i pronalaZenju efikasnih
modela u cilju pobolj$avanja procesa upravljanja podacima. Razvijena su mnoga
pomagala koja prikupljaju i analiziraju velike koli¢ine nestrukturiranih podataka.
Svaki proizvoda¢ pomagala za poslovnu inteligenciju razvija i nudi drugadiji proi-
zvod koji najée3ce odgovara potrebama odredenog sektora, primjerice maloprodaje
ili financijskih usluga. Neke su aplikacije usredoto¢ene na analizu performansi, pro-
jekte ili interne operacije, poput AQL (Associative Query Logic), Scorecarding, pra-
¢enja poslovnih aktivnosti, menadZmenta poslovnih performansi, poslovnog plani-
ranja, reinZenjeringa poslovnih procesa, analize kompetencija, sustava za izvjes¢iva-
nje krajnjih korisnika, Enterprise Management System, EIS (Executive Information
Systems); menadZmenta lanaca opskrbe/potraZnje ili pomagala za financije i budze-
tiranje. Druge se aplikacije poslovne inteligencije odnose na pohranjivanje i analizu
podataka, poput rudarenja podataka (Data Mining, DM), farmi i skladi$ta podataka
(Data Farming, Data Warehouses), sustava za potporu odlu¢ivanju (Decision Sup-
port Systems, DSS) i prognoziranju, skladista dokumenata i upravljanje dokumenti-
ma, mapiranja i vizualizacije informacija, sustava menadZmenta informacija (Mana-
gement Information Systems, MIS), geografskog informacijskog sustava (Geograp-
hic Information Systems, GIS), analize trendova, softvera kao usluge (Software as a
Service, Saa$S), online analiti¢kog procesiranja (Analytical Processing, OLAP) i viSe-
dimenzionalne analize, poslovne inteligencije u stvarnom vremenu, statisticke i teh-
ni¢ke analize podataka, rudarenja Web-a, rudarenja teksta...*

Inteligentna poduzeca su orijentirana inovacijama i originalnim rjeSenjima u ge-
neriranju buduénosti. Ne mogu se ni zamisliti bez sustava skladiStenja i upravljanja
podacima u generiranju informacija i znanja.

4.2. Skladistenje podataka

SkladiStenje podataka predstavlja ¢uvanje podataka u relacijskom ili dimenzio-
nalnom modelu, njihova vizualizacija koja prikazuje njihovu povezanost i interakci-
ju u cilju efikasnog poslovnog odlucivanja. Skladiste podataka (Data Warehouse) je
centralna baza podataka u koju se slijevaju svi podaci poduzeca neovisno o nadinu

35 Lackovié, M.: Zasto, $to i kako s poslovnom inteligencijom, www.ebizmagz.com
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sakupljanja i izvoru podataka. “Predstavlja tematski orijentirano i integrirano, vre-
menski dugotrajno i nepromjenjivo spremiste podataka s osnovnom namjerom da
svojim analitickim moguénostima podrzi proces donosenja odluka.”¢ Sastoji se od
viSe spremista podataka sintetiziranih i povezanih u zajednic¢ko skladiste $to sprjeca-
va da se isti podaci vi$e puta memoriraju, omogucava da se vezani podaci skladiste
na istom mjestu i da se brZe i lak3e pronadu potrebni podaci za novu obradu. Podra-
zumijeva organizaciju silnih gomila podataka, koje se javljaju s razli¢itih mjesta, u
organizirane cjeline iz kojih bi se po potrebi pozivali Zeljeni poslovni podaci. Pred-
stavlja koncept u¢inkovitog sustava potpore odlu¢ivanja u cilju aktivnog pronalaze-
nja i davanja informacija menadZerima u funkciji optimaliziranja poslovnog odludi-
vanja. Sadrzi konsolidirane podatke iz opcionalnih sustava i poduzeéu predstavlja
glavni temelj za analizu, izvjeStavanje, planiranje i simulaciju poslovanja. Temelji se
na razli¢itim relacijskim platformama s posebnim naglaskom na optimalnu veli¢inu
i brzinu radnih izvedbi podataka. Predstavlja sukus poduzeéa u podatkovnom smi-
slu, bazu podataka strukturalno sloZenu na nacin koji je pogodan za analize. Mode-
lira se prema nacelima dimenzionalnog modeliranja, tako da se cijeli sustav podijeli
na poslovne procese ili teme. Definira se kao skup subjektno orijentiranih, integri-
ranih, vremenski ovisnih i nepromjenjivih podataka za podrsku poslovnog odluciva-
nja. Cilj skladista podataka je da se podaci memoriraju na takav nacin da su najdo-
stupniji u procesu obrade i transformacije u informacije i znanje. Ne smije se dozvo-
liti gubitak vremena u zahvaéanju podataka, odnosno da neki klju¢ni podaci budu
izostavljeni u obradi ili da se izgube u skladiStu podataka. Takoder je nuzno brisati
stare podatke i ukloniti identi¢ne podatke (kriteriji vrijednosti podataka: podudar-
nost i verificiranost) kako bi se smanjila zagu$enost podacima.

SkladiSte podataka je sustav koji je svojom strukturom prilagoden analizi i po-
slovnim konceptima korisnika te nije toliko ovisan o platformi i vrsti baze u kojima
¢e biti implementiran. Pruza poduzeéu moguénost arhiviranja, spremanja i skladi-
Stenja zahvacenih i integriranih podataka iz razli¢itih izvr$nih aplikacija u proé&isce-
nom i konzistentnom obliku prilagodenih potrebama korisnika. Omogucuje zahva-
¢anje i integriranje podataka iz razli¢itih izvr$nih aplikacija te njihovo pohranjivanje
u skladiste podataka u procis¢enom ili konzistentnom obliku, prilagodenom potre-
bama korisnika. Predstavlja instrument u funkciji reinZenjeringa poslovnog odludi-
vanja. Ne moze ispravljati iskrivljene podatke (to se moZe ispraviti samo s novim
pokusajem prikupljanja to¢nijih podataka), ali mozZe stvoriti bazu i temelj brzeg i
djelotvornijeg procesa poslovnog odlu¢ivanja. Osim sadasnjih podataka (transakcij-
ski sustavi) obuhvaca i podatke iz proslosti koji mogu sluziti kao krivulja iskustva
(sadrzi vremenski niz podataka za analizu vremenskih serija). Integrira podatke
transakcijskih obrada podataka (podaci poslovnih funkcija poduzeca) i analiti¢kih
obrada podataka (podaci poslovnih procesa u cijelosti). Skladiste podataka namije-
njeno je menadZerima za obavljanje raznih analiti¢kih zadataka: poslovi praéenja i
izvjeStavanja, poslovi analize i dijagnosticiranja i poslovi planiranja i simulacije. Ka-

¢ Inmom, W. H.: What is a Data Warehouse? Prism Technology, 1/1995., p. 17.
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rakteriziraju ga sljedeca obiljeZja:*” usmjerenost predmetima, sadrzajna nepromje-
njivost, integriranost i vezanost uz vrijeme. Uklju¢uje metodologiju za dizajn, krei-
ranje, punjenje i odrzavanje skladiSta podataka. Klju¢ne informacije moraju biti
dostupne menadZmentu koji ima odgovornost odlu¢ivanja uz sprije¢avanje njihovog
neovlastenog koriStenja na ostalim razinama. Takoder moraju postojati baze znanja
kao polaziste novih istrazivanja da se ne bi dogodilo da znanstvenici pokusavaju
otkriti nesto $to veé postoji. Baze znanja moraju sadrzavati podatke o svim aktivno-
stima konkurenata, Zeljama klijenata te o svim varijantama, modalitetima proizvoda
u cilju razlikovanja od konkurencije. Predstavljaju prostor u kojem partneri poduze-
¢a (kupci, klijenti, korisnici usluga) ostavljaju tragove o svojem poslovnom odnosu
s njime. Svaka transakcija, kupovina, poziv upuéen preko pozivnog centra, trazenje
ponude za odredeni skup artikala biljeZi se u bazama podataka. Baze omoguéavaju
istrazivad¢ima i menadZerima informacije koje su korisne u rje$avanju potpuno dru-
gacijih problema od onih koji su potakli prvobitno prikupljanje podataka. Cesto
istrazivacka studija namijenjena rjeSavanju jednog predmeta moze prerasti u polazi-
$te druge studije.

Tablica 4: Karakteristike baze podataka i skladista podataka

Baza podataka Skladiste podataka
* podrzava rad s podacima * podrzava analizu s podacima
* unos i ¢itanje podatka * (itanje podataka
* dinami¢na promjena sadrzaja * podaci su stati¢ni, samo povremeno aZuriranje
« struktura se rijetko mijenja e strukturu prilagodavamo potrebama
* velika upotreba * mala upotreba
* transakcijske radnje * analiti¢ke i sinteticke radnje
* unaprijed utvrden oblik * za analize, korelacije, statistike, OLAP

Izvor: www.wikipedia.com

Kod razvoja nove generacije skladidta podataka kao cilj postavljena je brza imple-
mentacija novog rjeSenja skladista podataka za korisnike transakcijskih sustava. U
tom procesu implementira se ETL sustav koji ekstrahira, transformira i unosi podat-
ke iz transakcijskih sustava u skladiSte podataka. Pocinje reformatiranjem, uskladi-
vanjem i ¢i§¢enjem izvornih podataka. Ekstrahiranje podataka se izvodi sortiranjem,
filtriranjem i izlu¢ivanjem podataka iz transakcijskih sustava u cilju neometanja re-
dovitih procesa. Problem je prepoznati kljuéne podatke za efikasan model poslovne
inteligencije. Transformacija podataka se provodi u cilju prevladavanja problema:
nekonzistentne vrijednosti podataka, nekonzistentni primarni kljucevi, neto¢ne vri-
jednosti podataka, razli¢iti formati podataka, sinonimi i homonimi. Unos podataka
(operativnih i povijesnih podataka) u skladiste se vr$i putem programa temeljenih na
¢iséenju, uskladivanju i upisivanju podataka.

57 Ibidem, p. 10.

84



CHRISTIAN STIPANOVIC POSLOVNA INTELIGENCIJA U TURIZMU
Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija

Implementacija ETL-a se provodi u sljedeéim fazama:*®
* striktna podjela ETL procesa u faze,
e struktura podataka novog sustava,
* arhitektura i autonomija ETL procesa,
* dohvacanje podataka iz transakcijskih baza,
* rjeSenje arhive prenesenih dokumenata,
e pracenje ETL procesa,
* dijagnostika gresaka,
* parametizacija aplikacije.

ETL se ostvaruje softverskim rjeSenjima. Cilj je $to manja funkcija i uloga ¢ovjeka u
ETL procesima. Vrednovanje ETL proizvoda se provodi u sliede¢im fazama: provedba
analize troskova i koristi, stvaranje popisa ETL proizvoda i ponudaca, usporedba ETL
proizvoda i ponudaca, objektivno ocjenjivanje svakog ETL programa, provjera referen-
tne liste klijenata svakog ponudaca, suzavanje popisa ETL proizvoda i ponudaca, orga-
niziranje demonstracije ETL proizvoda i testiranje odabranih ETL proizvoda.

Postavlja se pitanje u kojem smjeru ée se razvijati proces skladistenja podataka.
Nove internet tehnologije omoguéavaju skladistenje podataka (npr. Google, Yahoo s
uslugom skladista podataka). Prednost je u tome $to se do skladista podataka moze
dodi s bilo kojeg racunala, odnosno da se rjesava limitiranost obrade podataka samo s
podacima pohranjenim u memoriju jednog racunala. Nadgradnju klasi¢nih baza poda-
taka i modela skladidtenja podataka predstavla ADW (Active Data Warehouse).
“ADW predstavlja vremenski aZuran, integriran koncept detaljnih podataka o poslo-
vanju, koji se koristi u poslovnom odluéivanju. Podrazumijeva prozimanje taktickog i
strateSkog odlucivanja na svim razinama menadZmenta.” Orijentiran je na proces
autorizacije djelatnika, odnosno davanje autoritetu djelatnicima na svim razinama da
donose najbolje odluke u direktnoj komunikaciji s klijentima. Osnovni zahtjevi koje
ADW treba ispuniti su: u¢inkovitost, dostupnost i azurnost podataka. ADW je prila-
goden horizontalnim strukturama okrenutim poduzetni¢kim pothvatima u gospodar-
stvu XXI. stoljeéa koja poti¢u intelektualni kapital kao osnovnog pokretaca razvoja.

Tablica 5: Razlika tradicionalnih baza podataka i ADW

Tradicionalni DW ADW
Punjenje velikih koli¢ina podataka Punjenje malih koli¢ina podataka (real time update)
odjednom
Agregirani, dugotrajni ad-hoc upiti | Kratki upiti
Potpora strateskom odlucivanju Omogucava front-end djelatnicima pristup takticki
bitnim podacima potrebnim za donosenje odluka
Periodicko punjenje (tjedno, mjesecno) | Potpora strateskom, ali i taktickom odlucivanju

lzvor: Behin, S.; Parlov, V.: Active Data Warehouse, www.skladistenje.hr

58 Curko, D.: Nova generacija skladista podataka, 9. HrOUG konferencija, Umag, 2004., str. 28.
3 Behin, S.; Parlov, V.: Active Data Warehouse, www.skladistenje.hr
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Faze implementacije ADW su: izvjeStavanje, analiza, predvidanje, operacionali-
zacija sustava, aktiviranje ADW. ADW nudi moguénost donosenja poslovnih odluka
temeljenih na sinergiji poslovne inteligencije i CRM-a. Ishodiste koncepta ADW
predstavlja koncept Operational Data Store (ODS) u cilju povezivanja i transakcije
podataka (na jednom mjestu su uskladisteni svi podaci o odredenom entitetu). Prio-
ritet je permanentno nadopunjavanje, azuriranje i updatiranje podataka kako zastar-
jeli podaci ne bi smanjivali moguénost efikasnog odluc¢ivanja. ADW se moze uspore-
diti s OLAP sustavom. ADW moZe pohraniti puno vise podataka od OLAP sustava
te pruza moguénost krajnjim korisnima da samostalno upravljaju podacima.

4.3. OLAP (OnLine Analytical Processing)

Skladista podataka ne zadovoljavaju ako nisu dobro dokumentirana i ako njiho-
vom sadrzaju nije lako pristupiti (rudarenje podacima) jer njihova kompleksnost li-
mitira efikasnost njegovih koristenja. OLAP (OnLine Analytical Processing) je sof-
tversko rjeSenje za stvaranje maksimalne vrijednosti iz poslovnih podataka putem
multidimenzionalnosti. Ukljuuje kategoriju aplikacija i tehnologije namijenjene za
skupljanje, upravljanje, obradu i prezentaciju multidimenzionalnih podataka usmje-
renih analizi za potrebe odludivanja i upravljanja razvojem. Podaci se strukturiraju i
povezuju putem klju¢nih odrednica: proizvodi, klijenti, konkurenti, mjerila efika-
snosti... Grafi¢ki se prikazuje veza (n-dimenzionalna relacija) izmedu entiteta
(objekt, proces, osoba koja se moze jednozna¢no definirati) i atributa (svojstvo enti-
teta koje se izrazava kroz vrijednost atributa). U OLAP bazama podaci se pohranjuju
u obliku kocki (ili hiperkocki kad je uklju¢eno vise od tri dimenzija) u cilju njihovog
promatranja s razli¢itih stajaliSta (kocka je n-dimenzijska struktura u kojoj se pohra-
njuju i odrzavaju diskretne vrijednosti ¢lanova dimenzije). Cilj je da se velika koli¢i-
na podataka ekstrahira i prikaze u obliku n-dimenzionalne kocke koja ¢e otkriti in-
terakcije, veze i medudjelovanje atributa koje ¢e dovesti do novih spoznaja u cilju
definiranja kvalitetnije odluke. Omogucuje korisniku dimenzijske baze podataka da
izvrdi analiticke upite, odnosno obrade kao 3to su modeliranje i prora¢unavanje di-
menzijskih podataka, analiza vremenskih serija, pronalaZenje izuzetaka, detaljizira-
nje ili agregiranje promatranih pojava. SuStina OLAP-a je da transformira veliku
koli¢inu podataka pomoéu multidimenzionalne analize u grafikone, sheme, slike,
tablice koje pomazu dono3enje poslovne odluke.

Osnovne moguénosti koje pruza OLAP su:®

* Odabir dimenzije (opisna kategorija koja ima svoju hijerarhiju) — tom je
tehnikom moguce iz mnostva hijerarhijskih vrijednosti pojedinih dimenzija
odabrati one vrijednosti koje su za daljnju analizu konstantne.

* Rotacija dimenzija — tom je tehnikom mogude istu mjeru promatrati na ra-
zli¢ite nacine, zamjenom mjesta ili odabirom dimenzija koje opisuju proma-

0 Vukovié, Z.: Primjer OLAP tehnologije u korporacijskim informacijskim sustavima s osvrtom na
poslovnu inteligenciju, seminarski rad, Poslijediplomski studij Management, Ekonomski fakultet,
Osijek, 2007., str. 23.
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tranu mjeru. Time se vrijednosti koje promatrana mjera poprima i znacenje
informacija mijenjaju.

* Pogled u dubinu - ovom je tehnikom mogucée vrijednosti iste mjere proma-
trati na najnizem stupnju hijerarhije, odnosno agregacije. Omogucuje detalj-
niji pogled na podatke.

* Pogled prema vrhu — dijametralno suprotna tehnika od prethodne. Ovom se
tehnikom ide prema veéem stupnju hijerarhije, odnosno agregacije.

Govori se 0 modeliranju kori$tenjem dimenzija (svi podaci o odredenom entite-
tu) i hijerarhija podataka (sintetiziranje i agregiranje podataka niZe razine u podatke
viSe razine), zatim analizama trendova kroz odredena vremenska razdoblja te pro-
jekciji podataka kroz what-if scenarije (§to — ako kao podloga odluéivanja), podsku-
pove podataka, listanje po stranicama, pivotiranje, sortiranje prema definiranom
kriteriju, svrdlanje (drill down) do niZih nivoa detaljnosti podataka. Predstavlja kon-
ceptualni i intuitivni model kojeg mogu razumjeti i oni korisnici koji nisu usko spe-
cijalizirani za obavljanje analitickih poslova. Pruza korisnicima iskori$tavanje svih
prednosti multidimenzionalnih modela podataka (Tomié, D.):

* Promatranje podataka na razli¢ite na¢ine (kao mreZa ili povezane tablice
koje se mogu jednostavno okretati §to omogucava analiziranje podataka iz
razli¢itih kutova).

* Interaktivno pretraZivanje podataka (korisnik moze slijediti tijek vlastitog
razmiSljanja i promatrati informacije na agregatnoj razini i zatim iéi do de-
taljnih informacija).

OLAP predstavlja analiticku obradu u cilju dono$enja poslovne odluke, odnosno
brzu analizu zajednic¢kih visedimenzionalnih podataka. Temelji se na automatskom
kreiranju i distribuciji izvje$tavanja na svim razinama odlucivanja (prave informacije
se moraju dostaviti pravim korisnicima — razini menadZzmenta koja odlucuje o poje-
dinom projektu ili procesu). Potencira brzinu procesa i limitira se na opcenitije su-
stave, dok “reporting” postaje lider procesiranja sloZenih sustava. “OLAP alati obu-
hvadaju Sirok spektar moguénosti od jednostavnog pretraZivanja i navigacije, preko
proracuna (kalkulacija), do ozbiljnih analiza poput analize vremenskih serija i kom-
pleksnog modeliranja.”®* OLAP omogucava brz, konzistentan i interaktivan nacin
pristupa i manipulacije multidimenzionalnim podacima spremljenim u skladistu po-
dataka (poveznica skladistenje podataka, OLAP, rudarenje podacima).

OLAP alati omogucuju obavljanje vrlo brzih i kvalitetnih analiza. Brzina takvog
rada omogucuje stru¢njacima i menadZerima dobivanje razli¢itih odgovora u najkra-
¢em moguéem roku, $to bitno utjece na kvalitetu njihovih odluka. Neusporediva je
brzina OLAP sustava i klasi¢nog pretraZivanja baza, usporedivanja podataka u funk-
ciji njihove valorizacije. Svaki se dobiveni uzorak i koristan segment informacija u
bazi podataka moze nadalje istrazivati (sindrom beskona¢nih pitanja).

61 Panian, Z., Klepac, G.: op. cit., str. 237.

87



| dio: KONCEPCIJA | STRATEGIJA RAZVOJA
4. Utjecaj informatizacije na razvoj poslovne inteligencije

OLAP postoji u vise temeljnih oblika s obzirom na formu u kojoj su podaci spre-
mljeni:

* relacijski (ROLAP) - koristi relacijski model kao temelj svoje baze podataka
— prednost je moguénost rada s neograni¢enom koli¢inom podataka, ali za-
ostaje u brzini davanja odgovora na postavljena pitanja;

* multidimenzionalni (MOLAP) — koristi svoju vlastitu bazu n-dimenzionalne
matri¢ne strukture — prednost je najveca brzina obrade, a nedostatak je ma-
la koli¢ina podataka;

* hibridni (HOLAP) - koristi za vi§e nivoe sumarizacije multidimenzionalni
oblik, ali omogucuje dril-down do niZih nivoa koji su smjesteni u relacijskoj
tablici — predstavlja srednje rjeSenje (prosje¢na brzina obrade i koli¢ina po-

dataka).

Postoje razli¢iti OLAP programi (Cognos Power Play) i inacice programa (videdi-
menzionalni OLAP, relacijski OLAP, OLAP za stolna racunala, hibridni OLAP) koji
su prilagodeni prosje¢nim korisnicima. OLAP pruza moguénost donosenja ad-hoc
odluka u stvarnom vremenu. Najveci broj specijaliziranih rje$enja postoji na podrué-
ju financija i marketinga, a vrijednost trzista u posljednjih 10 godina porasla je za
viSe od 4 puta, i u stalnom je porastu. Javlja se potreba trZita za sustavom, umjesto
sustava za trziStem. Ipak OLAP sustav krije i odredene nedostatke koje je u daljnjem
razvoju sustava neophodno premostiti: nefleksibilnost metapodataka, smanjenje
kvalitete performansi kroz prilagodavanja performansi, ograni¢ena dostupnost de-
taljnim podacima, poteskoce kod ugradivanja promjena u kocke (refreshing).

OLAP se temelji prvenstveno na znanju i sposobnosti djelatnika uklju¢enih u
proces upravljanja podacima i na softverskim rjeSenjima koji se sve brZe razvijaju i
unaprjeduju. Razli¢iti proizvodadi nude i razvijaju razli¢ita softverska rjedenja i pro-
grame. Najpoznatiji ponudac¢i OLAP rjeSenja u svijetu su: Cognos, Business Objects,
Crystal Decision, Microsoft, Information Builders, Oracle, Informatica, MicroStra-
tegy, Acutate, Panorama, Hyperion Solutions... Usprkos sve vecoj primjeni OLAP-a,
ne zadovoljava sve potrebe analiticke obrade podataka u informacije i znanja te je
potrebno traZiti nova rjeSenja. Na OLAP sustav nadovezuje se rudarenja podataka,
odnosno pretraZivanje klju¢nih podataka za njihovu transformaciju u informacije i
znanje koje mora rezultirati pobolj$avanjem poslovanja i multipliciranjem profita.

4.4. Rudarenje podataka

Rudarenje podataka (Data Mining) je proces pronalaZenja zakonitosti, veze i inte-
rakcije izmedu podataka na temelju matematickih, statisti¢kih, logickih postulata u
cilju dobivanja §to kvalitetnijih informacija. Predstavlja skup metoda, alata i postupa-
ka u cilju definiranja zakonitosti izmedu podataka. Definira se kao analiza neprimjet-
nih relacija izmedu podataka pomocu sofisticiranih statisti¢kih, regresijskih i ekono-
metrijskih procedura. Zna&i dubinsko kopanje podataka u cilju Sirenja spoznaja o
poslovanju. Predstavlja proces koji koristi razne alate za analizu podataka s ciljem
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otkrivanja oblika i odnosa medu podacima koji onda mogu biti upotrijebljeni za
predvidanja, anticipiranje promjena i dono$enje “znanjem poduprtih” odluka. “Ru-
darenje podataka predstavlja metodologiju poslovne inteligencije koja pruza uvid u
skrivene podatke o poslovanju ¢ime se poboljsava proces donosenja strateskih po-
slovnih odluka temeljen na jasnoj i razumljivoj interpretaciji postojecih rezultata. Ru-
darenjem podataka dolazi se do logi¢nosti u podacima, odnosno otkrivanja odnosa,
pravilnosti, zakonitosti i ostalih struktura medu podacima.”®* Podrazumijeva multi-
disciplinarni pristup vrednovanju i organiziranju baza s posebnim naglaskom na &i-
$¢enje i pretprocesiranje podataka kako bi se pristupilo znanju u bazama podataka.
Cilj metodologije rudarenja je stjecanje znanja na temelju postojeéih podataka u ba-
zama prilikom Cega je, upravo zbog podatkovne orijentiranosti, primjena neograni-
¢ena obzirom na industriju ili podruéje poslovnog djelovanja. Nije cilj rudarenja de-
tektiranje veée koli¢ine podataka, ve¢ prepoznavanje klju¢nih podataka, kvalitativno
i kvantitativno odredenje interakcije podataka i entiteta u cilju formiranja vrjednijih
informacija i znanja. Rudarenje podataka je proces pronalazenja novog i potencijalno
korisnog znanja iz podataka, odnosno otkrivanje znanja iz velike koli¢ine podataka
koje poduzeée prikupi tijekom svakodnevnog i rutinskog obavljanja svojih poslovnih
aktivnosti. Ukljucuje proces identifikacije neospornih, novih, potencijalno korisnih i
razumljivih uzoraka i odnosa medu podacima u skladistu podataka. Naglasak rudare-
nja je na podacima (zakonitostima medu podacima), a ne na podrudju provodenja
analize. Proces je ekstrahiranja znanja skrivenog u ogromnim koli¢inama podataka u
poduzeéima kroz automatiziranje procesa iznalazenja skrivenih veza i uzoraka u po-
dacima. Omogucuje pronalaZenje skrivenih trendova, modela, zakonitosti, odnosa
medu podacima. Temelji se na aktivnom pronalaZenju podataka u funkciji njihove
isporuke menadZerima u procesu poslovnog odluéivanja. U procesu rudarenja po-
trebno je analizirati ogromne koli¢ine podataka da bi se iskristalizirale najbitnije in-
formacije u kreiranju znanja. Tim procesom se ostvaruje navigacija medu podacima
u stvarnom vremenu i provodi automatsko pretrazivanje karakteristi¢nih matrica ili
korelacija medu podacima. Pomaze otkriti vazne informacije i znanje utkano u po-
datke, uvelike pridonoseéi dono$enju odluka, poslovanju i znanosti. Bit svih definici-
ja procesa rudarenja podataka je pronalaZenje informacija i znanja iz veé skupljenih i
uskladi$tenih podataka u cilju definiranja bududih aktivnosti poduzeca. Dio je veceg
iterativnog proces poznatog pod naslovom pronalaZenje znanja (knowledge disco-
very). Osnovni koraci procesa pronalaZenja znanja su:

* Definiranje problema — podrazumijeva definiranje ciljeva projekta za prona-
laZenje znanja kao i identificiranje podataka koji ée se upotrebljavati.

* Prikupljanje, ¢idcenje i pripremanje podataka — odnosi se na prikupljanje
neophodnih podataka iz razli¢itih internih i eksternih izvora, rjeSavanje ra-
zlika i konflikata unutar podataka, spajanje podataka iz razli¢itih tablica
kako bi se homogenizirao izvor kreiranja agregata.

62 www.bitart.hr
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Provjera modela - testira preciznost modela na neovisnom skupu podataka,
onom koji se nije koristio za kreiranje modela, utvrduje osjetljivost modela
te probno testira njegovu uporabljivost.

* Aktiviranje modela — moZe zahtijevati izradu informacijskog sustava koji

preuzima odgovarajuée podatke, generira predvidanje u realnom vremenu
tako da donositelj odluka moze primijeniti predvidanje.

Nadzor (praéenje) modela — zahtijeva stalnu provjeru modela na novim poda-
cima kako bi se utvrdilo da li taj model jo$ uvijek odgovara realnoj situaciji.

Rudarenje podataka je proces koji koristi razne alate za analizu podataka s ciljem
otkrivanja oblika i odnosa medu podacima:®

Rudarenje weba (Web Mining) — koristi se za pretraZivanje internetskih
stranica. Web je dinamicki izvor podataka koji sadrzi klasi¢ne tekstualne
datoteke, zvucne, filmske i slikovne zapise kao i poveznice prema ostalim
stranicama i ne dopusta pretprocesiranje podataka. TeZi lociranju, pronala-
Zenju i kori$tenju informacija objavljenih na webu u cilju pobolj$avanja po-
slovanja (rudarenje strukture, rudarenje sadrZaja, rudarenje obrazaca pona-
$anja posjetitelja web stranice).

Rudarenje teksta (Text Mining) — koristi se prilikom inteligentne obrade
velike koli¢ine tekstualnih podataka s ciljem ekstrakcije esencijalnih infor-
macija iz teksta, klasifikacije tekstualnih datoteka s obzirom na sli¢nost pro-
blematike koju obraduju ili s ciljem izdvajanja tekstova ili dijelova teksta
koji mogu biti interesantni s obzirom na traZene teme.

Rudarenje vremenskih serija — koristi se za pretraZivanje vremenskih serija
koje se sastoje od vrijednosti poredanih kronologkim slijedom. Preduvijet je
da se unificira vremenski pomak na jednake intervale (normiranje vremen-
skih distanci).

Dva osnovna tipa rudarenja podataka su:

verifikacija hipoteze - cilj je provjeriti da li je neka ideja ili dojam o vaznosti
odnosa medu podacima utemeljen ili ne;

otkrivanje novih znanja — medu nekim pojavama mogu postojati neki jo§
nepoznati, a statisticki vazni odnosi koje ¢ovjek ni iskustvom, ni svojim in-
telektualnim sposobnostima ne moze spoznati.

Primjene rudarenja podataka su:** napredna segmentacija trZiSta temeljem ek-
spertnog znanja, otkrivanje potencijalnih trZi$nih opasnosti od gubitaka klijenata
poduzeca, procjena stupnja rizi¢nosti, rano detektiranje prijevara u poslovanju, kre-
iranje trziSnih simulacija, what-if analize, postavljanje scoring card modela uz po-
mo¢ ekspertnih sustava, vremenska analiza podataka, postavljanje prediktivnih mo-
dela... “Metodama rudarenja podataka moZe se segmentirati trziSte, otkriti profil

63 Panian, Z, Klepac, G.: op. cit., str. 356.
¢ www.algebra.hr

90



CHRISTIAN STIPANOVIC POSLOVNA INTELIGENCIJA U TURIZMU
Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija

tipi¢nog klijenta odredene vrste proizvoda, njegove sklonosti ka kupnji, i motivato-
re za cross-seling. PomazZe u detektiranju potencijalnih prijevara na prodajnom mje-
stu, otkrivanju koji klijent poduzeéa je spreman prihvatiti ponudu konkurencije i
zasto, predvidanju trendova pojava, otkrivanju sli¢nosti izmedu odredenih trzi$nih
kategorija.”® PronalaZenje veza i interakcija izmedu podataka otkriva nove informa-
cije koje mogu biti presudne za buduée djelovanje poduzeca. PotpomaZe sustav po-
slovne inteligencije na dva nacina:

* PomaZe u analizi podataka, interpretaciji rezultata istraZivanja modela kao

podloga buduéih aktivnosti poduzeca.
* Postavlja temelj modula za analizu u funkciji potpore odluéivanja.

Koriste se razli¢ite metode i sredstva u rudarenju podacima i koncipiranju
informacija:%¢

* Klasteriranja — koriste se kada se unutar podataka Zele prepoznati skupine
sli¢nih svojstava. Grupe se formiraju postupkom dijeljenja skupa podataka
pri ¢emu se pripadnost grupi definira na temelju znacajki sli¢nih obiljeZja.
Ukljucuje razvrstavanje entiteta u skupine u kojima je ostvarena najveca sli¢-
nost entiteta. Skupine moraju medusobno biti §to manje sli¢ne. Potrebno je
unaprijed odrediti broj skupina i atributa koji povezuju entitete da se ne iz-
gubi u obradi u mno$tvu podataka i entiteta. Primjeri su k-means algoritam
i aglomerativni hijerarhijski algoritam.

* Bayesove mreZe — predstavljaju graficke modele koji pokazuju probabilisti¢-
ke relacije temeljene na uvjetnim vjerojatnostima izmedu setova varijabli.
Koriste se u situaciji kad se Zele procijeniti vjerojatnosti odvijanja nekog
dogadaja uz uvjet dogadanja drugih dogadaja.

* Fuzzy logike (neizrazite logike) — koriste se u procesu otkrivanja znanja za
potrebe klasifikacije, segmentacije i scoriranja i radi pradenja raslojavanja tr-
Zi8nih segmenata. Karakterizira ih orijentiranost ka kori§tenju znanja ekspera-
ta iz odredenog podrudja u procesima kreiranja modela i provedbe analiza.

* REFII modeli — predstavljaju jedinstveni model transformacije vremenske
serije koji je polazi$na osnova za provodenje rudarenja znanja iz vremenskih
serija na razli¢itim konceptualnim osnovama.

* Survivali modeli — koriste se za rano dijagnosticiranje zajednickih znacajki
klijenata koji su prekinuli suradnju, analizu trendova prekida te prora¢una
vjerojatnosti duZine poslovnog odnosa klijenta.

* Asocijativni algoritmi — obraduju podatke putem asocijativnih pravila koja
ukazuju na to koliko se ¢esto dogadaji pojavljuju zajedno (apriori algoritam
i stablo frekventnih uzoraka). Odredeni su pitanjima §to — ako, ako — tada.

* Samoorganizirajuée mape (SOM) — predstavljaju podvrstu neuronskih mre-
7a koje se koriste za probleme klasteriranja.

¢ Klepac, G.: Zasto je Euklid veéi Bl autoritet od Jamesa Bonda, www.goranklepac.com
¢ Klepac, G., Mr3ié, L.: Poslovna inteligencija kroz poslovne slucajeve, Liderpress, Zagreb, 2006., str. 45.
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* Analize veza — pronalaze meduovisnost izmedu promatranih kategorija atri-
buta preratunavajuéi frekvencije pojavnosti veza medu njima.

* Metode najblizeg susjeda — prognozira se vrijednost svojstva entiteta tako da
se potrazi vrijednost istog svojstva za entitete koji su najsli¢niji promatra-
nom entitetu.

* Stabla odlu¢ivanja — simboli¢ki prikazuju situaciju pri odludivanju. Iz poda-
taka poznatih situacija i poznatih odluka konstruira se stablo odluéivanja
koje se moze poslije koristiti u novim situacijama. Koristi se klasificiranje
atributa s obzirom na zadanu ciljnu varijablu i za kreiranje predikcijskih
modela. Stablo pocinje zajedni¢kom ciljnom varijablom koja generira ¢itav
uzorak.
Neuronske mreZe — djeluju sli¢no ljudskom mozgu. Upotrebljavaju se u ana-
lizi rizika i prognoziranju. Temelje se na vezama izmedu eksperimentalnih
uzoraka pri ¢emu se uzorci pridruZuju sebi samima ili se dva razli¢ita tipa
uzoraka pridruzuju jedan drugome. Predstavljaju proucavanje mreZe prila-
godljivih &vorova koje se kroz proces uéenja iz spremljenih podataka nasta-
lih kao rezultat realnih procesa mogu osposobiti za rjeSavanje problema iz
podrugja odakle poti¢u eksperimentalni realni podaci.

Rudarenje upotrebljava i sljedeée koncepte, metode i tehnike razli¢itih disciplina
kao $to su baze podataka, statistika i umjetna inteligencija, “memory based reaso-
ning”, Bayesove mrezZe, naivne Bayesove klasifikatore, metode procjene relevantno-
sti atributa, analize potro$acke kosarice, elemente geneti¢kih algoritama, metode
potroSacke kosarice (trazenje zakonitosti u vezanoj kupnji artikala), memorijski te-
meljeno razluivanje (traZenje sli¢nosti medu kategorijama), analize vremenskih se-
rija, SPSS ... Svaka analiza rudarenja podataka ukljucuje dijeljenje populacije na
uzorak za uéenje i uzorak za testiranje. U procesu analize podataka Cesto se koristi i
ulan¢avanje niza podataka. Ta metodologija predvida poduzimanje sljedeéih
koraka:®

* pretprocesiranje;

* particioniranje populacije na skup za ucenje i skup za testiranje;

* primjena algoritma ili skupine ulan¢anih algoritma na skupu za ucenje;

* testiranje modela na skupu za testiranje;

* procjena pouzdanosti modela;

* u slu¢aju nepouzdanosti modela, ponavlja se postupak sve dok model ne
postane pouzdan ili valja izabrati model koji iskazuje najbolje performanse.

Ipak u procesu rudarenja podacima nisu dovoljna softverska rjeenja i programi,
ved je klju¢an Covjek, menadzer, stru¢njak, analiticar koji upravlja podacima i infor-
macijama. “Stru¢njaci rudarenja podataka su osobe koje su najvjerojatnije zaposlene
u IT sektoru, mnogi od njih rade na poloZaju menadZera i njihov posao je najéesce
vezan uz prezentaciju rezultata i razvoj modela za rudarenje podataka. Vjerojatno se

§7 Panian, Z., Klepac, G.: op. cit., str. 278.

92



CHRISTIAN STIPANOVIC POSLOVNA INTELIGENCIA U TURIZMU
Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija

sluze klasifikacijskom metodom, a od njih se zahtjeva i posjedovanje analitickih
vjestina.”®® Rudarenje podataka je svojevrsna umjetnost koristenja ¢itave palete po-
dataka s ciljem formiranja slika koje pomazu vidjeti realnost na bitno drukgiji nacin
- na nacin koji je daleko od puke mehanike isklju¢ivog koristenja softverskih produ-
kata. Bit rudarenja podataka je u pretprocesiranju podataka, izboru adekvatnog mo-
dela rje$enja utemeljenog na sofisticiranom pristupu koji pretpostavlja razumijevanje
metoda rudarenja podataka, te ispravnoj interpretaciji rezultata. U obzir se mora
uzeti ¢injenicu da u svakom procesu analize &iSéenje, pretprocesiranje te analiza re-
levantnosti atributa oduzimaju 80% vremena, a da primjena algoritama rudarenja
podataka u sudjeluje tek s 20% vremena u cjelokupnom procesu. Metodoloski po-
stupci pretprocesiranja podataka su:®’

* pronalaZenje ekstremnih vrijednosti;

* dijagnostika nedostajuéih vrijednosti i predvidanje nedostajuéih vrijednosti;

* povezivanje relacijskih klju€eva iz razli¢itih izvora podataka;

* postizanje jednoobraznosti (konzistentnosti) u podacima;

* uzorkovanje;

* kategorizacija vrijednosti atributa;

* formiranje izvedbenih atributa (binning);

* grupiranje (saZimanje podataka);

* normiranje podataka.

Preduvjet rudarenja podataka predstavlja implementiranje informacijskih sustava
koji moraju sluziti obradi podataka i kreiranju informacija.

4.5. Informacijski sustavi

Sustav je ukupnost elemenata u cilju izvr§enja procesa i postupaka koji djeluju
kao cjelina i teZe sinergijskom efektu. Predstavlja cjelokupnost jedinica i odnosa
medu jedinicama, ukupnost nacela ili stvari uskladenih i povezanih da ¢ine cjelinu.
Informacijski sustav poduzeca objedinjuje, koordinira i kvalitetno unapreduje sve
procese u poduzecu. “Informacijski sustav predstavlja sustav koji prikuplja, pohra-
njuje, obraduje, ¢uva i isporucuje informacije vazne za poduzece i drustvo tako da
budu dostupne i upotrebljive za svakog tko ih Zeli koristiti, uklju¢ujuéi poslovod-
stvo, klijente, osoblje i ostalo.””® “Predstavlja organizacijsko-funkcionalni sustav
ustrojen na odredenoj poslovnoj ili dru$tvenoj razini za obavljanje svih poslova ve-
zanih za podatke i informacije u cilju boljeg upravljanja, donosenja ispravnih i pra-
vovremenih odluka te postizanja predvidenih poslovnih rezultata.””* Skup je defini-
ranih procedura i resursa organiziranih za potporu procesnog upravljanja upotre-

¢ Peji¢ Bach, M, Varga, M.: Profil strucnjaka za rudarenje podataka, www.skladistenje.com

¢ Klepac, G.: Uloga i metodologija pretprocesiranja podataka, www.goranklepac.com

70 Varga, M.: Baze podataka — Konceptualno, logicko i fizicko modeliranje podataka, DRIP, Zagreb,
1994, str.. 2.

71 Javorovié, B.: Informacijski sustav — sustav poslovne inteligencije, Poslovna inteligencija i zastita
tajnih i osobnih podataka i informacija. Defimi, Zagreb, 2005., str. 61.
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bom brzog unosa, azuriranja i selektiranja podataka o stanju sustava. “Predstavlja
organiziranu cjelinu informacijskih djelatnosti i odnosa (informacijsko — dokumen-
tacijsko — komunikacijskih) organizacija, sluzbi i institucija i informacijske kulture.””?
Osnovna mu je zadaéa (slicno kao i modela poslovne inteligencije) transformirati
prikupljene podatke u informacije dovoljno kvalitetne za poslovno odludivanje uz
¢uvanje i zastitu vlastitih podataka. Dio je poslovnog sustava koji upravlja informa-
cijama u cilju poslovnog odlucivanja. Njegove zadace su: prikupljanje, kontroliranje,
klasificiranje, obrada i ¢uvanje informacija i njihovo dostavljanje korisnicima. Nje-
gova sloZenost proizlazi iz kompleksne strukture koja objedinjuje slozene funkcije i
procedure, nuznosti povratne veze i efikasne komunikacije i determiniranosti teh-
ni¢ko-tehnoloskih komponenti sustava. Cilj je transformacija inputa (analize poslov-
nih problema, podaci, informacije, naredbe) kroz proces (ljudi, oprema, software) u
output (informacije, izvje$ca, prikaz, graf, govor) uz trajnu kontrolu i povratnu ve-
zu. Informacijski sustav se sastoji od sljede¢ih komponenti:

* hardware — materijalno tehni¢ka komponenta sastavljena od elektronickih
sklopova;
software — nematerijalna komponenta temeljena na ljudskom znanju imple-
mentiranom u programe i rjeSenja;
lifeware — ljudska komponenta koja upravlja informacijskim sustavom i op-
sluZuje racunala;
* netware — prijenosna komponenta koja se temelji na telekomunikacijskoj

vezi 1 povezivanju sustava;

* orgware — organizacijska komponenta koja sinergijski povezuje i integrira
sve dijelove informacijskog sustava;
dataware — podatkovna komponenta s ciljem izgradnje baze podataka s limi-
tiranim pristupom.

Paralelno Javorovié, B. uklju¢uje sljedece elemente sustava:

* Upravljacka struktura — uklju¢uje menadZment poduzeéa i liderstvo infor-
macijskog sustava koji odreduju nacine i efikasnost poslovanja.

* Strucna ekipa — djelatnici koji opsluzuju i upravljaju informacijskim susta-
vom u cilju ostvarenja razvoja poduzeca.

* Tehni¢ko-tehnoloska oprema — informati¢ka oprema vlastitom kvalitetom
odreduje funkcionalnost informacijskog sustava (efikasnost investicija u in-
formacijsku opremu).

* Izvori podataka i informacija — nuzno je detektirati sve izvore informacija i
determinirati klju¢ne informacije u odredivanju koncepcije razvoja.

* Mrezni informacijski sustavi poduzeéa — znacaj informacijsko komunikacij-
ske mreZe: interneta, ekstraneta i intraneta u unutarnjem i vanjskom komu-
niciranju.

* Baze podataka — skladiste podataka koje mora omoguditi §to efikasniji nacin
rudarenja i pretrazivanja podataka.

72 Tudman, M.: Obavijest i znanje, Zavod za informacijske studije, Zagreb, 1990., str. 27.
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* Rezultati obrade — definiranje pokazatelja koji postaju klju¢ni u procesu
poslovnog odlucivanja.

* Korisnik informacija — menadZment poduzeca koji je narucio analizu u cilju
determiniranja informacija u cilju optimalizacije poslovanja.

Razvoj informacijskih sustava se moZe podijeliti na:

* Transakcijski informacijski sustav — olakSava sve segmente poslovanja podu-
zeca, uvjetuje veéu efikasnost i zamjenjuje djelatnike. Prati dnevne transak-
cije i promjene u poduzeéu. Temelji se na operativnoj razini upravljanja
poduzeéem, upravljanju bazama podataka i optimalizira operacijske (funk-
cijske) strategije poduzeca: proizvodnja, istraZivanje i razvoj, marketing, fi-
nancije, upravljanje ljudskim resursima...

Sustav za podrsku odlucdivanja — temelji se na obradi informacija transakcij-
skog informacijskog sustava i bazi modela te uvjetuje interakciju i poveziva-
nje funkcijskih strategija poduzeca. Pribavlja informacije iz odredenih aplika-
cijskih podrugja, vizualizira ih i priprema podlogu za poslovno odludivanje.
Ekspertni sustav — temelji se na bazi znanja u cilju dono3enja odgovora na struk-
turalna pitanja $to-ako u cilju sinergije poslovne koncepcije poduzeéa i eleme-
nata komuniciranja s ekspertima iz pojedinih podrudja. Predstavlja program
koji rjesava problem mehanizmima zaklju¢ivanja specifi¢nim za pojedino po-
drugje. Sastoji se od baze znanja, radne memorije, mehanizma zaklju¢ivanja i
korisni¢kog sucelja. Ekspertni sustavi nisu zamjena za prethodne sustave, ve¢
predstavljaju nadogradnju i dopunu prethodnih faza informacijskog sustava.

Informacijski sustav je klju¢an u ostvarenju interakcije i sinergije svih poslovnih
procesa u poduzecu. Njegovi poslovi su:”3
* upravljanje sustavom i odlu¢ivanje o upotrebi informacija;
¢ prikupljanje i pripremna obrada podataka;
* spremanje — skladiStenje podataka;
* namjenska (korisni¢ka, upotrebna) informacijska obrada podataka;
* prezentacijska obrada/priprema informacija (informacijski izvjestaj);
* poboljsavanje i razvijanje informacijske djelatnosti, informacijskog obrazo-
vanja i informacijsko-komunikacijske kulture;
¢ uklju¢ivanje u informacijsko-komunikacijske mreze;
* ocjena izvjestaja i procjena njegove upotrebljivosti te odlucivanje o primjeni.

Izgradnja informacijskog sustava predstavlja cikli¢ki, sloZeni i kontinuirani pro-
ces (zivotni ciklus informacijskog sustava) koji se sastoji od sljedeéih faza:™*
e izrada strategije informatizacije i dugoro¢no planiranje;
* analiza postojeceg sustava;

73 Javorovié, B.: Informacijski sustav — sustav poslovne inteligencije, Poslovna inteligencija i zastita
tajnih i osobnih podataka i informacija. Difimi, Zagreb, 2005., str. 67.
74 Sriéa, V.: MenadZerska informatika, M.E.P. Consult, Zagreb, 1999., str. 43-
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* definicija zahtjeva postavljenih novom sustavu;

* oblikovanje novog sustava;

® razvijanje novog sustava;

* implementiranje novog sustava;

* ocjena djelotvornosti i odrzavanje novog sustava.

U razvoju informacijskog sustava nuzno se posvetiti problemu sigurnosti i zastiti
informacija (poslovna inteligencija osim skupljanja podataka o konkurentima mora
se orijentirati i na zastitu vlastitih podataka i informacija — pojam counterintelligen-
ce) u uvjetima sve ¢escéih i sofisticiranijih napada.

4.6. Postulati sigurnosne informacijske politike

“Informacijska sigurnost je puno vise od pojma koji uklju¢uje samu sigurnosnu
infrastrukturu jer se bez nje poduzeéa kockaju svojim znanjem, imovinom i
reputacijom.”” Ne moZe se sagledavati odvojeno od sigurnosti poduzeca koja uklju-
Cuje Cetiri dimenzije sigurnosti:”®

* tehnicka sigurnost — reducira probleme unutar komunikacijskog sustava po-
duzeéa;

* poslovna (operativna) sigurnost — predstavlja sigurnost informacija ukupnog
poslovnog procesa konkretnog poslovnog subjekta;

e fizi¢ka sigurnost — regulira i kontrolira pristup ljudi u objekte i prostore
poslovnog subjekta kao i njihovo ponasanje;

* personalna (osobna) sigurnost — uspostavlja sigurnosne mehanizme akvizici-
je novih djelatnika.

Sigurnost informacijskog sustava uklju¢uje dva temeljna pojma:
* sigurnost — zastita sustava od vanjskih napada i rizika;
e odrZivost — za§tita sustava od unutarnjih rizika.

Brzi razvoj primjene informacijsko-komunikacijske tehnologije uzrokuje i sve ve-
¢e moguénosti napada na informacijski sustav i zlouporabu informacija, najvrjedniju
poslovnu imovinu, o ¢emu govore brojna upozorenja iz svijeta. Tako je npr. poznat
parametar da je godi$nji porast broja napada na informacije negdje oko 90% i da
broj novootkrivenih oblika ranjivosti informacijskog sustava raste eksponencijalno.
Prema podacima americke riznice cyber kriminal (industrijska $pijunaza) je 2006.
nadmasio po vrijednosti i trgovinu drogom te se $teta procjenjuje na 105 milijardi
dolara. Ulaganje u zastitu podataka ée biti u buduénosti veée od cijene racunala §to
dodatno naglasava vaznost problema.

75 Martinié, N.: InfoSecon 200S., Croatiabiz, 37/2005., Zagreb, str. 68.

7¢ Bilandzi¢, M.: Poslovno obavjestajna i kontraobavjestajna aktivnost — poslovna inteligencija — coun-
terintelligence, Poslovna inteligencija i zastita tajnih i osobnih podataka i informacija, Defimi, Za-
greb, 2005., str. 42.
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Sigurnosni sustav u cilju obrane i zastite informacija od sigurnosnih rizika prera-
sta u strate$ko usmjerenje suvremenog poduzecéa. Ostvaruje se kroz hijerarhiju Sest

osnovnih politika i mjera:”’

e sigurnosna politika i procedure;

* mjere fizi¢kog osiguranja sustava;

* mjere identifikacije i autentifikacije (korisnicke identifikacije, lozinke, toke-
ni, digitalni certifikati) korisnika;

* mjere autorizacije korisnika;

* mjere osiguranja integriteta podataka;

* mjere revizije sustava.

Mjere informacijsko-komunikacijske zatite se mogu podijeliti na normativne
mjere, organizacijske mjere, programske i programerske mjere, mjere tehnicke zasti-
te, hardverske mjere, kadrovske mjere, obrazovne mjere, eti¢ke mjere, nadzor, sank-
cije, mjere fizi¢ke zaStite, protuobavjeStajne mjere, zastitno uredenje poslovnog
okruZenja, osiguravanje poduzeéa kod osiguravajuceg drustva i financijske mjere.

Tablica 6: Mjere informacijsko-komunikacijske zastite

MJERE ZASTITE

SADRZAJ

Normativne mjere

* Donijeti odgovarajuce propise

* Pravilnik o zastiti

* Normativi

* Medunarodni standardi — 1SO 17799/BS 7799
* Konvencija o kibernetickom kriminalu

Organizacijske mjere

* Uvesti viSe razine zastite

 Uskladiti poslovni sustav, informacijski sustav i
sigurnosni sustav

* Povezati se sa Sirim sigurnosnim sustavom

Programske i programerske mjere

* Donijeti program i plan zastite

* U poslovne programe ugraditi sigurnosne mjere
* Primijeniti zastitni softver

* Antivirusne mjere: preventivne i kurativne

* Antihakerske mjere

* Sigurnosne kopije programa

Mijere tehnicke zastite, hardverske mjere

* Zastita prostorija od nepozvanih i neovlastenih ulazaka
* Ugradnja sigurnosnih i nadzornih te video sustava

* |dentifikacijske kartice

« |dentifikacija po glasu, otisku prsta, zjenici oka
 Ojacavanje ulaza, prozora, vrata na prostorijama

* Uvodenje sustava za rano otkrivanje i dojavu opasnosti

77 Panian, Z, Klepac, G.: op. cit., str. 173.
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* Uvodenje sustava za brzo reagiranje

* Redoviti nadzor i odrzavanje tehnickog sustava

* Provodenje sigurnosnog uredenja sustava
Kadrovske mjere  Odabir kvalitetnog kadra

* Sigurnosna provjera prilikom izbora i zaposlenja

* Informacijsko-komunikacijska sigurnosna edukacija

Obrazovne mjere ¢ Informacijsko-komunikacijsko sigurnosno obrazovanje
svih djelatnika

e Zastitne mjere, kondicioniranje i provjera zastitne
osposobljenosti

Eticke mjere * Postivanje zakonskih mjera s podrudja IKSIG sigurnosti
* Provedba medunarodnih i nacionalnih konvencija
* Pridrzavanje pravila lijepog ponasanja u IK mrezama

Nadzor * Redoviti nadzor sustav IKSIG od strane uprave i
menadZmenta

e Stru¢ni nadzor IK sustava i sustava IKSIG

Sankcije * Uvodenje mjera odgovornosti za provedbu
sigurnosnih mjera

* Nagradivanje provedbe sigurnosnih mjera i u¢inaka
sigurnosnog djelovanja

Miere fizicke zastite * Sigurnosna priprema svih osoba u sustavu i poslovnoj
organizaciji

* Uspostava sluzbe tjelesne zastite ili angaziranje
profesionalnih organizacija

* Uspostava sustava veze u sustavu zastite

* Nadzor sustava na kraju radnog vremena

Protuobavjestajne mjere * Obavjestajno-sigurnosna procjena
* Zastita tajnih i drugih vaznih podataka
e Sigurnosna provjera

Zastitno uredenje poslovnog okruzenja * Uredenje okolisa
* Mijere protiv buke i prasine
* Regulacija kretanja i parkiranja vozila

Osiguranje poduzeca kod osiguravajuceg | * KoriStenje propusta zbog izgradenosti sustava
drustva sigurnosti

Financijske mjere * Osiguranje potrebnih financijskih sredstava za
izgradnju, odrzavanja i rad sustava IKSIG

Izvor: Javorovi¢, B; Bilandzi¢, M.: Poslovne informacije i poslovna inteligencija, Golden marketing, Zagreb,
2007., str. 323.

Sigurnosna politika mora biti formalizirana, dokumentirana u pisanom obliku i
centralizirano organizirana. Mora omoguditi pristup podacima samo identificiranim
i autoriziranim djelatnicima kako bi se sprijecila zloupotreba podataka i informacija.
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“Sigurnosna informacijska politika u modelu poslovne inteligencije trebala bi pred-
vidjeti primjenu naprednih protokola autorizacije i autentifikacije korisnika, obu-
hvatiti sve relevantne aspekte povjerljivosti i privatnosti informacija te sugerirati
primjenu odgovarajuéih procedura unutarnje (interne) i vanjske (eksterne) revizije
sustava.””® Trajno se mora poboljavati i kvalitativno unapredivati u cilju vece sigur-
nosti podataka.

Problem sigurnosti informacijske politike isticu rezultati studije Global State of
Information Security (PricewaterhouseCoopers i ¢asopisi CIO i CSO) koja se bazira
na istraZivanju osam tisu¢a menadZera na svim razinama u pedesetak zemalja. Rezul-
tati studije su:

* Investicije u sigurnost informacijskog sustava iznosile su 2004. godine 11%,
a 2006. godine 17% ukupnog IT budzeta.

* Samo 37% anketiranih ispitanika ima sigurnosnu strategiju.

* Veéina ispitanika se pokusava orijentirati na takticke i kratkoro¢ne inicijative.

* U 40% anketiranih poduzeca informacijska i fizi¢ka sigurnost su objedinjene.

Prema Deloitte istrazivanju “Pregled sigurnosti u TMT tvrtkama za 2007. godi-
nu” 54 posto poduzeca ima razvijenu strategiju upravljanja informacijskom sigurno-
§¢u, a 65 posto ih zaposljava menadzZera za provedbu sigurnosnih programa. Najce-
§¢e inicijative poduzete u svrhu pobolj$anja sigurnosti tijekom 2006. godine bile su:
kontrola pristupa i upravljanje osobnim podacima, infrastrukturna poboljsanja, edu-
kacije na temu sigurnosti, razvijanje sustava oporavka nakon eventualne katastrofe
izazvane probojem sigurnosti te provjere uskladenosti sa sigurnosnim regulativama.
S druge strane, samo je 19 posto poduzeca razvilo i procedure formalnog mjerenja
informacijske sigurnosti. “U veéini zemalja sredi$nje Europe ulaganje u IT sigurnost
poraslo je 2006. godine oko 23 posto u odnosu na godinu prije. Preliminarni poda-
ci IDC-a pokazuju da je trziSte sigurnosti informacijskih tehnologija u Hrvatskoj
naraslo oko 13 posto u odnosu na 200S. te da je njegova ukupna vrijednost 2006.
godine iznosila oko 15,7 milijuna dolara.”” Vedéi dio te svote odnosi se na podrudje
usluga i softver, a manji na hardverske komponente, tj. integrirana sigurnosna rjese-
nja medu kojima su i vatrozidi te VPN uredaji.

Danasnje drustvo je u potpunosti ovisno o (ne)pouzdanim informacijskim sustavi-
ma. Kad se ve¢ ne moZe izbjeéi njihova upotreba, nuzno ih je uciniti barem prihvatlji-
vo pouzdanima. Sigurnost uklju¢uje probleme autentifikacije i autorizacije, pisanje si-
gurnog koda, gradnju sigurnih poslovnih arhitektura, osiguranje weba i hardening
svih vrsta mreZa. Javlja se novi pojam Wireless Phishing — krada podataka upotrebom
wireless tehnologije. Rije¢ je o tehnici kojom hackeri koriStenjem raznih e-mail poruka
i laznih web stranica dobivaju povjerljive podatke (npr. ruski hakeri izveli su 2007.
godine najveéu internet plja¢ku u povijesti koristeci phishing. Ispraznili su ra¢une 250
korisnika najveée $vedske banke Nordea Bank. Procjenjuje se da su u godini dana
ukrali oko milijun dolara). Diversificiraju se eksterni napadi na sigurnost informacija:

78 Panian, Z.: Kontrola i revizija informacijskib sustava, Sinergija, Zagreb, 2001., str. 27.
7 Tomié, D.: IT sigurnost u Hrvatskoj kosta 15.7 milijuna dolara godisnje, www.business.hr
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phishing, pharming (koristenje lazne elektronicke poste i laznih internetskih stranica),
spyware te interni napadi: interna prijevara, otkrivanje podataka o klijentu. Najces¢i
oblici narusavanja informacijske sigurnosti su: napadi putem e-maila, makinacije od
strane djelatnika, raunalni virusi, spyware te phishing/pharming.

Deloitte istrazivanje “Pregled sigurnosti u poduzeéima za 2007. godinu” pokazu-
je da su prijetnje koje dolaze iz samog poduzeca podjednake, a mozda ¢ak i veée, od
onih izvanjskih. Tri Eetvrtine ispitanika navodi kao kljuéni uzrok sigurnosnih propu-
sta “ljudsku gresku”, dok iza nje slijede procesi i tehnologija. Informacijsku sigur-
nost sve vie ugrozava upravo ono $to se smatralo najve¢om predno$cu razvitka in-
formacijsko-komunikacijskih tehnologija: mobilnost djelatnika i moguénost rada od
kuée ili s bilo kojeg mjesta odakle se moZe spojiti na internet te outsourcing dijela
poslovnih operacija, kojim se uklju¢uje velik broj poslovnih partnera, vanjskih do-
bavlja¢a i neovisnih stru¢njaka.

Napadi mogu biti fizi¢ke prirode (fizi¢ko unistavanje podataka, provale, mehanié-
ka oSteéenja, pozari) ili elektronicke prirode (prodor u informacijski sustav, kopira-
nje podataka). Razlikuju se: automatizirani i ciljani napadi, napadi otkaza posluzite-
lja, eksploatacijski napadi i napadi laZni predstavljanjem, direktni i beZi¢ni napadi.

U obradi podataka klju¢no je koristiti sigurnosne kopije (backup), firewall, anti-
virus, antispam, aZuriranje sustava i koriStenje softverskih rjeSenja: isti¢u se Cysco
(Cysco Self Defending Network) i IBM. Ipak najvazniji u sigurnosti informacijskog
sustava je ¢ovjek, odnosno ljudski faktor. Najveéi problemi su vezani za svijest i lo-
jalnost djelatnika koji ne uvidaju potrebu za osiguravanjem poslovnih podataka sve
dok ne eskalira kriza poslovanja.

Postulati sigurnosne informacijske politike moraju osigurati da informacije budu
dostupne samo pravim korisnicima, odnosno da sprjecavaju nelegalno koristenje in--
formacija. NuZno je ostvariti povjerljivost podataka, odnosno da su podaci i informa-
cije dostupne samo definiranim korisnicima. Poduze¢a moraju implementirati auto-
matizirane i sigurne sustave replikacije podataka (u slu¢aju gubitka vaznih podataka i
informacija) koji ée podrzati rastuéu analizu informacija u procesu donosenja odluka.
Takoder moraju obratiti pozornost na konsolidaciju i virtualizaciju podatkovnih su-
stava kako bi se bolje koordinirala migracija, oporavak i sigurnost podataka. Okruze-
nje pohrane podataka trebalo bi povecati vrijednost poslovanja na osnovi brzog i uéin-
kovitog iskoriStavanja velikih koli¢ina informacija smjeStenih unutar poduzeca.

Smijernice za poboljSavanje sigurnosti informacijskog sustava su:®

* poznavanje podataka, procesa, stvari, ljudi i sli¢no, koji su klju¢ni za nor-
malno funkcioniranje poduzedca;

* prepoznavanje prijetnji procjenjujuci moguéi u¢inak;

e proracunati rizik i odluéiti koji je minimalni rizik koji je jo$ uvijek prihvatljiv;

* pobrojati zastitne mjere: stvoriti strategiju u svrhu smanjenja rizika na pri-
hvatljiva mjeru;

* implementacija — testiranje — pode$avanje strategije.

80 Kralj, R.: UgroZenost i sigurnost podataka i informacija, Poslovna inteligencija i zastita tajnih i osob-
nih podataka i informacija, Difimi, Zagreb, 2005., sr. 28.
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Pet osnovnih koraka u funkciji sigurnosti informacijskog sustava su:*!

* obrazovanje djelatnika u cilju da razmisljaju o sigurnosti, kako da procjenju-
ju rizike i procese zastite;

* definiranje odgovornosti (tko $to radi i za$to) kako bi se odredio pristup
podacima i informacijama;

* dubinska obrana i implementacije veéeg broja zastita u cilju ¢uvanja kljuénih
podataka i informacija;

* stalni nadzor i nadgradnja putem softverskih rjeSenja i antivirusne zastite —
sigurnost informacijskog sustava kao trajna, neprekidna aktivnost;

* implementacija kompromisnog rjeSenja koje omogucuje paralelno djelatni-
cima nesmetani rad, ali i zastitu podataka i informacija.

Problem sigurnosti informacija i informacijskog sustava doveo je do razvoja znanosti
o informacijskoj sigurnosti ili informacijskoj defendologiji. Povezana je s etikom poslov-
ne inteligencije i poslovne $pijunaze i uklju¢uje borbu protiv hakera, krekera, cyberkri-
minalaca, insidera i outsidera. Svaki nelegalni na¢in dostupa informacija potrebno je
najstroze sankcionirati. Nuzno je pratiti sigurnost sustava i informaciju i pojacati zastitu,
definirati izvore i oblike napada na sigurnost sustava i odrediti primarne resurse koje je
potrebno zastititi. Istjecanje informacija, na primjer u sredstva informiranja, konkuren-
ciji i drugim zainteresiranim subjektima, nazalost predstavlja vrlo prosireni problem.
Djelatnici i internet Cesto su prijenosnici te nepozeljne pojave. U cilju autorizacije pristu-
pa moze se koristi Lightweight Directory Access Protocol (LDAP). Koristi navedeno ime
ili IP adresu u cilju instaliranja potrebne ekstenzije i administratorskih alata. Takoder se
koriste norme za informacijsku sigurnost ISO 27001, ISO 17799 i BS 7799-2 u cilju
sprjecavanja zlouporabu povijerljivih informacija, krade identiteta, zastoja u poslovanju i
neprijateljskih upada u informacijske sustave, hakerskih upada, problem s virusima, oda-
vanja poslovnih tajni. ISO/IEC 27001 je primjenjiv na svaki tip poduzeéa. Specificira
zahtjeve za uspostavljanje, implementaciju, nadzor, ocjenjivanje, odrZavanje i unaprede-
nje sustava upravljanja sigurnos¢u informacija u poduzecu. Certificirani sustav upravlja-
nja sigurnoscu podataka klijentu osigurava da su podaci prikladno zasti¢eni — bilo da su
pohranjeni na papir, elektronicki ili u svijesti djelatnika. Bez kvalitetnog i pouzdanog
procesa upravljanja rizikom, nije moguée efikasno upravljati informacijskom sigurno-
$¢u, niti poslovno opravdati investicije u podizanje razine sigurnosti.

Sljede¢i problem predstavlja piratstvo i nelegalno koristenje softverskih progra-
ma. Stopa nelegalnog softvera instaliranog na osobna racunala u Hrvatskoj u 2006.
godini je iznosila 55 posto, $to je pobolj$anje od dva posto u odnosu na 2005. godi-
ne. Tako visok postotak softverskog piratstva uzrokovao je distributerima i proizvo-
datima softvera gubitke veée od 330 milijuna kuna, a na svjetskoj razini gubici su
dosegli 40 milijardi americkih dolara (podaci BSA — Business Software Alliance).

Sigurnost informacijskih sustava potencira sve vecu ulogu informatizacije u inte-
ligentnim poduze¢ima te smanjuje negativne pojave tog procesa. Presudni faktor za
uspje$nu implementaciju informacijskog sustava je Covjek, odnosno strategija uprav-
ljanja ljudskim resursima.

81 Wranka, M.: Strategija borbe protiv hakera, Lider, Zagreb, 59/2006., str. 69.
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Pitanja i zadaci glbbalhog"razumijévania prethodnog sadrzaja

CENAGL AW

Koje su determinante inteligentnog poduzeca?
Objasnite pojam skladistenje podataka!
Objasnite pojmove ETL i ADW!

Objasnite pojam OLAP!

Koje vrste OLAP-a postoje?

Koji su prednosti i nedostaci OLAP-a?

Objasnite pojam rudarenje podacima!

Koje vrste rudarenja podataka postoje?

Koje su metode i sredstva u rudarenju podataka?
Sto je pretprocesiranje podataka?

. Sto je i od Cega se sastoji informacijski sustav?

. Koje su funkcije informacijskog sustava?

. Objasnite pojmove sigurnost i odrzivost!

. Koje su osnovne mjere i politike sigurnosne informacijske politike?
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5.

ZNACAJ STRATEGIJE UPRAVLJANJA
LJUDSKIM RESURSIMA U MODELU
POSLOVNE INTELIGENCUE

U modelu poslovne inteligencije kao i u modelu koncepcije razvoja i svim strateskim
usmjerenjima kljuénu ulogu ima ¢ovjek (sve razine djelatnika u inteligentnom, suvreme-
nom poduzecu). Uspjesnost implementacije modela poslovne inteligencije ovisi o znanju,
iskustvu, kompetenciji i vje$tini menadZera i djelatnika (kompetencije poslovne inteligen-
cije) na svim razinama poslovanja (¢ovjek odreduje i uvjetuje uspjeh i konkurentnost po-
duzeéa). Nijedno softversko rjedenje i informacijska tehnologija ne mogu nadomjestiti u
potpunosti ¢ovjeka u procesu istraZivanja, analiziranja, inoviranja, razvoja i anticipiranja
aktivnosti konkurencije na dinami¢kom trZistu. Osobito je to izrazeno u procesu transfor-
macije podataka u informacije i znanje i otkrivanju i modeliranju buduée aktivnosti kon-
kurenata i sustava potreba i Zelja klijenata (poslovna inteligencija u Sirem smislu) kao
preduvjet uspje$nije koncepcije i strategije razvoja. Takoder ne moZe informatizacija rije-
$iti problem insidera, nelojalnosti i odavanja poslovnih tajni i vaznih informacija.

Upravo zbog vaznosti djelatnika posebna paznja ¢e biti posveéena ljudskom po-
tencijalu. Strategija upravljanja ljudskim resursima predstavlja operacijsku (funkcij-
sku) strategiju u sustavu potencijalnih strategija (korporacijska strategija, strategija
poslovnih podrudja i operacijska strategija). U funkciji efikasnijeg modela poslovne
inteligencije ukljucuje sljedeéa podrudja:

* generiranje nove generacije menadzera;

* ¢ovjek — klju¢ uspjeha modela poslovne inteligencije;
* novu poslovnu kulturu i sustav vrijednosti;

e autorizaciju djelatnika;

* lojalnost djelatnika.
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5.1. Generiranje nove generacije menadzera

Menadzer ima kljué¢nu funkciji i odgovornost u sadasnjem i buduéem razvoju
poduzecéa, u njegovoj koncepciji i strategiji razvoja. Trazi nove modele poslovanja,
upravlja promjenama, potice inovacije i implementira novu ponudu, procese i aktiv-
nosti kao odgovor na turbulentnost okoline, nuznost stalnih promjena i brzog reagi-
ranja i orijentaciju na stalna pobolj$avanja i inovacije. U suvremenom poduze¢a mo-
ra prerasti u lidera, vizionara, vodu koji je sposoban aktivno kreirati buduénost,
otkloniti sve otpore promjenama, prodrmati uémalu, inertnu strukturu, povesti dje-
latnike, anticipirati promjene i pronadi najbolji odgovor u nepredvidivim okolnosti-
ma. Osobine menadZera - lidera su: snazna vizija i realisti¢na strategija, strast, ustraj-
nost, sposobnost koordiniranja grupnih aktivnosti, rjeSavanje konflikata, prenoSenje
vizije, discipliniranost, samilost, hrabrost, jasni ciljevi (vizija, strategija, operativa),
komuniciranje ciljeva djelatnika i stvaranje dubljeg smisla njihovog ostvarenja, otvo-
renost novim idejama i riziku uvodenja inovacija, motivacija, stvaranje poticajne
klime, povjerenje i kredibilitet, politika otvorenih vrata. Lider je motivator i podu-
zetnik. Mora osigurati povjerenje djelatnika i poticati njihovu uklju¢enost u kreira-
nju i ostvarenju koncepcije i strategije razvoja poduzeéa. Temeljni cilj mu je profit i
ostvarenje boljeg Zivota svih djelatnika, odnosno njihovo zadovoljstvo. Djelatnici
moraju ostvariti samopotvrdivanje i samoostvarenje u poduzeéu kao najvidu razinu
Maslowljeve hijerarhije potreba. Paralelno menadZer mora imati sposobnost predvi-
danja i anticipiranja promjena, generiranja buduéih trendova u cilju ostvarenja pre-
vlasti pred konkurencijom i maksimalnog zadovoljavanja potreba klijenata. Sposob-
nost anticipiranja se u potpunosti ne moze nauditi, ve¢ to menadZeru mora biti
urodeno. Predvidanje i sagledavanje buduénosti pruza menadzeru priliku i mogué-
nost uspjeha. Menadzer ima odgovornost postaviti novi sustav razmisljanja, djelova-
nja i vrijednosti koji naglasava znanje, sposobnosti, kompetencije i vjestine kao
osnovni kriterij nagradivanja i promocije djelatnika. Mora afirmirati stvaralacku,
kreativnu atmosferu, poticajnu konkurenciju (timski rad) unutar poduzeca (djelat-
nik kao suradnik, a ne kao potencijalna opasnost) koja ée aktivirati cjelokupni inte-
lektualni potencijal poduzeéa, a ne atmosferu straha, rigidnih vertikalnih struktura i
stagnacije. Upravo sinergija menadZera vode i menadZera vizionara jam¢i prosperitet
i razvoj poduzeca.

5.1.1. Menadzer kao voda

Vodstvo predstavlja sposobnost poticanja djelatnika na veéu efikasnost, odnosno
utjecaj na djelatnike da aktivno djeluju u funkciji ispunjavanja ciljeva poduzeca i da
se ostvaruju kroz uspjeh poduzeca (uspjeh poduzeca je ujedno i uspjeh svakog dje-
latnika). Situacijske teorije vodenja suvremenog menadzera su:

* Fiedlorov model — tri faktora koji odreduju koliko je situacija povoljna za
rukovoditelja: odnos izmedu rukovoditelja i djelatnika — stupanj povjerenja,
struktura posla — u kojoj mjeri je propisano §to, kada i kako djelatnici mora-
ju raditi.
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* Vrom-Jagov model - bit rukovodenja je donosenje odluka. Rukovoditel;
mora biti fleksibilan da mijenja stil rukovodenja ovisno o situaciji.

* Put cilj teorija — R. House — ponasanje rukovoditelja biti ¢e uspje$no ako ga
djelatnici vide kao izvor sadasnjeg ili buduceg zadovoljenja potreba. Ponasa-
nje rukovoditelja motivira ako: smanji prepreke koje se nalaze na putu
ostvarenja ciljeva djelatnika, daje djelatnicima podr$ku i pomo¢, na smisleni
nacin povezuje postizanje cilja i nagrade.

Funkcije menadZera uz vodstvo uklju¢uju i proces rukovodenja. Diferenciraju se
Cetiri stila rukovodenja:

* Direktni stil — rukovoditelj odreduje §to Ce, kada i kako djelatnici raditi —
autoritet se ostvaruje pozicijom i poloZajem, a ne znanjem.

* Suportivni stil — rukovoditelj vodi ra¢una o dobrobiti i potrebama djelatnika.

* Participativni stil — savjetuje se s djelatnicima i ozbiljno razmatra njihove
prijedloge prije donoSenja odluka.

e Stil umjeren k postignuéu — rukovoditelj postavlja izazovne ciljeve i tako
potice djelatnike da daju sve od sebe.

Suvremeni menadzZeri moraju se transformirati u vodu koji ¢e pokrenuti poduzece,
srusiti sve barijere i postaviti novi sustav vrijednosti. Mora svojom pojavom, nastupom,
djelovanjem povudi, pridobiti djelatnike da ga slijede, pokrenuti poduzeée u pobjede.
Mora graditi autoritet na znanju da djelatnici prepoznaju da moze svojim vjeStinama,
znanjem i kompetencijama doprinijeti razvoju poduzeéa i boljim uvjetima djelatnika.
Funkcije lidera su: postavljanje ciljeva, afirmacija vrijednosti poduzeéa i drustva, motiva-
cija zaposlenika, upravljanje procesima u svrhu ostvarenja kolektivnih ciljeva, ostvariva-
nje jedinstva i osjecaja zajedni$tva u obavljanju poslova, inoviranje znanja, prilagodavanje
1 prezentiranje poduzeéa okruZenju lokalnim i globalnim promjenama. Lider je uvijek
preokupiran vizijom, ljudima i poslovnom izvrsno$éu dok su menadZeri uglavnom preo-
kupirani efikasno$¢u. Potrebna su mu stru¢na ili tehni¢ka znanja (poznavanje struke),
interkadrovska znanja (sposobnost rada s ljudima) i konceptualna znanja (sposobnost
poslovnog razmisljanja). Temeljne razlike izmedu klasi¢nog menadzera i vode su:*

¢ menadZer administrira, voda inovira;

* menadZer je kopija, a voda je original;

e menadZer odrZava, voda razvija;

* menadZer je orijentiran na sustave i strukture, voda je orijentiran na ljude;

* menadzer se oslanja na kontrolu, voda nadahnjuje povjerenje;

* menadZer ima kratkoro¢ni pogled, voda ima dugoro¢nu perspektivu;
menadZer pita kako i kada, voda pita Sto i zasto;
* menadZer ima svoj pogled na dno crte, voda ima svoj pogled na horizont;
menadZer prihvaca status quo, voda ga izaziva;
menadzer je dobar klasi¢ni vojnik, voda je svoja, vlastita osoba;
menadZer ¢ini stvari pravilno, voda ¢ini prave stvari.

82 Bennis, W.: Managing the Dream, Training Magazine, 1990., p. 17.
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Analiza menadZera kao vode pociva na analizi moéi. Vrste moci su:%
* legitimna moé — mo¢ polozaja i titule;
* mo¢ prisile — mo¢ kazZnjavanja;
* mo¢ nagrade — moguénost nagradivanja;
* ekspertna mo¢ — mo¢ znanja;
* referentna mo¢ — sposobnost prihvac¢anja osobe, identificiranje s osobom i
divljenje;
* informacijska mo¢ — pristup informacijama.

U stvaranju menadZera — vode presudno postaje sposobnost vodenja, djelovanje
na djelatnike, njihovo motiviranje, ukljuenje u koncepciju i strategiju razvoja usmje-
rene k boljitku i prosperitetu poduzeca. Vodstvo kao strategija utjecanja i pokretanja
svih djelatnika u poslovnim procesima se temelji na sljedeé¢im taktikama: razumno
uvjeravanje, prijateljsko ponasanje, koalicija, pregovaranje, asertivnost, visi autoritet,
sankcije, povecéanje plaée. Bitno je komunicirati s djelatnicima, pruzZati moguénost
djelatnicima da izraze vlastito misljenje, slusati djelatnike kako bi shvatili njihov po-
gled na poduzeée danas i sutra. MenadZeri moraju imati sluha za potrebe djelatnika.
Djelatnici Zele biti ukljuceni u kreiranje koncepcije i strategije razvoja poduzeca, zele
jasnocu smjera i uloge, Zele znati 3to se od njih trazi, osjetiti da posao koji rade ima
svrhu, Zele pripadati, Zele priznanje za posao kojeg obavljaju i postenu nagradu za
svoje napore. Proces motiviranja djelatnika se vr$i: davanjem primjera, komunicira-
njem, ohrabrivanjem, uklju¢ivanjem djelatnika u upravljacke procese, stvaranjem iza-
zova, informiranjem, razvijanjem novih vjestina i dosljednim nagradivanjem. Najveci
uspjeh motivacije se ogleda u tome da menadzZer uspije osobne interese djelatnika
pribliZiti interesima i potrebama poduzeéa te da ih oni po¢nu doZivljavati kao nacin
ostvarivanja vlastitih interesa. Prioritet je povezanost individualnih i timskih ciljeva s
ciljevima cijelog poduzeéa. Znacenje, kreativnost i svrha su tri najdublja motivacijska
faktora svakog ljudskog bica. Izazov svakom menadZeru i poduzetniku je osigurati
svojim djelatnicima moguénost sudjelovanja u kreativnom procesu, pridati im znade-
nje te predociti jasnu i vrijednu svrhu njihovom djelovanju.

Menadzeri nove generacije moraju znati izgraditi autoritet (autoritet na znanju
— ekspertna mo¢) i sposobnost vodenja, ali i izgraditi povjerenje djelatnika. Moraju
prerasti u lidera i pokretaca promjena u poduzeéu u aktivnom kreiranju buduénosti.
Ekspertna mo¢ se mora temeljiti na horizontalnoj organizaciji i autorizaciji djelatni-
ka, a ne na zadrtoj, rigidnoj vertikalnoj organizacijskoj strukturi temeljenoj na prisi-
li i strahu. Lideri moraju dopustiti da djelatnici implementiraju vlastita znanja, vje-
Stine i kompetencije te da ih poti¢u na razvoj novog intelektualnog kapitala imple-
mentiranog u praksu. Problem je da menadZment koji se opire promjenama zatire
moguénost da djelatnici implementiraju vjestine steknute u procesu osnovnog obra-
zovanja, a pogotovo da pristupe procesu cijelozivotnog obrazovanja.

Veliku vaznost ima nagradivanja djelatnika. Redovni i sigurni prihodi mogu do-
vesti do toga da ljudi rade regularan posao koji dovodi do regularnih rezultata.

8 Rijavec, M., Miljkovié, D.; Kako steéi moé, Poslovni magazin, Zagreb, 1/2006., str. 47.
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Iznadprosje¢ne rezultate se mora i posebno nagraditi. Djelatnici vole biti prepoznati
i pohvaljeni u svim kulturama te nagrada ne mora nuzno biti financijske prirode.
MenadZment mora pokrenuti sustav upravljanja radnim uéinkom u funkciji izvr-
snosti koji se provodi u Cetiri faze: planiranje, pradenje rada i razvoja, evaluacija i
nagradivanje. Naj¢e$¢e mjere za pracenje ostvarenja ciljeva:®
* Kvaliteta — to¢nost, izgled, korisnost, uc¢inkovitost. Mjere kvalitete su pri-
mjerice broj pogresaka, stope zadovoljstva klijenata...
* Kvantiteta — broj proizvedenih proizvoda, pruzenih usluga, pripremljenih
¢lanaka, iznosi u novcu...
* Vrijeme — brzina rada ili odredivanje datuma do kojeg je potrebno primjeri-
ce realizirati odredeni projekt.
* Isplativost — usteda za neki konkretni resurs (npr. novac, broj zaposlenika,
vrijeme), skradivanje vremena potrebnog za izradu ¢lanka, profitabilnost
klijenata...

Mjera uspjeSnosti mora biti osnovni kriterij u procesu nagradivanja i promociji
djelatnika. Suvremeni menadZeri moraju teZiti afirmativnim promjenama u cilju op-
timalizacije i veée efikasnosti poslovanja. Njihova mo¢ mora proizlaziti iz strategij-
skog modela vodenja koji se temelji na:®°

* vizionarskoj misiji — sposobnost da se vidi cijela slika, te da se sastavi plan
aktivnosti koji vodi do visoko postavljenog cilja;

odlu¢nom donosenju odluka — sposobnost da se efektivno dodjeljuju ovla-

$tenja temeljena na autorizaciji djelatnika te donose ispravne i pravovreme-

ne odluke;

* teoriji uzajamnog nagradivanja — sposobnost da se odnosi medu ljudima
unapreduju na osnovu ravnoteZe u nagradivanju svih djelatnika te da se tezi
timskom radu i nadomje$tanju znanja i vjestina;

¢ efikasnoj komunikaciji — sposobnost da se izrazi miljenje (kroz pisanu, ver-
balnu i neverbalnu komunikaciju) koje ¢e drugi razumjeti;

* modéi utjecaja na druge — sposobnost da se usmjeri druge prema Zeljenim
akcijama;

* pozitivnoj sili — sposobnost motiviranja i stimuliranja drugih na poduzima-
nje Zeljenih akcija.

MenadZeri moraju poticati duhovnu inteligenciju i samosvijest kao suprotnost
egu koji je glavni uzrok opiranja promjenama te sukoba i konflikata. Duhovna inte-
ligencija je neophodna za ¢itav niz ¢imbenika s kojima se menadzeri i njihovi timovi
svakodnevno suolavaju. To su:®

* pronalaZenje i koriStenje najdubljih unutarnjih izvora tolerancije;
* razvijanje jasnog osjecaja osobnosti u meduljudskim odnosima na radnom
mjestu;

84 Ruzié, B.: Izvrsni uvijek rade na svom razvoju, losi samo odraduju, Liderpress, Zagreb, 29/2007., str. 17.
8 Senjak, Z.: MenadZment +vodstvo=uspjeh, Croatiabiz, Zagreb, 36/2005., str. 53.
% George, M.: Znacenje duhovne inteligencije na radnom mjestu, www.javno.hr
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* mogucnost percipiranja pravog znacenja dogadaja te pronalazenja svrhe u
radu;

* povezivanje osobnih vrijednosti s jasnim smislom i svrhom;

* shvacanje gdje i kako ego ugrozava gore navedene vrijednosti.

Uz duhovnu inteligenciju menadZer mora kontrolirati stres unutar poduzeca.
Stres nastaje iz straha od nemogucénosti ispunjavanja ciljeva. MozZe biti poticajan ako
motivira i pokrece djelatnike na aktivnost. Suprotno, ako sputava djelatnike i naru-
§ava atmosferu i klimu unutar poduzeca, ima negativne reperkusije na razvoj i po-
slovanje poduzeca.

Suvremeni menadZer mora poticati promjene i implementirati nova strateska
usmjerenja: CRM, poslovna inteligencija, benchmarking, organizaciju koja u¢i, me-
nadZment znanja. Novi na¢in razmisljanja i djelovanja otvara moguénost prilagoda-
vanja i kreiranja novog sustava vrijednosti. Kvaliteta menadZmenta kao generatora
novih pravaca razvoja poduzeca determinirana je s Cetiri skupine elemenata:®’

* organizacijski zahtjevi: misija, kultura, filozofija, ciljevi koji odreduju budu-
¢e poslovanje poduzeéa;

* permanentno pobolj$avanje pomocu razvoja menadZmenta: edukacija, su-
stav nagradivanja, motivacija, evaluacija, metode rada, savjetovanje, rotacija
i obogacivanje posla, autorizacija;

* odgovornosti vezane uz upravljanje ljudskim kapitalom i zahtjeve proizvo-
da: planiranje, integracija, organiziranje, kontroling, delegiranje, kadrovsko
popunjavanje, mjerenje;

* menadzerske osobine i odlike karaktera: inteligencija i profesionalizam, me-
nadzZersko ponasanje, poslovni smisao, predanost poslu, dostignuca, kvalifi-
kacije.

Uspjeh menadZmenta pokazuje trziste, odnosno menadZzment je uspjesan koliko
poduzece ostvaruje profita na trzi$tu. Jedna od najvaznijih i najtezih zadaéa menad-
Zmenta je donoSenje poslovnih odluka (potpoglavlje 3.2.) u cilju optimaliziranja po-
slovanja. Odluke moraju biti u funkciji aktivnog kreiranja buduénosti i poveéavanja
konkurentnosti poduzec¢a. MenadZer ima klju¢nu ulogu i odgovornost donosenja od-
luka. Diferenciraju se tri vrste stilova menadZera u procesu donosenja odluka:

* Oprezan stil — vise voli stare i sigurne izbore nego nove izazove, smilja §to
je vise moguce rjeSenja i potom ih stalno preispituje, kad donosi odluke,
oslanja se na razum, ne vjeruje osjecajima, vjeruje da u svakoj situaciji posto-
ji samo jedno pravo rjeSenje, razmislja o Zeljenim ishodima i pritom ima
tendenciju usmjeriti se na njihove lo3e strane, nervozan je kad mora birati,
kad se ve¢ odlucio, Cesto se brine je li odluka u redu ili bi ju ipak promijenio.
Problem je vrijeme koje postaje najbitnije u profiliraju konkurentskih pred-
nosti.

% Edosomwan, A. J.: Customer and Market-Driven Quality Management, ASQC Quality Press, Mi-
lwaukee, 1993., p. 153.
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* UravnoteZen stil — traZi dobre strane starih i novih rjeSenja, smislja brojna
rjeSenja, no zaustavlja se nakon razumne koli¢ine njihova provjeravanja, pri
odlucivanju koristi i razum i osjecaje, vjeruje da ne postoji samo jedno dobro
rjeSenje, nastoji pronaci ono $to je dovoljno dobro, razmislja o Zeljenim is-
hodima i razmatra njihove dobre i lose strane, kad mora birati, istovremeno
je 1 nervozan i uzbuden, kad je odlucio, ostaje pri odluci i nastoji iz svega
ne$to dobro nauditi.

* Sklon riziku — vise voli nova nego provjerena rjeSenja, povrino razmatra
mogucénosti nadajuéi se pritom kako ¢e mu rjeSenje samo sinuti, pri odluci-
vanju gotovo se isklju¢ivo oslanja na osjeéaje, Cesto bira prvo rjesenje koje
mu izgleda pravim, pretezno vodi ra¢una o povoljnim ishodima pojedinih
odluka, proces odlu¢ivanja ga vrlo uzbuduje, nakon §to je odlucio, kreée u
akciju bez puno dodatnog razmisljanja. Problem je odrediti razinu rizika
koja ne predstavlja preveliku opasnost poduzeéu (dugoroéni ciljevi uvijek
moraju imati prednost pred kratkoro¢nim ciljevima, a prioritet imaju prin-
cipi razvojne politike).

MenadZment mora znati poslovati u kriznim situacija. Prioritet je otkriti mogué-
nosti nastupa krize, definirati kriznu situaciju u zacetku i sprijeciti njenu eskalaciju.
Ako se kriza dovoljno brzo ne prepozna i kvalitetno ne reagira, moze do¢i do kruci-
jalnih problema koja traze drasti¢na i korjenita, ali i visoko rizi¢na rjeSenja. Kvalite-
ta menadZmenta osobito dolazi do izraZaja u kriznim situacijama i izazovima koji
diferenciraju uspjesne i neuspje$ne menadzere.

U poduzecu se mora ostvariti sinergija mladih i starijih menadZera, novog pogle-
daiiskustva. Nova generacija menadZmenta donosi nove ideje i pokreée novu svijest
te lakse prati propulzivni rast tehnologije, dok iskustvo starijeg menadZzmenta moze
postati presudno u generiranju novih trendova razvoja. Velika paznja se mora po-
svetiti razvoju kompetencija, vjestina i sposobnosti djelatnika.

5.1.2. Razvoj kompetencija, znanja i vjestina nove generacije menadzera

U definiranju nove generacije menadZmenta prioritet je razviti potrebne kompe-
tencije (autonomija i odgovornost), znanja (teorijska i ¢injeni¢na znanja) i vjestine
(kognitivne i psihosomatske vjestine) te ih efikasno implementirati u praksu, u uspjeh
poduzeéa u uvjetima dinamic¢kog, turbulentnog trzista XXI. stolje¢a. “Menadzerske
kompetencije se mogu definirati kao kolektivna sposobnost menadZera da vode iz-
gradnju kompetentnosti poduzeca putem osobnog, koordiniranog razvoja me-
nadZerskih resursa, menadzerskog znanja i menadZerskih sposobnosti na na¢in koji
pomaze poduzecu ostvarivanje kratkoroénih i dugoro¢nih ciljeva.”s$

Presudnu ulogu u kreiranju menadZera imaju visokoobrazovne ustanove koje se
moraju povezati s praksom, odnosno razvijati ona znanja koja su potrebna u kon-

8 Sanchez, R.: Knowledge Management and Organizational Competences, Oxford University Press,
New York, 2003., p. 172.
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cepciji razvoja i poslovanju poduzeéa. Ne moze se biti konkurentan na trzistu XXI.
stoljeéa sa znanjem, sustavom vrijednosti i na¢inom razmisljanja ste¢enim u proslom
stoljecu ili s ispraznim teorijskim lamentacijama. Potrebno je kontinuirano stjecati
nova znanja, spoznaje, otkri¢a te su nuzna permanentna istrazivanja i cijeloZivotno
obrazovanje. Obrazovanje predstavlja slozenu drustvenu aktivnost koja ima socio-
loska, psiholoska i razvojna obiljeZja i predstavlja proces za ostvarenje dugoro¢nog
cilja. To je proces kojim se stvara intelektualni kapital ¢iji su nositelji djelatnici svje-
sni potrebe kontinuiranog obrazovanja u svrhu prilagodavanja promjenama. Obra-
zovanje omoguéava poduzeéu podizanje vlastite konkurentnosti na trzistu iskorista-
vanjem steCenog znanja. Ipak, u tom procesu bitna je dosljednost, odnosno obrazo-
vanje mora biti konstantno da bi poduzeée bilo u stanju konkurirati na zahtjevnom
trzistu. Izrazito je to izraZzeno u turizmu zbog neprestanih promjena koje ga obiljeza-
vaju. Posebno su potrebna nova znanja iz novih tehnologija (ICT znanja) i novih
strateSkih usmjerenja (poslovna inteligencija), a ne zastarjela znanja iz tradicionalnih
djelatnosti. U procesu cijelozivotnog obrazovanja nuzno je spajati prakti¢na i teoret-
ska znanja (prijedlog novog oblika edukacije — deset godina rada i dvije godine uce-
nja — D. Marinac). Krucijalni problem je kako pokrenuti promjene i novi nacin
razmisljanja i poslovanja u troma, inertna poduzeéa, kako dinamizirati poduzeca jer
jedino inovacije i promjene znace opstanak i razvoj. MenadZment se ne smije umr-
tviti te mora aktivno kreirati buduénost, implementirati nove ideje i originalna rje-
$enja. Takoder mora dopustiti svim djelatnicima da implementiraju vlastita znanja i
da se okrenu novim saznanjima. Nova znanja otvaraju vrata novim spoznajama
(kontinuirana istraZivanja), sve u cilju potpunijeg zadovoljstva klijenata i pobjediva-
nja konkurenata.

Prioritet je kontinuirano ucenje, vrednovanje i evaluacija djelatnika kao osnovni
kriterij njihove promocije. Prema ucenju Welch, J. nuzno je okruZiti se najboljima
(okruZiti se onima koji su “A” i dobro ih nagraditi. Prihvatiti i one koji su “B” a Zele
biti “A”, a one koji su “C” otjerati i poslati da rade za konkurenciju). Potrebe za
stalnim usavr$avanjem su potaknute sljedeé¢im utjecajima:

* promjene motiva, navika i potreba klijenata;

 promjene koje dolaze iz okruzenja poticane konkurencijom;

* promjene koje dolaze razvojem znanosti i tehnologije;

* promjene koje dolaze primjenom nove tehnologije u prihvatu, odabiru i
odasiljanju informacija;

* promjene koje poti¢u dobavljadi;

* promjene u upravljanju, odnosno u vlasnic¢koj strukturi;

* promjene organizacijske strukture, sustava rukovodenja;

* promjene djelatnika.

Nuzno je postaviti svijest 0 nuznosti cijeloZivotnog obrazovanja kao fleksibilnog
ucenja u cilju osposobljavanja za tr7iSte rada, za aktivno gradanstvo i osobni razvoj i
za odrZivi razvoj. Znacaj se moze prikazati kvantitativnim pokazateljima na primjeru
hrvatske prakse. Iako &ak 90 posto hrvatskih poduzeca isti¢e da je poslovno obrazo-
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vanje bitna komponenta za ostvarenje konkurentnosti, u praksi ga primjenjuje tek njih
33 posto, za razliku od razvijenih zemalja gdje su sva poduzeca prepoznala vaznost
stvarnog ulaganja u vlastiti intelektualni kapital. Prosje¢no trajanje procesa ucenja dje-
latnika u Velikoj Britaniji traje 20,7 godina, u Svedskoj 20,3 godine, Madarskoj 17,6
godina, a u Hrvatskoj 14 godina. Trenutno je u Hrvatskoj uklju¢eno 150 000 stude-
nata u proces ucenja, dok je Zeljeno stanje 1 800 000 ljudi u procesu cijeloZivotnog
ucenja. Cilj permanentnog obucavanja nove generacije menadZera je stjecanje me-
nadzerskih vjestina i kompetencija. To su:

* sposobnost uspjesnog i odgovornog koristenja moéi;

* sposobnost razumijevanja ljudskih biéa;

* sposobnost inspiriranja;

* sposobnost izgradnje vlastitog autoriteta;

* sposobnost djelovanja na nacin koji ée razviti pogodnu klimu za poticanje

motivacije;
* sposobnost anticipiranja.

Tablica 7: Kompetencije menadzera

Strategijska perspektiva
Intelektualne Analiza i procjena
Planiranje i organiziranje

Upravljanje osobljem
Uvjerljivost

Interpersonalne Asertivnost i odlu¢nost
Interpersonalna senzibilnost
Usmena komunikacija

Prilagodljivost i pokretljivost
Fleksibilnost

Energija i inicijative
Orijentacija na rezultate Motivacija postignuca
Osjecaj za posao

Adaptibilnost

lzvor: Izrada autora.

Moderan menadzer mora biti usmjeren cijeloZivotnom obrazovanju i stjecanju
novih znanja i vjestina. Kao $to poduzeéa-lideri ne mogu dugoro¢no opstati na tri-
$tu bez inoviranja, tako i menadZeri — lideri su osudeni na neuspjeh ako nisu orijen-
tirani stjecanju novih znanja i vjestina. Metode stjecanja novih znanja i permanen-
tnog obrazovanja su: obucavanje uz neformalne mentore, predavanje stru¢njaka,
upotreba formalnih obrazovnih programa i te¢ajeva, staziranje, uklju¢ivanje u pro-
fesionalne programe, sudjelovanje na konferencijama i znanstvenim skupovima...
Proces obudavanja nove generacije menadZera se sastoji od sljedecih faza:*

8 Stipanovié, C.: op. cit., str. 117.
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* politika obuke i razvoja djelatnika — orijentacija svakog poduzeéa mora biti
ulaganje u ljudski kadar i permanentno obrazovanje svih djelatnika kako bi
mogli upravljati promjenama u i izvan poduzeca;

* organizacija za izvodenje obuke — obuhvacda sve potrebne uvjete uspjesnog

obucavanja djelatnika (aktivnosti, vriioce obuke, prostor, vrijeme, sredstva,

pomagala...);

identifikacija potrebe za obukom - sprje¢ava i umanjuje jaz izmedu trenut-

nog znanja menadzZera i djelatnika poduzeca i znanja djelatnika najjaceg

konkurenta, odnosno potrebnog nivoa znanja za upravljanje razvojem po-
duzeéa u uvjetima dinamicke i turbulentne okoline;

planiranje potrebne obuke — definiraju se ciljevi, strategije i taktike potrebne

za obucavanje nove generacije menadzera i svih djelatnika s terminskim pla-

nom usavr$avanja i primjene visih nivoa znanja u poslovanju poduzeca;

* izvodenje obuke — proces podizanja razine znanja djelatnika uz primjenu

teoretske i prakti¢ne nastave koriste¢i suvremenu literaturu, relevantne

izvore informacija, informacijske tehnologije, modele sustavne analize, si-
mulacije itd.;

evaluacija izvr§ene obuke — ocjenjuje se rezultat postupka obuc¢avanja me-

nadZera i djelatnika te se usporeduje s planiranim nivoom znanja, odnosno

znanjem konkurencije.

MenadZer mora kontinuirano razvijati svoje sposobnosti, vjestina i znanja, odno-
sno ne moze pratiti, a posebno ne moze pokretati promjene ako ne ulazi u vlastiti
intelektualni potencijal i traZenje novih spoznaja uz izgradnju novih sposobnosti na
vi$oj kvalitativnoj razini.

Tablica 8: Thurstenov model sposobnosti

Faktor Opis faktora

Verbalno razumijevanje Sposobnost brzog razumijevanja znacenja rijeci

Verbalna te¢nost

Sposobnost brze uporabe rijeci

Numericki faktor

Sposobnost brzog baratanja rije¢ima

Specijalni faktor

Sposobnost snalaZenja u prostoru

Perceptivna brzina

Sposobnost brzog uocavanja sitnih detalja

Asocijativno pamcenje

Sposobnost paméenja

Zakljucivanje

Sposobnost logi¢kog zakljucivanja

Izvor: Miljkovi¢, D.: Otkrijte svoje prave sposobnosti, Poslovni magazin, Zagreb, 3/2006., str. 42

Rezultat permanentnog obudavanja menadZera je afirmacija i implementacija
modela organizacije koja uéi i menadZmenta znanja, odnosno stjecanje novih znanja
i vjestina koji multipliciraju kvalitetu menadZmenta koja mora rezultirati poveéa-
njem profita kao temeljnog cilja poslovanja. Ali u proces permanentnog obu¢avanja
i cijelozivotnog obrazovanja moraju biti ukljuéeni svi djelatnici poduzeéa. Razvoj
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kompetencija u poduzecu se temelji na tri podsustava — motivacija, u¢enje, evaluaci-
ja, odnosno na sljedeé¢im procesima:
* spremnosti za promjene — sloboda izbora, povratne informacije, oekivanja
menadZmenta, vrednovanje rezultata;
* treningu — stvaranje pozitivnog odnosa trenera i uéesnika, motiviranje na
ucenje, eksperimentalne metode, povratne informacije;
* provodenju i transferu — potenciranje valorizacije kompetencija, stvaranje
nove kulture i sustava vrijednosti.

MenadzZer mora biti trener i kontinuirano raditi ne uéenju i evaluaciji djelatnika.
Djelatnik mora postati svjestan samo da s novim znanjima moze biti konkurentan na
trzi§tu rada i aktivno doprinositi razvoju poduzeca.

U stjecanju novih znanja bitnu ulogu uz znanje stranih jezika ima praéenje infor-
macijske tehnologije i kompjutersko opismenjivanje menadzZera i svih razina djelat-
nika. S tim ciljem definirana je ECDL — norma informatic¢ke pismenosti korisnika
osobnih rac¢unala — Europska racunalska diploma.

U procesu generiranja nove generacije menadZera nuzno je poticati motivaciju
menadzZera koji Zive s vlastitim poduzetni¢kim pothvatima. MenadZeri moraju biti
kvalitetno placeni te motivirani sustavom nagradivanja. Generiranje nove generacije
menadZera dobiva sve ve¢u vaZnost u procesu tranzicije i restrukturiranja hrvatskog
gospodarstva te je jedini pravac u cilju smanjivanja jaza za gospodarstvom EU.

5.1.3. Kvalitativna analiza menadZmenta u Hrvatskoj

Uloga generiranje nove generacije menadZmenta se moZe prikazati i na primjeru
hrvatskog gospodarstva. Nazalost, Hrvatska jo$ nije dovoljno prepoznala znacaj
obrazovanja u kreiranju novog gospodarskog establishmenta. Hrvatska mora defini-
rati novu generaciju menadZmenta koja mora prevladati postojecu neefikasnost i li-
mite poslovanja. Problem je pruzZanje prilike mladom menadZmentu kao i kriteriji
akvizicije, promocije i razvoja karijere novog menadzmenta. Hrvatska ima problem
s kredibilitetom menadZmenta (prema Svjetskom godiS$njaku konkurentnosti za
2006. godinu Hrvatska je na 59. mjestu od 61 ispitane zemlje, a po kredibilitetu
menadZera je na posljednjem mjestu). To je rezultat politi¢kog sustava te je prioritet
depolitizirati nadzorne i upravne odbore poduzeca.

Globalizirano gospodarstvo i turizam XXI. stoljea postavljaju nove kriterije
pred postojeé¢im i buduéim djelatnicima, odnosno definira se novi sustav potrebnih
vjeStina, znanja i kompetencija koje se stalno razvijaju.

Hrvatska radna snaga nema potrebna znanja i sposobnosti koje trazi suvremeno
gospodarstvo, a sustavi obrazovanja i osposobljavanja tek su poceli poduzimati korake
kako bi se to stanje ublazilo (studij po Bolonjskoj deklaraciji). Radna snaga poprili¢no
je nefleksibilna, a to je posljedica obrazovne politike koja je desetlje¢ima forsirala me-
moriranje ¢injenica i definicija. “U obrazovnim institucijama ucenike i studente jo$ se
nedovoljno osposobljava na razvijanje timskog duha i odgovarajuceg socijalnog pona-
$anja, nema ni naglaska na razvoju sposobnosti analiziranja i rjeSavanja problema, vrlo
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je slaba veza obrazovanja i svijeta rada a nedovoljno je razvijeno i cijeloZivotno
obrazovanje.” Neka od rjeSenja za navedene probleme su poboljsanje stanja kroz si-
nergiju i komunikaciju izmedu $kola i visokih uéilista s jedne i poduzeéa i gospodarstva
s druge strane (pozitivan korak prema tome bi trebao biti uvodenje dvojnog sustava
obrazovanja i Bolonjskog procesa), stvaranje drustva znanja kroz stalno obrazovanje i
povecanje podudarnosti rada i znanja, poboljSavanje kvalitete nastave kroz nove 1
adekvatne sadrzaje (koji se temelje na dosad marginaliziranim istinskim vrijednostima
popust znanja, intelekta, lojalnosti i postenja) te razvoja klime stalnih promjena i po-
duzetniStva. Navedeno je prijeko potrebno jer kvalitetan razvoj gospodarstva ovisi o
transformaciji hrvatskog drustva u drustvo znanja, koje se posljedi¢no temelji na uva-
Zavanju i efikasnom koriStenju ljudskih resursa.

Krucijalni problemi hrvatske radne snage su funkcionalna nepismenost (nedovolj-
no vladanje nizom utvrdenih zahtjevnijih vjestina) i niski prag minimalnih sposobnosti
(raspolaganje odredenim opsegom znanja bez kojeg se ne moZe opstati na trzistu rada:
minimum znanja rada na ra¢unalu, minimum znanja stranih jezika, ali i osobne spo-
sobnosti, spremnost na ucenje i motivaciju — novi sustav vrijednosti). Problem hrvat-
skog menad?menta na globaliziranom europskom trZistu je §to menadZeri malo znaju
o regulativi i standardima Europske unije $to jer nuZzno u procesu pridruZivanja uniji.
Prema analizi Zaklade za promicanje gospodarskih interesa (2006. godina) koja je
obuhvatila stru¢njake za EU 30 najveéih hrvatskih poduzeéa, njihova prosje¢na ocjena
je 3,6 (raspon ocjena je 1-10, ocjena menadzera iz EU 9,5), dok je ocjena stru¢nih
znanja i ekspertiza manja od dvojke §to je porazavajuéi rezultat.

Tablica 9: Analiza znanja hrvatskih i europskih menadzera o pravnoj regulativi EU

Hrvatski lider Europski lider
— Povr3no poznavanje europskih institucija — Potpuno poznavanje europskih institucija
— Poznaje do tri tijela EU — Prati viSe od sto tijela EU
— Nema pregled nad procesima u EU — Jasno definirani lobisti¢ki ciljevi
— Prati najvie do tri regulative — Prati svu regulativu na svom podrucju
— Vrlo rijetko azurno prati promjene — Kontinuirano prati promjene na svim podrugjima
— Ne prati inicijativu niti pripreme promjena — Lobira u fazi iniciranja promjena
— Suraduje s jednom organizacijom — Prati i djeluje u vise od 20 organizacija
— Ne sudjeluje u radu tijela —Ima ili kontrolira vodece pozicije u tijelima

lzvor: Zaklada za promicanje gospodarskih interesa, Zagreb, 2006.

Zaklju¢ak analize je da je prioritet obucavanje djelatnike i definiranje novog su-
stava vrijednosti temeljenog na znanju kako bi se smanjio jaz izmedu vodecih europ-
skih menadZera i hrvatskih stru¢njaka. Za ostvarenje razvoja poduzeca su prijeko
potrebne nove ideje pretoene u ambicioznu razvojnu viziju koja ¢e biti razumljiva
i jasna svakom djelatniku te e mu pruZiti osjeéaj pravde i moguénost da svojim

% Rukavina, K.: Hrvatska zapravo nema obrazovanu radnu snagu, Poslovni dnevnik, Zagreb, 2006,
ste. 13,
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znanjem, radom i sposobnos$éu ostvari samopotvrdivanje na radnom mjestu (uspjeh
poduzeca kao osobni uspjeh).

Unato¢ problemima menadZer i djelatnici determiniraju razvoj modela poslovne
inteligencije.

5.2. Covjek - klju¢ uspjeha modela poslovne inteligencije

Menadzeri i djelatnici su klju¢ni u procesu poslovne inteligencije koja ovisi o pro-
nicljivosti, analiti¢nosti, znanju, vjeStinama, kompetencijama djelatnika. Softverska
rjeSenja su samo pomo¢, nadgradnja, dok je ¢ovjek pokreta¢ procesa i klju¢ uspjeha.
Funkcije menadZera poslovne inteligencije koji mora kreirati, trajno unapredivati i
implementirati model su: organizacija, koordinacija, vodstvo, leadership, planiranje,
evaluacija, kontroling, obu¢avanje kadrova, financije, marketing, kreativnost i opera-
cijske vjestine. Njegovo djelovanje vezano za organizaciju i upravljanje timom i aktiv-
nostima unutar modela poslovne inteligencije ukljucuje: izradu i realizaciju poslov-
nog plana programa, uspostavu i odrzavanje odnosa s principalima, uspostavu i kon-
trolu procesa te metodologije implementacije rjeSenja poslovne inteligencije, tehnic-
ku podrsku prodaji (pre-sales). MenadZment poslovne inteligencije nije izvr§ni me-
nadZment te je potrebna njegova koordinacija, povezanost i sinergija sa svim razinama
menadZmenta u poduzeéu kako bi se provela aktivnost na osnovu prikupljenih poda-
taka i obradenih u informacije i znanje. MenadZment i djelatnici tima poslovne inte-
ligencije se moraju izboriti za vaznost modela poslovne inteligencije na razini podu-
zeca, moraju objedinjavati znanja, vjeStine i kompetencije analitike, determiniranja
buduénosti, ali i znanja informacijske tehnologije i softverskih rjeSenja. Preduvjeti
uspjesnog djelatnika u procesu poslovne inteligencije su:”!

* mora detaljno poznavati veliki broj metoda, programskih alata i razli¢itih
metodologija pristupa analizi;

* mora biti temeljit u proucavanju svih relevantnih poslovnih ¢injenica $to je,
uz cilj analize, polazna osnova za modeliranje rjeSenja;

* ne smije pristupati modeliranom rjeSenju imajuéi u vidu samo ogranicen (tre-
nutno dostupan spoznajno ili tehnicki) broj metoda i metodologija, prilagoda-
vajudi pri tome probleme metodi, a ne metode problemu koji se nastoji rijesiti;

* mora svim metodama i metodologijama koje bi mogle biti relevantne za

rjeSavanje odredenog problema dati jednaku priliku pri dizajniranju modela
rjeSenja pri ¢emu je osnovni kriterij selekcija rjeSenja iskljucivo najvisi stu-
panj pouzdanosti jednog od niza dizajniranih modela;

mora imati sposobnost upravljanja i povezivanja razli¢itih metoda i metodo-
logija u analiti¢ke nizove sa sposobnoséu kreiranja varijacija koje mogu biti
od presudnog znacaja za povecanje stupnja pouzdanosti modela;

* mora biti spreman stalno unapredivati vlastita znanja procesom cijelozivot-

nog obrazovanja.

9 Klepac, G., Mr3ié, L.: op. cit., str. 233.
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U organizaciji poslovne inteligencije nuzna je organizacijska kultura temeljena na
novom sustavu vrijednosti, etici, permanentnom usavr$avanju i profesionalnom pri-
stupu. Upravo zbog diversificiranosti zadataka i funkcija potreban je multidisciplini-
ran pristup akviziciji i obucavanja djelatnika u tim poslovne inteligencije: potrebni
su analiti¢ari, informaticari, struénjaci razli¢itih profila kako bi anticipirali promjene
na trzistu. Potrebno je stvoriti tim stru¢njak i djelatnika koji ée neprestano unapre-
divati znanje i kompetencije (npr. tim poslovne inteligencije: upravljacki tim, direk-
tor projekta, voditelj projekta, IT koordinator, administrator projekta, sistemski
administrator, projektanti, analiti¢ari). Prioritet je timski rad, medusobno nadopu-
njavanja i pozitivna konkurencija koja ée poticati kulturu ucenja, istraZivanja i zna-
nja. NuZno je naglasiti zna¢aj permanentnog obrazovanja djelatnika u modelu po-
slovne inteligencije. Nova strateska usmjerenja, novi nacini poslovanja i razmisljanja
multipliciraju vaznost istraZivanja i cijeloZzivotnog obrazovanja. Koli¢ina spoznaja se
sve brze udvostrucuje te ste¢eno znanje vrlo brzo prelazi u prevladano i beskorisno.
Osposobljavanje i profesionalni razvoj djelatnika poslovne inteligencije sastoji se od
sljededih funkcija:

* obucavanje uz neformalne mentore;

e timski pristup, skupna odgovornost;

e upotreba formalnih obrazovnih programa;
¢ ukljucenost u profesionalne programe.

U suvremenom se poduzetni$tvu i poslovanju, stalno namede rastuca potreba za
sustavnim i organiziranim ekipiranjem kadrovskih potencijala. Djelatnici u modelu
poslovne inteligencije moraju prihvatiti i prilagoditi se novom sustavu vrijednosti
XXI. stoljeéa temeljenom na znanju, kompetencijama, vjeStinama u cilju generiranja
konkurentnih prednosti.

5.3. Nova poslovna kultura i sustav vrijednosti

Nova poslovna kultura u poduzecu se temelji na dinamici, promjenama, transfor-
maciji, usavrSavanju, kvalitativnom inoviranju. Prioritet je stvoriti svijest o vaZnosti
promjena, prilagodavanju, transcedenciji, implementiranju promjena u upravljanja,
decentralizaciji i organizacijskoj strukturi. Promjene su stvarnost i buduénost, inven-
cija temeljena na intelektualnom kapitala prerasta u temeljno oruzje u konkurent-
skoj utakmici. NuZno je napustiti zastarjeli mentalni koncept i recidive dogovorne
ekonomije. Potrebno je premostiti otpore postoje¢eg menadZzmenta i djelatnika koji
se opiru promjenama zbog mogudeg gubitka modi i utjecaja u strogim, vertikalnim
organizacijskim strukturama i njihovog nesnalaZenja u uvjetima turbulentnog trZista
koje postavlja nove izazove i kriterije. Prioritet je transformirati vertikalne organiza-
cijske strukture (funkcijska, divizijska, multidivizijska organizacijska struktura) pros-
log stolje¢a u suvremene horizontalne organizacijske strukture (mreZna, projektna,
procesna, matri¢na organizacija) koje ¢e poticati aktivno sudjelovanje svih djelatnika
kroz tehnike kreativnog misljenja u generiranje koncepcije razvoja.
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U procesu definiranja i provodenja nove vizije poslovanja i poticanja promjena
moraju pribliZiti viziju djelatnicima i upoznati sve razine djelatnika s promjenama u
cilju njihove optimalne pripreme i implementacije. Moraju biti sposobni razbiti,
prodrmati u¢malu atmosferu stagnacije u poduzeéu, motivirati djelatnike i vratiti im
povjerenje u vlastite moguénosti. Nuzno trebaju osigurati potporu svih razina me-
nadZmenta u provodenju promjena ili dovesti vlastite menadzZere u poduzece. Bez
potpore u poduzecu osudeni su na propast neovisno o ostalim sposobnostima. Naj-
veli izazov im mora postati implementacija novog sustava vrijednosti temeljenog na
znanju i sposobnostima kao glavnim kriterijima akvizicije, promocije i evaluacije
djelatnika. Ko¢nica procesu implementiranja promjena je zastarjeli sustav vrijedno-
sti, stari nacin razmisljanja, percepcije, otpor promjenama... Mnogo se teZe rijesiti
starih ideja, nego stvarati nove (J. M. Keynes). Sli¢no rezonira N. Macchiavelli:
Onaj tko uvodi ne§to novo ima protiv sebe neprijateljstvo svih onih koji imaju korist
od ocuvanja starog sustava, a mlaku obranu i podrsku onih koji ée imati korist od
novog. Potrebno je iéi ¢ak i ispred promjena. Nije dovoljno upravljati promjenama,
ved je potrebno biti ispred njih (P. Drucker).

MenadZeri moraju biti i motivatori, odnosno znati pokrenuti djelatnike u ispunja-
vanju ciljeva poslovanja. Moraju kreirati pobjednicki, natjecateljski duh u poduzeéu
koji ¢e motivirati sve djelatnike. Najznacajniji motivatori su: promocija, pla¢a, bene-
ficije, izazovi na radnom mjestu, fleksibilnost i sigurnost radnog mjesta, pohvale.
Mora se stvoriti kult rada i u¢enja umjesto kulta nerada, odnosno suzbiti sustav vri-
jednosti da se placu ne treba zaraditi. Ne postoji na¢in da se profit poveéava sniZava-
njem plaéa (Ricardo, D.). Glavni kriterij placa i primanja ne smije biti samo pozicija
djelatnika, ve¢ njegov doprinos u stvaranju vrijednosti. Moraju se iskljuciti sva nega-
tivna iskustva, mobbing i svi oblici zatiranja prava djelatnika. Klju¢na postavka opti-
maliziranja djelatnika predstavlja usmjerenje prema cijeloZzivotnom obrazovanju i
uenju na radnom mjestu. U procesu permanentnog obrazovanja nuzno je napustiti
staru praksu zanemarivanja ulaganja u djelatnike i orijentirati se na novu odrzivu
paradigmu ljudskih resursa. Ulaganje u znanje, stjecanje novih vjestina i cijeloZivotno
ucenje predstavljaju najisplativiju investiciju i najlaksi na¢in smanjivanja jaza i gapa u
zaostajanju za vodeéim turistickim receptivnim zemljama. Ulenje predstavlja trajni
proces osposobljavanja djelatnika i temelj izvrsnosti procesa. Postavlja se pitanje kako
implementirati znanje, odnosno kako primijeniti znane u funkciji optimalizacije po-
slovanja. Znanje ne smije ostati na razini znanstvenih lamentiranja bez konkretne
primjene, odnosno mora prerasti u “inteligentno znanje” (G. Gerken) koje ¢e inicira-
ti promjene u poduzecu. Intelektualni kapital i vje$tina menadZera moraju biti pre-
sudni u generiranju razvojnih trendova bez utjecaja uplitanja politike.

Novi sustav vrijednosti je osobito izrazen u tercijalnom (usluznom) sektoru, po-
glavito u turizmu gdje dolazi do sueljavanja ljudi razli¢itih civilizacija, kultura, sti-
lova Zivota i vjerovanja. Djelatnici se moraju prilagodavati turistima, njithovom nadi-
nu razmisljanja, kulturi i obi¢ajima i afirmirati pozitivhu atmosferu i potencirati
gostoljubivost. Nova poslovna kultura je u potpunosti orijentirana klijentu. Poduze-
¢a se u liberalizaciji privreda moraju prikloniti specifi¢nostima kultura i na¢ina Ziv-
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ljenja razli¢itih civilizacija (primjer turizma — TZ Grada Zagreba je organizirala pre-
davanje hotelijera o navikama Japanaca kao novog ciljnog segmenta) kao i navikama
stranih menadzera koji polako, ali sigurno ulaze u hrvatsko gospodarstvo. U hrvat-
skom gospodarstvu i turizmu dolazi do sukoba kultura, lokalizacije i globalizacije,
domacdih i stranih menadzera. U Hrvatskoj radi 6500 stranaca koji su predsjednici ili
¢lanovi uprava te vlasnici poduzeca. Po strukturi kapitala i kadrova najjaci su Talija-
ni, Austrijanci, Nijemci i Kinezi. Javlja se problem $to strani brandove dovode vla-
stiti menadzment. Strani vlasnici nemaju dovoljno povjerenje u domaée menadzere
koji ne zaostaju po znanju, vjeStinama, umijecu, sposobnosti, kreativnosti, a imaju
sekundarni znacaj u hijerarhiji stranih kompanija. Uslijed znacajnog zaostajanja u
placdama i beneficijama i nemoguénosti napredovanja, javlja se problem upitne njiho-
ve motivacije i vjere u vlastite sposobnosti. Djelatnici se moraju odricati vlastite
kulture i na¢ina funkcioniranja. Takoder strani menadzeri se teSko mogu prilagoditi
sustavu vrijednosti, kulturi, obi¢ajima, na¢inu razmisljanja domacih djelatnika i do-
micilnog stanovnistva te postavljaju globalizacijski sustav vrijednosti podreden mul-
tipliciranju dobiti. Dovoljno ne poznaju ni funkcioniranje lokalne uprave i samou-
prave te pravnu regulativu. Prednost daju globalizaciji, uniformnoj ponudi te dovolj-
no ne ukljuéuju lokalne elemente i autohtonu ponudu. Poti¢u poslovnu komunika-
ciju na stranim jezicima te dolazi do problema u komunikacijskim kanalima jer do-
maci djelatnici ne znaju dovoljno strane jezike te se boje iznositi vlastite stavove na
stranom jeziku da ne bi bili neshvaceni. Javlja se problem otudenja, straha od gubit-
ka posla, pada motivacije, nedovoljne lojalnosti poduzecu... Problem je implemen-
tirati novi sustav vrijednosti u hrvatski turizam i hotelijerstvo u uvjetima kad su
plaée djelatnika u tom sektoru u prosjeku za 13 do 16 posto manje od prosjene
plaée u RH, a po radu na crno se ova djelatnost nalazi na tre¢em mjestu iza gradi-
teljstva i trgovine. Vise od 80 posto ugovora sklapa-se na odredeno vrijeme iako je -
rije¢ o kontinuiranim poslovima.”?

Nova poslovna kultura mora poticati proces autorizacije djelatnika i izgraditi
osjecaj lojalnosti i pripadnosti poduzeéu, odnosno ispunjavanje, samoaktualizaciju
(visoko zahtjevan posao, sudjelovanje u odlucivanju i razvojnoj politici, moguénost
kreativnosti i inovativnosti, planiranje karijere, ostvarenje izvrsnosti, samousmjera-
vanje) i samopotvrdivanje djelatnika u uspjehu poduzeca.

5.4. Autorizacija djelatnika

Autorizacija djelatnika predstavlja prekretnicu inoviranja procesa poslovnog od-
lu¢ivanja. Predstavlja znacajni kvalitativni iskorak u odnosu na dosadasnje sustave
odlu¢ivanja te prevladava sve uocene slabosti.

U socijalizmu je vladalo radni¢ko samoupravljanje, dogovorna ekonomija, plan-
sko odlutivanje te se negirala trzi$na politika, poduzetnistvo i stvarala se umjetna
struktura vrijednosti. Osnova je bila drustveno blagostanje, a ne profit kao pokreta¢

2 Dukovac, E.: Zbog malih placa mladi bjeze od turizma, Poslovni dnevnik, Zagreb, 27. XI 2006.
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poslovanja. Poslovno odlucivanje je bilo sporo, neefikasno i nedjelotvorno. Medu
djelatnicima su strogo bile odvojene duznosti i odgovornosti. Kreativnost pojedina-
ca se utapala u sivilo cjelokupnog “kolektiva”.

U trzi$noj ekonomiji sustav odlucivanja je presloZen te se u poduzeéima izniveli-
rao prevelik broj razina menedZmenta. Informacije su neprestano kolale od baze
(djelatnika u neposrednom kontaktu s gostima ili radnika u neposrednoj proizvod-
nji) do vrhovnog menadZmenta koji je donosio veéinu odluka (down up), a zatim su
se direktive prenosile natrag u bazu (top down) uz opasnost od iskrivljavanja i krive
reprodukcije informacija. Obilje informacija na mnostvu razina hijerarhijske struk-
ture je otezavalo efikasnost odlucivanja i produzavalo vrijeme reakcije (vrijeme je
sve znacajniji resurs u suvremenom nacinu poslovanja). Takoder je medu djelatnici-
ma vladalo otudenije i alijenacija.

Autorizacijom djelatnika se otvara novo poglavlje poslovnog odlucivanja. Predstav-
lja sposobnost djelatnika da izvrSe poslove u domeni vlastitog djelokruga u cilju opti-
malnog zadovoljavanja potreba klijenta i ostvarenja dobrobiti i prosperiteta poduzeéa
bez nepotrebnih i suvisnih dogovaranja s nadredenima u hijerarhiji poduzeéa. Odgo-
vori na trZi$ne zahtjeve klijenta moraju biti brzi i pravovremeni te bi se opterecivanjem
kanala komuniciranja u hijerarhijskoj strukturi poduzeca i gubitkom dragocjenog vre-
mena smanjila efikasnost djelovanja. Temelji se na neposrednom otkrivanju i rjesava-
nju uocenih problema i slabosti tj. davanju autoriteta djelatnicima da prema svom vi-
denju donesu najbolju odluku. Ukljutuje da se s visih razina menadZmenta u bazu ne
dirigiraju samo zadaci ve¢ se prepusta i dio moci. Ako djelatnik dobije odgovornost za
odredene zadatke, mora imati razinu mo¢i da zadatke uspje$no izvrsi. Najbolji nac¢in
za ru$enje barijere je jaka konkurencija. Ona tjera na brze reakcije, a brzo se ne moze
reagirati ako se mora ¢ekati odobrenje pretpostavljenih. Jedini na¢in da se drZi korak
s promjenama je da se slusaju ljudi koji su tamo gdje se posao odvija jer sa svoje pozi-
cije mogu dodi do najkvalitetnijih informacija, odluka i aktivnosti. Ako se Zeli stvoriti
kvalitetan proizvod, mora se staviti Covjeka na prvo mjesto.

Autorizacija uklju¢uje djelatnike u kreiranje inovirane koncepcije i strategije ra-
zvoja u cilju determiniranja razli¢itih rjeSenja (razli¢itost dovodi do kreativhog mi-
§ljenja i suceljavanja ideja) i veée motivacije djelatnika u provodenju odluka u kojima
su sami sudjelovali (vec¢a zainteresiranost djelatnika, teZznja prema samopotvrdiva-
nju). Prednost autorizacije je $to djelatnici u direktnoj vezi s klijentima imaju najbo-
lje osnove za pravilno odlucivanje zbog poznavanja njihovog ponasanja i potreba.
Osnova uspjeha je delegiranje dijela autoriteta i moguénosti odlu¢ivanja vrhovnog
menadZmenta na niZe razine menadZmenta i djelatnike. Prednosti implementacije
autorizacije djelatnika su:

* jasna uloga svakog djelatnika u poslovanju poduzeca;

e ovlad¢ivanje djelatnika kroz jasnu komunikaciju vizije i ciljeva;

e ostvarivanje djelatnika kroz delegiranje ovlasti i odgovornosti;

* permanentna teznja prema stjecanju novih znanja i vjestina;

* odgovornost kroz slobodu odlu¢ivanja unutar vlastitog podru¢ja odgovor-
nosti.
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Za uspjesno poslovanje i vecu efikasnost djelatnika koji se suocavaju s veéim mo-
gucénostima, ali i odgovornostima potreban je:** unakrsni trening na razli¢itim poslov-
nim funkcijama, unapredenje znanja i vje$tina za uspjesno obavljanje Sirokog spektra
poslovnih zadataka, kvalitetne informacije za poboljsanje i kontroliranje ucinka i su-
stav nagrada i stimuliranja za uspje$ne poslovne rezultate. Nuzna je odgovarajuéa izo-
brazba djelatnika koja e potencirati prakti¢ne primjene rjeSavanja problema koji se
simuliraju raznim imaginarnim sluc¢ajevima. Takoder je presudno iskustvo kao i timski
rad svih djelatnika za ostvarenje postavljenih poslovnih ciljeva. Presudne su vjestine,
znanje i kompetencije s jedne strane i motivacija i nagradivanje s druge strane da se
djelatnici ostvaruju kroz uspjeh poduzeéa, a preduvijet je svijest 0 novom sustavu vri-
jednosti. Svi djelatnici moraju misliti i postupati kao vode. Ne smiju &ekati naredbe
pretpostavljenih, ve¢ moraju aktivno djelovati u cilju razvoja poduzeca. Njihove oba-
veze, izmedu ostalog podrazumijevaju: kontinuiranu edukaciju i profesionalni razvoj,
pozitivno shvacanje promjena, stalno razmisljanje o novim metodama za prosperitet,
razvijanje voditeljskih vjeStina, fleksibilnost i prihvaéanje timskog rada.

Svi djelatnici moraju preuzeti punu odgovornost za izvr§ene aktivnosti i snositi
eventualne sankcije u slu¢aju pogre$ne procjene situacije i neadekvatnih rjesenja.
Time se pokrece stvaralacka djelatnost i kreativnost, ali i odgovornost djelatnika
koji s moguénoséu odlucivanja i neposrednog djelovanja postaju vazna karika u po-
slovanju poduzeéa umjesto nevaznog kotaciéa u hijerarhijskom lancu. Ipak su nuzne
granice u slobodi donosenja odluka na pojedinim razinama menadZmenta. Prevelike
slobode djelatnika mogu prerasti u anarhiju, nepostivanje pretpostavljenih, pucanje
veza medu djelatnicima, stvaranje otvorenih i prikrivenih sukoba i nepotrebna mije-
$anja djelatnika u tude resore poslovanja. Najvaznije poslovne odluke treba donosi-
ti vrhovni menadZzment, dok svi ostali djelatnici moraju skupljati informacije i pri-
jedloge neophodne za izbor optimalnog rjesenja. Rutinske odluke se prepustaju ni-
Zim razinama menadZmenta uz nuznu kontrolu postignutih rezultata. Hijerarhijska
struktura treba biti horizontalna, u sluzbi optimalnog zadovoljenja potreba, a ne
ostra, gruba, zadana struktura odlucivanja, odgovornosti i protoka informacija. Fak-
tori koji utjecu na autorizaciju su:

* Postojanje svrhe i ciljeva s kojima se svi mogu sloZiti — jasno definirani cilj
svakog zadatka.

* Dovoljna autonomija pojedinaca, timova, odjela u samokontroli, organiza-
ciji rada, ucenja, odlucivanja.

* Savjetovanje pojedinca — informiranost, ukljuenje u odlu¢ivanju koje ima utje-
caj na njega, izrazavanje osobnih misljenja, ohrabrivanje u iznoSenju ideja.

* Pojedinci znaju da ée se njihove ideje pazljivo promotriti i ozbiljno shvatiti
kao vrijedan doprinos.

* Meduljudski odnosi — ljudi puni povjerenja, podrske, razumijevanja, spre-
mni pomodi, medusobno se slazu, rjeSavaju sukobe.

% Day, G. S.: The Capabilities of Market-Driven Organizations, Journal of Marketing, Vol. 58.,
10/1997., p. 47.
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* Postivanje individualnosti — potrebno je omoguciti da pojedinci u¢e onako
kako su navikli, odnosno, kako im najvi§e odgovara.

* Povratne informacije i nagrade — skretanje pozornosti na greske, stalne kon-
trole kojima se pokazuje briga o radu, nagradivanje dobrog rada, ali i nagra-
divanje za ulenje.

* Pristup informacijama — pisanim i verbalnim putem, spremnost dijeljenja
informacija.

* Iskoristavanje prilika za uenje i razvoj kao i osiguravanje potrebnih resursa.

* Dovoljno vremena za temeljito ucenje i vremena da se znanje slegne.

* Svi djelatnici moraju razumjeti kako organizacija radi.

* Poticanje kreativnog misljenja (npr. brainstorming) i prihvacane novih po-
nasanja pojedinaca.

Autorizacija je osobito bitna u tercijalnom sektoru, poglavito u turizmu. Autoriza-
cijom djelatnika se olak$ava komunikacija s klijentima koji i za najsitniji problem ne
trebaju traZiti djelatnika odgovornog za te zadatke, veé ¢e svaki djelatnik preuzeti na
sebe rjeSavanje problema samostalno ili u dogovoru s odgovornom osobom ako se ti-
me pospjesuje efikasnost poslovanja. Takvim poslovanjem ostvaruju se velike ustede,
velika brzina reagiranja i veée zadovoljstvo klijenta koji osje¢aju da im je pruzena sva
potrebna paZnja i da je sve preusmjereno na njihov ugodan boravak. Stvara se nepo-
srednija, prijateljska veza izmedu djelatnika i klijenta gdje se turisti shvacaju kao oso-
be, a ne kao broj. Gradi se pozitivna atmosfera, jaca se medusobno povjerenje. Djelat-
nici tako doprinose boljem poslovanju turisti¢kih poduzeéa, a turisti zadovoljni borav-
kom vlastitim stavovima ostvaruju pozitivnu promociju i tako utje¢u na privlacenje
novih turista. Adekvatna i pravovremena reakcija djelatnika moze biti podloga u mo-
tivima ponovnog dolaska turista te predstavlja prednost u ostroj konkurentskoj borbi
izmedu nosioca ponude. U privlacenju potencijalnih turista neprestano se inovira sva-
ki segment poslovanja tako da autorizacija turistickih djelatnika moZe postati mo¢no
sredstvo ostvarenja konkurentskih prednosti na trzistu.

Preduvijet procesa autorizacije predstavlja lojalnost djelatnika koji moraju Zivjeti
s poduzecem i ostvariti sebe u rastu i razvoju poduzeca.

5.5. Lojalnost djelatnika

Djelatnici moraju osjecati pripadnost poduzecu te teZiti visim motivima i potre-
bama (hijerarhija potreba Maslow) — potvrdivanju i ostvarenju u poduzeéu. Moraju
biti implementirani u poslovno odlucivanje (empowerment — autorizacija), definira-
nje koncepcije razvoja, sustava razvoja i teziti permanentnom optimaliziranju poslo-
vanja. Uspjeh poduzeéa moraju shvatiti kao vlastiti uspjeh. Preduvjet predstavlja
motivacija (materijalna — place, beneficije, dodaci; nematerijalna — pohvale, promo-
cija), unakrsni trening (upoznavanje cjelokupnom poslovnog procesa, poduzetnié-
kih pothvata i djelokruga aktivnosti svih djelatnika), stjecanje novih znanja i vjestina,
cijelozivotno ucenje i obrazovanje, uklju¢enost u poslovno odluéivanje i generiranje
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novih pravaca razvoja. Nuzno je razvijati kulturu zajedni$tva — njegovanje suradnje,
povjerenja i sigurnosti. Poduzeca organiziraju team buildinge, insentive putovanja
kako bi jacali timski rad, zajednic¢ki poticajni duh, medusobnu povezanost i privrze-
nost djelatnika. Osnovni ciljevi team buildinga i insentive putovanja su:** poboljsa-
nje suradnje unutar tima, povecanje efikasnosti komunikacije, pobolj$anje odnosa
izmedu ¢lanova tima, isticanje zajednickih ciljeva i pronalazak zajednicke vizije za
poduzeée, gradenje lojalnosti djelatnika poduzeda, stvaranje otvorene i opustene
atmosfere unutar radnog tima.

U poduzeéu je nuzno premostiti sve konflikte, sukobe i probleme u komunikaci-
ji medu djelatnicima, iskljuciti mobbing i ostale negativne pojave u odnosima na
poslu. Djelatnici se moraju odnositi kao kolege, prijatelji, a ne kao potencijalna opa-
snost na poslu. Ulaganje u cijeloZivotno obrazovanje se mora tretirati kao najisplati-
vija investicija, a ne kao bojazan i strah da ée netko preuzeti poziciju u vertikalnoj
hijerarhiji poduzeca. Prioritet je stvaranje klime pripadnosti poduzecu (novi sustav
vrijednosti) kroz viziju i misiju koju djelatnici zajednicki definiraju i modificiraju.
NuzZna je afirmacija horizontalne organizacijske strukture koja omoguéava nesmeta-
no kolanje informacija i kreativno misljenje svih djelatnika kao suprotnost zadanoj,
tromoj, inertnoj, zatvorenoj vertikalnoj strukturi koja onemoguéava promjene u po-
slovanju poduzeéa. Paralelno je bitno potaknuti i kulturu odgovornosti: njegovanje
odgovornosti za posljedice kako menadZmenta tako i djelatnika, rjeSavanje proble-
ma umjesto traZenja krivca, odgovornost ne samo prema dioniarima i investitorima
nego i ostalim zainteresiranim stranama. U jednom smjeru moraju se informacije
otvoriti svim djelatnicima kako bi se ukljucili u formiranje i provodenje koncepcije
razvoja, a u drugom smjeru treba stvoriti svijest o lojalnosti i smanjiti moguénost
prodavanja i odavanja informacija i poslovnih tajni.

Djelatnici moraju $tititi interese poduzeca, doprinositi imidzu, kobrendiranju i
pozitivnoj percepciji poduzeéa u javnosti afirmativnim stavom o vlastitom poduze-
¢u. Moraju postati svjesni da njihova pozicija i percepcija u drustvu ovisi i o uspjehu
poduzeéa, odnosno o njihovom utjecaju i udjelu u poslovnom uspjehu ili neuspjehu.
Potrebno je determinirati granicu kontrole djelatnika i njihove privatnosti. Nadzira-
nje elektronicke poste i telefona djelatnika postalo je gotovo opée prihvaceno pravi-
lo poslovanja, a primjenjuje se sve vise jednostavno zato §to su sustavi takva nadzora
relativno jeftini i laki za uporabu. “ViSe od 75 posto poduzeéa u SAD-u nadzire web
stranice koje djelatnici posjecuju, otprilike polovica njih pohranjuje i pregledava sve
kompjutorske datoteke, a 55 posto poslodavaca ¢ita elektronicku postu djelatnika.
Cak 26 posto poduzeca otpustilo je svoje djelatnike zbog zloporabe interneta (istra-
Zivanje ePolicy).” U svijetu je oko 27 milijuna djelatnika koji su tijekom rada pod
prismotrom, odnosno kojima se nadziru telefoni, elektronic¢ka posta, uporaba inter-
neta ili ih se prati videokamerom. Takve aktivnosti poti¢u nezadovoljstvo djelatnika
zbog izraZene sumnje, nepovjerenja i rudenja njihove privatnosti. Regulativa na tom
podrudju postoji, ali mnogi je smatraju nedovoljno razradenom. “U Velikoj Britani-

9 Sestan, V.: Team building, Poslovni magazin, Zagreb, 5/2005., str. 55.
% Kozar, M.: Kako legalno kontrolirati zaposlenike, www.business.hr
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ji je upozorenje djelatnika obvezno. Primjerice, osim usmene obavijesti da su pod
video nadzorom traZi se i postavljanje vidljivih pisanih obavijesti na svim mjestima
na kojima se nalaze kamere. U SAD-u zakon ide i malo dalje. Poslodavci od djelat-
nika moraju traZiti takozvani implicitni pristanak prije postavljanja opreme za nad-
zor. U Francuskoj djelatnik moze elektroni¢ku poruku oznaditi kao privatnu i podu-
zeCe je onda nema pravo Citati. U Njemackoj i Francuskoj u velikim korporacijama
prije nego $to poslodavci namjeravaju uvesti nove postupke, moraju se savjetovati s
radnickim vije¢ima, a katkad mogu iskoristiti i pravo veta. U Hrvatskoj nema propi-
sa koji izri¢ito govori o nadzoru djelatnika, ali ima onih koji se posredno odnose na
tu problematiku. Prije svega, to su odredbe Zakona o radu koje se odnose na osobne
podatke djelatnika i zastitu njegova dostojanstva.”

Djelatnici imaju krucijalnu ulogu u procesu poslovne inteligencije, u prikupljanju
podataka o konkurenciji i njihovoj transformaciji u kvalitetne informacije i znanje
kao temelj efikasnog poslovnog odlucivanja i rekoncepcije razvoja poduzeca. Tako-
der moraju Cuvati poslovne tajne, informacije o sada$njim i buduc¢im aktivnostima
poduzeca te sprijeciti pokusaje konkurencije da u eri postinformacijske revolucije,
inteligentnih poduzeca i poslovne inteligencije spozna §to viSe informacija o poslo-
vanju poduzeéa. Ne smiju u neformalnim razgovorima otkrivati klju¢ne informacije
o poduzeéu danas i poduzeéu sutra. Suvremene studije pokazuju da preko 70% slu-
¢ajeva gubitka informacija su uzrokovali insideri, djelatnici koji su povjerljive infor-
macije prodali ili nesvjesno ustupili konkurenciji. Cesto djelatnici da bi se osjecali
vazni u drudtvu svjesno ili nesvjesno odaju tajne poduzeca. Jos teze su povrede kada
svjesno odaju tajne za novac i osobni probitak. U strategiji upravljanja ljudskim re-
sursima mora se velika paZnja posvetiti moguéim insiderima koji mogu prouzrociti
nesagledive posljedice u konkurentskoj utakmici. Vrlo tesko je otkriti insidera i kr-
ticu u vlastitom timu (nuZnost razvijanja timskog rada u poduzecu), odnosno tko je
podloZan utjecajima konkurencije i okoline. Kadrovski menadZzment bi morao defi-
nirati psihologki okvir svakog djelatnika i prouditi moguce reakcije djelatnika pod
pritiscima. Pri zaposljavanju se &esto potpisuju klauzure o nekonkurentnosti (ugovor
o povjerljivosti), odnosno djelatnici se obvezuju da odredeno razdoblje (obi¢no go-
dinu dana) nakon prestanka radnog odnosa u doti¢énom poduzecu nedle raditi za
izravne konkurente (konkurenti pokusavaju boljim uvjetima kupiti znanje djelatni-
ka, ali i klju¢ne informacije o konkurentima — ¢ovjek prerasta u klju¢nog faktora
sigurnosti informacijskog sustava i poduzeca). Poduzece ulaZe znaajna sredstva u
izgradnju djelatnika, upoznavanje procesa, permanentno obrazovanje u nadi da ée se
ulaganja isplatiti. Ali osim $to poduzeée mora ulagati u znanje i vjestine djelatnika,
paralelno mora ulagati i u njihovu lojalnost, stvoriti novi sustav vrijednosti, jacati
osjecaj pripadnosti, odnosno graditi i kreirati pozitivnu, poticajnu i motivirajuéu
radnu klimu i atmosferu. Pojam lojalnosti mora biti usko vezan uz moral djelatnika
i poslovnu etiku. Etika, kao sustav vrijednosti, vazno je sredstvo upravljanja ljud-
skim postupcima i njihovog mijenjanja. To je svojevrsna standardizacija koja ima za
cilj usmjeravati ljudsko ponasanje i definira podrugje lojalnosti djelatnika.

% Figenwald, D.: Veliki brat gleda te na radnom mjestu, Liderpress, Zagreb, 65/2006., str. 21.
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5. Znadaj strategije upravljanja ljudskim resursima u modelu poslovne inteligencije

Pitanja i zadaci globalnog r’a“zumije\iafnjfa?prethpdnog?sa#& aja
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Sto je strategija upravljanja ljudskim resursima?

Objasnite znadaj strategije upravljanja ljudskim resursima za model poslovne
inteligencije!

Koje su karakteristike izvrsnosti nove generacije menadZera?

Objasnite model permanentnog obuéavanja djelatnika!

Koje su funkcije menadzera poslovne inteligencije?

Koji su preduvjeti uspjesnog djelatnika u modelu poslovne inteligencije?
Koji su nacini osposobljavanja djelatnika u modelu poslovne inteligencije?
Koje su odrednice nove poslovne kulture i sustava vrijednosti?

Objasnite vaznost liderstva i motivacije!

Objasnite proces autorizacije djelatnika!

Objasnite pojam lojalnosti djelatnika!

Objasnite pojam insideri!
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NOVA PARADIGMA TURIZMA U
GLOBALIZIRANOM EUROPSKOM
OKRUZENJU

Turizam prerasta u jednu od najvaznijih industrija XXI. stolje¢a. Vrlo tesko je
suvremeni turizam definirati i odrediti. Neki struénjaci definiraju turizam kao gos-
podarsku granu, drugi ga sagledavaju multidisciplinarno i mnogo $ire kao drustveni,
gospodarski, kulturoloski fenomen, odnosno kao skup odnosa i pojava koji nastaju
putovanjem turista u destinaciju. Turisti¢ke potrebe postaju primarne ljudske potre-
be te se sve veéi broj stanovni$tva uklju¢uje u turisticke migracije. Turisti¢ko trZiste
XXI. stoljeca se sve vi§e dinamizira u sueljavanju dva turbulentna pola: turisticke
ponude i potraznje. Turisti¢ki rast i razvoj ne poznaju granice u generiranju novog
turistickog sadrzaja i proizvoda. Definira se nova, visa odrednica konkurentske
prednosti — brzina koja se temelji na inovacijama. Nije vi$e dovoljno prilagodavati se
potraznji, vec je kapitalno biti ispred klijenta i generirati nove turisticke trendove u
uvjetima odrZivog razvoja (razvoj koji zadovoljava potrebe sada$njosti bez ugrozava-
nja sposobnosti buduéih generacija da zadovolje svoje potrebe) i usmjerenja na eko-
logiju (green turizam).

Nova paradigma turizma kao industrije zabave, dogadaja i doZivljaja temelji se na:

* determinantama turizma XXI. stoljeca;

* dinamici turisti¢ke ponude i potraZnje;

¢ odrednicama konkurentske borbe na turisti¢kom trzistu;
* modelu konkurentnosti u turizmu.
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6.1. Determinante turizma XXI. stoljeca

Turizam se sve brze razvija te se danas ne moZe uspje$no konkurirati sa svijeséu,
sustavom vrijednosti, na¢inom razmisljanja i turisti¢kim proizvodom proslog stolje-
¢a. Dozivljava ekspanziju i transformira se u industriju zabave, sporta, aktivnog od-
mora, dogadaja i manifestacija. Faktori koji dinamiziraju turizam XXI. stoljeca su:

* promjena i razvoj turisti¢kih potreba, afiniteta, Zelja, motiva turista;

* mobilnost i visoka osvijeStenost i informiranost turista;

* aktivnosti i reakcije konkurenata u niveliranju novih odrednica ponude;

* inovativnost i sposobnost menadZmenta u turizmu gdje nestaju granice u
profiliranju sadrZaja;

* mastovitost u generiranju turistickog proizvoda;

* utjecaj globalizacije i multinacionalnih kompanija na razvoj turizma.

Polazna pretpostavka je da se turizam spoznaje kao cjeloviti sustav i kao podsu-
stav druStvenog i gospodarskog sustava s mno$tvom veza brojnih elemenata te se
mora promatrati multidisciplinarno. Sustavni pristup turizmu implicira i integralan
pristup koncepciji razvoja. Turizam se planira i razvija kao samostalni integralni
sustav, ali takoder i kao dio opce koncepcije razvoja destinacije. Problematika turi-
stickog planiranja je vrlo kompleksna i zalazi u mnogo razli¢itih podruéja djelovanja
uz istodobno uvazavanje mnostva parametara, pa ju je stoga i vrlo tesko definirati i
anticipirati. ObiljeZja turizma i gospodarstva XXI. stoljeca su: liberalizacija trzista i
rast konkurencije, povezivanje, umrezavanje, klasterizacija, integracija, rast dinami-
ke i kompleksnosti, multipliciranje koli¢ine informacija... Turizam novog doba u
globaliziranom okruZenju biljezi velike promjene u svim segmentima poslovanja.
Sirenje EU, ukidanje granica, barijera i viza, afirmacija globalizacije i novog gospo-
darskog poretka pospjesuje multipliciranje turistickog poslovanja. Sve ostrija trzi$na
konkurencija, promjene u okolini, prilagodavanje novom sustavu trzisnih vrijedno-
sti 1 promjena afiniteta turista uvjetuju rusenje tradicionalne ponude. Vrlo tesko je
na znanstvenoj razini anticipirati smjer i kretanje turisticke potraznje. Mastovitost i
teZnja prema novom, drugadijem, nepoznatom postaviti ¢e nove kriterije turisti¢ke
potraznje i ponude. Ponuda se mora prilagodavati razvoju preferencija turista, od-
nosno mora ih ¢ak i predubhitriti. Ne prodajete proizvode i uslugu, veé¢ evoluciju
(klijenta) (Gerken, G.). Dugoro¢no u turizmu XXI. stolje¢a znaci dvije do tri godine,
odnosno svaka sezona mora donijeti korjenite promjene u turisti¢koj ponudi i potra-
znji, poglavito u turistickom dozivljaju.

Razvoj globalnih turisti¢kih trendova otkriva Studija razvoja turizma IBM-a do 2010.
godine koja generira utjecaj globalizacije i tehnologije na razvoj turizma i na pona3anje
turisticke ponude i potraznje. Utjecaji globalizacije na potraznju su sljededi:

* socio-ekonomski faktori determiniraju kvantitativni i kvalitativni rast turistic-
kih putovanja gdje turisti¢ke migracije prerastaju u temeljne Zivotne potrebe;

* globalizacija uvjetuje nestanak nacionalnih granica i porast prekograni¢nih
putovanja uz multipliciranje avionskih destinacija;
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* dva pola globalizacija i lokalizacija uvjetuju borbu globalne, unificirane po-
nude i afirmacije prepoznatljivih, autohtonih sadrzaja;

* visak slobodnog vremena i poveéanje starije populacije produzuju vrijeme i
ucestalost turisti¢kih migracija.

Utjecaj globalizacije na ponudu se o¢ituje u sljede¢im determinantama:

* povecanje broja i popularnosti turistickih destinacija zbog otvaranja granica
(osobit interes za nove, neotkrivene, nedovoljno valorizirane destinacije);

e liberalizacija trZiSta uvjetuje dolazak stranog kapitala i povecanje investicija;

* slabije razvijene zemlje ¢e se ubrzano razvijati, odnosno turizam ¢e multipli-
cirati rast i razvoj ¢itavog gospodarstva;

* veliki ponudaci nastoje prosiriti globalni doseg, $to uvjetuje kvalitativni ra-
zvoj i diversifikaciju ponude.

Utjecaji tehnoloskih inovacija na potraznju su:

* razvoj informacijske tehnologije pospjesuje internu i eksternu komunikaciju
i uvjetuje visoku osvijeStenost i informiranost turista;

* turisti mogu putem interneta pretraziti destinacije koje mogu najpotpunije
zadovoljiti njihove potrebe;

* razvoj tehnologije, medicine, biomedicine uvjetuje kvalitetu Zivota i produ-
Zenje Zivota;

* implementacija inovacija uvjetuje veu potraznju i nove potrebe za novim
tehnoloskim rjeSenjima za vrijeme turisti¢kih putovanja.

Utjecaji tehnoloskih inovacija na ponudu su:

* implementiranje nove poslovne filozofije temeljene na neposrednom kon-
taktu s klijentima CRM (Customer Relationship Management) s teZnjom
prilagodavanja svakom turistu pojedina¢no;

* internet uvjetuje distribuciju i sustav on-line rezervacija;

* inovacije se ostvaruju u novom stilu gradnje i opremanja smjestajnih i izvan-
smjestajnih kapaciteta;

* pojacano usvajanje i prihvacanje naprednih rezultata tehnologija sigurnosti
rezultira padom brige za privatnost i ve¢om raspoloZivo$¢u osobnih infor-
macija.

Turizam XXI. stoljeéa je odreden sljedeé¢im determinantama (Jonckers, Piet 2005):
* Turizam i odrZivost:

— izuzetno povecana svijest 0 utjecaju masovnog turizma na okolis;

- nova drustvena svijest odnosno interes za autenti¢nim, malim i lokalnim
iskustvima godi$njeg odmora;

— novi turist (koji jede u lokalnim restoranima, koristi se lokalnim vodi¢ima,
u potrazi za istinitom pri¢om iza destinacije);

— uradi-sam turisti (zahtjevniji, a ujedno i odgovorniji).
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* Turizam i dostupnost:

- gotovo 40 milijuna ljudi u Europi su osobe s posebnim potrebama. Oni su
takoder turisti pa ve¢ s komercijalne to¢ke glediSta ove potrosace ne treba
zanemariti.

* Turizam i ruralna te kulturna bastina:
— postoji jasno rastuce trZiSte za netradicionalne turistiCke destinacije.
* Turizam i mir:

— uz turizam se vezu pojmovi tolerancije, kulturne razmjene, upoznavanja s

drugim, stvaranja opéeg dobra i prijateljstva.
* Turizam i sport:

— to je brzo rastuéi segment individualnog i skupnog turizma koji ide dalje

od Olimpijskih igara.
* Turizam i zdravlje:

— zdrav Zivot i promidzba zdrave ishrane medu potrosacima postat ¢e prio-
ritet za turisti¢ka poduzeca;

— turisti¢ka poduzeca blisko ée suradivati s medicinskim stru¢njacima;

— turisti e biti bolje obrazovani o zdravstvenim rizicima na putovanju opce-
nito.

* Turizam i tehnologija:

— Sirokopojasni internet revolucionarizirat ¢e komunikacijsku kulturu i po-
taknuti elektroni¢ku kulturu, izravno ée utjecati na nacin (samo)organiza-
cije godi$njeg odmora;

— mobilni telefoni postat ée osobna sredstva organizacije putovanja;

— agenti umjetne inteligencije u ra¢unalima ¢e imati ulogu osobnih turope-
ratora;

— virtualni godi$nji odmor postat ¢e stvarnost.

Determinante turizma XXI. stoljea se mogu ocitati u su¢eljavanju europske turistic-
ke ponude sa svjetskom konkurencijom. Europska turisti¢ka industrija se odvija u okru-
zenju nad kojim ima tek malu ili nikakvu kontrolu. Snazne eksterne sile i trendovi odre-
duju uvjete pod kojima se turisti¢ki djelatnici moraju natjecati na svjetskom trzistu kako
bi odrzali ili poveéali vodeéi udio Europe. Stoga je potrebno ispitati i utvrditi moguéno-
sti europskog turizma u prvim godinama XXI. stoljeca te takoder identificirati i analizi-
rati najvaznije ¢imbenike koji bi trebali utjecati na europsko turisti¢ko trziste. Opéenito,
vedina je strunjaka optimisti¢na glede buducnosti turizma u Europi u XXI. stoljeéu.
Temelje pozitivna o¢ekivanja prvenstveno na kombinaciji povoljnih ¢imbenika na strani
potraznje i ponude. Europa ¢e nesumnjivo i dalje dominirati na sceni inozemnih puto-
vanja iako su sve aktualnije egzoti¢ne destinacije s novom ponudom osobito u uvjetima
sve jeftinijeg zra¢nog prijevoza. Nove destinacije postaju sve traZenije (teZnja prema ne-
poznatom) usprkos sve kvalitetnijih, ali ve¢ dovoljno upoznatih mondenih europskih
destinacija. Postavlja se i pitanje prestiza, odnosno imidZa i cijene prestiznih destinacija.

Kako europska turisti¢ka industrija u takvoj globalnoj okolini mozZe postati jo$
konkurentnija? Konkurentnost (kvaliteta, cijena, brzina) ovisi o intelektualnom ka-
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pitalu, permanentnom obrazovanju, poduzetni$tvu, inovacijama, investicijama i po-

veéanoj paznji k odredenim aspektima proizvoda. Stoga se europska turisticka indu-

strija mora kretati ka kvalitativnom razvoju umjesto kvantitativhom rastu te teZiti

novom odnosu s klijentima i novim nacinima sukobljavanja s konkurencijom.
Isticanje isklju¢ivo broja dolazaka znac¢i zanemarivanje ¢injenica koje sve vise

upucuju na promjenu vrste turisti¢ke potraznje. Danas je naglasak stavljen s masov-
nog turizma na poboljSanje kvalitete, pozitivni i afirmativni odnos prema prirodi i
okoli$u (odrZivi razvoj — green turizam) i na stupanj individualnosti usluge u integri-
ranom proizvodu destinacije (proces podmladivanja turisti¢ke destinacije), odnosno
na personaliziranom odnosu prema klijentu. Nagli porast turistickih kretanja iza-
zvao je potrebu za ve¢om kontrolom turistickih aktivnosti. Izgled mnogih turistickih
destinacija narusen je neplaniranim upravljanjem. Dakle, destinacije koje su bile vrlo
atraktivne, privla¢ne i bogate prirodnim i kulturnim resursima postaju neprivlacne i
umjetne destinacije. Postizanje maksimalnog odrzivog razvoja u odredenoj destina-
ciji predstavlja konkurentsku prednost i na¢in razmisljanja da se buduc¢im generaci-
jama pruzi prilika da vide barem ono $to se danas moze vidjeti. U ekonomskim ter-
minima takav trend se mozZe sagledati kao pokusaj povecanja profitabilnosti turizma
temeljenog na kvaliteti umjesto kvantiteti. NuZno je razvijati revenue management
putem pracenja prihoda svih segmenata prodaje kao i to kako se njime upravlja — svi
ti elementi viSestruko nadilaze vaznost noéenja. Najbitnije je ostvariti profit, a bro-
jem turista i no¢enja pokus$ava se zamagliti stvarnost. Novi kvalitativni pristup pred-
laZe stavljanje naglaska na kvalitetu usluge, na specijalizirani odgovor pojedina¢nih
trzi$nih segmenata (usmjerenje na svakog klijenta), na pojedinacne vrste i razine
potraznje te na novu generaciju menadZera i djelatnika i novi odnos prema klijenti-
ma. Potrebno je analizirati razli¢ite modele i koncepcije djelovanja receptivnih ze-
malja u cilju diversificiranja turisticke ponude. U razvoju turisticke destinacije (mul-
tidisciplinarno shvacanje turizma) profiliraju se sljededi ciljevi:*”

* Ekonomski ciljevi — turizam u funkciji razvoja gospodarstva, kontinuirano
pobolj$anje kvalitete, aktivnosti u funkciji produZenja sezone, inovacija i
razvoj turisti¢kih proizvoda, osvajanje novih trZista, povecanje turisticke po-
tro$nje, bolja struktura i visa kvaliteta smjestajnih kapaciteta, smanjenje
uvozne komponente, veée zaposljavanje i moguénost razvoja karijere, proi-
zvodnja autohtonih proizvoda, poduzetnistvo i obrtniitvo kao potpora.
Socio-kulturni ciljevi — rast kvalitete Zivota i blagostanja lokalnog stanovni-
Stva, sigurnost i zatita turista i lokalnog stanovnistva, o¢uvanje kulturno
povijesne bastine, o¢uvanje lokalnog identiteta u uvjetima globalizacije, pro-
Zimanje kultura.

* Ekoloski ciljevi (zastita okoli$a) — primjena standarda i propisa o zastiti oko-
lida, zaStita prirodnih resursa, racionalno koristenje energije (alternativni
izvori), unapredenje infrastrukture, monitoring zagadenja (eko bilance) i
sprjecavanje vizualnog zagadenja prostora (prostorno planiranje).

7 Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske Zupanije, Sveudiliste u Rijeci, Rijeka, 2005., str. 35.
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Ostvarenje ciljeva razvoja destinacije uvjetuje postizanje ravnoteze izmedu kvan-
titete (posebice §to se tice masovnog turizma) i profitabilnosti (posebice ocekivani
profit per capita), $to je klju¢no za buduénost europske turisticke industrije. Desti-
nacija mora razviti integralni proizvod koji svojom atraktivno$éu moze privuéi po-
tencijalne turiste. “SloZenost upravljanja turistickom destinacijom proizlazi zbog ¢&i-
njenice da u procesu zadovoljavanja razli¢itih turisti¢kih potreba sudjeluju brojni
subjekti koji Zele zadovoljiti prije svega vlastite ciljeve. Istaknuta sloZzenost medusob-
nih odnosa koji se uspostavljaju u okviru turisticke destinacije namece potrebu us-
postavljanja razli¢itih oblika partnerstva (jointmarketing u turizmu i hotelijerstvu).
Svi zainteresirani subjekti (stakeholdersi) na razini destinacije moraju kreirati kom-
pleksnu mreZu odnosa i partnerstva (javno-javno, javno-privatno, privatno-privatno
partnerstvo), respektirajuéi istovremeno kooperativan i konkurentan odnos medu
subjektima ponude.””® Koncepcija razvoja turizma ukljucuje takav izbor ciljeva, ra-
zvojnih akcija i instrumenata, koji uspostavljaju ravnotezu izmedu tri osnovne sku-
pine interesa:*

* posjetitelja ili konzumenata turistickih usluga, turista i njihovih potreba;

¢ prirodnih resursa i njihove zastite te socijalne okoline koja trpi $tete u pro-
cesu proizvodnje i potro$nje turistickih usluga;

* poduzetnika (tj. adekvatne nagrade ulaga¢ima, odnosno svim ¢imbenicima
koji sudjeluju u procesu proizvodnje i distribucije turistickih usluga).

Danasnji trendovi turisti¢kog razvoja baziraju se na aktivnijem, sadrZajnijem i
zdravijem provodenju godi$njeg odmora §to govori da prilikom donosenja odluke o
izboru odredene turisticke destinacije presudnu ulogu imaju cjelokupni dozivljaj i
uvjeti boravka u odabranoj destinaciji. U destinaciji je neophodno stvoriti sinergiju
koncepcija razvoja turisti¢ke zajednice, menadZmerita destinacije, svih nosioca po- °
nude i domicilnog stanovnistva. Svaki sudionik okoline mora znati svoju ulogu i
unutar nje traziti svoju priliku kreativno$éu i inovativno$éu sadrzaja u stvaranju je-
dinstvenog doZivljaja za turista. Beskoncepcijsko stanje, nepostojanje strategije ra-
zvoja moze rezultirati samo kaosom, improvizacijom, izgubljeno$¢u i propasti. Po-
tencijalni turisti ée do¢i privuéeni atrakcijama destinacije, a pojedina¢ni nosioci po-
nude diferenciranjem sadrzaja, podizanjem kvalitete i snaznom promotivnom aktiv-
no$¢u ¢e pokusati stvoriti prevlast unutar destinacije, ali u sklopu osnovne teme
destinacije. Obogacivanje ponude i podmladivanje destinacije se mora provoditi
smisleno, sustavno i koordinirano, odnosno kvalitativna razina sadrZaja ne smije
ovisiti samo o kreativnosti i aktivnosti pojedinih poduzetnika, ve¢ mora biti rezultat
smiSljene koncepcije razvoja. Turizam predstavlja priliku za sve dionike okoline.
Upravljanje razvojem turizma je pretpostavka za spreavanje generiranja negativnih
implikacija u turizmu, a turisti¢ka destinacija predstavlja odgovor na suvremena kre-
tanja u nacinu koriStenja slobodnog vremena.

% Maga3, D: Tourist Destination Dynamics, Tourism and Hospitality Management 2006, Faculty of
Tourism and Hospitality Management, Opatija, 2006., p. 15.
% Duléi¢, A.: Upravljanje razvojem turizma, MATE, Zagreb, 2001., str. 271.
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Nuzno je implementirati IQM (integrirani sustav kvalitete) turisticke destinacije
u procesu njezinog podmladivanja kroz sinergijski efekt svih dionika destinacije u
kreiranju nove vrijednosti za turista. Uklju¢uje sustav mjera i postupaka s naglaskom
na sustavni pristup definiranju, oblikovanju i promoviranju konkurentnog turisti¢-
kog proizvoda prilagodenog potrebama turista XXI. stolje¢a ¢emu moraju biti pri-
lagodeni interni procesi i kvaliteta svih dionika destinacije. NuZno je cijeli proizvod
ocjenjivati s gledista turista (potraznje) jer integralni proizvod destinacije postoji is-
klju¢ivo za zadovoljavanje potreba suvremenih turista. Efikasnost koncept IQM se
ostvaruje permanentnim inoviranjem, kvalitativnim pobolj$avanjem i optimalizira-
njem. Nestaju granice u generiranju novih proizvoda. Klju¢na je povratna veza, od-
nosno Qualitest kao integrirani instrument mjerenja i kontrole dostignutog stupnja
razvoja destinacija koji ocjenjuje:'%
* zadovoljstvo turista kvalitativnim i kvantitativnim ¢initeljima ponude;
* zadovoljstvo sudionika lokalne turisticke ponude postignu¢ima u domeni
asortimana i kvalitete ponude te njihova odnosa prema korisnicima;
* zadovoljstvo lokalnog stanovnistva kvalitetom Zivota u turisti¢koj destinaci-
ji i u¢incima turizma na lokalnoj razini;
» zadovoljstvo svih sudionika kvalitetom okoli$a kao i utjecajima turizma na
okoli§ (prirodno okruZenje, kulturna bastina, resursi ljudskog djelovanja,
uredenost i organiziranost destinacije).

Analiza zadovoljstva svih sudionika turistickih migracija koje mora rezultirati po-
veéanjem profita je jedina realna ocjena konkurentnosti turistickog proizvoda i de-
stinacije u uvjetima kada su jedina konstanta na trZiStu promjene. Generiraju turi-
sti¢ku stvarnost, a jo§ vise ¢e determinirati turisticku buduénost. Kvalitativne pro-
mjene turizma XXI. stoljeca su:

* sve ¢e8¢i odmori (prosjecno Cetiri odmora godisnje) vezani za opée smanje-

nje prosje¢nog trajanja odmora (prosjecno Cetiri nocenja po odmoru);

* novi turist ima iskustva kod organizacije odmora i sve je samostalniji;

* u turizam se upustaju novi drustveni slojevi, iako oni drudtveni slojevi koji
su niZe plateZzne mo¢i imaju manju raspolozivost turisti¢ke potrosnje;
sve veca koncentracija operatera u sektoru i na okomitoj i na vodoravnoj
razini;
istovremeno postojanje razli¢itih oblika ponude koji djeluju na iste segmen-
te trzi$ta od interesa;
* sve vec¢a konkurencija na strani ponude.

U buduénosti sve ¢e biti prisutnija fragmentacija odmora, poveéanje udjela krat-
kih odmora i diversifikacija destinacija. Manje ¢e biti izraZena sezonalnost turizma
jer ée turisti viSe puta na godinu i¢i na odmor. Potencirati ¢e se vaZnost animacije i
dogadaja u turisti¢koj ponudi u cilju povecavanja atraktivnosti destinacije. Pojaviti

100 Persi¢, M.: Ocjena turisticke ponude Kvarnera, Tourism and Hospitality Management, Faculty of
Tourism and Hospitality Management, Opatija, 2007., str. 57.
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¢e se nove trZi§ne grupe, diversificirati ¢e se motivi putovanja, mijenjati se shvacanje
turizma. Svakim novim dolaskom turisti e traziti nove sadrzaje, doZivljaje i vecu
kvalitetu usluga. Siriti ée se ponuda agencijskih putovanija, sve ée znadajniji biti zraé-
ni prijevoz i avionske destinacije (sniZavanje cijena avionskih karata — Easyjet i Rya-
nair i rast last-minute aranZmana). Svjetski turisticki trend je specijalizacija hotela
(wellness, all-inclusive, hoteli za samce, hoteli za golf, hoteli za tenis, hoteli za djecu,
hoteli za naturiste...), dok su klasi¢ni hoteli sve vide nestaju s turisticke scene. Isto
tako ponuda se mora prilagoditi svakom turistu pojedina¢no (segmentacija 101) $to
mozda danas izgleda apstraktno. Obiljezja hotelsko-turisti¢kog poslovanja XXI. sto-
ljeca su:

* povecanje turbulentnosti i dinami¢nosti turistickog trzista;

* nuZnost stalnih promjena i brzog, neposrednog reagiranja;

* orijentacija na inovacije i pobolj$anja u uvjetima kada ne postoje trajne kon-

kurentske prednosti;
* orijentacija na turista (CRM);
* orijentacija prema konkurenciji u funkciji ja¢anja konkurentskih prednosti.

Turisticka ponuda mora se prilagoditi karakteristikama i potrebama suvremenog tu-
rista, odnosno prilagoditi se turistu buduénosti, odnosno vlastitom inventivnoséu stvo-
riti nove motive i sustav vrijednosti potencijalnih turista. Njegove karakteristike su:'*!

* izrazavati ¢e teZnju za novim iskustvima i dogadajima;

e biti ¢e svjestan kvalitete ponude;

* imati ée razvijen osjecaj za ofuvanje prirode i ekologiju;

* preferirati ¢e socijalno, kulturno i ekolosko zajednistvo, ali s naglaskom na
autohtonim elementima.

Pozitivne turistiCke trendove opasno ugrzava recesija i ekonomska kriza na glo-
balnom svjetskom trzistu 2009. godine. Negativna ekonomska kretanja ée se najjace
i najdrasti¢nije odraziti na turizam. Potencijalni turisti u strahu od gubitka zaposle-
nja, smanjenja place sve Ce se teze odluciti za turisticka putovanja, odnosno cijene i
vrijednosti (value for money, experience for money) ¢e imati sve veéu vaznost u
procesu izbora destinacije (turisti e za istu cijenu traZiti nove i bolje sadrzaje). Ote-
7ana ekonomska situacija nalaZze promjenu koncepcije razvoja, korigiranje ciljeva
poslovanja (povecanje profita se transformira u odrZavanje postojece situacije ili
opstanak), financijska sredstva se preusmjeravaju u promociju. Vrlo tesko je u pro-
mjenjivim i nepredvidljivim ekonomskim uvjetima makrookoline efikasno djelovati
u cilju privlacenja potencijalnih turista uz poveéavanje konkurentskih pritisaka. Ta-
kvo stanje potvrduje tezu o sve teZem definiranju koncepcije razvoja, planiranju i
predvidanju na turistickom trzistu XXI. stoljeéa. Konkurencija medu turistickim
poduzecima i destinacijama ¢e se dodatno zaostriti u borbi za osvajanje trZi$nih po-
zicija. S tim ciljem nuZno je razvijati sociokulturoloske, ekoloske, ekonomske mo-

101 Maga3, D.: Tourist Destination in the Globalisation Process, Hotel 2000., Faculty of Tourism and
Hospitality Management, Opatija, 2000., p. 190.
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guénosti destinacija i poduzeca koje su izraZene preko proizvoda, integralne kvalite-
te, autohtonih elemenata, izbora ciljnog segmenta, odrZivog razvoja turizma, ekolo-
gije, orijentacije prirodi i kreativnosti i znanja menadZmenta. NuZna je rekoncepcija
poslovanja svih nosioca turisticke ponude i njihova sinergija i interakcija u cilju pri-
lagodavanja zahtjevima turista i ostvarenja primata na turisti¢kom trzi$tu u kriznim
uvjetima. Hotelsko-turisti¢ka poduzeéa se moraju diferencirati temeljeno na kvalite-
ti i inovacijama, a ne na razini cijene (cjenovna politika moZe dovesti do smanjivanja
prihoda i profita, odnosno do generiranja negativnog financijskog rezultata - sinta-
gma proslih vremena gdje je bit bila u poveéanju broja turista, a ne u multipliciranju
profita) usprkos recesije. Vrlo je tesko na znanstvenim osnovama poku3ati anticipi-
rati i predvidjeti budude turisticke trZi§ne trendove zbog sve veée dinamike promje-
na i turbulencije trZiSta te sve veceg rizika i neizvjesnosti. Nuzno je definirati ciljni
segment i na njemu izgraditi konkurentski turisti¢ki proizvod temeljen na resursima.
Ne moze se svastariti, improvizirati, izgraditi turisti¢ki proizvod bez jasne strategije
i tako ocekivati uspjeh na sve zahtjevnijem trZzistu (ako ne zna§ kuda ides, svaki put
ée te tamo i odvesti). Hotelsko-turisticko poduzeée na mikro nivou, odnosno desti-
nacija i drzava na makro nivou moraju implementirati novu koncepciju razvoja i
razvojnu politiku koja se temelji na novom nacdinu razmisljanja i djelovanja te se
ostvaruje kroz sljedece faze:

e definirati prilike u makrookolini zavisno od preferencija turista, akcija kon-
kurenata i tendencija na trZiStu i minimizirati i limitirati potencijalne opa-
snosti;

* odrediti ciljeve koje se Zele ostvariti strategijom razvoja;

* anticipirati buduéa dogadanja na trzistu kojima se treba prilagoditi strategi-
ja razvoja;

e razraditi alternativne strategije za ostvarenje ciljeva zavisno od aktivnosti na
trzistu;

* usporediti i vrednovati alternative ovisno o moguénostima koje pruzaju i

reperkusijama na strategiju razvoja;

izabrati alternativu koja uz najmanji rizik u buduénosti pruza moguénost
ostvarenja ciljeva;

formirati posebne poslovne politike i razvojne politike za svaku poslovnu
funkciju poduzeca, odnosno za sinergijsku interakciju strateskih poslovnih
jedinica poduzeca;

izraditi financijsku studiju inputa i outputa ostvarenih strategijom razvoja.

Teorijski je vrlo lako napisati i definirati faze razvojne politike hotelsko-turistic¢-
kog poduzeda ili koncepcije razvoja destinacije (master planovi). Praksa i implemen-
tacija pokazuju stvarnost jer je svako poduzece ili destinacija opterecena vlastitim
dubiozama (kadrovske, financijske, mentalne, razvojne dubioze) i limitima razvoja.
Ne postoji unificirano rjesenje, veé svako poduzeée mora kontinuirano kvalitativno
unapredivati koncepciju razvoju u borbi za bolju buduénost i osmisljavati novu po-
nudu temeljenu na originalnosti, inovacijama i izvornosti. Koncepcijom i strategi-
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jom razvoja poduzeéa (destinacije) potrebno je definirati njegov odgovor na potica-
je s globaliziranog turisti¢kog trzista (utjecaj globalizacije na turisti¢ku ponudu, po-
traznju, kulturu, upravljanje turizmom). Presudni utjecaj imaju promjene u okolini:
tehnoloski razvoj, fragmentacija trZista, globalizacija, sve ve¢a konkurencija i infor-
macijski razvoj. U globaliziranom turizmu XXI. stoljeca vie nema ili-ili alternativ-
nih strategija u koncepciji razvoja. Formulira se sinergijska rezultanta koja obuhvaca
ono najbolje od svake koncepcije kao odgovor na izazove dinamickog turistickog
trziSta. TeZi se neprestanoj optimalizaciji i pronalaZenju boljih modela poslovanja i
prilagodavanju budué¢im promjenama. U cilju efikasnog razvoja nuzno je prihvatiti
suvremene ekonomske trendove uz poticanje vlastite osobnosti i prepoznatljivosti
(kako biti drugaciji i bolji od konkurenta). Nuzno je biti prepoznatljiv, ostvariti vla-
stiti identitet, odnosno lokalnom kulturom i tradicijom se razlikovati od uniformi-
rane, stereotipne globalizirane turisticke ponude (turisti¢ka regionalizacija u globa-
lizaciji temeljena na lokalizaciji — biti svoj, afirmirati vlastitu kulturu, tradiciju, obi-
¢aje 1 nain razmiSljanja). Vizija se mora bazirati na valorizaciji konkurentskih pred-
nosti, autohtonim vrijednostima, diferenciranju ponude, originalnosti sadrzaja,
kvalitativnom unapredenju ponude, afirmaciji ekologije i odrZivog razvoja. Kapital-
no je stvoriti svijest 0 nuznosti promjena, potenciranju kvalitativnog preoblikovanja
poslovanja uz implementaciju novih strateskih usmjerenja: rekoncepcija razvoja, no-
vi odnos prema turistu — klijentu (CRM), novo orude u konkurentskoj utakmici
(poslovna inteligencija, benchmarking). Inovacije trebaju teZiti poveéanjem zado-
voljstva turista ili smanjivanjem tro$kova ponudaca. Koncepcija razvoja se moze
ostvariti jedino kreiranjem originalnog i prepoznatljivog proizvoda (koji se ne moze
brzo i lagano kopirati i imitirati) prilagodenog sadasnjim i buduéim turistickim pre-
ferencijama uz efikasnu promociju u cilju repozicioniranja na globaliziranom trZistu.
Predstavlja odgovor i reakciju na dinami¢nost turistickog trzista, odnosno na nove
trendove turisticke ponude i potraznje.

6.2. Dinamika turisticke ponude i potraznje

Dinamika turisticke ponude i potraznje definira ukupnost turisti¢kog trzista. Spe-
cifi¢nosti koncepcije razvoja i razvojne politike turisti¢kih poduzeéa u odnosu na
poduzeca u drugim privrednim i izvanprivrednim djelatnostima uvjetovane su spe-
cifi¢nostima usluga (turizam spada u usluzni sektor kojeg odreduju karakteristike
usluga: neopipljivost, nedjeljivost, istovremenost pripreme i konzumiranja, neuskla-
distivost...), specifi¢nostima turisticke djelatnosti, velikom kapitalnom vrijedno$c¢u
investicija, velikom osjetljivos¢u na karakteristike vanjske okoline (politi¢ka, gospo-
darska, znanstveno-tehnoloska kretanja), velikim rizikom ulaganja s obzirom na tr-
zi8ni karakter turistickog gospodarstva koje preteZito ovisi o medunarodnom turi-
stickom prometu, tezim primjenjivanjem znanstveno tehnoloskih inovacija i raz-
mjerno manje profitabilnim kapitalom nego u drugim privrednim djelatnostima. U
turizmu se prodaje pri¢a o destinaciji na temelju koje potencijalni turisti odabiru
destinaciju najblizu njihovim preferencijama (znac¢aj promocije koja mora privudéi
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potencijalnog turista koji prvi put dolazi u destinaciju). Potice se naelo odrzivog
razvoja turizma koji afirmira kriterij ekoloskog kapaciteta prostora i kriterij kvalite-
te turistickog dozivljaja te osigurava optimalnu interakciju turizma i prostora.
Koncepcija razvoja je odredena poticajima s trZiSta, odnosno suceljavanjem po-
nude i potraznje. Turisti¢ka ponuda je homogena, stati¢na i neelasti¢na te se tesko
moZe u kratkom vremenu kvalitetno prilagoditi poticajima s turisti¢kog tr#ista. Pro-
filira se u prepoznatljivi, sloZeni turisticki proizvod uz poticanje estetskih znacajki u
privlacenju potencijalnih turista. Cilj je predvidjeti $to Ce turista interesirati sutra,
osmisliti i stvoriti takav proizvod, izbaciti ga na trziSte i proaktivnim marketingom i
promocijom upoznati i privuéi potencijalnog turista. Osnovno pitanje u turizmu
XXI. stoljeca je kako biti drugadiji, kako se diversificirati u odnosu na konkurenciju,
odnosno kako biti ispred potraznje. Pitanje dobiva osobito na vaznosti kada je po-
trebno puno manje vremena konkurenciji u kopiranju inovativnih i originalnih rje-
Senja te se smanjuje vrijeme ostvarivanja ekstra profita odnosno obiranja vrhnja s
trzista. U buduénosti ponuda ¢e se prilagodavati potrebama svakog turista pojedi-
na¢no neovisno koliko to danas izgleda apstraktno i financijski neodrzivo (danas je
primjer personalizirana ponuda u auto industriji). Zbog drustveno-ekonomskih i
tehnicko-tehnoloskih promjena u drustvu turizam postaje sve viSe okrenut pojedin-
cu. Te se promjene odrazavaju na turisticku ponudu i potraznju. Kvantiteta se sve
vise zamjenjuje s kvalitetom, masovno s individualnim i diferenciranim. Ostvariti ¢e
se neposredniji i personaliziraniji odnos sa svakim turistom. Osnovni elementi kva-
litativne transformacije turisti¢kog proizvoda su:'%?
e ekonomski rast;
* visina raspolozivih prihoda;
* obrazovanje;
* povecanje slobodnog vremena (skracivanje radnog tjedna i povecanje broja slo-
bodnih dana za godisnji odmor), ce3ce koriStenje odmora (produljenje sezone);
* poveéanje broja, vrste i vaznosti razli¢itih aktivnosti turizma;
* potraZnja postaje sve zahtjevnija, sofisticiranija, racionalnija i selektivnija;
* povecanje udjela novih segmenta u potraznji;
* diversifikacija i internacionalizacija;
* sve izrazenija ekoloSka svijest turista daje prednost ouvanim destinacijama;
* masovnost i ekstenzivnost ustupaju pred alternativnim, individualiziranim i
intenzivnim oblicima turisticke potraznje i njima prilagodenim oblicima po-
nude.

Daljnji razvoj postaje upitan u uvjetima recesije i globalne krize. Presudnu ulogu
u procesu profiliranja ponude ima menadZment koji mora biti vizionar i anticipirati
i kreirati buduénost. Osnovni poticaji generiranja ponude su znanje, vjeitina, krea-
tivnost, inventivnost, intelektualni kapital menadZera i djelatnika (puno lakse je iz-
graditi smjestajne i ostale kapacitete vrhunske kategorije nego obuciti djelatnike za

102 Cerovié, Z.: Animacija u turizmu, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment u Opatiji, Opatija,
2008., str. 37.
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hotele Cetiri i pet zvjezdica). Potrebno je kreirati i prodavati jedinstveni dozivljaj, a
ne turisti¢ke usluge, smjestaj, hranu i pi¢e koji su nuzan, ali samo popratni element.
U kreiranju ponude nuZno je napustiti sve zastarjele paradigme, srusiti sve granice
kreativnosti i implementirati mastu u cilju kreiranja maksimalnog dozivljaja za turi-
sta (primjeri inovacija su neobi¢ni hoteli:'* hotel Langholmen - hotel za otkvacene,
FantaSuite hoteli — od Cezarova apartmana do odiseje u svemiru, internet hoteli i
kockarnice, ledeni hoteli, hoteli autobusi, hoteli za ptice...).

Suprotno relativno stati¢énoj ponudi (unato¢ pozitivnim primjerima), turisti¢ka
potraZnja je sve zahtjevnija, izbirljivija, selektivnija, sklona promjenama te neravno-
mjerno prostorno i vremenski rasporedena i koncentrirana. Povecéava se broj, vrsta
i vaznost razli¢itih aktivnosti turista koji poti¢u transformaciju turizma u industriju
zabave, animacije, aktivnog odmora i doZivljaja. Turisti¢ki trendovi pokazuju pro-
mjenu u ponasanju turista kojima sve vaZnije postaje “dozivjeti” od nekadas$njih
prioriteta “posjetiti”. Drugim rije¢ima, moderan turist postaje sve “znatizeljniji”,
mobilniji i aktivniji, od nekadas$njeg “objekta” postaje “subjekt” u turistickim kreta-
njima. Analiza njemackog turistickog trziSta Raiseanalyse pokazuje da su pocetkom
80-ih godina vodeéi motivi putovanja bili sunce, more, kupanje (prirodne ljepote),
dok pocetkom XXI. stoljeca turisti primarno preferiraju aktivni odmor, nove sadr-
Zaje i spoznaje. Sve su izraZeniji motivi upoznavanja novih kultura, tradicija, na¢ina
Zivota, ali i teznja zajedniStvu i druZenju. Takve promjene su uzrokovane razvija-
njem sociolosko-kulturoloskih vrijednosti turista kao i njihovim novim poimanjem
stvarnosti. Motivi se sve vi$e diferenciraju analogno trzisnim segmentima.

Vrlo tesko je na znanstvenoj razini anticipirati smjer i kretanje turisti¢ke potra-
Znje. Mastovitost i teznja prema novom, drugacijem, nepoznatom postaviti ¢e nove
kriterije turisticke potraZnje. Svaka sezona mora donijeti korjenite promjene u turi-
stickoj ponudi i potraZnji, poglavito u turistickom dozivljaju kako bi zadovoljila sve
zahtjevnije turisticke preferencije.

Kraj XX. stoljeca obiljezili su avanturisti¢ki turizam, brodske ture, zabavni par-
kovi, festivali dogadaja (Hrvatska jo$ nije dovoljno afirmirala takvu ponudu te je
udaljena od suvremenih turistickih tendencija dok se o generiranju novih trendova
ni ne razmislja). Dogadaji i atrakcije temeljene na industriji zabave prerastaju u glav-
ni motiv dolaska turista. Dogadaji se mogu podijeliti na:

* specijalni dogadaji — kulturna dogadanja, razli¢iti koncerti, izlozbe, poslovni
sajmovi, rekreacija, sportska natjecanja;

* autohtoni dogadaji — temelje se na lokalnoj kulturi, tradiciji, domicilnim
vrijednostima, lokaliziranoj ponudi kao protuteZa globalizirane ponude;

» megadogadaji — veliki koncerti, svjetske sportske manifestacije.

Nosioci promjene ponude su hotelsko-turisticka poduzeéa koja moraju ukljuciva-
ti i implementirati nove tocke izvrsnosti. Prema T. Petersu postoji 45 naputaka za
uspjeh poslovne i razvojne politike poduzeéa koji su sublimirani u pet podrudja:

13- Gali¢i¢, V.: Drugaciji od drugih, UT, Zagreb, 5/2004., str. 39.
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* bezuvjetna orijentacija u korist kupca (turista);

* brze i prave inovacije;

* razvijanje fleksibilnosti osposobljavanjem i poticanjem suradnika;

* razvijanje sklonosti promjenama u upravljanju, organizaciji i suradnicima;

* razvijanje sustava za kaoti¢ni svijet, novih informacijskih sustava i kontrol-
nih mehanizama, strategije razvoja potencijala poduzeca, decentralizacije.

Uspjeh poduzeéa ovisi o: spremnosti poduzeca na aktivnost jer svi poslovi mora-
ju biti obavljeni na vrijeme (timeless), odnosu prema klijentu — biti blizi klijentu i
nauciti kako klijent razmislja, autonomiji i poduzetni$tvu u potrazi za kreativnim i
inovativnim idejama, produktivnosti temeljenoj na ¢ovjeku s ciljem afirmacije inte-
lektualnog kapitala, kreiranju prepoznatljive organizacijske strukture i kulture teme-
ljene na novom sustavu vrijednosti, usmjerenosti na podruéja na kojima je poduzeée
kvalitetnije od konkurencije.

T. Peters ukazuje na sljedece trendove u gospodarstvu (primjenjive i na turizam)
o kojima treba voditi ra¢una svaka ozbiljnija analiza poduzetni¢kog menadZmenta u
rekoncepciji razvoja poduzeca:

* Velika je neizvjesnost suvremenih promjena na ekonomskom podrugju $to
zahtjeva izuzetnu ekonomsku dinami¢nost, inovativnost i prilagodavanje.
Vrijeme je postalo sredi$njim ¢imbenikom i podru¢jem konkurentske borbe
jer brzina traZi hitrost i prilagodljivost.

Sva trZista postaju djeljiva i sve se vise proizvodi roba za poznatog kupca. To

zahtjeva kompjuterski dizajn, elektronsku obradu podataka i prilagodavanje

svakom potro$acu pojedinacno.

Kvaliteta dizajna postaju najvaznije komparativne prednosti proizvodaca

novih proizvoda. U vezi s time postoje najmanje Cetiri konkurentske pred-

nosti: tehnologija i kvaliteta, nove organizacijske i menadzerske akcije, diza-

jn, posebne usluge, tzv. dodatne vrijednosti.

Restrukturiranje velikih poduzeca temelji se na konkurenciji, kvaliteti i do-

datnim uslugama, organizacijskoj i tehnoloskoj fleksibilnosti, trzi§noj prila-

godljivosti.

* Mijenjaju se stare ekonomske ideje o ekonomiji velikog opsega pri ¢emu se
povecava udio malih i srednjih poduzeca.

* Trzidni partneri poduzeca se sve viSe smatraju suradnicima. U vezi s time

pojavljuje se i novo partnerstvo dodatne vrijednosti.

Ekonomski procesi se internacionaliziraju u tom smislu $to svi subjekti po-

staju medusobno ovisni na svjetskom trzistu.

* Mijenja se polozaj djelatnika u procesu rada i u poduzecu. Repetitivni rad se
smanjuje, a inovativni povecava. Prednost se daje kvaliteti procesa umjesto
kvantiteti.

Razvoj poduzeca se temelji na scenarij analizi kao strategiji kojom se osigurava
strukturalni pristup alternativnim buduénostima turistickog poduzeca integralno za-
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hvaljujuéi kompleksnosti i neizvjesnosti okoline. Mora definirati rjeSenja neovisno o
promjenama okoline. Algoritam u provodenju scenarij analize obuhvaéa:'* defini-
ranje polazista, definiranje stiliziranih ograni¢enja, konstrukciju scenarija, procjenu
vjerojatnosti scenarija, identificiranje strategije temeljene na pojedinim scenarijima,
analizu Zaljenja. Scenarij analiza kao klju¢ koncepcije razvoja mora biti permanen-
tno optimalizirana u cilju izgradnje konkurentnosti u uvjetima dinamickog, globali-
ziranog trzista.

Navedene promjene su rezultat novih promjena u gospodarstvu &ija je temeljna
odrednica poduzetni¢ka ekonomija i poduzetnicki menadzment s ciljem kvantitativ-
nog i kvalitativnog povecavanja outputa poduzeca. Zaklju¢no se promjene turistic-
kog trZista mogu podijeliti na:

* Promjene na trziStu ponude:

- razvoj tehnologije donosi promjene u strukturi trZita i primjeni marketin-
ga, te omogucava proces koncentracije subjekata ponude: ponudadi ulaze
u integracije $to im daje moguénost da konkuriraju i cijenom i kvalitetom,
a manji subjekti idu u podrudja trzi$nih nisa;

- koristenje interneta olak3ava usporedivost destinacija i cijena te skracuje
vrijeme potrebno za prikupljanje informacija i omoguéuje jednostavan di-
rektni booking;

— sve je viSe prisutna standardizacija u hotelijerstvu na razli¢itim razinama
odnosa cijena i usluga;

- razvijaju se raznolike strategije specijalizacije hotela (all-inclusive, wellne-
ss, romanti¢ni, klupski, umjetnicki, za gurmane, za samce, za naturiste, za
tenis, golf, jahanje, za djecu, itd.);

— ulaZe se u podizanje kvalitete i smanjenje sezonalnosti ponude.

* Promjene na trzi$tu potraznje:

- trziSte se sve viSe ra$¢lanjuje na podskupine koje su definirane Zivotnim
stilom, osobnim sklonostima, potrebama i Zivotnim prilikama — tzv. “turi-
zam specijalnih interesa”;

— kompleksniji paketi motiva za putovanje — uz glavni motiv (kupanje, od-
mor, kultura) moderni turist Zeli tzv. ,6E* turizam (engl. “6E” turizam
experience, excetiment, escape, education, entertainment, ecology) — do-
zivljaj, uzbudenje, bijeg, obrazovanje, zabavu i ekologiju;

- veca olekivanja turista radi naprednijih telekomunikacija, veée obrazova-
nosti i osobnog iskustva i znanja;

- promjene u potrebama: rastom Zivotnog standarda ljudi raspolazu s vise
novca, a manje slobodnog vremena, pa raste popularnost kratkih i kruz-
nih putovanja i “all-inclusive” ljetovali3ta;

— raste potraznja za nedirnutim, ekoloski ¢istim podrug¢jima kao odgovor na
brzi ritam suvremenog urbanog nacina Zivota;

— osobna sigurnost postaje jedan od glavnih razloga izbora destinacije.

104 Buble, M. i dr.: Strategijski management, Ekonomski fakultet, Split, 1997., str. 32.
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Cilj je upravljanje promjenama u funkciji izgradnje konkurentne ponude kako bi
se §to efikasnije zadovoljile suvremene preferencije potraznje.

6.3. Odrednice konkurentske borbe na turistickom trzistu

U turizmu XXI. stoljeca sve je teZe ostvarivati konkurentske prednosti. Biti kon-
kurentan danas nije pitanje uspjeha, nego pitanje opstanka. Konkurentska prednost
se postize ve¢om kvalitetom i vrijedno$¢u za turiste, komunikacijom s postoje¢im i
potencijalnim turistima, kvalitetnim odnosom prema turistima, brzinom uvodenja
novih proizvoda na trZiste i inovacijama te novim idejama za optimaliziranje poslo-
vanja. Na dinami¢nom turistickom trZiStu konkurentska se prednost ostvaruje posje-
dovanjem posebnosti koju turisti traZe i uvazavaju i kojom se poduzeéa razlikuju od
konkurenata s ciljem multipliciranja profita. Konkurentna podruéja se temelje na
Cetiri osnovna elementa:

* Ekonomska konkurentnost — sposobnost postizanja i odrzavanja maksimal-
ne razine pridodane vrijednosti i profita kao temeljnog cilja poslovanja, isto-
vremeno ulvriéujuéi dodirne tocke izmedu razli¢itih sektora i u¢inkovito
kombinirajuéi izvore i sredstva s ciljem vrednovanja specifi¢nih lokalnih
proizvoda i usluga.

* Konkurentnost okoli$a — uspjes$nost u valorizaciji okolisa i odrzivom razvo-
ju, buduéi da se radi o elementu koji je specifi¢an za svako odredeno po-
drugje. Istovremeno se mora jamditi o¢uvanje i obnavljanje prirodnih izvora
i ostalog naslijeda gdje priroda postaje prioritet.

* Drustvena konkurentnost — sposobnost zajedni¢kog ucinkovitog djelovanja
zasnovanog na zajedni¢kom poimanju projekata kojima dodatnu snagu pru-
7a uskladenost razli¢itih institucionalnih razina.

* Smjestaj u globalnom kontekstu — sposobnost pronalazenja vlastitog smjestaja i
pozicije u odnosu na ostala podrudja i vanjski svijet s ciljem potpunog ostvarenja
teritorijalnog projekta te jam¢enja njegovog uspjeha u globalnom okviru.

U uvjetima dinamickog turistiCkog trzista informacije o konkurentima postaju
presudne, a poslovna inteligencija prerasta u osnovno sredstvo u konkurentskoj bor-
bi (konkurenta se treba upoznati da bi ga se moglo pobijediti). Poduzeée ne moze
uspjes$no poslovati ako ne prati razvoj konkurencije i promjene afiniteta klijenata.
Nije vise dovoljna sposobnost transformacije i prilagodljivost ve¢ je nuzna afirmaci-
ja istrazivanja, inovativnosti i kreativnosti i pogled unaprijed. Ne moze se Zivjeti
samo u proslosti, ni u sadasnjost ve¢ imperativ predstavlja buduénosti. Sadasnjost
mora biti u funkciji buduénosti ili buduénost za poduzece ne postoji. Inovacije po-
staju presudne u generiranju novih turisti¢kih kvalitativnih trendova (originalni sa-
drzaji kao sredstvo diferenciranja u odnosu na ponudu konkurencije). Mogu se de-
finirati na vie nacina:

* Kreativni proces u kojem se vise postojec¢ih proizvoda kombiniraju na dru-
gaciji nacin kako bi se proizveo novi proizvod.

141



Il dio: IMPLEMENTACIJA MODELA POSLOVNE INTELIGENCUE U TURIZMU
6. Nova paradigma turizma u globaliziranom europskom okruzenju

* Kompleksni skup aktivnosti od konceptualizacije nove ideje do njene pri-
mjene u praksi.

* Implementacija kreativnih rjeSenja u generiranju novog proizvoda u cilju
boljeg podmirivanja potreba klijenta (turista).

* Novo sredstvo, koncept ili ideja, sve $to je razli¢ito od postojeceg.

* Sve §to klijent percipira kao novost.

Inovacije poti¢u konkurentsku borbu na dinamic¢kom trzistu XXI. stoljeéa kojeg
karakteriziraju:
* sinergija globalizacije i lokalizacije;
e kradi zivotni ciklusi proizvoda i ve¢a dinamika;
* individualizacija potreba turista (klijenta);
* pojava novih oblika poslovanja;
* tehnoloski progres.

Elementi pokretackih snaga koje donose promjene su:'® ubrzanje promjena, no-
vi model klijenta, potreba za vi$e znanja o klijentovim individualnim potrebama,
klijenti koji teZe veéoj modi, trZisne cijene kontroliraju klijenti, a ne dobavljaci, po-
rast informacijskih posrednika, dodavanje vrijednosti kroz nematerijalne stvari, no-
va industrija i struktura poduzeéa, posao nikad nije dovrsen, Zivotna vrijednost kli-
jenta, cyber marketing.

U procesu razvoja presudno je strate$ko pozicioniranje i diferenciranje (razlike u
teoriji resursa, pruzenim uslugama, distribucijskom lancu, teoriji cijena, marketingu i
promociji) od konkurencije kroz obavljanje razli¢itih procesa ili sli¢nih procesa na
drugadiji i efikasniji na¢in. Pozicioniranje predstavlja definiranje osnovnih uporista
diferencijacije od konkurencije u cilju stvaranja vlastite prepoznatljivosti. Sastoji se od
tri temeljne faze: identifikacija mogucih konkurentskih prednosti, izbor konkurentske
prednosti koja pruza moguénost najznacajnije diferencijacije i optimalizacija komuni-
ciranja s trziStem u cilju naglasavanja prepoznatljivosti. Izgradnja konkurentskih pred-
nosti poduzeca i model konkurentnosti u turizmu temelji se na optimalizaciji procesa
lanca vrijednosti (sustavan nacin prouavanja svih aktivnosti koje poduzeée obavlja i
oblika njihove interakcije u svrhu analize izvora konkurentske prednosti).

6.4. Model konkurentnosti u turizmu

Konkurentnost predstavlja kvalitativhu odrednicu strateSkog upravljanja, odno-
sno dominantnu odrednicu uspjesnosti. Klju¢ konkurentske prednosti je analiza vri-
jednosti i doZivljaja za turista koja se sastoji od sljedeéih zadataka:!%¢

* identificirati glavne karakteristike koje turisti traze;

15 Galii¢, V.; Simunié, M.: Informacijski sustavi i elektronicko poslovanje, Fakultet za turisticki ho-
telski menadZzment u Opatiji, Opatija, 2006., str. 112.
106 Kotler, P.: Upravijanje marketingom, Informator, Zagreb, 1994., str. 293.
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ocijeniti kvantitativnu vrijednost razli¢itih karakteristika — rangirati vrijed-
nosti pojedinih osobina;

ocijeniti postignuca i svojeg poduzeéa i konkurenta na osnovu razli¢itih vri-
jednosti za turiste kako su ih sami turisti ocijenili;

ispitati kako turisti u pojedinom segmentu ocjenjuju uspjesnost poduzeca,
od karakteristike do karakteristike, spram odredenog glavnog konkurenta;
stalno pratiti vrijednost za turiste.

Temeljne postavke ostvarivanja i izvora konkurentskih prednosti su:

Konkurentska prednost nastaje u osnovi iz pobolj$anja, inovacija i promje-
na. Inovacije obuhvaéaju nove tehnologije, metode i natine djelovanja turi-
stickih poduzeéa. Mogu se manifestirati u novim oblicima ponude, dizajnu,
procesu istraZivanja, pristupu marketingu ili nadinu organizacije. Uvjeti
ostvarenja inovacija su: identificiranje najsloZenijih potreba turista, uspo-
stavljanje normi za prevladavanje zakonskih prepreka ili standarda, raspolo-
Zivost kvalitetnih dobavlja¢a, kvalitetna kadrovska struktura, odredivanje
istaknutih konkurenata za uzor u poslovanju. Faze inovacije su: razvoj ideje,
testiranje ideje, realiziranje ideje i eksploatacija ideje. Omoguéuje da podu-
zee novim programima bude prvo na trZistu i tako “obire vrhnje” do odgo-
vora i reakcija konkurenata.

Konkurentska prednost obuhvaéa ukupan sustav vrijednosti — sustav vrijed-
nosti predstavlja ¢itav niz aktivnosti ukljucenih u stvaranje i koristenje pro-
izvoda. Bliska i stalna razmjena i interakcija s dobavlja¢ima, turistima, kana-
lima distribucije uklju¢ena je u proces stvaranja i odrZavanja prednosti ljud-
skim potencijalima.

Odrzavanje prednosti zahtijeva globalni pristup strategiji — turisticka podu-
ze¢a se moraju okrenuti globalnoj potraznji, promovirati se i nastupati na
cjelokupnom europskom i svjetskom trZistu, konfrontirati se s europskom
konkurencijom naglasavanjem vlastitih prednosti, posebnosti i razlika u od-
nosu na konkurente.

Konkurentska prednost se odrazava kroz stalno pobolj§avanje — imperativ je
stalno inoviranje i optimalizacija turisticke ponude uvazavanjem kupca (tu-
rista) kao individue, kontinuiranim mijenjanjem programa usluga i diferen-
cijacijom proizvoda. Novi nosioci ponude lako potiskuju “umrtvljenu” kon-
kurenciju koja se uljulja zadovoljna trenutnim poloZajem. Najtrajnije kon-
kurentske prednosti su temeljene na visokoj kvaliteti koju je vrlo tesko i
skupo kopirati i prevladati. Veliku vaznost ima i implementacija strategije
razvoja koja izaziva i traZzi promjene u shvaéanjima i ponasanju, promjene u
organizacijskoj strukturi te ovisi o ljudskim resursima.

Promjene na trZistu iniciraju promjene turisti¢kih poduzeca i permanentno stva-
ranje novih konkurentskih prednosti u ciklicnom modelu (izvori prednosti — pozicij-
ska prednost — izlazne performanse).
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Shema 4: Elementi konkurentske prednosti

Pozicijska prednost
— superiorna kvaliteta
— vodstvo u cijeni

Ciljevi

Klju¢ uspjeha -
karakteristike daljnjeg
izvora razvoja
Izvori prednosti Investiranje profita u kreiranje Izlazne performanse
— upravljacka sposobnost komparativnih prednosti — ostvareni stupanj

zadovoljstva turista
— ostvareni stupanj
lojalnosti turista
— trzi$ni udio
— povecanje profita

— vjestina zaposlenih
— superiornost resursa
— djelotvornost kontrole

J

lzvor: Days, G. S., Wesnsley, R.: Assesing Advantage: A Framework for Competitive Superiority, New York,
1988., p. 128.

Izvori prednosti se temelje na efikasnoj percepciji trzisnih promjena, djelotvornosti i
brzini prilagodbe turistima, kreativnosti, inovativnosti, generiranju novih ideja i rjeSenja.
Osnovni resurs gospodarstva i turizma XXI. stolje¢a predstavlja znanje, odnosno inte-
lektualni kapital i informacije. Tri osnovna elementa konkurentske prednosti su:'*”

* superiorno znanje — trajan izvor mogucnosti postizanja konkurentske prednosti;

* superiorni resursi — teorija resursa koja generira ostvarenje konkurentskih
prednosti na temelju veée dostupnosti resursnoj osnovi:

* superiorna kontrola — kontrola u funkciji dobivanja informacija o trenut-
nom stanju poduzeéa kao polaziste novih smjernica u generiranju konku-
rentskih prednosti.

Izvori rezultiraju pozicijskom (konkurentskom) prednosti koja se ostvaruje na
dvije razine:
* strategija troskova sa Sirokim spletom implementacije na svim razinama po-
slovnih funkcija §to rezultira troskovnim liderstvom;
* vodstvo zbog diferencijacije i kvalitete — zasniva se na stvaranju kvalitativne
razlike vlastitih proizvoda, usluga i ¢itavog poduzeéa u odnosu na konku-
renciju temeljenu na jedinstvenosti i unikatnosti.

Razli¢iti autori su na razli¢iti na¢in definirali konkurentske razine poduzeca. Pre-
ma M. E. Porteru diferenciraju se tri osnovne genericke poslovne strategije za ostva-
renje konkurentskih prednosti:

e Strategija vodenja troSkova — strategija konkurencije niskim troskovima. Cije-
na proizvoda se nekad formira ispod troskova i svjesno se kratkoro¢no ostva-
ruje gubitak kako bi se protjeralo konkurenciju iz odabrane trzi$ne nise.

107 Kolakovié, M.: Poduzetnistvo u ekonomiji znanja, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 113.
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Shema 5: Proces ostvarenja konkurentske prednosti

=
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lzvor: Days, G. S., Wesnsley, R.: Assessing Advantage: A Framework for Competitive Superiority, New York,
1988., p. 158.

* Strategija diferencijacije — strategija konkurencije unikatnim proizvodima
kojima se poduzece repozicionira i diversificira u odnosu na konkurenciju.

* Strategija fokusiranja — strategija konkurencije usredoto¢ena na odgovaraju-
¢i trzidni segment. OteZava ulazak novih konkurenata zbog nuZnosti velikih
investicija u duzem razdoblju poslovanja. Diferencira se strategija fokusira-
nog troskovnog vodstva koja potencira povoljnu troskovnu strukturu i stra-
tegija fokusirane diferencijacije usmjerena na posebnost ciljanih turista.

Konkurentska prednost odredena je vrijedno$céu proizvoda i usluge i ona postoji
ako su ispunjena slijedeca tri uvjeta:'®® turisti opazaju konstantnu razliku u vaznim
obiljezjima izmedu proizvoda i usluga poduzeca, ako je razlika posljedica jaza spo-
sobnosti izmedu poduzeéa i konkurenata, ako se razlika u vaznim obiljeZjima i jaz
sposobnosti mogu ocekivati u buduénosti.

U novije vrijeme osnovna odrednica konkurentske prednosti postaje brzina. Vise
“velike ribe ne jedu male, veé brze jedu spore”. Nuzno je ubrzavati procese i promje-
ne jer se samo tako moZe uspjeti na trZistu XXI. stoljeca bez obzira na velike rizike
takvih trendova. Pravovremena odluka i njena implementacija je preduvjet ostvarenja
zeljenog smijera, tempa i ciljeva razvojne politike. Zahtjevi klijenta (turista) za $irim
izborom, asortimanom, brZzom, kvalitetnijom i cjelovitijom uslugom pojacati ¢e po-
trebu brzine u razvoju novih proizvoda i usluga. Inovacije kao sredstvo diversificira-
nja i razlikovanja postaju temeljno orude u funkciji ostvarenja konkurentnosti na
turbulentnom turisti¢kom trzistu. Brzina akcije i reakcije moze iznenaditi konkurente
koji nisu spremni na kontraakciju. Moramo postati brzi ako Zelimo pobijediti u svije-
tu u kojem nista nije predvidivo izuzev sve veée brzine promjena (Welch, J., me-
nadZer General Electric). Ipak treba paziti da se ne ide prerano u materijalizaciju

108 Tipurié D.: Konkurentska sposobnost poduzeca, Sinergija, Zagreb, 1999., str. 3.
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promjena, odnosno da brzina ne bude predrasti¢na. Mnoge kvalitetne ideje su se iz-
gubile jer su se dogodile prije vremena, odnosno trzite jo$ nije bilo spremno prihva-
titi takve proizvode (70% inovacija ne ude u fazu komercijalizacije, veliki dio ne do-
zivi o¢ekivani uspjeh). U stvaranju konkurentnosti je vazna promocija, stvaranje mar-
ke, branda, odnosno postizanje prepoznatljivosti. Pri brandiranju vazno je voditi ra-
drazumijeva kvalitetan proizvod, odgovarajuée elemente identiteta marke, ali i gene-
ri¢ki nacin upravljanja markom. MoZe se imati najkvalitetniji proizvod, ali ako trZiste
za njega ne zna, ili ako nije stvorio osobnost i prepoznatljivost, ne moze uspjeti.

Konkurentnost poduzeca je odredena konkurentnim silama. M. E. Porter razli-
kuje sljede¢e konkurentske sile:

* prijetnja ulazaka novih konkurenata — na ciljani trZi$ni segment mogu udi
novi konkurenti privu¢eni iznadprosje¢nim profitima koji dinamiziraju po-
stojeéu trZidnu strukturu;

* opasnost od supstituta — mogu se javiti novi proizvodi koji pokusavaju zado-
voljiti iste preferencije ciljnog trZinog segmenta;

* pregovaractka moc turista — snaga turista odreduje aktivnosti konkurencije te
cijenu i kvalitetu proizvoda;

* pregovaratka mo¢ dobavljaa — dobavlja¢i su moéni ako su malobrojni, ako
osiguravaju proizvod ili uslugu koja je presudna za poslovanje poduzeéa ili
ako glavni dio outputa ne plasiraju tom poduzeéu;

* suparnistvo izmedu postojecih poduzeéa — potice neprekidne akcije i reakci-
je konkurenata za ostvarenje prevlasti na trZistu.

Produbljivanje konkurentskih prednosti se ostvaruje vecom kvalitetom i vrijed-
nos$cu za turiste, komunikacijom s postojeéim i potencijalnim turistima, kvalitetnim
odnosom prema turistima, brzinom uvodenja novih proizvoda na trziste i inovacija-
ma i novim idejama za optimaliziranje poslovanja.

Rezultati konkurentskih prednosti se odraZavaju u stupnju ostvarenja ciljeva po-
duzetih poslovnih aktivnosti. Osnovni pokazatelji uspjednosti poslovanja su:

* Veli¢ina profita — profit je temeljna svrha i pokreta¢ djelovanja svakog trzi$no
orijentiranog gospodarskog subjekta. Sve aktivnosti se poduzimaju s ciljem
maksimiziranja kona¢nog financijskog rezultata (razlike ukupnih prihoda i
troskova). Diferencira se orijentiranost kratkoroénom profitu (prioritet sa-
dasnja korist) i dugoroénom profitu (podredivanje kratkoro¢nog profita za
ostvarenje dugoro¢nog blagostanja).

Veli¢ina prihoda — ostvarenje maksimalnog prihoda pruza vecu moguénost

postizanja znadajnijeg profita. Ipak predstavlja relativno mjerilo koje se ne

moze proucavati odvojeno od veli¢ine ukupnih troskova. Tocka u kojoj se

ostvaruje najveci prihod ne mora biti i to¢ka maksimalnog profita.

* Stupanj zadovoljstva turista — predstavlja osnovni preduvjet uspje$nog po-
slovanja i ostvarivanja uveéanog profita. Ekspanzija poslovanja se moze sa-
mo postiéi prilagodavanjem i uvazavanjem sve sloZenijih turisti¢kih potreba
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i maksimalnim valoriziranjem svih raspoloZivih resursa u cilju njihovog op-
timalnog zadovoljenja. Zadovoljstvo turista je jedina garancija njegovog po-
vratka i predstavlja najdjelotvornije promocijsko sredstvo.

* Udio na trZiStu — svi gospodarski subjekti Zele ostvariti §to veci trzi$ni udio
te se repozicionirati u svijesti turista kao optimalan izbor budu¢ih turistickih
putovanja.

* Stupanj lojalnosti turista — blisko je povezan sa stupnjem zadovoljstva turi-
sta. Kvalitativnim unapredivanjem ponude se neprestano pospjesuje vraca-
nje starih turista, a time se privlace i novi turisti.

Model ostvarivanja konkurentske prednosti je beskonacan, dinamican i odvija se
u ciklusima. Temelji se na povratnoj vezi, odnosno dio profita (ovisno jesu li priori-
tetni kratkoro¢ni ili dugoroé¢ni ciljevi) se reinvestira za ostvarenje i poticanje novih
konkurentskih prednosti. Paralelno se mora implementirati kontinuiran program
cijeloZivotnog ucenja, odnosno ulaganje u najvazniji kapital u ¢ovjeka, odnosno u
njegovo znanje, vjestine i kompetencije.
U kreiranju sustava konkurentskih prednosti poduzeée mora ukomponirati i sin-
kronizirati odnos prema turistima i konkurentima. Razlikuju se 4 opcije razvoja:
* Okretanje sebi — poduzeée permanentno optimizira vlastito poslovanje. Tra-
Ze se novi modeli poboljSavanja i kvalitativnog unapredivanja poslovanja.
Strategija je uspje$na ako nema direktnu konkurenciju.

* Okretanje turistima — preusmjeruju se svi resursi poduzeéa u svrhu podmire-
nja potreba turista. Sve je teZe smanyjiti raskorak izmedu ponude i potraznje.
Glavni pokazatelj uspje$nosti poslovanja je stupanj zadovoljstva turista.

* Okretanje konkurenciji — strategija se sastoji od: identifikacije konkurenata,
analiziranja njihove koncepcije, utvrdivanja ciljeva, procjene prednosti i sla-
bosti i procjene modela reakcije konkurenata. Prijetnja ulaska novih konku-
renata ovisi o postojeé¢im ulaznim zaprekama i realnim profitima na ciljnom
trZzisnom segmentu. Barijere ulazaka novih konkurenata su: ekonomija veli-
¢ine, diferencijacija proizvoda, zahtjevi za kapitalom, izbjegavanje troskova,
pristup kanalima distribucije...

Okretanje trZidtu — optimalna strategija koja uravnotezuje odnos prema tu-
ristima i konkurenciji u cilju pobolj$anja poslovanja. Rezultati konkurentske
prednosti se odrazavaju u stupnju ostvarenja ciljeva poslovnih aktivnosti.

Osnovni izazovi u definiranju poslovne i razvojne politike s ciljem ostvarenja
konkurentnosti su:

* Kako ostvariti konkurentske prednosti u trZi$noj utakmici hotelsko-turisti¢-
kih poduzeéa?

* Koji su najefikasniji izvori konkurentnosti i koja je trenutna i Zeljena razina
konkurentnosti?

 Kako izvore najefikasnije transformirati u konkurentske prednosti?

* Kako ostvariti $to trajnije konkurentske prednosti?

* Koja je sustinska razlika uspjesnih i neuspjes$nih poduzeéa?
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Shema 6: Konkurentska prednost dinamickog poduzeca

PROMJENE U OKRUZENJU |«———|RAZVITAK DINAMICKOG PODUZECA

STVARANIJE KONKURENTSKE PREDNOSTI

ORGANIZACIJSKA I
ISPORUKA VRIJEDNOSTI KULTURNA STRUKTURA

ODREDNICE KONKURENTSKE PREDNOSTI

ekonomija brzina
obujma ———— ——reagiranja
krivulja iskustva kvalitet
proizvoda
—|zadovoljstvo marka
kupaca proizvoda
trzisni cijena
udio snaga proizvoda
ulazne kanala
prepreke

Izvor: Grbac, B, Martin, J.: Osnova konkurentske prednosti uspjesnih poduzeca, Hrvatska gospodarska
revija, InZenjering Biro, 6/1997., str. 773.

Osnovne odrednice konkurentskih prednosti su: ekonomija obujma, krivulja -
iskustva, zadovoljstvo kupaca (turista), trzi$ni udio, ulazne prepreke, snaga distribu-
cijskih kanala, cijena proizvoda, marka proizvoda, kvaliteta proizvoda i brzina rea-
giranja.

Konkurentnost predstavlja permanentno usmjerenje poslovanja poduzecéa. Te-
melji se na razvojnoj inteligenciji, odnosno sposobnosti koristenja znanja kao naj-
znacajnijeg resursa u razvojnoj koncepciji i strategiji poduzeca. Jedan od presudnog
faktora uspjeha postaje implementacija modela poslovne inteligencije u procesu ino-
viranja koncepcije razvoja hotelsko-turistickih poduzeéa.

Pitanja i zadaci globalnog razumijevanja prethodnog sadrzaja

Koje su determinante turizma XXI. stolje¢a?

Kako globalizacija utje¢e na turisti¢ku ponudu i potraznju?

Koje su kvalitativne promjene u procesu upravljanja turisti¢ckom destinacijom?
Koje su specifi¢nosti i faze razvojne politike hotelsko-turistickih poduzeca?
Objasnite odnos turisti¢ke ponude i potraznje u XXI. stoljecu!

R e
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6. Koja su obiljezja turista XXI. stoljeéa!
7. Objasnite pojmove odrzivi razvoj, “green turizam” i podmladivanje turisticke
destinacije!
Koje su odrednice konkurentske borbe na dinami¢kom turistickom trzistu?
9. Objasnite model konkurentnosti u turizmu!
10. Kako razviti konkurentske prednosti na dinami¢kom turistickom trzistu XXI.
stoljeca?

oo

149






CHRISTIAN STIPANOVIC POSLOVNA INTELIGENCUA U TURIZMU
Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija

POSLOVNA INTELIGENCIJA U FUNKCUI
RAZVOJA HOTELSKO-TURISTICKOGA
PODUZECA

Hotelsko-turisti¢ka poduzeéa (kao i sva gospodarska poduzeéa) se moraju konti-
nuirano mijenjati. Nije vi§e dovoljno kaskati za novim preferencijama turista, ve¢ je
potrebno biti ispred konkurencije i potraZnje. Jedino prilagodavanjem potraznji i
inoviranjem ponude se moze prete¢i konkurencija tako da strateska usmjerenja ori-
jentirana konkurentima i klijentima imaju iste ciljeve. Klju¢no je stvoriti svijest o
nuznosti promjena, odnosno o modificiranju poslovne filozofije i rekoncepciji po-
slovanja. Vazan pokreta¢ promjena postaje poslovna inteligencija u cilju repozicio-
niranja u odnosu na konkurenciju i ostale dionike trZi$ta. Analiza modela poslovne
inteligencije kao akceleratora razvoja hotelsko-turistickoga poslovanja na mikro i
makro razini ukljuuje:

* odrednice poslovne inteligencije u turizmu i hotelijerstvu;

* poslovnu inteligenciju u europskom i svjetskom turizmu i hotelijerstvu;

* znacaj poslovne inteligencije u inoviranoj koncepciji razvoja hotelsko-turi-
stickih poduzeca;

* implementaciju poslovne inteligencije u hrvatska hotelsko-turisti¢ka podu-
gefa.

7.1. Odrednice poslovne inteligencije u turizmu i hotelijerstvu

Model poslovne inteligencije prilagodava se posebnostima turizma kao djelatno-
sti tercijalnog sektora, odnosno specifi¢nostima turisticke ponude i potraznje. Pred-
stavlja dinamicku kategoriju zbog turbulentnosti postulata turisti¢kog trzista. Ugra-
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duje se u koncepciju razvoja turizma na makro i mikro nivou. Prije je vaZila paradi-
gma ako hotelsko turisticko poduzece se ne javlja informacijski na trZitu, znaci da
poduzece ni ne postoji. Danas poduzeca ne mogu konkurirati na trzi§tu bez imple-
mentacije modela poslovne inteligencije. Koncepcija razvoja poduzeca mora biti
usmjerena prema:

* klijentima — CRM i TQM kao poslovni koncepti u potpunosti usmjereni
zadovoljavanju potreba klijenata — klijent Zeli to¢no odredenu uslugu za
novac;

* konkurentima — benchmarking i poslovna inteligencija, nova strateska
usmjerenja orijentirana postizanju visih konkurentskih prednosti — konku-
renti se stalno mijenjaju i unapreduju u profiliranju poslovanja.

Poslovna inteligencija u turizmu postavlja dva temeljna smjera djelovanja:
e defanzivni smjer — zastita vlastitih podataka (counterintelligence);
* ofenzivni smjer — otkrivanje podataka i informacija o sadasnjim i budu¢im
aktivnostima konkurenata.

Poslovna inteligencija u turizmu se nadovezuje na proces istraZivanja trzista kao
sustavnog definiranja, prikupljanja, interpretacije i sumiranja informacija koje pomazu
poduzeéu u rjeSavanju definiranih problema i valoriziranju povoljnih prilika. Temelji
se na detektiranju, otkrivanju i razumijevanju suvremenih trendova na turistickom
trzi$tu, odnosno na determiniranju ponasanja ponude i potraznje, odnosno ponasanja
turista i konkurenata. Predstavlja polaziste izgradnje koncepcije razvoja i svih razina
strategije. IstraZivanje trZiSta se definira i kao “sustavni rad zasnovan na znanstvenim
metodama prikupljanja, registriranja i analize svih problema u vezi s prometom, pro-
dajom i potro$njom dobara (proizvoda i usluga) na relaciji proizvoda¢ — potroga¢.”'%”
Preuzima ulogu dobavljaca informacija pri stvaranju konkretnih odluka. Proces istra-
Zivanja se temelji na sljede¢im fazama:''° definiranje i lociranje problema, postavljanje
hipoteze, prikupljanje podataka, interpretiranje rezultata istraZivanja i izvje$¢a o rezul-
tatima istrazivanja. Paralelno mozZe se podijeliti i na sljedece faze:

* analiza situacije — istraziva¢ upoznaje moguénosti problema, vrsi prikuplja-
nje i obradu podataka, odreduje ogranicenja i definira ciljeve te vr$i procje-
nu kriterija;
konceptualizacija — obuhvaca definiranje mogudih alternativnih rjeSenja
problema s ocjenom rezultata i posljedica nastalih usvajanjem pojedine al-
ternative (odredivanje alternativa, analiza i sinteza alternativa, ocjena alter-
nativa u odnosu na ciljeve i kriterije);
izbor najbolje alternative — izabire se na temelju razlicitih kriterija ona alter-
nativa koja ima najve¢u moguénost uspjeha;
realizacija — provodi se sustav mjera vezan za implementaciju izabrane alter-
native (ocjena rezultata, rukovodenje i kontrola aktivnosti).

19 Rocco, F.: Teorija i primjena istrazivanja marketinga, Skolska knjiga, Zagreb, 1970., str. 126.
110 Dibb, S.,: Marketing, MATE, Zagreb, 1995., str. 181.

152



CHRISTIAN STIPANOVIC POSLOVNA INTELIGENCIJA U TURIZMU
Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija

IstraZivanje trZi$ta obuhvaca planiranje aktivnosti, prikupljanje i analizu relevan-
tnih informacija i davanje smjernica ponasanja turisti¢kih destinacija i hotelsko-turi-
sti¢kih poduzeca. Tako se istrazuju potrebe, potraznja, polozaj na trzistu, potencijal-
na trzista, ponasanje turista, konkurentska ponuda...

Sljedeéi korak predstavlja definiranje poloZaja poduzeéa na trziStu. Pomocu
SWOT analize stati¢ki se determiniraju snage i slabosti poduzeéa, odnosno prilike i
prijetnje iz okoline (predstavlja trenutnu sliku, a ne sliku u kretanju i u turbulentno-
sti okoline). PEST analiza determinira promjene opde ili socijalne okoline (politicki,
ekonomski, socijalni, tehni¢ko-tehnoloski ¢imbenici). Cilj je valorizirati promjene
kako bi se iskoristile prilike iz okoline u izgradnji novih snaga, odnosno izbjegavanje
prijetnji kako bi se minimizirale slabosti. Analiza poloZaja predstavlja ishodiste ben-
chmarkinga, odnosno usporedivanja s najblizim konkurentom na trzistu (koje su
konkurentske prednosti, a koji su nedostaci u odnosu na konkurenciju). Poduzeée
mora definirati ciljni segment koji moZe najuspjesnije zadovoljiti s vlastitom resur-
snom osnovom, odnosno mora detektirati postojece i potencijalne konkurente sa
sli¢nim proizvodima ili supstitutima koji su usmjereni na istu ciljnu trzi$nu nisu.
Poslovna inteligencija predstavlja nadgradnju, odnosno proces prikupljanja podata-
ka o konkurentima i njihovu transformaciju u informacije i znanje kao podloga po-
slovnog odlucivanja.

Izvori podataka i informacija u turizmu i hotelijerstvu su:

e sredstva javnog informiranja (novine, ¢asopisi, radio, televizija,...);

* poslovni razgovori i informacije dobivene od poslovnih suradnika i partnera
te drugih poduzeéa putem dopisa, prospekata, informativnih materijala, ka-
taloga;
literatura, posebno nova znanstvena i stru¢na djela, ¢asopisi;
privatni razgovori i susreti poslovnih ljudi;
znanstveni i stru¢ni skupovi;

* razmjena stru¢njaka, specijalisticki boravci u drugim poduzeéima;
sudjelovanje u zajednickim istrazivackim i drugim poslovnim projektima;
savjetodavna poduzeca koja suraduju s konkurentnim poduzeéima;

e zabiljeZeni ili zapamdeni podaci iz vlastite djelatnosti;

e vlastiti pronalasci;

* baze podataka drugih poduzecéa;

e podaci samostalnih i umrezenih informacijskih sustava.

111

Postoje dvije vrste nacina prikupljanja informacija: primaran i sekundaran. U
primarnom nacinu analiti¢ari poduzeca sami istrazuju podatke i informacije, dok u
sekundarnom nacinu koriste informacije do kojih su dosli drugi autori. Tako odre-
deni izvori mogu biti primarni i sekundarni ovisno o tome tko ih skuplja i obraduje.
Primarni izvori su: internet, financijska izvje$¢a, govori, eventi, sajmovi, osobni i
telefonski intervjui, kao i javno dostupne publikacije. Karakteriziraju ih: aZurira-
nost, pouzdanost, provjerljivost i vjerodostojnost, usmjerenost na zadovoljavanje

I Javorovi¢ , B.: op. cit., str. 68.
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specifi¢nih potreba. Sekundarni izvori su: online i digitalne baze podataka, knjige,
¢lanci u novinama i magazinima, TV i radio programi te analiti¢ka izvje$¢a. Njihova
obiljeZja su: nisu u potpunosti azurirani, mogu biti neto¢ni i nevjerodostojni, vazni
su za oblikovanje trodimenzionalnosti slike iz nepovezanih dijelova informacija.
Osnovno pitanje je kako na eti¢an nacin prikupiti $to viSe kvalitetnih informacija o
aktivnostima konkurencije koje treba ugraditi i preto¢iti u varijante vlastitih mogu-
¢ih koncepcija i strategija razvoja. Primjenjivo u turizmu znaci kako prikupiti podat-
ke i informacije o sada3njim i buduéim aktivnostima konkurentnih hotelsko-turisti¢-
kih poduzeéa i moguéem ulasku novih konkurenata privucenih ekstraprofitima
ostvarenim na ciljnom trZistu. Postoje razli¢ite metode prikupljanja podataka o kon-
kurentnim hotelsko-turistickim poduzeéima:

* Pracenje statistickih podataka — 90% statistickih podataka je dostupno kroz

razli¢ita istraZivanja, analize i publikacije.

* Prikupljanje financijskih izvje$taja konkurenata — bilance i razine ulaganja

determiniraju sadasnje stanje i buduce namjere konkurenta.

* Pradenje recentnih izvjestaja, literature, prezentacija — stru¢ni ¢asopisi, pu-
blikacije otkrivaju profiliranost i $irinu ponude i sadrZaja uz potenciranje
razlikovnih elemenata konkurenta kao i predstavljanje buduéih projekata
konkurenata.

Analiza i proudavanje aktivnosti konkurenata — istraZivanje proslih i trenut-
nih aktivnosti kao izvoriste bududih alternativa razvoja konkurenata.
[strazivanje promotivnih aktivnosti konkurenata — razina promocije i dife-
rencirana promotivna sredstva otkrivaju sadas$nje stanje i smjernice bududeg
prilagodavanja turistima.

PretraZivanje interneta i baza podataka — istraZivanje internet stranica, web
portala, blogova i reagiranja klijenata (turista) otkrivaju sadasnju aktivnost i
namjere konkurenata.

Analiza laznih klijenata koji analiziraju sada$nju ponudu hotelsko-turisti¢kih
poduzeéa (mistery shopping) — tajna kupovina kao poslovni alat kojim tajni
kupci na zahtjev odredenog poduzeéa, pretvarajuci da su potencijalni kupci,
detaljno i objektivno mjere kvalitetu usluga poduzeca ili njegovih konkurena-
ta (koncept se primjenjuje i u turizmu) s ciljem njezina poboljanja i nakon
toga na odgovarajuéi nacin izvjestavaju o svom iskustvu. Lazni klijenti (kupci,
turisti) u direktnom kontaktu s ponudom mogu najbolje ocijeniti razinu kva-
litete te stru¢nost i gostoljubivost djelatnika (primjer istraZivanje agencije He-
raklea o kvaliteti ugostiteljskih objekata u Hrvatskoj 2007. godine — najvece
zadovoljstvo izgledom i uredeno$éu prostora, nezadovoljstvo gostoljubivoséu
djelatnika). Poduzeca tako postaju svjesna problema pritajenog nezadovolj-
stva klijenata, a na temelju informacija dobivenim mistery shopingom kreiraju
aktivnosti u unapredivanje kvalitete usluga povecéavajuéi zadovoljstvo kupaca
i prodaju te u konacnici i profit. Faze provodenja mistery shoppinga su:'2

12 www.heraklea.hr
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poricanje (ne prihvacanje rezultata poslovanja), prihvacanje (razvijanje svijesti
o istinitosti podataka), primarne nagrade (pobolj$ano zadovoljstvo kupaca,
povecanje prodaje, vanjske nagrade za kvalitetu proizvoda), kulturna indok-
trinacija (svijest o vaznosti koncepta mistery shoppinga).

* Komuniciranje s turistima konkurentskih hotela — u neobaveznoj, neformal-
noj komunikaciji se mogu najlakse skupiti ocjene i zapaZanja turista o razini
ponude i usluga konkurenata.

* Komuniciranje s djelatnicima konkurenata — neformalnom komunikacijom
se pokusavaju otkriti poslovne tajne i namjere konkurenata.

Puno sloZenije i teZe je skupljati podatke i informacije o aktivnosti konkurenata
u buduénosti. Takvi podaci se mogu skupljati na sljedeée nacine:
* menadZeri kroz medije obi¢no najavljuju i prezentiraju buduée projekte;
* konzultanti mogu otkriti buduce aktivnosti konkurenata;
* neformalni razgovori s menadZzmentom i djelatnicima konkurentskih podu-
zeca;
* kupovina djelatnika.

Na osnovu dostupnih podataka potrebno je anticipirati i predvidati buduée aktiv-
nosti konkurenata. NuZno je prepoznati klju¢ne podatke i iskljuéivati iskrivljene
podatke koji mogu otkrivati laznu sliku o buduénosti konkurenata. Veéina podataka
je danas prisutno na informati¢kom trZistu, ali se u obilju podataka moraju filtrirati
klju¢ne informacije o konkurentima. Cilj poslovne inteligencije je da u uvjetima di-
namickog promjenjivog trZista smanji rizik i neizvjesnost kao moguénost nastupa
Stetnog dogadaja, odnosno da sve mogucée alternative razvoja konkurencije ugradi u
vlastitu koncepciju i strategiju razvoja, u profiliranje odgovora koji nosi najveéu
moguénost uspjeha.

Poslovna inteligencija dinamizira konkurentsku utakmicu i unapreduje koncepci-
je 1 strategije u ostvarenju konkurentskih prednosti i uvjetuje inoviranje trendova
europskog i svjetskog turizma.

7.2. Poslovna inteligencija u europskom i svjetskom turizmu

Poslovna inteligencija predstavlja stvarnost i nuznost poslovanja hotelsko-turi-
stickih poduzeca i destinacija na globaliziranom turistickom trZista. Globalizacija
donosi nova pravila igre: veéi rizik i neizvjesnost, ve¢u konkurentsku borbu, veéi
znadaj intelektualnog kapitala i znanja, fragmentaciju trzista, afirmaciju brzine (ino-
vacija), profiliranje visih konkurentskih prednosti, povezivanje i integriranje ponu-
de, ali i transformaciju velikih nosioca turisticke ponude u manja poduzeca koja se
lakse prilagodavaju i mijenjaju, ekspanziju internacionalizacije. Na makro razini vaz-
nost poslovne inteligencije se ogleda u sve vecoj konkurentskoj borbi izmedu desti-
nacija. Vide konkurenti nisu samo limitirani nacionalnim trZi§tem, ve¢ se javljaju i
ostale destinacije na blizim i daljim trZi§tima u globaliziranom okruZenju. Osobito je
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to bitno kad turisti svakim novim dolaskom traze nove, drugacije sadrzaje i kad se
javljaju nove, relativno nepoznate destinacije s novim sadrzajima. Destinacije ne mo-
gu viSe uspje$no nastupati bez proucavanja konkurencije i profiliranja modela po-
slovne inteligencije i benchmarkinga u konkurentskoj borbi. Kreiraju razli¢ite mode-
le i strategije u konkurentskoj utakmici gdje potencijalne turiste Zele privuéi ve¢om
kvalitetom, nizom cijenom, inovacijama ili efektnijim nastupom na trZistu. Vazno je
osmisliti originalni proizvod te se repozicionirati na trZi§tu na temelju prepoznatlji-
vog identiteta. Nosioci ponude unutar destinacije se vlastitom koncepcijom razvoja
trebaju izboriti za vlastiti trZi$ni udio u cilju multipliciranja profita.

Poslovna inteligencija je implementirana u vodeca hotelsko-turisti¢ka poduzeca
na mikro razini i u koncepcije i strategije razvoja destinacija na makro razini. Hotel-
sko turisticka poduzeéa se u svom ciljnom segmentu moraju orijentirati prema po-
stojecoj i mogucoj konkurenciji sa sli¢nim proizvodima ili supstitutima. Ne moze se
poslovati sa svije$¢u da je poduzece jedino na trziStu ili u iluziji da je superiorno
konkurenciji. Klju¢no je definirati ciljni segment (sustavno istraZivanje svih ¢imbeni-
ka koji utje¢u na izbor i ulestalost ciljeva odredenih putovanja i prodaju odredenih
proizvoda/usluga turistima s namjenom da se utvrdi struktura turista, njihova o&eki-
vanja, njihovi stavovi u odnosu na ponudu, njihovi motivi i sl.) i pozicionirati kon-
kurente u tom segmentu. Konkurenti ne miruju te postavljaju visu kvalitativnu razi-
nu uspjeha. NuZnost predstavlja ulaganje u istraZivanje i razvoj, u obrazovanje ka-
drova i intelektualni kapital i u nova strateska usmjerenja.

Zadaci poslovne inteligencije ovise o razini ciljeva i trZisnom poloZaju poduzeéa
i destinacije u uvjetima globaliziranog okruzenja. Hotelsko-turisti¢ka poduzeca ovi-
sno o vlastitoj resursnoj bazi i koncepciji razvoja izabiru izmedu strategija inoviranja
i kopiranja. Poduzeéa koja Zele biti lideri moraju trajno inovirati i stvarati originalnu
ponudu, moraju najvide ulagati i riskirati da bi bili ispred konkurencije. Trebaju
permanentno ulagati znatna sredstva u istrazivanje i razvoj, prepoznavanje i ograni-
¢avanje bududih poslovnih koraka konkurencije i trazenje novih rjeSenja kako biti
drugaciji i kako biti inovativan i originalan. To znaci da moraju kapitalizirati vlastiti
intelektualni kapital i skupiti kvalitetne informacije u stvaranju konkurentskih pred-
nosti temeljenih na inovacijama (brzini). Paralelno postavljaju prepreke kako bi se
$to teze moglo kopirati i preuzimati njihova rjeSenja u cilju duzeg razdoblja multipli-
ciranja ekstra profita (skrivanje vlastitih planova, strategija, informacija — defanzivni
smjer PI - counterintelligence). Poduzeca koja Zele ostvariti samo opstanak na dina-
miziranom trZi§tu mogu preuzimati tuda rjeSenja, ali samo uz naglaSavanje razlikov-
nih elemenata (primjer autohtonih elemenata u hrvatskom turizmu). Manja poduze-
¢a, koja nemaju dovoljno snage za vlastita istraZivanja i razvoj, osudena su na proces
kopiranja i kaskanja za konkurencijom (niZi cilj koncepcije razvoja — opstanak). Imi-
tacija je funkcija vremena i troska potrebnog za repliciranje znanja ulozenog u proi-
zvod i ponudu koja se imitira. Prednost imaju ona poduzeéa koja inovativno kopira-
ju, odnosno koja preuzimaju tuda rjeSenja, ali daju im vlastiti pecat, specifi¢nost i
prepoznatljivost uz modifikaciju i prilagodavanje specifi¢nim preferencijama vlasti-
tog segmenta turista. Upravo u takvim okolnostima raste vaznost poslovne inteli-
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gencije kao strateSkog usmjerenja orijentiranog skupljanju podataka, informacija i
znanja o konkurentima danas i sutra uz zastitu vlastitih podataka i skrivanje vlastite
koncepcije razvoja.

Razina implementacije poslovne inteligencije na mikro razini ovisi o strukturi
hotelsko-turistickih poduzeca i njihovoj koncepciji razvoja:

* U EU 70% poduzeéa otpada na malo i srednje poduzetni§tvo (obiteljski ho-
teli) koji pokusavaju determinirati razli¢ite smjerove razvoja i inoviranja tu-
risti¢kog proizvoda u cilju ostvarenja primata pred konkurencijom.

e U SAD-u vodeéi oblik poduzeca su hotelski lanci i multinacionalne kompa-
nije koje polako osvajaju &itav svijet. Ostvarenje konkurentnih prednosti
temelje na globaliziranom ponudi, prestiznoj kvaliteti i imidZu.

* U zemljama Nove Europe, odnosno u tranzicijskim zemljama (transformaci-
ja iz drustvene u trZi$nu privredu) diversificiraju se nacionalni lanci, multi-
nacionalne kompanije, malo i srednje poduzetnistvo kao i ostaci drzavnih
poduzeca svaki sa svojim nadinom poslovanja i rjeSenjima.

Moguénost primjene poslovne inteligencije je puno veéi u hotelskim lancima,
pogotovo u multinacionalnim kompanijama i svjetskim brandovima. Obiteljski ho-
teli nemaju dovoljno financijskih moguénosti i moguénosti specijalizacije djelatnika
u funkciji sustavne implementacije aktivnog modela poslovne inteligencije (nemaju
dovoljno kvalitetnih informacija te ih karakterizira niska razina umreZenosti), ali
takoder moraju implementirati nova strate$ka usmjerenja ako Zele opstati. Postulati
globaliziranog trZista gdje multinacionalne kompanije i strateski savezi postaju cen-
tri modi, uvjetuju konkurentske aktivnosti i strategije i razvoj modela poslovne inte-
ligencije koji postaje jedan od klju¢nih elemenata u kreiranju koncepcije razvoja
hotelsko-turisti¢kih poduzeca.

7.3. Znacaj poslovne inteligencije u inoviranoj koncepciji razvoja hotelsko-
turistickih poduzeca

Poslovna inteligencija analizira sadasnji odnos snaga konkurencije i ponasanje turi-
sta (8iri pojam) u ciljnom segmentu te poku$ava anticipirati i predvidjeti budude tren-
dove na trziStu. Analiza trenutnog stanja uz proucavanja trendova u proslosti (krivulja
iskustva u funkciji anticipiranja i prepoznavanja buduénosti) predstavlja ishodiste bu-
dudeg razvoja naglasavanjem promjena i inovacija. Nuzno je detektirati faktore razvo-
ja i promjene u okolini koje ¢e determinirati buduce poslovanje poduzeca. Poslovna
inteligencija mora pokusati dati odgovor na inoviranje strateskih usmjerenja i marke-
tinske strategije koja ukljuuje rekoncepciju elemenata marketingkog miksa:

* TuristiCki proizvod — poduzeéa moraju permanentno inovirati turisti¢ki
proizvod u cilju priblizavanja ili prestizanja sve zahtjevnijih turistickih pre-
ferencija i potreba i ostvarenja nadmo¢i nad konkurencijom.

¢ Politika cijena — cijena je manje vazna od kvalitete, ali prerasta u presudnu
nijansu u usporedivanju sli¢ne kvalitativne razine ponude, osobito u uvjeti-
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ma recesije. Cilj je ostvarenje maksimalne vrijednosti za novac odnosno pru-
Zanje Zeljene usluge za minimalnu protuvrijednost.

* Distribucija — prerasta u vazan faktor privlacenja potencijalnih turista, oso-
bito u uvjetima informatizacije i inteligentnih poduzeca (on-line rezervacije,
e-turisti¢ke agencije, e-commerce, e-business).

* Promocija — koncepcija razvoja mora paralelno optimalizirati turisticku ponu-
du, ali i teZiti repozicioniranju i kobrandiranju na turistickom trzistu. Ni naj-
kvalitetnija ponuda ne moZe poluciti uspjeh na trzi$tu ako potencijalni turisti
nisu upoznati s njom. Presudna je mo¢ uvjeravanja i nagovaranja te utjecanje
na potencijalnog turista. Promocija definira novi sustav vrijednosti.

Poslovna inteligencija u (re)koncepciji razvoja hotelsko-turisti¢kog poduzeéa mo-
ra odgovoriti na sljedeca pitanja:

* Zasto su pojedini turisti dosli u konkurentni hotel ili destinaciju?

* Kako definirati turisticke potrebe danas i sutra?

* Koje su sadasnje i buduce aktivnosti konkurenata?

* Kako inovirati i modificirati turisticki proizvod u cilju privla¢enja novih turista?

* Kako prepoznati koji su klijenti nezadovoljni i koji razmisljaju odlasku kon-
kurentu?

* Kako kvalitativno unaprijediti ponudu da bi se zadrzali postojeci turisti?

* Kako osmisliti efikasniju promotivnu strategiju?

* Kako unaprijediti i personalizirati odnos s klijentom?

* Kako multiplicirati zadovoljstvo turista?

* Kako optimalizirati koncepciju i strategiju razvoja u cilju ostvarenja kapital-
nih prednosti pred konkurencijom?

Znacdaj poslovne inteligencije u turizmu proizlazi §to umjesto intuitivnog pristupa

i podrudja spekulacija i pogadanja afirmira sustavni pristup donosenja odluka teme-
ljenih na informacijama i znanju. Prednosti koriStenja modela poslovne inteligencije
u turizmu su: brz pristup informacijama, trazenje odgovora na klju¢na pitanja, pre-
trazivanje podataka u dubinu, laksi izbor poslovne odluke, skradivanje vremena re-
akcije, poboljsana konkurentnost poduzeéa, to¢nije predvidanje i anticipiranje bu-
duéih promjena, determiniranje novih pravaca poslovanja. Specifi¢nosti poslovne
inteligencije u turizmu proizlaze iz karakteristika turizma (posebitosti turisticke po-
nude i potraznje) i posebitosti usluznog sektora (karakteristike usluga). U suvreme-
nom hotelsko-turistitkom poduzecu sluzi za:

* skupljanje i analizu podataka i informacija za kvalitetno poslovno odlucivanje;

* definiranje situacijske analize, prostornog i vremenskog horizonta poduzeca;

* analizu indikatora za donoSenje poslovne i razvojne politike;

* postavljanje temelja za predvidanje promjena;

* usporedbu s konkurentima i analizu njihovih akcija i reakcija;

* istrazivanje turistiCkih trendova i predvidanje buduéih tendencija na turbu-

lentnom turistickom trzistu.
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Temeljni ciljevi poslovne inteligencije u turistickom poduzecu su:

* predubhitriti i sprijeciti iznenadenje i identificirati prilike i prijetnje, pa osi-
gurati dojavu i upozorenje;

* poduprijeti proces strateskog i operativnog odluéivanja u poduzecu, proces
planiranja i formuliranje strategije;

* motriti djelatnost konkurentskih poduzeéa i procjenjivati njihovo poslovno
ponasanje i moguénosti;

* zastiti vlastite podatke.

Poslovna inteligencija se nadograduje na ocjenu ekonomskog polozaja poduzeéa
i SWOT analizu (snage, slabosti, prilike, prijetnje). Analizira trenutni poloZaj konku-
renata i buduée trendove na osnovu istrazivanja trzita:
e definira ciljni segment konkurenata;
* ocjenjuje kako su konkurenti pozicionirani na trZistu;
* odreduje kvalitativhu razinu marketinskog spleta konkurenata (proizvod,
politika cijena, distribucija, promocija).

Poslovna inteligencija mora prikupiti $to vise kvalitetnih podataka o odrednica-
ma buduéeg poslovanja konkurenata kao nadgradnju na analizu sadas$njeg stanju u
detektiranju bududih aktivnosti konkurenata i nacina profiliranja i izgradnje vlasti-
tih prednosti. Za njegov razvoj potrebno je:

* izvrsiti destrukciju starih koncepata i provesti reinZenjering poslovanja te-
meljen na implementaciji informacijskih tehnologija;

* povecati apsorpcijsku i analiti¢ku sposobnost ljudi i institucija;

* povecati razumijevanje umrezenosti i povezanosti.

Poslovna inteligencija mora biti u funkciji anticipiranja buduéih trendova. Po-
trebno je skupiti sve relevantne podatke i informacije koje otkrivaju buduée korake
konkurencije na trzistu. Predvidanje buduceg razvoja poduzeca pokusava otkriti bu-
dude trendove na trZistu, aktivnosti konkurencije i promjene preferencija turista
kako bi se turisti¢ko poduzece moglo najefikasnije prilagoditi buduéim promjena-
ma. Oznacava ocjenjivanje i detektiranje moguéih razvojnih trendova eksternih, ne-
uhvatljivih varijabli za poduzeée u buduénosti.

Poduzece moze djelovati na nacionalnom i na stranim trzistima u globaliziranim
uvjetima. Otuda proizlazi potreba za stupnjevitim modelom predvidanja: '3

¢ predvidanje op¢ih uvjeta gospodarenja;

* predvidanje potencijalne potraznje za proizvodne grane u kojem djeluje po-
duzede;

* predvidanje udjela poduzeéa na trzistima njegove grane;

* predvidanje udjela glavnih skupina proizvoda u predvidenom udjelu podu-
zeca.

113 Buble, M.: op. cit., str. 121.
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Predvidanje se temelji na projekciji razvoja koja predstavlja konkretizaciju razvoj-
ne politike i koncepcije razvoja hotelsko-turistickog poduzeéa. Uklju¢uje odnos pre-
ma novim preferencijama potencijalnih turista, promjenama iz makrookoline i ak-
tivnostima konkurencije. Projekcija razvoja treba sadrzavati:

Pravce razvoja — definiranje buduceg smjera poslovanja poduzeéa s ciljem
ostvarenja ekspanzije i §irenja poslovanja i minimiziranja kriznih razdoblja i
kontrakcije.

Tempo razvoja — ostvarenje definiranih ciljeva u §to kraéem razdoblju uz $to nize
troskove poslovanja. Brzina postaje osnovna odrednica konkurentske prednosti.
Definiranje turistickih sadrZaja i usluga — usmjerenje poduzeca prema novim
selektivnim sadrZajima, dogadajima i atraktivnostima usmjerenim na maksi-
malno zadovoljstvo ciljne trzidne grupe.

Definiranje kapaciteta — odredivanje buduceg smjestajnog i usluznog kapa-
citeta uz ostvarenje sinergije kvalitativne i kvantitativne razine poslovanja.
Izbor organizacije — definiranje suvremene organizacijske strukture s nagla-
skom na decentralizaciju poslovanja, autorizaciju djelatnika i implementaci-
ju informacijske tehnologije.

Kadrovsku politiku — transformacija kadrovske politike, usmjerenje prema
permanentnom obudavanju, doskolovanju i poveéanju kvalitativne razine
djelatnika kao klju¢nom ¢imbeniku poveéavanja konkurentnosti poduzeéa i
upravljanja promjenama u dinami¢koj okolini.

Plan realizacije projekta — definiranje aktivnosti s vremenskim rokom imple-
mentacije u funkciji ostvarenja razvojnih ciljeva turistickih poduzeda.

Hotelsko-turisticko poduzece moze predvidati buduéu prodaju i ostvarenje cilje-
va poslovanja pomocu sljedecih kriterija (definiranih metoda za izratun apsorpcijske
sposobnosti trZista): subjektivno ocjenjivanje menadZera, kreiranje projekcija na

osnovu

misljenja prodajnog osoblja (direktna i indirektna distribucija), analiza sta-

vova i miSljenja potencijalnih turista, analiza vremenskih serija, regresijska analiza,
ekonometrijske metode, implementacija suvremenih informacijskih tehnologija,
proaktivnih metoda, modela simulacije i sustavne analize.

L. Moutihno diferencira tri modela predvidanja poslovanja turisti¢kih poduzeca:

Delphi metoda — proizvesti skupno misljenje stru¢njaka o buduénosti. Osi-
gurava se stroga anonimnost unutar grupe stru¢njaka i ponavljano ispitiva-
nje sudionika uz pruzanje povratne informacije o misljenju grupe izmedu
pojedinih faza ispitivanja.

Predvidanje na osnovu vjerojatnosti — u cilju olak3avanja donoSenja me-
nadZerskih odluka, nuZno je ustanoviti da li se nalazi vjerojatnost unutar
odredenog raspona vrijednosti.

Ekonometrijsko predvidanje — uklju¢uje upotrebu regresijske analize za pro-
cjenu kvantitativnog odnosa izmedu turisticke potrazZnje i njezinih determi-
nanti. Bududée vrijednosti turisti¢ke potraznje dobivaju se koristenjem pred-
vidanja determinanti potraZnje u spoju s procjenom medusobnih odnosa.
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Predvidanje bududeg razvoja se odvija u uvjetima rizika, neizvjesnosti i nesigur-
nosti. Nuzno je implementirati kao nadgradnju scenarijsko razmisljanje na znanstve-
nim metodama koje poveéavaju mogucnost ispravnog predvidanja u funkciji razvoja
zeljene buduénosti. Obuhvaca odredivanje i definiranje bitnih trendova i situacija u
okolini koje ¢e determinirati buduce ponasanje poduzeca.

Tablica 10: Predvidanje i scenarijsko razmisljanje — dva nacina razmisljanja o buduénosti

Klasi¢no predvidanje

Tehnika scenarija

Pristup analiti¢ki pristup sustavni, cjelovit pristup
Glediste pod pretpostavkom da ostalo nista ne ostaje isto
ostane isto
Varijable kvalitativne, objektivne i poznate kvalitativne, rijetko kvantitativne,
subjektivne, poznate ili skrivene
Odnosi stati¢ne, fiksne strukture dinamicke, evoluirajuce strukture

Objasnjenje

proslost objasnjava buduc¢nost

buducnost je “raison d etre”
sadasnjosti

Okolina stabilna i nepromjenjiva nestabilna i promjenjiva
Buducnost jedna i izvjesna multipla i neizvjesna
Metode deterministicke i kvantitativne kvalitativna (strukturalna) analiza

stav prema buducnosti | pasivan i adaptivan aktivan i kreativan

nepoznate granice situacije,
odnosno scenarija

Izvor: Tipuri¢, D.: Konkurentska sposobnost poduzeca, Sinergija, Zagreb, 1999., str. 108.

$to se predvida Poznato

Poduzeée mora aktivno sudjelovati u kreiranju buduénosti pomocu inovirane
koncepcije razvoja i razvojne politike u cilju ostvarenja razvojnih ciljeva. Znadaj
modela poslovne inteligencije se moZe prikazati i na primjeru hrvatskih gospodar-
skih poduzeca koja ga jo§ nisu u potpunosti prepoznala, ali su prisutni pozitivni
trendovi.

7.4. Implementacija poslovne inteligencije u hrvatska hotelsko-turisticka
poduzeca

Implementacija poslovne inteligencije u hrvatska poduzeca se ne moze razmatra-
ti odvojeno od kvalitativne analize hrvatskog gospodarstva i novih trendova razvoja.
Hrvatsko gospodarstvo znacajno zaostaje za gospodarstvom EU te se taj jaz stalno
povecava. Tesko se priblizava suvremenim gospodarskim trendovima, dok se o ge-
neriranju vlastitih trendova ni ne razmislja.

Hrvatska poduzec¢a moraju uéi u proces istrazivanja i razvoja, rekoncepcije razvo-
ja, restrukturiranja i reinZenjeringa, napustanja recidiva i na¢ina razmisljanja proslog
sustava, usvajanja nove poslovne filozofije temeljene na znanju i ucenju. Uspje$ne
gospodarske aktivnosti trebale bi biti bazirane na kvaliteti poduzetnickih ideja, stva-
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ranju novog sustava vrijednosti temeljenog na znanju i intelektualnom kapitalu te
efikasnom upravljanju poslovnim procesima. Velika veéina poslovnih aktivnosti, od
najvecih hrvatskih poduze¢a do malih poduzetnika, formulu uspjeha temelji na od-
nosu s drzavom, umjesto na inovativnosti i generiranju novih ideja u cilju oblikova-
nja bolje koncepcije razvoja i razvoja intelektualnog kapitala kao pokretaca razvoja.
Sve dok intenzitet trziSnog natjecanja nece nametnuti kvalitetu i brzinu (inovacije)
kao vazne odrednice i dok javnost sama nece uvidjeti da inzistiranje na minimalnim
standardima nije luksuz bogatih ve¢ nuznost, logi¢no je olekivati da ée se izvladenje
ekstra profita na ra¢un nekvalitete nastaviti. Prioritet hrvatskih poduzeéa je imple-
mentacija novih strateskih usmjerenja orijentiranih prema klijentima i konkurenciji
uz afirmaciju istraZivanja i inovacija.

U Hrvatskoj jo$ nije sazrjela svijest o vaznosti kako novih strateskih usmjerenja
tako ni modela poslovne inteligencije i njegovoj ulozi u ostvarenju konkurentnosti
na dinami¢kom trZzistu. Klju¢no je pitanje da li postojeé¢i menadZment poznaje i ra-
zumije nova strateska usmjerenja i pozitivne reperkusije njihovog implementiranja i
da li ima snage inicirati promjene. Strah od primjene modela poslovne inteligencije
se moZe usporediti sa strahom od primjene informacijske tehnologije (dio postoje-
¢eg menadZmenta smatra da nije sposobno prihvatiti nove tehnologije pa negira
njihovu vaznost, odnosno smatra da predstavljaju negativne kategorije koje samo
donose trosak). MenadZment pojedinih poduzeéa je sa stanjem svijesti jo§ uvijek u
uvjetima dogovorne ekonomije, opire se svim moguéim promjenama (strah pred
promjenama zbog gubitka mo¢i i polozaja u poduzecu) te se negiraju trendovi suvre-
menog gospodarstva. Ne moze se uspjesno konkurirati zastarjelom tehnologijom, a
pogotovo ne zastarjelim mentalnim sklopom, nac¢inom razmisljanja i znanjem iz
proslog stolje¢a. Poduzeéa s takvim menadZmentom su osudena na propast, a gos-
podarstva na nestajanje s trziSta (rezultat je poloZaj Hrvatske po pokazateljima kon-
kurentnosti gospodarstva).

Implementacija poslovne inteligencije u hrvatska poduzeéa je sporadi¢na, nesu-
stavna i nije na zadovoljavajucoj razini unato¢ stope rasta koja se moze prikazati
rastom ulaganja u model. Istrazivanja u Hrvatskoj pokazala su da se tek 9 posto!'*
poduzeca sluzi modelom poslovne inteligencije. Pri tome treba uzeti u obzir da se
kod najveceg dijela tih poduzeca primjena poslovne inteligencije svodi na koristenje
prikladnih informatickih aplikacija.

Ukupni izdaci za softver za poslovnu inteligenciju (softver poslovne inteligencije
— nuZno je sniziti njegovu cijenu i pojednostaviti njegovo koristenje kako bi se mul-
tiplicirao broj korisnika) i pripadajuée usluge u Hrvatskoj u 2005. godini iznosili su
9,34 milijuna ameri¢kih dolara, $to je za 12,7 posto vise u odnosu na 2004. godinu.
Izrazen u kunama, rast trziSta poslovne inteligencije bio je nesto sporiji — oko 7 po-
sto. Time je, nakon pada vrijednosti i opeg usporavanja rasta ukupnog hrvatskog
IT trzista tijekom 2004. godine, segment poslovne inteligencije zapoceo svoj opora-
vak. Za 2009. godinu IDC predvida nastavak tog trenda, dok bi do kraja desetljeca

114 www.hendal.hr
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hrvatsko trziste poslovne inteligencije trebalo zabiljeZiti znatno veée pozitivne po-
make (upitno zbog globalne recesije).!’ Procjenjuje se da trZiste rjeSenja poslovne
inteligencije ulazi u zreliju fazu te je pred hrvatskim trZitem masovnija upotreba
tehnologija poslovne inteligencije. Prije svega zbog pada cijena tih tehnologija, kao
i softvera i manja ¢e se poduzeéa odluciti za implementaciju kao i drzavna i javna
uprava (svijest o vaznosti poslovne inteligencije, uloga poslovne inteligencije u po-
vecavanju efikasnosti poslovanja i repozicioniranja u odnosu na konkurenciju). Po-
zitivan utjecaj ¢e imati i priklju¢ivanje Hrvatske EU. Uvodenje razli¢itih regulativa i
standarda kao $to je Basel II koji predvida upravljanje rizicima najjednostavnije je
napraviti prikupljanjem i analizom podataka, §to nude rjeSenja poslovne inteligenci-
je. “Specifi¢nost hrvatskog trZita poslovne inteligencije je vrlo velika koncentrira-
nost klijenata na OLAP tehnologije i izvjeStavanje te na analizu podataka prikuplje-
nih raznim CRM sustavima (call centar), dok za aplikacijama za rudarenje podacima
ne postoji velika potraznja.”'*® Poslovna inteligencija u hrvatskom gospodarstvu
ukljucuje samo proces skupljanja podataka dok izostaje njihova kvalitativna tran-
sformacija u informacije i znanje. Prikupljanje informacija je jedna od faza procesa
poslovne inteligencije, dok se preostale faze (sortiranje, analiziranje) pretezno izo-
stavljaju ili nedovoljno iscrpljuju u dana$njem poslovanju hrvatskih poduzeéa 3to
dodatno naglasava njihovu nekonkurentnost u globaliziranom okruZenju. Tako dje-
lomi¢na implementacija modela poslovne inteligencije ne moze dovesti do znacajni-
je primjene u poslovanju poduzeca. Za pobolj$avanje primjene nuzna su nova znanja
djelatnika i spremnost menadZmenta u procesu implementacije modela. Poslovna
inteligencija dodaje vrijednost prikupljenoj informaciji jer se koristi discipliniran i
standardiziran sustav u kojem se prikupljene informacije sortiraju, filtriraju i anali-
ziraju, da bi se na kraju iskoristile samo one zaista bitne. Velika hrvatska poduzeca
jo$ uvijek nemaju razradeni i efikasni sustav pracenja aktivnosti kao polaziste proce-
sa poboljsavanja poslovanja. Stoga se dogada da se domacda poduzeéa ne mogu pri-
mjereno odnositi niti prema stranim partnerima koji nasuprot hrvatskih poduzeca
raspolazu s gotovo svim relevantnim podacima, niti prema domacoj konkurenciji.
Poslovna inteligencija se najvi$e koristi u multinacionalnim kompanijama koji
ulaze u Hrvatsku, u ve¢im poduzecima i progresivnim poduze¢ima koja prihvaéaju
suvremene trendove turbulentnog trziSta. Implementacija rjeSenja poslovne inteli-
gencije prvenstveno ovisi o propulzivnosti i shva¢anju vode¢ih menadzera poduze-
¢a. Sve viSe poduzeca otvara odjele poslovne inteligencije koji se, naZalost, bave
drugim poslovima (odjeli deklarativno postoje, ali ne istrazuju trenutne i bududce
aktivnosti konkurencije i klijenata u $irem smislu). Limitirana su financijska sredstva
namijenjena za model poslovne inteligencije, nedostaju suvremena softverska rjese-
nja i menadZeri poslovne inteligencije i analiti¢ari (¢ovjek klju¢ u implementaciji
poslovne inteligencije) za provodenje sofisticiranih postupaka i interpretaciju sku-
pljenih podataka i informacija. Dovoljno se ne ulaze u obu&avanje kadrova i perma-

S www.croatiabiz.com — konferencija IDC Poslovna inteligencija Roadshow CEE 2006.
116 Majstorovié, V: Poslovna inteligencija u Hrvatskoj, www.kreativa.efzgforum.net, Zagreb, 2005.
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nentno obrazovanje i stjecanje novih znanja iz podruéja poslovne inteligencije i in-
formatizacije. Takvo stanje ne ¢udi u uvjetima hrvatskog gospodarstva koje ne po-
znaje veéu implementaciju e-business, e-commerce, e-learninga te su takvi trendovi
na margini poslovanja. Vecina poduzeéa nema koncepciju razvoja, nema postavljenu
viziju i sustav ciljeva kao ni strategije za njihovo ostvarenje, nema definiran ciljni
segment i nije svjestan izazova turbulentnog trzita, ve¢ Zive u svijesti, razmisljanju i
znanju proslog stoljeca.

Ipak u zadnjim godinama poduzeca posveéuju sve vecu vaznost prikupljanju po-
slovnih podataka i njihovoj transformaciji u kvalitetne informacije i znanje. Postav-
ljaju se sljededi ciljevi:'”

¢ izgradnja suvremenih informacijsko-komunikacijskih sustava (utemeljenih
na dostignuéima informacijske i komunikacijske znanosti, najnovijim teh-
ni¢ko-tehnoloskim dostignuéima, visokorazvijenoj programskoj potpori i
visokostru¢nom kadru);
stvaranje vlastitih skladista i baza podataka;
uklju¢ivanje u Sire informacijsko-komunikacijske mreze i sustave sve do in-
terneta;
obogaéivanje informacijsko-komunikacijske funkcije i sustava uvodenja po-
sebne poslovno-obavjestajne strategije prikupljanja, obrade i kori$tenja po-
slovnim podacima i informacijama;
e kreiranje novih oblika virtualnog mreznog poslovnog organiziranja i djelo-
vanja na internetu koja pruZaju povezivanje postojecih resursa u snazne su-
stave.

Posebno zabrinjava implementacija poslovne inteligencije u usluznim, tercijalnim
djelatnostima (tercijalni i kvartalni sektor su podlozni najveéim promjenama) kao i
konkretno u hrvatskom turizmu (jedan od pokretaca i najznacajnijih grana hrvatskog
gospodarstva) koja je, ve¢inom, jo§ uvijek samo na deklarativnoj razini. Vise se o po-
slovnoj inteligenciji razmislja s informatickog stajaliSta (razvoj softverskih rjesenja),
umjesto da se naglasi zna¢aj poslovne inteligencije u gospodarskom pogledu i u rekon-
cepciji razvoja poduzeca. Uvoze se razlicita softverska rjeSenja i programi, izraduju se
znanstvene studije, piSu radovi i istraZivanja vezana za interakciju informatizacije i mo-
dela poslovne inteligencije. Nedostaju studije implementirane u praksi $to konkretno
ekonomski znaci poslovna inteligencija u poduzeéu, koliki su njeni troskovi i koja je i
kakva stvarna i izravna korist i znacenje u koncepciji razvoja i buduéem poslovanju.

Ipak se pojavljuju pozitivne promjene te se usvajaju postulati poslovne inteligen-
cije u poslovanju poduzeca. Sve veéi znacaj dobiva poslovna inteligencija kao stra-
tesko usmjerenje poduzeca. Takvo stanje u turizmu i gospodarstvu jasno ukazuje na
potrebu uvodenja poslovne inteligencije u sva poduzeéa (neovisno o njihovoj velici-
ni i snazi) u uvjetima sve jace, aktivnije i propulzivnije konkurencije i potrebu otva-
ranja kvalitetnih agencija poslovne inteligencije (pr. Poslovna inteligencija Zagreb
— strateski i operativni konzalting te usluge u procesu dizajna, razvoja i implementa-

17 Javorovié, B., Bilandzié, M.: op. cit., str. 135.
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cije poslovne inteligencije koja bi pokrenula trome i inertne mehanizme u hrvatskom
gospodarstvu (Poslovna inteligencija 2006. godine je obuhvacala 20% trZista po-
slovne inteligencije u Hrvatskoj!!®). Te agencije bile bi preduvjet stvaranju solidnih
temelja za buduée upravljanje poslovnim informacijama u funkciji efikasnijeg po-
slovnog odlu¢ivanja. Polako se i na burzama (web portal MojPosao) sve vise traze
struénjaci i kadrovi poslovne inteligencije. Otvaraju se kolegiji o poslovnoj inteligen-
ciji na fakultetima i visokim $kolama, organiziraju se konferencije i stru¢ni skupovi.
Vaznost modela poslovne inteligencije se prepoznaje sve vie u znanstvenim i struc-
nim ¢lancima, knjigama, sveudili$nim udzbenicima i analizama (2007. godine na
Windays konferenciji u Opatiji jedna od glavnih tema je bila primjena rjeSenja po-
slovne inteligencije u hrvatskom gospodarstvu u cilju ostvarenja njegove konkuren-
tnosti na propulzivnom europskom trzistu — IDC Poslovna inteligencija Roadshow
2007.). Javljaju se novi prodavaci programa poslovne inteligencije. Na hrvatskom
trZi$tu rjeSenja poslovne inteligencije mnogo je igraca, njih dvadesetak, a moze ih se
podijeliti na tradicionalne softverske proizvodace poput SAP-a, IBM-a, Oraclea ili
Microsofta, velika svjetska specijalizirana poduzeca poslovne inteligencije poput
Cognosa, Informatice, Business Objectsa te hrvatska softverska poduzeca poput
Enela i SoftPro Tetrala. Glavni ponudadi softverskih rjeSenja poslovne inteligencije
u Hrvatskoj su:'*?
* SAP Hrvatska -NetWeaver platforma;
* Optima GRUPA - Avaya i Cognos ovlasteni partner koji nudi Call centar,
CRM sustav;
* Poslovna Inteligencija — konzultantsko poduzeé¢e DW, BI, CRM sustava ko-
ja opsluzuje T-Mobile, VIPnet, PBZ card. Agrokor, Tisak, Luru;
* Megatrend — distributer Cognos za Hrvatsku — opsluzuje Kras, Agrokor,
Inu, T-com;
* In 2 d.o.o. — klijenti Nexe grupa, Zagrebacki velesajam;
e SoftPro Tetral — proizvoda¢ Managera, klijenta za Microsoft SQL Server
Analysis Services;
* Microsoft Hrvatska — OLAP sustavi, najaktivniji partner SoftPro;
* SAS Hrvatska — platforma za DW i DM. Reference su Zagrebacka banka,
INA, Zavod za statistiku RH;
* Alfatec Group d.o.0. — sluzbeni distributer Business Objects i MIS-a u Hr-
vatskoj: MORH, VIPnet, Zagrebacka banka;
* Oracle Hrvatska — Oracle poslovne aplikacije. Klijenti VIPnet, Nexe grupa;
* IBM Hrvatska — DW platforma, Websphere Data Integrator, usluga sustav-
ne integracije;
* Softpro Tetral — prvi hrvatski proizvodac rjeSenja poslovne inteligencije.

Poduzeéa u Hrvatskoj s pozitivnom primjenom poslovne inteligencije su: Zagre-
bac¢ka banka, Privredna banka, Kras, Pliva, LURA, INA, Zagrebacka pivovara, Nexe

8 www.bug.hr
9 www.skladistenje.com

165



Il dio: IMPLEMENTACIJA MODELA POSLOVNE INTELIGENCIJE U TURIZMU
7. Poslovna inteligencija u funkciji razvoja hotelsko-turistickoga poduzeca

grupa, Atlantic, AWT, Konzum, telekomi... Primjena poslovne inteligencije u jed-
nom od navedenih poduzeéa se oéituje u:'?°
* povezivanju ra¢unovodstvenih knjiZenja sa stvarnim poslovnim procesima;
* uocavanju uzroka nastupanja nekog problema ili situacije;
* preventivnom djelovanju o moguéem nastanku problema;
* sistematizaciji podataka i dubinskom analiziranju;
* jednoobraznosti i automatiziranosti izvjestaja dobivenih iz razli¢itih izvora
podataka.

Poslovna inteligencija u sljedecem poduzecu sluzZi rjeSavanju sljede¢ih problema: !

* sustav izvjeStavanja i poslovnih analiza temeljio se na izvje$¢ima transakcij-
skog sustava te Access i Excell tablicama;

* neprihvatljivo vrijeme izrade izvjesca;

* nekvalitetni i neintegrirani podaci;

* prepisivanje podataka — dugotrajne ljudske pogreske;

* nemogucnost konsolidacije podataka;

* problem distribucije izvjesca;

* nemogucnost dublje i sloZenije analize;

* informatika opterecena izradom izvjesca.

Primjena poslovne inteligencije u hotelsko-turisticka poduzeca provodi se paralel-
no s primjenom CRM-a kao sinergija procesa interakcije s klijentima i orijentacije
prema konkurentima u cilju ostvarenja konkurentskih prednosti. Poslovna inteligen-
cija predstavlja imperativ razvoja u turizmu zbog dinamickih i korjenitih promjena u
globaliziranom okruZenju. Implementacija poslovne inteligencije u hrvatska hotel-
sko-turisticka poduzeca (strani lanci, nacionalni lanci, obiteljski hoteli, drzavna po-
duzeca) pokusava pratiti trendove europskog i svjetskog turistickog trZista. Strani
hotelski lanci prednjace s implementacijom poslovne inteligencije, odnosno razma-
traju i anticipiraju aktivnosti konkurenata (suceljavanje globalizacijskih i lokalizacij-
skih vrijednosti) i promjenu preferencija klijenata kako bi povecali svoja trZista, isti-
snuli konkurente i povecavali profite. Problem je $to koriste strane konzultante i
stru¢njake, dok se nema dovoljno povjerenja u domace analiti¢are i stru¢njake po-
slovne inteligencije (generalno su strana poduzeéa usmjerena na strane menadZere na
svim razinama upravljanja). Vise implementacija modela poslovne inteligencije nije
samo stvar velikih hotelsko-turisti¢kih poduzeéa i sustava, ve¢ se model mora imple-
mentirati u svim nosiocima ponude neovisno o veli¢ini i snazi kao preduvjet opstan-
ka, rasta i razvoja. Turisti¢ko trZiSte ne poznaje vise slu¢ajnost i improvizaciju te trazi
sustavan odnos prema konkurentima i klijentima uz trajnu optimalizaciju. Svijest o
vaznosti poslovne inteligencije jaca i u hrvatskim nacionalnim lancima kao preduvjet
konkurentske borbe sa stranim lancima i rekoncepcije razvoja u cilju ostvarivanja

120 Flisar, K., Cjetkovié, N: Razvoj BI sustava u poduzecu AWT International, Liderpress, Zagreb,
2006., str. 15.
121 Ivastinovié L.: Uloga poslovne inteligencije u poslovanju, www.inteligencija.com, Zagreb, 2004.
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konkurentskih prednosti na dinami¢kom, turbulentnom trzistu XXI. stolje¢a. Kvali-
tativne promjene u odnosu s konkurentima vidljivi su i u poduzeéima u drzavnom
vlasni$tvu (hotelsko-turisticko poduzeée LRH Opatija koja mora postaviti nova nace-
la poslovanja kad viSe nije monopol u Opatiji, ve¢ su se razvili i novi lanci Magnum,
Ugo hoteli kao i obiteljski hoteli - cilj implementacije Call centra i CRM u prvom
koraku i nadgradnja modela poslovne inteligencije u drugom koraku). Obiteljski ho-
teli takoder promisljaju odnos s konkurentima (benchmarking i poslovna inteligenci-
ja) kako bi definirali nijanse ponude kojima Ce se razlikovati od uobicajene ponude u
cilju kreiranja jedinstvenog dogadaja i doZivljaja za turista. Takvi pozitivni pomaci
otvaraju novu stranicu primjene modela poslovne inteligencije u teZnji sve veéeg nje-
govog znacaja u inoviranju koncepcije razvoja i implementaciji i sinergiji novih stra-
teskih usmjerenja u funkciji kreiranja novih konkurentskih prednosti. Bez poslovne
inteligencije se ne¢e moéi uspjesno konkurirati na domaéem i stranom turistickom
trzi$tu. Poduzeéa koja prije i viSe ulazu u implementaciju novih strateskih usmjerenja,
imati ¢e bolju startnu poziciju u sve Ze$¢oj konkurentskoj utakmici.

Pitanja i zadaci globalnog razumijevanja prethodnog sadrzaja

1. Koje su odrednice modela poslovne inteligencije u funkciji razvoja hotelsko-tu-
ristickog poslovanja?
Koji su osnovni smjerovi modela poslovne inteligencije u turizmu?
. Koji su nadini i metode prikupljanja podataka o konkurentnim hotelsko-turi-
stickim poduzeéima?
Koji su primarni, a koji sekundarni izvori podataka?
. Sto je mistery shopping?
. Objasnite znac¢aj modela poslovne inteligencije u inoviranoj koncepciji razvoja
hotelsko-turistickog poduzeca?
7. Na koja temeljna pitanja mora odgovoriti model poslovne inteligencije u hotel-
sko-turistickom poduzeéu?
8. Objasnite pojam projekcija razvoja!
9. Koliko posto poduze¢a u Hrvatskoj ima implementiran model poslovne inteli-
gencije?
10. Kakva je razina implementacije modela poslovne inteligencije u hrvatskim ho-
telsko-turistickim poduzeéima (mala, srednja i velika poduzeca)?
11. Koji su ciljevi implementacije modela poslovne inteligencije u hrvatskim hotel-
sko-turistickim poduzeé¢ima?
12. Koji su ponudaci softverskih rjeSenja modela poslovne inteligencije u Hrvatskoj?
13. Navedite pozitivne primjere modela poslovne inteligencije u hrvatskim poduze-
¢ima!

w
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SINERGIJA POSLOVNE INTELIGENCIJE |
NOVIH STRATESKIH USMJERENJA

Poduzeée u rekoncepciji razvoja mora ukljuciti nova strateska usmjerenja prema
najvaznijim dionicima okoline: prema klijentima (CRM i TQM) i prema konkuren-
ciji (benchmarking i poslovna inteligencija) — (teza koja se provladi kroz sva poglav-
lja knjige). Presudno je napustiti zastarjeli koncept poslovanja te se procesom re-
strukturiranja, rekoncepcije razvoja i reinZenjeringa ukljuciti u suvremene trendove
afirmacijom inovacija, novog sustava vrijednosti, informatizacije, sustava kvalitete,
standardizacije, promjenama u upravljanju poduzeéu, organizacijskim promjenama
i inoviranjem sustava upravljanja ljudskim resursima. Nova poslovna filozofija teme-
lji se na intelektualnom kapitalu, odnosno na menadZmentu znanja i informacijama
u cilju transformacije poduzeca u organizaciju koja udi.

Osmo poglavlje ukljucuje sljedeca tematska podrugja:

* nova strate$ka usmjerenja suvremenih poduzeda;

* reinZenjering poduzeca;

* informatizaciju kao preduvjet implementacije novih strateskih usmjerenja;
e interakciju benchmarkinga i poslovne inteligencije;

* sinergiju poslovne inteligencije i CRM;

* povezanost poslovne inteligencije i intelektualnog kapitala u funkciji razvoja.

8.1. Nova strateska usmjerenja suvremenih poduzeca

Suvremena hotelsko-turisti¢ka poduzeéa moraju trajno inovirati, upravljati pro-
mjenama u jacanju vlastitih snaga i limitiranju slabosti u procesu suceljavanja sa sve
aktivnijom konkurencijom u teznji §to potpunijeg zadovoljavanja preferencija turista
XXI. stoljeca. Aktivno prate aktivnosti konkurenata i promjene ponasanja klijenata. U
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funkciji ostvarenja konkurentnosti na dinamiénom i turbulentnom trZi§tu moraju im-
plementirati nova strateska usmjerenja, odnosno pronaéi podrudja diferenciranja od
konkurencije. Neophodni koraci implementiranja nove poslovne filozofije su:
* IstraZivati i promisljati o buduénosti u varijantama te o stupnju izvjesnosti
dogadaja pojedinih opcija. Poduzeéa koja se ne mogu ili ne Zele inventivno

mijenjati, nemaju buduénost.

* Imati razvijenu kulturu inovativnosti temeljenu na procesu stalnog ucenja iz
vlastitog iskustva kao i iz iskustva konkurencije. Intelektualni kapital, krea-
tivnost i inovativnost prerastaju u najvece vrijednosti poduzeéa, odnosno u
glavni pokretal promjena u osvajanju buduénosti.

* Imati fleksibilni i mastoviti koncepcijski i strateski pristup koji trazi znanje i
umijece optimalnog portretiranja sadasnjih i bududih turista i zadovoljava-
nja njihovih sve razvijenijih potreba.

Hotelsko-turisti¢ko poduzece u vlastitom razvoju mora napustiti staru logiku po-
slovanja i okrenuti se novom nacinu djelovanja temeljenom na funkcionalnosti, stal-
nom udenju, novom odnosu prema turistima, inoviranju procesa i okrenuti se novim
modelima poslovanja (tablica 12.). Nijedan stadij razvoja nije dovoljno dobar i ko-
nacan, veé je nuzno permanentno inoviranje i mijenjanje. U tom cilju potrebno je
implementirati nova strateska usmjerenja: TQM, unapredivanje, cijeloZivotno obra-
zovanje i autorizaciju djelatnika, informatizaciju, standardizaciju, promjenu poslov-
ne kulture, benchmarking, poslovnu inteligenciju, CRM, organizaciju koja u&i i me-

nadZment znanja.

Tablica 11: Mogu¢nost Sirenja kreativnosti poduzeéa

Stara logika poslovanja

Novi mentalni sklop poslovanja

* naglasak na postojeéim trzistima;

* potraga za novim konzumentima poslovnih
prilika;

* obrana dosadasnjih poslovnih polozaja;

* stvaranje novih prostora za konkuriranje;

* u marketinskom pristupu slijede se potrebe i
zahtjevi turista;

* marketing uvodi turiste u nove proizvode koji
su ispred njihovih potreba;

* trziSte proizvoda;

* trziste funkcionalnosti;

e teZiSte na postojec¢im proizvodima.

* teziSte na stalnom ucenju turista.

lzvor: Hammel, G., Prohalad, G. K.: Comparative Imagination and Expenditionary, Marketing Harvard

Bussiness Review, 7/1991, p. 91.

Novi nacin djelovanja definira odrednice inovirane koncepcije i strategije razvoja

hotelsko-turistickog poduzeca:

* Stalno inoviranje ponude — poduzece mora biti korak ispred turista i konku-
rencije. Uspjesno poduzede mora predvidjeti buduée promjene, odnosno
vlastitom ponudom definirati buduéu potraznju. Temelj je kreiranje origi-
nalne, autohtone ponude kojom ¢e se diferencirati od postojeéih sadrzaja i
nuditi nesto novo, drugacije, jedinstveni doZivljaj.
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* Izgradnja prepoznatljivog proizvoda — ponuda mora biti prepoznatljiva, di-
versificirana uz potenciranje kvalitetnog imidZa i branda poduzeca koji ot-
kriva sve njezine prednosti. Nuzno je sinergijski oplemenjivati sve elemente
marketing miksa, posebice proizvod i njegovu promociju.

* Implementacija nove poslovne kulture — polaziste procesa odredenja kulture
je u definiranju novih vrijednosti i uvjerenja medu djelatnicima kao i sudio-
nicima na trzistu.

* UmreZavanje — ostvaruje se vi$a razina usluga, bolja kvaliteta, manji stupanj
dugoro¢nog rizika, implementacija informacijske tehnologije, “database”
marketing.

Postavlja se pitanje kako najuspje$nije implementirati i integrirati nove odrednice
politike poslovanja u dinami¢kom okruzenju kako bi se ostvarila sinergija u cilju
rasta i razvoja poduzeda.

Shema 7: Odrednice politike poslovanja u dinamickom okruzenju

/ @ \
—v — Poslovne

Promjelm.e u aktivnosti
okolini poduzeca

Napredak
poduzeca

Prepoznatljivost

N
lzvor: Grbac, B.: Odrednice politike marketinga u dinamickom okruzju, Trziste, Zagreb, 1/2, 1997., str. 161.
Nova poslovna filozofija uklju¢uje determiniranje novih pravaca razvoja. Aktiv-
no kreiranje buduénosti temeljeno na novoj paradigmi (G. Hammel, C. K. Prahalad)
implementira sljedece strategije:
* strategiju zaboravljanja — napustanje recidiva dogovorne ekonomije i prevla-
danih ekonomskih modela;
* strategiju predvidenja — anticipiranje, predvidanje kao pocetni stadij aktiv-
nog kreiranja buduénosti;
* strategiju arhitekture — definiranje rekoncepcije razvoja temeljene na inovi-
ranom sustavu ciljeva poslovanja;
e strategiju kao napetost koja iziskuje i dinamizira promjenu, razvoj i rast po-
slovanja;
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* strategiju kao permanentnu stimulaciju intelektualnog kapitala kao temelj-
nog resursa ekonomije XXI. stoljeca.

U postupku kreiranja buduénosti potrebno je implementirati sljedece postulate
poslovanja (K. Ohmae):'*

* poslovna domena mora biti konzistentno definirana;

* utjecaji makro i mikro okoline moraju biti odredeni i predvideni u buduéem
djelovanju;

* potrebno je izraditi vi$e alternativnih strategija i njihovom sinergijom poku-
$ati ostvariti najveci uspjeh;

* poduzeée mora ostvariti tempo razvoja prilagodeno vlastitim moguénostima;

* menadzment mora slijediti odrednice postavljene strategije.

U cilju inovirane koncepcije razvoja poduzeca nuzno je implementirati nova stra-
te$ka usmjerenja gospodarstva i turizma XXI. stoljeca.

Tablica 12: Nova strateska usmjerenja

BPR Business Process Reengineering Re-inZenjering poslovnih procesa
BSC Balanced Scorecard UravnoteZene kartice rezultata
EFQM | European Foundation for Quality Management | Europsko udruzenje za upravljanje kvalitetom
EPS European Production System Europski sistem proizvodnje
ISO International Organization for Standardization | Medunarodna organizacija za standarde
JT Just-In-Time-Production Proizvodnja Just-In-Time
clp Continual Improvement Process Neprekidni proces poboljsanja
SMED | Single Minute Exchange of Dies Brza promjena
TPM Total Production Maintenance Ukupno odrzavanje proizvodnje
TQM | Total Quality Management Potpuno upravljanje kvalitetom
Lean production Racionalno poslovanje

lzvor: Izrada autora.

Nova strateska usmjerena suvremenih hotelsko-turistickih poduzeca se mogu po-
drobnije obraditi kroz nove pravce razvoja hotelsko-turistickih poduzeca, upravlja-
nje promjenama i prilagodavanje hotelsko-turistickih poduzeéa sustavu novih trzis-
nih vrijednosti.

8.1.1. Upravljanje promjenama u funkciji konkurentnosti

Upravljanje promjenama se temelji u prepoznavanju promjena u okolini (promje-
ne u eksternoj okolini se dogadaju neovisno o poduzecu — promjene preferencija
turista, aktivnosti konkurencije) kao prilika, njihovom valoriziranju i materijalizaci-

122 Ohmae, K.: The Mind of the Strategist — Business Planning for Competitive Advantage, McGraw-
Hill, Inc., 1982., p. 221.,
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ji u multipliciranju snaga i limitiranju slabosti. Sustavno su povezane te impliciraju
dinami¢nost i promjenjivost trZista. Nije vise dovoljno preuzimanje tudih trendova,
veé ih je potrebno obogatiti vlastitim pe¢atom autohtonih, prepoznatljivih trendova.
Na globaliziranom trzistu XXI. stoljeca jedina garancija ostvarenja konkurentskih
prednosti je biti ispred promjena, aktivno kreirati buduénost i stvoriti novu ponudu,
novu filozofiju, novo shvaéanje, novi sustav vrijednosti. Prilagodavanje turistima u
cilju ostvarenja konkurentnosti se moze odvijati u dva smjera:

» Konvencionalan, uobi¢ajen nacin kojim se menadZment i organizacijska
struktura moraju prilagoditi novoj poslovnoj filozofiji diktiranoj od strane
trzista. Veliku vaznost ima obuavanje i obrazovanje kadrova.

* Nekonvencionalan nacin kojim poduzeée kreira novi sustav vrijednosti te
prilagodava turiste novim promjenama. Poduzeée ne samo da je ispred kon-
kurencije, nego je i ispred turista te definira nove smjernice njihovog budu-
¢eg ponasanja.

Upravljanje promjenama i njihovo poticanje je usko povezano s predvidanjem i anti-
cipiranjem dogadanja na turbulentnom turistickom trzistu. Polaziste predvidanja budu-
eg razvoja poduzeéa je analiza sada$njeg stanja poduzeca i analiza dosadasnjeg razvoja.
Nuzno je detektirati faktore razvoja i promjene u okolini koje ¢e determinirati buduée
poslovanje poduzeca. Ako se Zeli biti u vremenu, treba ga pretjecati, odnosno biti ispred
vremena. Predvidanje buduceg razvoja se odvija u uvjetima rizika i nesigurnosti (metode
analize rizika: metoda ras¢lanjivanja na sastavne dijelove, metoda usporedivanja ili kom-
paracije, metoda izolacije i eliminacije, metoda korelacije, metoda senzibilne analize,
metoda profitne procjene projekta, metoda simulacije). U budu¢em poslovanju potreb-
no je minimizirati rizik i neizvjesnost primarno afirmacijom znanja, intelektualnog kapi-
tala, menadZmenta znanja, informacijskom tehnologijom i znanstveno-istrazivackim
metodama. Inovativnost predstavlja najvecu priliku u ostvarivanju konkurentskih pred-
nosti. Nosi zna¢ajnu dozu rizika, ali prerasta i u osnovni preduvjet ne samo rasta i razvo-
ja, nego i zadrZavanja postojece pozicije i opstanka poduzecéa. Rekoncepcijom razvoja i
proaktivnim marketingom je bitno predvidjeti buducu potraznju, odnosno definirati
buduée oblike ponude i generirati potraznju za taj segment ponude.

Potrebno je ukloniti sve otpore promjenama (postojeé¢i menadzment koji ne do-
zvoljava promjene zbog straha od gubitka poloZaja mo¢i u poduzeéu) u rekoncepci-
ji razvoja poduzeca. Prema L. Smith razlozi opiranja promjenama su:

e Strah od greske — djelatnici Zele raditi na uobi¢ajen nacin, odnosno smatraju da
ne mogu pratiti nove trendove, pogotovo ne tako uspje$no kao novi djelatnici.

* Nedostatak razumijevanja novog sustava i njegovih prednosti — djelatnici se
boje novih tehnologija i na¢ina poslovanja te ne Zele uditi nove spoznaje bez
kojih se ne moze biti konkurentan.

e Strah od toga da ¢e se morati raditi viSe — djelatnici se ¢esto osjecaju veé
pretrpani poslom i opiru se u¢enju novog povrh postojeéih obveza.

* Zamor promjenama — ¢im nauce ne$to novo ljudi imaju potrebu drzati se
naucenog i odmoriti se.
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Pravila efikasne promjene poduzeca su:

Ne mofZe se preskakati faze razvoja poduzeca. Aktivnost ili alat iz jedne faze
ne moze pomoéi poduzeéu u drugoj fazi. Ne postoje jednoznaéna i univer-
zalna rjesenja.

Da bi doslo do promjene mora postojati kriti¢na masa ljudi vise razine koja
¢e je pokrenuti, a ta promjena ide od vrha prema dolje. Ne moze sam poje-
dinac pokrenuti postojece tromo, inertno poduzeée bez pomoéi ostalih razi-
na menadZmenta.

Ljudi vi$e razvojne razine mogu samo ograniceno vrijeme funkcionirati pod
nadredenima niZe razvojne razine.

Poduze¢a razlitito reagiraju na promjene na trzistu. Vrste poduzeca (boje kao indi-
katori upravljanja promjenama) ovisno o razini prilagodavanja i inoviranja su:'?

Bez — karakteristike: opstanak, potpuna ovisnost o okolini, zadovoljenje
osnovnih potreba, poduzetnicki pocetak, ovisnost o financiranju banaka,
plasman na nepoznato trZiste, neizvjesnost, nepostojanje stalnih partnera na
strani dobavlja¢a i kupaca, osnovni cilj preZivjeti.

Ljubi¢asto — karakteristike: obiteljske i plemenske veze, tradicionalni nacini
obavljanja posla, traZenje zastite u bliZoj okolini. Uspostavljanje prvih po-
slovnih odnosa najce$ée s poznatim plemenskim obiteljskim poduzeéima i
ovisnost o njima, zajedno smo jaci, mi protiv njih, poslovne odluke donose
se u dogovoru s blizom poslovnom okolinom.

Crveno — karakteristike: egocentrizam, mo¢, akcija, dominacija nad drugi-
ma, kontrola, eksploatacija drugih, svijet postoji zbog mene, svijet je dZun-
gla, unisti druge ili ¢e oni tebe, poduzeée u “pubertetu”, dominantan me-
nadZment, sve se odluke donose dominacijom, najvaznije je izvuéi korist za
sebe, dobavljaci i kupci nisu vazni, Zelja za kontrolom nad svim ljudima i
procesima, igre modi, ljudi se moraju boriti za opstanak i dominirati nad
drugima, win-lose strategija.

Plavo — karakteristike: red, disciplina i stabilnost, poslusnost sada za nagra-
du poslije, visi smisao i svrha, sigurnost, konformizam, uvodenje viSeg smi-
sla i svrhe putem definiranja misije, vizije i strategije, uvodenje strukture,
hijerarhije, procedura i procesa te njihovo koristenje, jasno definiranje opisa
radnih mjesta i odgovornosti, mjerenje efikasnosti i prilagodavanje sustava
nagradivanja, Balanced Scorecard, ISO sustav, metoda 20 kljuceva, utapanje
ego igara u hijerarhiju i procedure, konformizam i neisticanje kao glavne
strategije ponasanja.

Narancasto — karakteristike: uspjeh, prilika, proaktivnost, natjecanje u po-
stizanje rezultata, utjecaj, autonomija, svijet je pun alternativa i moguénosti,
postoji nekoliko nacina da se ne$to obavi, uvodenje proaktivnih i poduzet-
ni¢kih elemenata u hijerarhiju, ljudi komuniciraju slobodnije kroz poduze-

123 Bekec, T.: Pravila uspjesnog provodenja promjena, Liderpress, Zagreb, 62/2006., str. 27.
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¢e, razvoj matri¢nih i projektnih organizacija, uoavanje meduovisnosti ra-
zli¢itih ljudi i dijelova organizacije radi postizanje zajednickih ciljeva, dele-
giranje autoriteta djelatnicima za postizanje ciljeva, empowerment, posljed-
nja faza razvoja za timski rad, od ovisnosti preko neovisnosti k meduovisno-
sti, team building, CRM sustav.

* Zeleno — karakteristike: harmonija, udruZivanje u svrhu zajednickog rasta,
svjesnost, pripadnost, sustavni pristup, postoje samo win-win situacije, spo-
znaja o meduovisnosti o okolini, uspostavljanje odnosa s kupcima i dobav-
lija¢éima na temelju win-win principa, udruzivanjem do zajednickog rasta,
category management, key account management, strateska spajanja ili ula-
ganja, outsourcing, odmak od vlastitih koristi prema koristima zajednice,
ekoloski utjeca;.

Vecéina hrvatskih poduzeca se nalazi u crvenoj fazi ili na prelasku u plavu. Djelu-
ju u recidivima proslog sustava i u sustavu vrijednosti i na¢inu razmisljanja proslog
stoljeca $to uvjetuje njihovu neefikasnost i nekonkurentnost. Neka poduzeca su jo§
u ljubi¢astom, a neka manja poduzeca ve¢ su u narancastom. Vazno je napomenuti
da je poduzece slozeni mehanizam, a svaki njezin dio moZe biti u razli¢itoj boji, npr.
prodaja moZe biti u crvenoj fazi, dok je marketing u zelenoj ili vrhovni menadZment
u narancastoj, a veéina poduzeca u ljubicastoj fazi.

Poduzeéa u procesu upravljanja promjenama i dogradivanju koncepcije razvoja
koriste nove pristupe:

* upravljanje temeljeno na aktivnostima (ABM Activity Based Management);

* upravljanje temeljeno na dodanoj ekonomskoj vrijednosti (EVA Economic
Value Added);

* upravljanje temeljeno na uravnoteZenim bodovnim listama (BSc Balanced
Scorecard).

Balanced Scorecard (R. Kaplan, D. Norton) osigurava poduzeéima sveobuhvatan
okvir putem kojih se vizija i strategija pretvaraju u koherentni sustav strateskih cilje-
va i mjera efikasnosti. BSc tumaci misiju i strategiju poduzeca u jasan, svestran i is-
crpan skup mjera uspjesnosti koji osigurava izgradnju sustava za strategijsko mjere-
nje 1 upravljacki ustroj. BSc zadrZzava naglasak na postizanju financijskih ciljeva, ali
takoder uklju¢uje 1 pokretace tj. drivere, dakle ono na ¢emu pocivaju ostvareni fi-
nancijski rezultati. Time omogucuje poduzeéima pracenje financijskih rezultata,
nadgledajuéi napredak u izgradnji novih moguénosti i stjecanju nematerijalne imo-
vine potrebne za buduéi rast.'* Nadovezuje se na KPi (indikatori uspje$nosti poslo-
vanja) kao $to su ocjena uspje$nosti internog razvoja menadZera i djelatnika, trZi§nih
mogucénosti, kvalitete usluga i proizvoda, zadovoljstvo kupaca, inovacije i operacij-
ske efikasnosti. Ne moZe se niSta implementirati $to se ne moZe mjeriti. BSc je me-
todologija, ujedno i alat koji pravilnom primjenom poboljsava funkcioniranje podu-

124 Kaplan, R. S., Norton D. P.: The Balanced Scorecard: Traanslating Strategy into Action, Boston,
1996., p. 75.
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ze¢a. Temelji se na cjelovitom i uravnoteZenom mjerenju uspjeSnosti te povezuje
ostvarene poslovne rezultate s buduc¢im planiranim veli¢inama koje odreduje kon-
cepcija kao pisani dokument. Pri izno$enju uzroéno posljedi¢nih veza izmedu akcija
i reakcija BSc jasno i konzistentno prenosi koncepciju svim djelatnicima (jasna i jav-
na koncepcija razvoja), stvarajuci pritom uvid koji djelatnici inace ne bi mogli dobi-
ti. BSc obja$njava strategiju i ¢ini ju razumljivu za sve. Pretpostavlja metodolosku
pretpostavku da se na jednom mjestu objedine svi interni i eksterni izvori informa-
cija te da se osiguraju informacijske pretpostavke za postavljanje i ocjenu strategija
upravljanja poduzeéem. Financijski pokazatelji sami po sebi nisu dovoljni da bi se
izmjerila vrijednost koju je poduzece stvorilo ili izgubilo kroz neko razdoblje. Oni su
samo naknadni indikatori koji opisuju jesu li aktivnosti poduzete u proslosti stvorile
vrijednost za dionicare, ali ne pokazuju hoce li sada$nje aktivnosti poduzeéa jam¢iti
opstanak i dobit u buduénosti. Potrebni su konkretni, vjerodostojni, konzistentni
pokazatelji koji omoguéavaju razumijevanje, kvantificiranje i kvalificiranje postoje-
éeg stanja u odnosu prema definiranim ciljevima i strategijama za njihovo ostvare-
nje. Upravo zbog toga poduzeca trebaju pokazatelje o odnosu s potrosa¢ima, proce-
sima, motivaciji djelatnika i njihovim moguénostima, razvoju IT-a te klimi i kulturi.
Tri kljuéna pitanja u poslovanju poduzeéa su:'*

* Kako uskladiti poslovnu strategiju i stvarno ponasanje poduzeca? — pitanje
naglaSava problem provedbe strategije i mjerenja njene uspjesnosti.

* Kako poticati komunikaciju, integraciju i uskladenost poslovnih procesa? —
pitanje potice problem vjerodostojnosti podataka prikupljenih iz razli¢itih
izvora kao podloga informacija u procesu poslovnog odluéivanja.

* Kako odgovoriti na rezultate mjerenja uspjesnosti poslovanja? — pitanje na-
glasava problem ponasanja poduzeca u izmjenjenim uvjetima ako koristi
samo postojece izvore informacija.

BSc je alat koji povezuje odnos s klijentima, operativnu izvrsnost i inovativnost te
ih uskladuje sa strategijom upravljanja ljudskim resursima. Sluzi mjerenju rezultata i
utjecaja utjecajnih faktora poslovanja kroz perspektivu klijenta, perspektivu procesa
uz implementiranje sustava kvalitete. Koncept se koristi za usmjeravanje i procjenu
djelovanja inteligentnih poduzeéa u funkciji stvaranja budude vrijednosti ulaganjem
u klijente, dobavljace, procese, tehnologije i inovacije. Predstavlja tehniku dizajnira-
nu u funkciji pracenja provodenja misije i sustava ciljeva poduzeéa pomo¢u indika-
tora za mjerenje ostvarenih performansi.

Balanced Scorecard omogucava povezivanje strategija i postavljenih ciljeva podu-
zeca kao i mjerenja procesa u funkciji povratne veze za optimalizaciju procesa. Iden-
tificira Cetiri glavna podrudja u kojima bi poduzeée trebalo na temelju vizije i kon-
cepcije razvoja formulirati ciljeve i mjere za njihovo ostvarenje i na taj nadin sustav-
no pristupiti podrucju operacionalizacije koncepcije razvoja temeljene na novom
pristupu upravljanju poduzeca:

125 Panian, Z.: op. cit., str. 175.

176



CHRISTIAN STIPANOVIC POSLOVNA INTELIGENCIA U TURIZMU
Fakultet za menadZzment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatifa

e financijska perspektiva — kako multiplicirati profit kao pokreta¢ poslovanja;

* perspektiva klijenta — kako ostvariti $to vece zadovoljstvo klijenata s posto-
je¢om resursnom osnovom;

* perspektiva internog procesa — kako ostvariti sinergiju poslovnih procesa u
stvaranju maksimalne kvalitete proizvoda i usluga;

* perspektiva ucenja i rasta — kako poticati promjene temeljene na intelektual-
nom kapitalu, odnosno na znanju, vjestinama i kompetencijama djelatnika.

BSc uskladuje individualne, funkcijske i organizacijske inicijative na razini cijelog
poduzeca u svrhu ostvarenja krucijalnih strateskih ciljeva i rezultata poduzeca, a na
zadovoljstvo klijenata i dionic¢ara. Usmjeren je na uravnoteZenje financijskih i nefi-
nancijskih pokazatelja, kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva, unutarnjih i vanjskih po-
kazatelja. Predstavlja strate$ku mapu koja nije nista drugo do serija kuéica podijelje-
nih u Cetiri perspektive, medusobno povezanih strelicama koje definiraju meduovi-
snosti. Znadi na¢in komuniciranja strategije koji pokazuje kako se neopipljive pred-
nosti pretvaraju u opipljive (Cesto financijske) dobitke. Osigurava vizualni okvir
koji objedinjuje strateske ciljeve organizacije putem cetiri perspektive te oslikava
uzro¢no-posljedi¢ne odnose izmedu ishoda i perspektiva. Pomaze definirati, vizuali-
zirati i opisati strategiju te procesnu meduovisnost kljuénih pokazatelja uspjesnosti.
Na taj nac¢in Balanced Scorecard ide korak dalje u shvacanja kriti¢nih poslovnih
procesa. Zeljeni ishodi djelovanja iz perspektive internog procesa povezani su sa
Zeljenim ishodima iz perspektiva financijskih procesa i perspektivom klijenta. Sli¢no
tome perspektiva uCenja i rasta identificira strateske preduvjete za dostizanje rezul-
tata procesa. Implementacija BSc se provodi u sljedeé¢im fazama:!%¢

* mobilizacija — izvrino vodstvo, artikulacija, prioriteti;

e prijevod - strateska mapa, ciljevi, projekti, inicijative, mjere;

* ujedinjavanje — mape za timove, poslovne funkcije, pojedince;

* motiviranje — individualni ciljevi i nagrade;

* upravljanje — usuglasavanje budzeta sa strategijom, Kpi, kontroling.

Zaklju¢no ciljevi Balanced Scorecarda su:'?
* uravnotezeno upravljanje — teZi se uravnoteZenosti izmedu financijskih i
nefinancijskih, iskazujuéih i nagovjestavajuéih mjera uspjesnosti;
* pobolj§ana operacionalizacija strategije — usmjerava se na izvrienje strategije
te se kvantificiraju i kvalificiraju ciljevi poslovanja;
* pobolj§ana transparentnost i priop¢avanje ciljeva poduzeca — tezi se upoznava-
nju djelatnika s ciljevima poslovanja kako bi ih mogli u potpunosti ispuniti.

Nedostatak BSc je u sloZzenosti analiza i izvjeStavanja. Uspje$nost metode bazira se
na odredivanju preciznih na¢ina mjerenja uspjesnosti svih aktivnosti poduzeca. Mjere-

126 Ribari¢ Gruber, A.: MenadZerska disciplina u razvoju: Strategija, infoTrend, Zagreb, 11/2006., str. 58.
127 Jankovié, S.: Zasto Balanced Scorecard koristi menadimentu, Ratunovodstvo i financije, Zagreb,
6/2008., str. 43.
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nje predstavlja samo dio procesa implementacije strategije koja traZi sinergiju svih
poslovnih procesa. Da bi mogle potpuno iskoristiti BSc metodologiju, kroz detaljne
promjene ponekad moraju proéi ¢ak i poduzeca u kojima su kontinuirana detaljna
izvje$ca i numericki pokazatelji svakodnevnica i klju¢ni ¢imbenici u odludivanju.

U upravljanju promjenama dominantnim strate$kim paradigmama smatra se pri-
stup koji koristi ekonomsku teoriju industrijske organizacije, koji je prvi uveo M.
Porter u osamdesetima, te pristup kroz analizu resursa i sposobnosti poduzeéa (Bar-
ney, J.). Barneyev pristup ima svoju pojednostavljenu inacicu u tzv. VRIN analizi,
koja ocjenjuje resurse u Cetiri dimenzije: vrijednosti (Valuable), rijetkosti (Rare), je-
dinstvenosti (Imperfectly imitable), nezamjenjivosti (Non-substitutable).

Strateski menadZment i rekoncepcija poslovanja moraju u funkciji upravljanja pro-
mjenama teZiti postavljanju visih ciljeva i njthovom ostvarenju temeljenih na 3E (efika-
snost, efektivnost i ekonomi¢nost). Klju¢ni uvjeti za uspjesno ostvarenje ciljeva su:'?®

e pravi ljudi na pravim pozicijama u pravo vrijeme;
e fokus, fokus, fokus;

* rani komercijalni uspjeh - ne mora biti velik;

* sposobni voda;

e ciljati rastuce trZiste — ili jo§ bolje stvoriti ga sami;
* imati plan, ali ostati fleksibilan.

Strateski menadZment mora biti orijentiran ne samo na upravljanje promjenama
nego i na iniciranje promjena. Preduvjet aktivnog kreiranja buduénosti je prilagoda-
vanje hotelsko-turistickih poduzeca sustavu novih trzi$nih vrijednosti.

8.1.2. Prilagodavanje hotelsko-turistickih poduzeca sustavu novih trzisnih
vrijednosti

Poduzece se mora optimalno prilagoditi u $to kraéem razdoblju i uz §to nize tros-
kove novim trZi$nim vrijednostima. Novi sustav vrijednosti predstavlja vrijednosnu
orijentaciju prema Zivotu i prostoru u kojem se poduzece nalazi. Prilagodavanje su-
stavu trzi$nih vrijednosti presudno je za poduzeca iz tranzicijskih zemalja koja su
trebala napustiti zastarjelu paradigmu planske, drustvene privrede i prihvatiti pravi-
la trziSne ekonomije i zakon ponude i potraznje. NuZno se prilagoditi putem:

» Standardizacije i implementacije sustava upravljanja kvalitetom. Standardi kva-
litete (kategorizacija — zvjezdice) sluZe zastiti turista da znaju koju razinu usluga
mogu ocekivati u odredenim smje$tajnim kapacitetima. Predstavljaju dogovore-
nu mjeru primjerene kvantitativne i kvalitativne vrijednosti (kao u postavljanju
visokih standarda za ostvarenje izvrsnosti). Moraju biti prilagodeni raspoloZivoj
resursnoj osnovi, definiranoj koncepciji i strategiji razvoja i potrebama ciljnog
trzi$nog segmenta. Manjkavost kategorizacije potvrduje istraZivanje koje je pro-
vedeno na uzorku od 5000 putnika od kojih je 58 posto izjavilo kako u posljed-
nje vrijeme viSe povjerenja imaju u internetske “recenzije” hotela nego u broj

128 Cusumano, J., A.: Kako stvoriti uspjesnu tvrtku, EUkonomist, Zagreb, 12/2005., str. 23.

178



CHRISTIAN STIPANOVIC POSLOVNA INTELIGENCUA U TURIZMU
Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija

njihovih zvjezdica. Cilj je ostvarenje $to vece kvalitete i maksimalnog odnosa
kvalitete i cijene (value for money) $to omogucava bolje zadovoljavanje prefe-
rencija turista. Turist je kralj u sustavu kvalitete te sve pocinje i zavrsava s turi-
stom — TQM (Total Quality Management). Hotelsko-turisticko poduzeée mora
biti uklju¢eno u IQM (Integrated Quality Management) — integrirano upravlja-
nje kvalitetom destinacije koje uklju¢uje suradnju, partnerstvo svih stakeholder-
sa u destinaciji od njezine administrativne uprave, svih nosioca ponude, domi-
cilnog stanovni$tva u kreiranju nove vrijednosti za turista.

Implementacije informacijske tehnologije (internet, e-commerce, e-business,
e-turizam). Informatizacija optimalizira sve modele i funkcije hotelsko-turi-
stickog poduzeca i pomaze u kreiranju razvojne politike poduzeéa, u dono-
Senju strateskih odluka kao i u komuniciranju s trzistem Transformacijski
proces se sastoji od sljedeéih faza: podatak - informacija — znanje. Ako se
poduzece ne javlja na informacijskom trZiStu i ne koristi informacijsku teh-
nologiju nema nikakve prilike u trZi$noj utakmici u uvjetima visoko osvije-
$tenog i informiranog turista.

Privatizacije i restrukturiranja poduzeca. Postavljaju preduvjete prijelaza na
trzidnu ekonomiju i otvaraju vrata privatnom ulaganju i investiranju u hotel-
sko-turisti¢ka poduzeca. U procesu privatizacije nuzno je prednost dati ula-
gacima koji Ce investirati u razvoj poduzeca, u razvoj turizma destinacije i u
dobrobit lokalne zajednice i djelatnika, a ne s ciljem jednokratnog opleme-
njivanja kapitala, izvlaCenja profita, raskomadanja i preprodaje poduzeca.
Restrukturiranje sluZi rjeSavanju financijskih dubioza poduzeca i postavlja-
nju poticajnih temelja za buduée poslovanje uz potenciranje nove poslovne
filozofije i rekoncepciju poslovanja.

Obucavanja nove generacije menadZera i autorizacije djelatnika. Novi me-
nadZment postaje kljuéni resurs u kreiranju konkurentskih prednosti na tr-
7i8tu i u generiranju novih putova razvoja. Razvoj poduzeéa XXI. stoljeca se
temelji na znanju i intelektualnom kapitalu, odnosno koristenju znanja i
inovacija u definiranju novih razvojnih strategija i proizvoda.

Kvalitativnih pomaka u upravljanju poduzeéa. Primjenjuju se nove hijerarhij-
ske i organizacijske strukture prilagodene poduzetni¢kim pothvatima i brzini
reagiranja na poticaje s trzita. Implementiraju se procesi decentralizacije, au-
torizacije djelatnika, involviranja projektne organizacije i timskog rada.
Afirmacije novih poslovnih strategija prema najvaznijim odrednicama oko-
line — benchmarking i poslovna inteligencija kao odgovor poduzeéa na ak-
tivnosti konkurenata, CRM kao nacin prilagodavanja novim motivima 1i
preferencijama turista i SRM — Suplier Relationship Management — u cilju
poboljsavanja poslovanja s dobavljadima.

Poduzeée se prilagodava novom sustavu vrijednosti nadgradnjom i inoviranjem
koncepcije razvoja orijentirane maksimalnom zadovoljstvu klijenata i multiplicira-
nju profita.
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Shema 7: Procesi za optimalnu implementaciju koncepcije razvoja
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lzvor: Izrada autora.

Nuzni koraci u cilju ostvarivanja konkurentnosti se mogu prikazati novim pravci-
ma razvoja hrvatskih hotelsko-turistickih poduzeéa koja kroz tranziciju pokusavaju
smanjiti jaz nastao djelovanjem drzavnog planiranja i upravljanja te ratnih razaranja.

8.1.3. Novi pravci razvoja hrvatskih hotelsko- turistickih poduzeca

Razvojni trendovi hotelsko-turisti¢kih poduzeéa moraju pratiti razvojne trendo-
ve destinacije, odnosne razvojne trendove globaliziranog turistickog trzista. Novi
pravci hrvatskih hotelsko-turisti¢kih poduzeéa se ne mogu promatrati odvojeno od
koncepcije razvoja hrvatskog turizma.

Hrvatski turizam nedovoljno prihvaéa suvremene turisticke tokove. Razvoj hr-
vatskog turizma nije odgovarajudi jer nema znacajnijeg ulaganja u podizanje kvalite-
te hotela i nisu dovoljno privuceni strani brandovi kao jamci kvalitete i generatori
poboljsavanja hotelske ponude zbog sporosti, tromosti i nefleksibilnosti administra-
cije. Nedostatak hotelskih kreveta je gap i za buduénost najveéi problem u produze-
nju sezone, poveéanoj potro$nji i zaposljavanju. Konkurentska sposobnost hrvatskog
turizma je osrednja (prema studiji Instituta za turizma ocjenjena je prosje¢nom ocje-
nom 2,96 u skali ocjena 1 — §). Najbolje su ocjenjeni geostrateski poloZaj zemlje,
oluvana priroda, znamenitosti i gostoljubivost, a najlosiju ocjenu su dobili siromas-
tvo neugostiteljskih sadrzaja, parkiralisne zone, lokalna gastronomija i dostupnost
informacija. Projekcija Studija o ekonomskim ué¢incima ulaska Hrvatske u Europsku
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uniju Ekonomskog instituta Zagreb predvida povecanje ulaganja privatnih investito-
ra u Hrvatsku, daljnje otvaranje hotela poznatih svjetskih brandova, ali i smanjivanje
broja privatnih iznajmljivaca i kampova. Strateska odrednica hrvatskog turizma je
poveéanje hotelskog kapaciteta (osobito visoko kvalitetnih smjestajnih jedinica).
2007. godine je bio omjer 15:85 u korist privatnog smjestaja i kampova. Cilj je
ostvarenje omjera 30:70. Ekonomski institut predvida da ¢e do 2009. biti otvoreno
80 novih hotela, a do 2015. 200 hotela. U isto vrijeme broj privatnih iznajmljivaca i
kampova smanjio bi se za 3000.

Implementacija novih razvojnih trendova se moZe ostvariti samo transformaci-
jom, restrukturiranjem i reinZenjeringom nosioca ponude. Sadasnje limitirano stanje
otkriva kategorizacija hrvatskih hotela:'* 16 hotela s pet zvjezdica (1652 smjestaj-
nih jedinica), 84 hotela s Cetiri zvjezdice (9426 smjestajnih jedinica), 294 hotela s tri
zvjezdice (26781 smjestajnih jedinica) i 111 hotela s dvije zvjezdice (8512 smjestaj-
nih jedinica). Razvojni trendovi ovise o vlasnidtvu i na¢inu poslovanja hotelsko-turi-
stickih poduzeca. Diferenciraju se: v

e obiteljski hoteli (malo i srednje poduzetni$tvo);

e strane multinacionalne kompanije (strani lanci, brandovi);
* domadi nacionalni lanci (investicijski fondovi);

* dr7avna poduzeca.

Orijentacija hrvatskog turizma mora biti afirmacija malog i srednjeg poduzetnis-
tva te njegovo povezivanje, umrezavanje i klasterizacija. Gradnja malih obiteljskih
hotela predstavlja imperativ razvoja i ostvarenja konkurentnosti hrvatskog turizma.
Potrebno je prevladati sve administrativne prepreke kao i omogucéiti bolje i povolj-
nije uvjete kreditiranja. Zahvaljujuéi Vladinoj poticajnoj mjeri — Programu kreditira-
nja malog obiteljskog poduzetni§tva u turizmu “Poticaj za uspjeh”, u tri godine sa-
gradena su 211 objekta, realizirano 255 kreditnih zahtjeva, otvoreno vise od 2000
novih radnih mjesta i osigurano 11544 novih lezajeva. Plasirana su kreditna sredstva
u iznosu od 1,3 milijarde kuna, od ¢ega oko 30 posto za gradnju objekata na konti-
nentu. Za subvencioniranje kamata drzava je izdvojila 22 milijuna kuna. Takoder je
u programu ,,Pod stoljetnim krovovima” u turisticku funkciju stavljeno 69 povije-
snih kamenih gradevina koje su obnavljane pod konzervatorijskim nadzorom. Pro-
gram ukljucuje i potprograme za izradu plovecih obiteljskih hotela — kruzera, odno-
sno za financiranje seoskog turizma. Povoljni poticaji iz programa ,,Poticaj za uspjeh”
npr. omogucuju dobivanje kredita u neograni¢enom iznosu s rokom otplate do 20
godina, pocekom do 2 godine i uz prosje¢nu kamatu od samo 2 posto. Prosje¢na
investicija po objektu (malom hotelu) doseZe i dva milijuna eura. Krediti su se mogli
dobiti za hotele do 40 soba s minimalno tri zvjezdice te za kampove do sto mjesta.
Vizija ovog programa je do 2009. godine otvoriti 300 novih malih hotela, pansiona
i obnovljenih tradicijskih kuca za turisticku ponudu te ostvariti sto tisuca lezajeva
transformacijom nekonkurentnog privatnog smjestaja u visoko kvalitetne obiteljske
hotele. Mnogi zato zagovaraju tezu da bi strateski cilj u Hrvatskoj trebao biti pove-

122 www.mmtpr.hr
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¢anje udjela malih hotela u iduéim godinama na razinu od 40 do 50 posto u hotel-
skom smjestaju uz zadrzavanje elemenata odrzivog razvoja. Idealno bi bilo kad bi
kroz deset godina Hrvatska imala 2000 malih hotela i da sudjeluju sa 70 posto u
hotelskoj smjestajnoj ponudi (broj malih obiteljskih hotela Hrvatska 200, Italija
23.000, Austrija 8000 — 10.000, Gréka 8000 — 10.000).
Rezultati kreditiranja malog obiteljskog poduzetni§tva u turizmu Poticaj za uspjeh

2002 - 2005.:13¢

e ukupan broj kredita 255;

e ukupan iznos kredita 920 000 000 kuna;

¢ ukupan iznos subvencija 22 000 000 kuna;

* novih radnih mjesta 2061;

* novih kreveta 7294;
korisnici kredita 128 obrtai 127 d.o.o.;
lokacija: priobalje 71%, kontinent 29%;
vrste objekata: 46 objekata apartmanskog tipa, 4 kampa, 162 objekta hotel-
skog tipa;
43 obnovljena objekta izvorne tradicijske arhitekture po uvjetima konzerva-
torskog odjela Ministarstva kulture — Pod stoljetnim krovovima.

L]

Program Poticaj za uspjeh za razdoblje 2006. — 2009. ukljucuje 300 novih hotela i
pansiona i obnovljenih tradicijskih kuca u funkciji turisti¢ke ponude. Uglavnom je rije¢
o obiteljskim hotelima koji imaju Cetiri zvjezdice i u prosjeku se u njih ulaze od 1 do 2
milijuna eura. No ti projekti vrijede barem dvostruko viSe jer poduzetnici mahom ve¢
imaju svoje zemljite, postojece objekte, sredene lokacijske i gradevinske dozvole... Ma-
li obiteljski hoteli (Vicko Starigrad, Nautica Novigrad, Valsabbion Pula, Sveti Mihovil
Trilj, Skalinada Hvar, Villa Neretva Metkovié...) imaju velike multiplikativne efekte na
gospodarstvo jer angaZiraju sve lokalno: gradevinska poduzeéa, opremu, prehranu.
Omogucuju i cjelogodisnje zaposljavanje, a u konacnici produzetak turisticke sezone i
afirmaciju svih Zupanija u turistickom poslovanju. Mali obiteljski hoteli Zele biti druga-
¢iji od drugih, prepoznatljivi i originalni, ali ne po izgledu, nego po usluzi, kvaliteti,
servisu i odnosu prema turistu. Sa svojim znanjem, dobro educiranim kadrovima i obi-
teljskim kapitalom nude pravo obiteljsko poduzetni$tvo na korist hrvatskom ugostitel;-
stvu i hotelijerstvu, s naglaskom na izvorno hrvatsko. U svakom od tih malih hotela
danas se nudi diversificirana (drugacija i originalna) ponuda i usluge. Jedni nude blizinu
prirode i aktivan odmor, drugi gastro doZivljaje, seoski turizam, avanturisticke sadrzaje,
treci raskos i luksuz vile, blizinu mora... To su manji objekti koji se vrlo lako i neupad-
ljivo uklapaju u okoli§ ne nagrdujuéi ga pa imaju velike razvojne mogucénosti u uvjetima
odrzivog razvoja i afirmacije ekologije. Vlasnik malog hotela bavi se turistom (klijen-
tom) doslovno 24 sata dnevno i nidta ne prepusta sluéaju.

Afirmacija stranih brandova postaje stvarnost hrvatskog turizma te je ulazak stra-
nih lanaca obiljeZilo turisti¢ku 2006. i 2007. godinu. Prednost vlastitog branda mo-
raju materijalizirati kroz superiornu kvalitetu proizvoda i usluga i prilagodavanje

130 Podaci Ministarstva prometa, turizma, razvitka
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globalne poslovne filozofije specifi¢nostima i posebitostima hrvatskog turistickog
podneblja, kroz sinergiju domaceg i stranog menadZmenta uz postivanje lokalnog
sustava vrijednosti, tradicije, kulture i na¢ina Zivota. NuZna je poveznica globalnog
i lokalnog fokusa poslovanja uz permanentnu orijentaciju prema pobolj$avanju pro-
cesa tako da se hotelski lanci moraju prilagoditi sustavu vrijednosti na hrvatskom
turistickom trZistu. Strani brandovi donose znanje, know-how, novu poslovnu filo-
zofiju, provjerenu kvalitetu i nove alternative koncepcije razvoja. Jamstvo su kvali-
tativnog restrukturiranja smje$tajne ponude i nove kvalitete hrvatskog turizma. Kva-
liteta ulaganja stranih brandova (Hilton Dubrovnik, Sheraton Zagreb, Westin Za-
greb...) moZe se pokazati na primjeru poslovnog poduhvata Starwood u Splitu i
Kempinski u Istri. Ameri¢ki lanac Starwood je uloZio 2006. godine 6 milijuna kuna
investicije u inoviranje hotela Lav u Splitu i preimenovao ga u Le Meridian Lav
Starwood (Le Meridian je menadZerska kompanija koja upravlja s 180 hotela u 52
zemlje u sastavu lanca Starwood). Hotel ima 381 soba i apartmana, kongresni centar
veli¢ine 3500 kvadratnih metara za 2500 ljudi, spa centar veli¢ine 5000 kvadratnih
metara, dvoetazno parkiraliste na ¢ijem su krovu teniski tereni te druge sportsko
rekreativne sadrZaje, barove, restorane, kockarnicu, shoping centar, knjiznicu, kape-
licu, amfiteatar i marinu s 80 vezova za najluksuznije hotele. Kempinski ulazi na
hrvatsko trZiSte izgradnjom dva kompleksa u Istri: hotel Porto Mariccio Barbariga i
hotel Adriatic Savudrija s bogatom ponudom sadrZaja i visokom kvalitetom usluga.

Hrvatski turizam se ne moZe razviti bez nacionalnih lanaca (Maistra, Grupacija
Andronika Luksiéa, Sunce hoteli, Valamar, Jadranski luksuzni hoteli) koji tek treba-
ju implementirati poslovnu koncepciju lanaca (prvi brand koji izlazi na trZiste je
hotelski brand Valamar s visokom razinom usluge: 3-4 zvjezdice prema hrvatskoj
kategorizaciji — razina kvaliteta hotela uskladena s razinom kvalitete destinacije).
2006. godine izvrieno je brandiranje prva dva hotela — pore¢ki hotel Diamant i ra-
balki hotel Lanterna s &etiri zvjezdice. Trebaju prestrukturirati ponudu hotela i za-
jednicki ju promovirati u cilju repozicioniranja na turistickom trZitu i stvaranja
prepoznatljivog imidZa koji ¢e asocirati na prednosti hotela iz tih lanaca u suceljava-
nju sa stranom konkurencijom.

Veliko pitanje je razvoj hotelskih smjestaja u vlasni$tvu drZave (drZava je vlasnik
jos 25% hotelskih smje$taja). Najveci problem je privatizacija tih hotela kao temelj
restrukturiranja, redefiniranja poslovanja i reinZenjeringa u cilju ostvarenja konku-
rentnosti. Prioritet je depolitizacija i stvaranje preduvjeta menadZzmentu da pokrene
proces rentabilnijeg poslovanja (LRH Opatija, Imperial Rab, Jadran Crikvenica) i
postavi nove trendove poslovanja i sustav vrijednosti. U privatizaciji hotela presudna
mora biti kvaliteta nosioca ponude, njegova vizija i koncepcija razvoja, a ne visina
ponude da bi se izbjegla prodaja hotela ponudacima bez iskustva u turizmu kao i
meSetarima koji ée pokusati raskomadati poduzeéa i pojedinaéno preprodati hotele.
Bit je da ti hoteli posluju pozitivnije nego prije privatizacije i da aktivho doprinose
poboljsavanju ponude destinacije i repozicioniranju hrvatskog turizma.

Osim hotelskog smjestaja potrebno je izvrsiti kvalitativno unapredivanje i re-
strukturiranje ponude komplementarnih smjestajnih kapaciteta. Osobito se to odno-

183



Il dio: IMPLEMENTACIJA MODELA POSLOVNE INTELIGENCIJE U TURIZMU
8. Sinergija poslovne inteligencije i novih strateskih usmjerenja

si na kampove koji vis§e ne mogu konkurirati na europskom turistickom trzistu.
Preduvjet ulaganja u kampove je rjeSavanje problema vlasni$tva nad zemljom.

Novi pravci razvoja moraju pronaéi najbolji odgovor na izazove suvremenog tu-
risti¢kog trZziSta, proces globalizacije, stvaranje jedinstvenog europskog trZista i ra-
zvoj tehnologije i informatizacije. Globalizacija uvjetuje udruZzivanje, umrezavanje,
povezivanje i integriranje nosioca ponude u cilju ja¢anja vlastite pozicije na trzistu,
osvajanja povlastenog poloZzaja u odnosu na dobavljace i potraznju, ostvarenja vece
financijske modi, intelektualnog kapitala i znanja i moguénosti boljeg priblizavanja
potrebama potraZnje i inoviranja ponude. Potencira se jointmarketing kroz razlicite
pojavne oblike: ugovorno rukovodenje, franchising, izdana strana ulaganja, podu-
govaranje, time sharing. Sve veéi znacaj imaju clusteri kao grupe konkurentskih,
suradujuéih i medusobno zavisnih poduzeca koja se nalaze u istoj okolini i koja su
koncentrirana u istoj geografskoj regiji te dijele zajedni¢ku infrastrukturu, djelatni-
ke, tehnologiju i know-how. Pruzaju moguénost restrukturiranja poslovanja i priliku
za izlazak izvan okvira lokalnog trzista s ciljem ostvarenja rasta i razvoja poslovanja.
Predstavljaju odgovor manjih poduzeéa na globalizacijske izazove i priliku njihovog
preZivljavanja, ali i ostvarenja konkurentnosti. Novi pravci razvoja moraju upravlja-
ti promjenama i aktivno kreirati budué¢nost. Paralelno je nuZno provesti reinzenje-
ring u cilju postavljanja novog nacina razmisljanja, shvaéanja i djelovanja u funkciji
repozicioniranja na trzistu.

8.2. Reinzenjering poduzeca

ReinZenjering poduzeca potencira inoviranje razvojne politike, modifikaciju ci-
ljeva poslovanja, optimalizaciju strategija i taktika, kvalitativno obogacivanje, inovi-
ranje i diversificiranje ponude u cilju naglaavanja snaga poduzeéa i anuliranju sla-
bosti poslovanja. Znadi inovaciju poslovanja, a ne modifikaciju ili unapredenje ve¢
postojeceg. Fokus promatranja proSiren je sa zadataka, poslova djelatnika i struktu-
re na inovacije i procese. Nuzno je srusiti postojecu poslovnu filozofiju koja koci
razvoj i prosperitet i postaviti nove odrednice poslovne i razvojne politike u cilju
multipliciranja razvoja poduzeca. Potrebno je napustiti sve recidive proslog sustava
i izvrsiti korjenitu rekoncepciju poslovanja u aktivnoj izgradnji buduénosti.

ReinZenjering poslovnih procesa organizacijska je metoda kojoj je cilj radikalni
redizajn poslovnih procesa radi postizanja vece efikasnosti poduzeca u pogledu tros-
kova, kvalitete, usluge i brzine. Svaki pojedini organizacijski element, ali i strategij-
ska akcija prolazi kroz intenzivna mjerenja i vrednovanja. Predstavlja temeljnu pro-
mjenu u nacinu sagledavanja problema. Ukljucuje elemente razli¢itih metoda: uprav-
ljanje sustavom kvalitete, standardizaciju, benchmarking, poslovnu inteligenciju,
CRM, upravljanje poslovnim tokovima, modele simulacije, sustavnu analizu... Te-
melji se na implementaciji informacijskih tehnologija.

Klju¢ uspjeha je pronaéi nove izvore (znanje, intelektualni kapital, informatizaci-
ja, tehnologija) i razviti nove oblike informacija koje ée biti smjernice za uspje$nost
koncepcije razvoja, poslovne i razvojne politike. Ciljevi reinZenjeringa su: poveéati
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efikasnost poduzeéa, pruziti bolje proizvode i usluge turistima, uvesti nova znanja,
provesti radikalni i sloZeni proces promjene strategije, ciljeva i filozofije poslovanja,
nastupa na trziStu, tijeka informacija, organizacijske i kadrovske strukture, nac¢ina
rukovodenja, multiplicirati profit, poboljSavati kvalitetu. Paralelno ciljevi se mogu
postaviti i na sljedece razine:'*' redukcija troskova unapredivanjem procesa, postiza-
nje statusa najboljeg u svojoj klasi, promjena postojecih i stvaranje novih pravila
najboljeg u klasi. ReinZenjering kao potpuna rekoncepcija poduzeca i metoda pro-
mjene menadZmenta ukljucuje: 3
e fundamentalni redizajn postoje¢ih procesa i usmjerenje prema maksimal-
nom zadovoljstvu krajnjeg potrosaca;
* drasti¢nu implementaciju poslovnih procesa koji predstavljaju klju¢ predno-
sti u odnosu na konkurenciju;
* orijentaciju prema poslovnim procesima, a ne prema organizaciji poduzeca.

Glavne odrednice reinZenjeringa usmjeravaju postupak prema:
e temeljitom preoblikovanju — ignoriranje zate¢enog stanja i utvrdivanje kako
bi trebalo i moglo biti;
* radikalnom preoblikovanju — modifikacija postojeceg stanja;
* drasti¢nom preoblikovanju — odbacivanje starog i stvaranje neleg sasvim
novog;
* procesima — paznja se usmjerava na procese, njihovu analizu i redizajn.

Reinzenjering predstavlja slozen i kompleksan proces koji se odvija u vise faza: '3
* utvrdivanje postojeceg stanja;
* identifikacija procesa;
* identifikacija djelatnika i tehnologije potrebne za reinZenjering poduzeca;
* razumijevanje postojecih procesa;
* kreiranje novog dizajna procesa;
* implementacija inoviranih procesa.

SloZenost pojma i procesa reinZenjeringa rezultira razli¢itim vrstama reinZenjeringa:

* Poslovni reinZenjering — koncentrira se na racionalizaciju i redizajn eleme-

nata poslovanja u cilju ostvarenja vece efikasnosti poslovanja i uspjesnijeg
prilagodavanja potrebama potraznje.

* Menadzerski reinZenjering — implementira nove pristupe upravljanju, potice
poduzetnicki menadZment, poduzetnicke pothvate, novu organizacijsku
strukturu i kulturu. Potrebno se osloniti na novu generaciju menadZera jer
postoje¢i menadzment tesko moZe premostiti razliku izmedu recidiva dogo-
vorne ekonomije i novih trendova poslovanja.

131 Buble, M.: Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 52.

132 Alfirevié, N.: Aplication of Business Process Reengineering to Marketing Process Transformation,
TrziSte, Zagreb, 1-2/1997., str. 111.

133 Chase, R. B., Aquilano, N. J.: Production and Operation Management, Irwin, 1995., p.146.
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* Mentalni reinZenjering — primjenjuje se u edukaciji i promjeni stavova sudi-
onika procesa uz kontinuirano obrazovanje djelatnika i stjecanje novih zna-
nja i vjestina. Potrebno je izbrisati staru filozofiju poslovanja, promijeniti
svijest, mentalni sklop, na¢in razmisljanja, shvacanja i djelovanja svih djelat-
nika i usmjeriti se na valorizaciju promjena u okolini i izgradnju konkurent-
skih prednosti.

* Totalni reinZenjering — sinteza svih prethodnih pristupa povezanih u cjelinu
uz ostvarenje sinergijskog efekta. Nikad stanje nije dovoljno dobro da se ne
moZe optimalizirati pogotovo u uvjetima dinami¢kih promjena na turbulen-
tnom trziStu.

ReinZenjering se treba provoditi u skladu s moguénostima i potencijalima poduze-
¢a. Postoji realna moguénost da se u procesu reinZenjeringa ide predaleko te da se iz-
gubi kontakt s razvojnom koncepcijom, strategijom i realno$éu poduzeéa. Standardni
postupci reinZzenjeringa su usko povezani s pravilima uspje$nog reinZenjeringa: '3

* organizacija se temelji na cjelovitim poslovnim procesima, a ne proizvodnim
zadacima;

* procesima moraju upravljati one osobe koje koriste rezultate tih procesa;

* prikupljanje i obradu informacija moraju obavljati sami stvaraoci tih infor-
macija;

* geografski disperzirane resurse potrebno je promatrati kao da su centralizirani;

* paralelne aktivnosti potrebno je povezati, umjesto integriranja njihovih pro-
izvodnih rezultata;

e kontrola mora biti sastavni dio procesa;

* informacija se unosi u informacijski sustav samo jednom i to na svom izvoru.

ReinZenjering predstavlja aktivnosti u poduzecu u cilju kvalitetnog odgovora na
trZziSne promjene, odnosno poveéanje sposobnosti prilagodavanja i fleksibilnog po-
slovanja. Poduzeée moze odgovoriti na trzisne promjene na tri na¢ina:

* ne prihvadati promjene na trZiStu i ne mijenjati poslovnu koncepciju $to
znadi stagnaciju i gubljenje pozicije na trziStu;

* usmjeravati vlastito djelovanje na zati¢enu trZi$nu niSu uz $to veéu specija-
lizaciju;

e formulirati novu viziju poslovanja, prevladati vlastite slabosti i valorizirati
mogucénosti razvoja. NuZna je trajna fleksibilnost, inovativnost i stalno usa-
vr§avanje poslovanja.

ReinZenjering predstavlja odgovor poduzec¢a na dinami¢nost i promjenjivost trzi-
§ta uz afirmaciju korjenitih promjena poslovanja. Paradigme novog poslovanja i no-
vog poslovnog modela su:

* Nova misija i sustav ciljeva u poduzeéu - sustav ciljeva treba stalno prilago-
davati, mijenjati u skladu s trZinim promjenama i koncepcijom razvoja po-

3% Hammer, A.: Reengineering Work, Harvard Business Review, 7/1990, p. 5.
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duzeca u generiranju novih konkurentskih prednosti temeljenih na nevidlji-
vim inputima.

Afirmacija intelektualnog kapitala — znanje predstavlja najjacu snagu podu-
zeca 1 pruza najveéu moguénost uspjeha u buduéem poslovanju i rekoncep-
ciji poslovanja.

* Aktivno kreiranje buduénosti — suvremeno poduzeée XXI. stolje¢a se ne
smije samo prilagodavati turbulentnim trendovima na trzi$tu ve¢ mora tra-
ziti nove modele poslovanja i postavljati vise kvalitativne kriterije poslova-
nje uz implementiranje novih proizvoda i usluga.

Predvidanje i ocjenjivanje buduéeg potencijalnog sustava vrijednosti — podu-
zede mora anticipirati buduca dogadanja na trZistu i pronaéi najbolju alter-
nativu kreiranja ili samo prilagodavanja novom sustavu vrijednosti u cilju
multipliciranja profita.

ReinZenjering ukljucuje temeljite promjene poslovanja, na¢ina djelovanja, razmi-
§ljanja, modela poslovanja. Promjene iniciraju nove promjene te se proces dinamizi-
ra. Promjene u poduzedima se dijele na:

* Dramati¢ne promjene — dolaze od vrha hijerarhije i iniciraju ih krize ili nove
moguénosti na trzistu. Usmjerene su na racionalizaciju tro$kova, restruktu-
riranje, promjene kulture ili strategije.

e Sustavne promjene — sporije, manje ambiciozne, viSe fokusirane i paZljivije
planirane.

* Organizacijske promjene — dolaze s dna hijerarhije i nisu formalno vodene.

Proces promjena se prema Kotteru odvija u osam faza:

e Uspostaviti osjeéaj potrebe za promjenama — ispitati trZiSte i odnos konku-
rencije, identificirati i diskutirati o krizama.
Stvoriti snaznu lidersku skupinu — sastaviti skupinu dovoljno snaznu da vodi
promjene, poticati skupinu da radi kao tim.
Kreiranje vizije — stvoriti pogled u buduénost kako bi se odredio smjer pro-
mjena, razviti strategiju ostvarenja vizije.
Objavljivanje vizije — prezentirati u svim mogucim glasilima i medijima novu
viziju 1 strategiju.
Opvlastiti druge da rade na viziji — otkloniti sve zapreke promjenama, promi-
jeniti sustav ili organizacijske strukture koje ¢e ispunjavati viziju, ohrabriva-
ti sve netradicionalne ideje, aktivnosti i akcije.
Planiranje kratkoro¢nih uspjeha — definiranje vidljivih unapredenja, ostvariva-
nje tih unapredenja, prepoznavanje djelatnika koji su zasluzni za unapredenja.
Ujediniti i osmisliti nova unapredenja — zaposljavati, unapredivati i poduca-
vati djelatnike koji mogu kreirati i provoditi viziju.
* Nanovo ozivljavati proces novim projektima, idejama i ljudima - stalno
unapredivati i kvalitativno poboljsavati procese u cilju sinergijskog efekta.
Formuliranje novih pristupa — ras¢laniti vezu izmedu novog ponasanja i
uspjeha poduzeda, razviti na¢in osiguranja upravljackog razvoja i uspjeha.
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Promjene predstavljaju stvarnost i nuznost, a ne nesto $to se dogada drugima.
IBM istrazivanje (IBM Global CEO Study 2006.) pokazuje da 65% izvr$nih direkto-
ra vodeéih svjetskih poduzeéa planira u sljedeée dvije godine drasti¢no promijeniti
nadin rada. Jedino promjenama poduzeéa mogu opstati, ali i razmisljati o prosperi-
tetu. Prioritet i najveéu vaZnost preuzimaju inovacije u poslovnom modelu, opera-
cijskom ili upravljatkom modelu koje odreduju uspjeh i puno ih je teZe kopirati.
Najvazniji izvor novih ideja postaje suradnja s klijentima i poslovnim partnerima, a
smanjuje se utjecaj vlastitog odjela za istraZivanje i razvoj. Takoder sve se vie podu-
zeca orijentiraju kooperaciji i povezivanju kao jednom od najvaznijih odrednica
konkurentnosti na globaliziranom trzi§tu XXI. stoljeca.

U razvijenim zemljama ¢ak 50% reinZenjeringa zavrSava neuspjehom. Uzroci neu-
spjeha su: nepripremljenost na drastine promjene, umrtvljenost klime u poduzecu,
konflikti izmedu interesa djelatnika kao pojedinca i poduzeca kao cjeline, nemoguénost
predvidanja rezultata radikalnih promjena, nedostatak kreativnosti u procesu redizajna,
visoki troskovi projekta i teskoée pri redizajniranju dinamickih poslovnih procesa.

Nazalost, u hrvatskoj praksi proces reinZenjeringa predstavlja relativou nepozna-
nicu i proveden je samo u malom broju velikih hrvatskih poduzeéa poglavito zbog
umrtvljenosti hrvatskog drustva i gospodarstva i straha od promjena. Nije saZivjela
svijest o nuznosti reinZenjeringa kao odgovoru na sve brze i drasti¢nije promjene.

ReinZenjering postavlja novu poslovnu filozofiju temeljenu na intelektualnom
kapitalu i definiranu orijentacijom prema konkurentima i klijentima, odnosno siner-
gijom poslovne inteligencije, benchmarkinga i CRM-a uz afirmaciju informatizacije
i informacijske tehnologije kao preduvjeta kvalitativnih pomaka u poduzeéu. Upra-
vo informatizacija otvara novu stranicu poslovanja i gospodarstva XXI. stoljeca.

8.3. Informatizacija kao preduvjet implementacije novih strateskih
usmjerenja

Informatizacija uvjetuje i determinira razvoj poslovanja svih gospodarskih subje-
kata. Dobiva sve veéi znacaj u uvjetima globalizacije i multipliciranja informacija i
poticaja sa sve dinamic¢nijeg i turbulentnijeg trZidta na makro i mikro razini. Vrijed-
nost suvremenog poslovanja je u informacijama, ljudima, inovativnosti i marketingu
(E. Yang). Informatizacija i elektroni¢ko poslovanje s izravnim poslovnim odnosom
ponude i potrainje preoblikuju sve gospodarske grane. Znacaj informatizacije na
konkurentnost gospodarstva oc¢itava se u:

* povecavanju radne produktivnosti;

* jacanju pojedinih gospodarskih grana i njihove interakcije;

* implementaciji novih strateskih usmjerenja orijentiranih konkurentima i kli-
jentima;

* afirmaciji ekonomije znanja temeljene na intelektualnom kapitalu.

U razvoju IT sektora na makrorazini potrebno je ostvariti preduvjete razvoja. U sklo-
pu Indeksa konkurentnosti u IT industriji Economist Intelligence Unit (EUI) (istraZivanje
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2007. godine) kao najvaznije ¢initelje navodi opseznu ponudu kvalificiranosti, znanja i
vjeStina, inovacijski orijentirano okruZje, vrhunsku tehnolosku infrastrukturu, snazan
pravni sustav, uravnotezenost podrske vlasti te posebice — poslovno okruZenje pogodno
za trziSno natjecanje. Studija stanja razvoja informacijskog drustva sadrZi pokazatelje
kojima se pokazuje razvoj informacijskog drustva u EU (e-Europe, 2010):'3*

* Pokazatelji interneta — gradani — pristup i koriStenje interneta, poslovni su-
bjekti — pristup i koristenje informacijsko-komunikacijske tehnologije, tros-
kovi pristupa internetu.

* Moderne javne usluge na internetu — e-uprava, e-obrazovanje, e-zdravstvo.

* Dinamic¢ko poslovno okruZenje — kupnja i prodaja on-line, spremnost na
prihvacanje elektroni¢kog poslovanja.

e Sigurna informacijska infrastruktura — iskustvo korisnika interneta o infor-
macijskoj sigurnosti.

* Broadband - broj korisnika broadbanda.

Informatizacija ima sve veéi znadaj u razvoju svih gospodarskih grana tako i u
razvoju turizma. Dobiva sve veéu ulogu u koncepciji i strategiji razvoja i afirmaciji
novih strateskih usmjerenja u cilju upravljanja podacima, informacijama i znanja, u
generiranju poslovnih odluka i anticipiranju buduénosti koje imaju veéu moguénost
uspjeha na turbulentnom turistickom trZzistu.

8.3.1. Vaznost informatizacije u razvoju turizma

Informacijska tehnologija kao sredstvo implementacije intelektualnog kapitala
otvara novu stranicu razvoja turizma. Predstavlja jedan od najpropulzivnijih trendo-
va (brzina razvoja informatizacije i informacijskih sustava) u funkciji ostvarenja kon-
kurentnosti poduzeca. Informatizacija nije vise luksuz, nego stvarnost i nuznost ra-
zvoja. Vise je ¢imbenika koji poti¢u primjenu suvremene informacijske tehnologije u
turistickom gospodarstvu, a medu njima se mogu izdvojiti sljedeéi:

* Ekspanzija turisticke ponude koja svojom dinamikom raste brze od konku-
rencije na medunarodnom tr7i$tu. U takvim se uvjetima informacijska teh-
nologija pojavljuje kao moéno sredstvo u konkurentskoj borbi u trazenju i
profiliranju novih konkurentskih prednosti.

* Dinamiéne, kreativne i kvalitativne promjene koje zahtijevaju vrlo brzu pri-
lagodbu i diversifikaciju turisti¢ke ponude prilagodene novim zahtjevima
turisti¢ke potraznje bogatim sadrZajem i ve¢om kvalitetom.

* Potreba da se turisti¢ki proizvod promovira na novi nadin ili na nacin koji
omogucava da se do ciljnih turista dode $to brZe s odabranim ciljnim infor-
macijama.

* Potreba da se uvodenjem informacijske tehnologije stvori novo moéno oruz-
je u stvaranju novih obrazaca svjetske podjele rada obiljeZzene suvremenim
nacinom rada i stilom Zivota.

135 Vracié, T.: Razvoj informacijskog drustva — Usporedna analiza Hrvatska i zemlje EU 2003. godine,
ICT forum, Zagreb, 2006., str. 17.
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* Potreba uvodenja novih, kvalitativnih pokazatelja poslovanja: zadovoljstvo
klijenta, povezanost s klijentima, kvaliteta usluga, brand, inovacije, intelek-
tualni kapital, kompetencije, vjestine.

* Potreba uvodenja novih strategija u poslovanju benchmarking, poslovna in-
teligencija, CRM koje se temelje na informacijskoj tehnologiji.

Informatizacija predstavlja sredstvo prilagodavanja poduzeéa novom sustavu tr-
7i8nih vrijednosti, odnosno sredstvo njegovog opstanka i razvoja. Znatno doprinosi
ostvarenju njegovih konkurentskih prednosti.

Tablica 13: Potencijalni oblici konkurentske prednosti koji proizlazi iz primjene

informacijske tehnologije

Podrugje inovacije

Moguce konkurentske prednosti

Strukturiranje transakcija

IT transformira nestrukturirane procese u rutinske
transakcije

Zemljopisna rasprsenost

IT moZe brzo i jednostavno prenositi informacije na
velike udaljenosti te sluziti kao integrativni ¢imbenik
visoko decentraliziranih organizacija

Automatizacija

IT zamjenjuje ili smanjuje potrebu za radnom snagom

Poboljsanje informacijske sposobnosti

IT pojednostavljuje primjenu sloZenih analitickih modela
kao i prikupljanje i obradu velikih koli¢ina informacija za
poboljsavanje poslovnog odlucivanja

Skracenije ciklusnog vremena

IT omogucuje promjenu od sekvencijalnih tokova
radnih procesa prema simultanima

Menadzment znanja

IT olak3ava formalizaciju organizacijskog znanja i
njegov prijenos u realnom vremenu

Kontrola

IT daje mogucnost detaljnog praéenja i izvjeStavanja o
statusu pojedinih aktivnosti i stanju u kojem se nalazi
pojedini resurs

Smanjenje organizacijske slozenosti

IT povezuje i olakava komunikaciju svih organizacijskih
entiteta cime se pojednostavljuje organizacijska
struktura

lzvor: Tipuri¢, D.: Konkurentska sposobnost poduzeca, Sinergija, Zagreb, 1999., str. 349.

U informacijskom razvoju hotelsko-turisticka poduzeéa XXI. stolje¢a prelaze iz
informacijskih u inteligentna poduzeéa. Poduzeéa trebaju informacije koje ¢e im
olak3ati proces poslovnog odlucdivanja, procjene i analize rizika i generiranja novih
trendova razvoja. Informacijski sustavi prerastaju u vazno orude u anticipiranju bu-
dudih dogadanja i postavljanju pretpostavki kvalitetnog odlucivanja kao odgovora
poduzeca na poticaje dinamicke i turbulentne okoline temeljeéi se na bazama znanja
i ekspertnim sustavima. Upravljacki informacijski sustav kao ishodiste razvojne po-
litike i koncepcije razvoja mora u sadrZzajnom smislu obuhvatiti cjelokupno poslova-
nje poduzeda, u vremenskom smislu informacije o proslosti, sadanjosti i buduéno-
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sti, a u

prostornom smislu mora omoguéiti poduze¢u analizu njegovog aktualnog

polozaja i perspektive u okolini (vremenski i prostorni horizont). Informacijsku
stvarnost u poslovanju poduzeéa predstavljaju ekspertni sustavi temeljeni na umjet-
noj inteligenciji koji sadrZe bazu znanja, metode za nadogradnju informacija i modul
za komunikaciju s ekspertom nekog podrudja.

Karakteristike implementacije informacijske tehnologije u hotelsko-turistickom
poslovanju su:'3¢

eliminiranje posla;

eliminiranje suvi§nih komunikacijskih lanaca;
ugradnja automatske kontrole u procese;
utvrdivanje sinergije izmedu ljudi i tehnologije;
pojednostavljivanje zadataka;

paralelno odvijanje procesa;

promjena definicije poslova;

integracija funkcija;

centralizirana kontrola s decentraliziranim odlu¢ivanjem;
inovativna sustavna analiza;

stvaranje prednosti iz nedostataka;

inovacije kao aktivni odmor;

konkurentska prednost.

Diversificiraju se razli¢iti utjecaji informacijskih tehnologija na koncepciju i stra-
tegiju razvoja poduzeca:

Koristi se u skupljanju podataka i njihovoj transformaciji u informacije za proces
poslovnog odlucivanja. Informacija postaje dominantni resurs poslovanja.
Koristi se za predvidanje buduénosti i anticipiranje buduéih trendova na
turistickom trziStu $to trazi redefiniranje poslovanja i reinZenjering poduze-
¢a uz koristenje benchmarkinga i poslovne inteligencije.

Ugraduje se u sve vedi broj proizvoda i usluga i postaje njihov sastavni dio.
Trend kretanja i razvoja novih proizvoda temeljiti e se na implementaciji
informacijske tehnologije. Primjer inteligentne sobe koja smanjuje potro$nju
energije i pruza nove usluge i moguénosti (nadzori i upozorenje, kontrola
pristupa, reguliranje temperature, blokada vanjska telefonske linije, uprav-
ljanje klimatizacijom, rasvjetom, Zaluzinama, ventilima vode).

Mijenja poslovne odnose i na¢ine komuniciranja poduzeca s trZiStem (on-line
komunikacija, internet, intranet, ekstranet). U globalizacijskim uvjetima turisti
su putem interneta jako dobro informirani o kvaliteti ponude turisti¢kih podu-
zeca. Sve se viSe primjenjuje i elektronski sustav rezervacije, nabave i prodaje.
Poveéava efikasnost poslovanja, smanjuje tro$kove, potrebnu radnu snagu i
skraduje potrebno vrijeme (modernizacija administracije, donosenje poslov-
nih odluka, financijsko upravljanje poslovanjem).

136 Gali&ié, V., Simunié, M.: op. cit., str. 100.
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* Optimalizira proces rezervacije (on-line rezervacija) i komuniciranje s turi-
stickim agencijama, tour-operatorima i ostalim posrednicima.

Kljuéni zadatak informatizacije je skupljanje podataka, njihova transformacija u
informacije, upravljanje informacijama i znanjem u generiranju varijante koncepcije
razvoja. Mjesto i uloga informacijske tehnologije u poslovnoj strategiji poduzeéa odre-
duje njegovu uspjesnost i konkurentnost na trzistu. Stoga strategija razvoja informacij-
skog sustava i uvodenje novih informacijskih tehnologija u hotelsko poslovanje posta-
je bitan sastavni dio poslovne koncepcije i strategija svakog poduzeca. Bogatstvo po-
dataka u informacijskom sustavu hotela mora biti analizirano i pretvoreno u pravo
znanje, a to sve nije moguce bez postojanja odgovaraju¢eg menadZmenta koji kreativ-
no koristi i primjenjuje informacijske tehnologije u cilju pobolj$anja moguénosti dono-
S$enja odluka i poveéanja zadovoljstva turista. NajteZi zadatak je anticipiranje i predvi-
danje buduénosti, poslovno odlucivanje i sinergija koncepcija razvoja koja preuzima
najbolja rjeSenja od svih alternativa koncepcije razvoja. Prioritet je upravljati ¢imbeni-
cima razvoja kako bi se §to efektnije implementirala ICT rjeSenja i transformirala
troma, tradicionalna poduzeéa u inventivna i inteligentna poduzeca.

8.3.2. Implementacija ICT rjesenja u inteligentna poduzeca

Uvodenje ICT rjeSenja zahtjeva ozbiljan pristup u identifikaciji poslovnih ciljeva,
strategije, procesa i problema u procesu kvalitativne preobrazbe poduzeéa (transfor-
macija klasi¢nih u inteligentna poduzeéa). Nuzno je stvoriti svijest o znacaju infor-
matizacije u koncepciji razvoja i njenoj implementaciji u svim procesima hotelsko-
turisti¢kog poduzeca. U procesu implementacije nuzno je rusiti i prevladavati otpore
promjenama i preprekama. Glavne prepreke daljnjeg Sirenja elektronickog poslova-
nja u poslovnim subjektima su:

e preferiranje osobne komunikacije;

* nedovoljna prihvaéenost elektroni¢kog poslovanja u okruZenju;

* nedovoljna educiranost i nepovjerenje kod djelatnika u pogledu informacij-
ske tehnologije;

* nedovoljna informiranost o nacionalnim standardima i zakonskoj regulativi
za elektroni¢ko poslovanje.

Implementacija informacijske tehnologije predstavlja stalnu, kontinuiranu aktiv-
nost. Potrebno ju je stalno kontrolirati (povratna veza) te pronaéi nacin njene opti-
malizacije i pobolj$avanja. Pet pravila za uvodenje ICT rjeSenja su:'¥’

* definirati klju¢ne funkcionalne zahtjeve i identificirati podrugja koje oda-
brano rjeSenje ne pokriva prije pocetka implementacije;

e pazljivo odabrati partnera za implementaciju — oni su jedni od najvaznijih
faktora implementacije;

e interna podr$ka projektu — financijska, politicka i kadrovska rjeSenja su nuz-
ni preduvjeti za uspjeh projekta;

137 Magli¢, 1.: Primjena i uvodenje ICT rjesenja — rizici i propusti, ICT forum, Zagreb, 2006., str. 34.
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* organizirati proces integracije aplikacije i prijenosa podataka kao zaseban
projekt;
* paZljivo analizirati hardverske potrebe za finalnu fazu produkcije.

Informatizacija optimalizira sve poslovne funkcije poduzeca (ne moze se zamisli-
ti viSe nijedna aktivnost bez pomod¢i informatizacije). ObiljeZja implementacije infor-
macijske tehnologije i e-businessa u inteligentna poduzeéa su:

* poboljsavanje komunikacije;

e kraée vrijeme odgovora na preferencije klijenata;
* povedanje efikasnosti operacijskih funkcija;

* bolji odnos s klijentima.

Implementacija informacijske tehnologije, e-business i internet moraju kao i ¢ita-
vo poslovanje biti usmjereni prema klijentu (Welch, J.):

* brzina je u doba inteligentnih poduze¢a nuznost — oklijevanje i stagnacija
znale nazadovanje i propast;

* nuzna je digitalizacija, ali i personalizacija odnosa s klijentom;

* potrebno je maksimalno valorizirati izravnu, efikasnu i permanentnu komu-
nikaciju s klijentom.

Informatizacija otvara put implementaciji novih strateskih usmjerenja temeljenih
na inoviranim softverskim rjeSenjima. Ipak informatika predstavlja samo alat, dok je
u generiranju novih koncepcija i strategija presudna uloga ¢ovjeka, odnosno njego-
vih znanja, kompetencija i vjestina. Poslovna inteligencija, benchmarking, CRM ko-
riste softverska rjeSenja koja pomazu u obradi podataka i izvjeStavanju u poduzecu.
Postoji viSe kriterija pri izboru softverskih programa: '3

e prilagodljivost, ¢ime je obuhvadena i sposobnost proizvoda za podrsku razli-
¢itim tipovima podataka;
ucinkovitost — brzina obrade i moguénost visekratnih obrada;
pouzdanost u smislu stabilnosti proizvoda tijekom cjelokupnoga Zivotnog
ciklusa;
sigurnost koja uklju¢uje uporabu lozinki i korisni¢kih identifikacija;
¢ funkcionalnost — sposobnost davanja odgovora na ad hoc upite i pitanja tipa
$to-ako;
* jednostavnost uporabe;
* jednostavnost razvoja (duZina krivulje ucenja);
* razumni troskovi posjedovanja.

Temelj informatizacije i softverskih rjeSenja predstavlja implementacija inteligen-
tnih rjeSenja koja se odlikuju sljedeéim obiljezjima:
e specijaliziranost — izrada “po mjeri”;
e prikupljanje poslovnih podataka;

138 Panian, Z.: op. cit., str 163.
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* analiza prikupljenih podataka analitickim tehnikama rudarenja podataka;

* analiza kvalitete podataka s naglaskom na “¢id¢enje” podataka;

* uinkovita procjena i stalan pristup podacima poslovanja;

* jednostavnost i brzina pristupa sloZenim upitima, analizama i izvjeStavanju;

* nadziranje i upravljanje velikim bazama podataka;

* potpora poslovnom odlu¢ivanju — CRM i alati poslovne inteligencije za do-
nosenje strateskih poslovnih odluka;

* yremenska i troskovna ucinkovitost.

ICT moraju doprinijeti aktivnoj ulozi interneta kao krucijalnog medija u komu-
niciranju na globaliziranom trzistu XXI. stoljeca.

8.3.3. Internet u funkciji komuniciranja inteligentnih poduzeca

Informacijske tehnologije poboljsavaju kvalitetu usluga i uvjetuju bolju informi-
ranost turista o ponudi turistickog trziSta. Vaznost se ogleda i u komuniciranju unu-
tar poduzeéa putem intraneta (povezuje sve unutarnje racunalne i informacijsko-
komunikacijske potencijale — portal za potporu odlu¢ivanja) i komuniciranju s okru-
Zenjem putem ekstraneta (privatno mrezni informacijski sustav koji nastaje povezi-
vanjem intranet sustava — velike koli¢ine podataka, razli¢ite IT platforme, velika
brzina prijenosa podataka), interneta i on-line komunikacije (kompjuterski rezerva-
cijski sustavi, globalni distribucijski sustavi). Cilj je ostvarenje interakcije sustava
koji medusobno komuniciraju i pouzdano razmjenjuju podatke. Web usluge su po-
slovno sredstvo koje mogu dijeliti, kombinirati i viSekratno koristiti racunalni resur-
si u nekom poduzeéu ili izmedu razli¢itih poduzeéa (Delphi Group). Doprinose
uspjehu modela PI na razini podataka, metapodataka i procesa. Koriste sljedece
standarde: Simple Object Acces Protocol (SOAP), Extended Markup Language
(XML), Web Service Definition Language (WSDL) i Universal Description, Disco-
very and Integration (UDDI).

Internet se sve vie koristi i u procesu istrazivanja trzita (industrija istraZivanja
trzi$ta jedna je od najuspjednijih u Europi, s prosje¢nim godi$njim rastom od 3est
posto). Jedna od prednosti istrazivanja trziSta putem interneta (u svjetskoj industriji
za istraZivanje trzista"*’ 13 posto odnosno oko 1,3 milijardi dolara pripada online
istrazivanju) je da se moze prikazati proizvod, koristiti se slikom, zvukom i videom,
§to nije mogucée klasi¢nom telefonskom metodom. Osobito je to izrazeno u turizmu
gdje esto potencijalni turisti biraju destinaciju na osnovu slike koju pruza internet
(prodaje se percepcija i pri¢a o destinaciji). Klijenti danasnjice i sutradnjice koji su
sve osvjesteniji i informiraniji sve viSe koriste internet postavljajuci brojne nove za-
htjeve u poslovanju poduzeca:'*

139 Cekada, M.: Anketiranje i intervjue zamijeniti ée on-line istrazivanja trzista, www.liderpress.hr
140 Muller, J., Sriéa, V.: Upravljanje odnosom s klijentima, Primjenom CRM poslovne strategije do
povecane konkurentnosti, Poslovna $kola Delfin, Zagreb, 2005., str. 14.
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otvoren jednak pristup (bez obzira na vrijeme i mjesto kontakta s poduzeéem);
informacije u realnom vremenu;

* specijalizirane informacije (dodana vrijednost proizvodima ili uslugama po-
duzeéa);

pogodan i klijentu prilagoden pristup;

* prenosivost informacija (u formatu prilagodenom klijentu);

* transparentnost poslovnih procesa;

transparentna logistika (npr. informacija o tome $to se trenutno dogada s
proizvodom koji je narulen preko interneta);

transparentne cijene;

pravedne globalne cijene;

sudjelovanje u kreiranju proizvoda i cijena (potpuna personalizacija proi-
zvoda i usluga);

* mogucénost izbora distribucijskih kanala;

* kontrola informacija i po$tivanje privatnosti.

Internet treba sluziti poduzecu za stjecanje novih klijenata, upoznavanje klijenata

s proizvodom te prodaju proizvoda i usluga. Efikasnost prezentacije poduzeéa moze
rezultirati razli¢itim reakcijama turista: svijest o postojanju hotelsko-turistickog po-
duzeca (destinacije), prepoznavanje poduzeca i izbor poduzeca. Internet predstavlja
24-satni “front desk” uvijek spreman za poslovanje, omogucava on-line publiciranje
promotivnih kataloga uz konstantno mijenjanje pojedinosti i nadopunjavanje poda-
taka bez ikakvih troskova. S tim ciljem koristi se CMS (Content Management Sy-
stem) izraz za programirane web stranice koje omogucavaju jednostavan unos, edi-
tiranje ili brisanje sadrZaja s vlastitih stranica putem administratorskog sucelja, a $to
je vrlo bitno, bez ikakvih posebnih predznanja. Internet stranice moraju biti pregled-
ne, moraju se jednostavno pretraZivati, odnosno moraju biti dostupne sve bitne in-
formacije uz izbjegavanje opasnosti prenatrpanosti informacijama i podacima. Takvi
katalozi trenutno mogu odgovoriti na promjene i suvremene zahtjeve trZista. Efek-
tnost i potpunost prikaza asortimana turistitkog proizvoda postaju presudni prili-
kom izbora destinacije i smjestajnog kapaciteta u destinaciji. NuZnost je kreiranje
aktivnih, dinamickih internet stranica koje se pravovremeno nadopunjavaju i mije-
njaju sa svjezim informacijama. Takoder je potrebno osigurati da se internet stranice
nalaze na §to boljim pozicijama na traZilicama (yahoo, google, pogodak) jer rezulta-
ti istrazivanja (SEO) pokazuju da se oko 90% ulaza na stranice ostvaruje preko tra-
zilica. Osnovni razlozi zasto poduzece implementira internet u promociju su:'#'

* svatko moze sam definirati vlastiti web site i kontrolirati ga;

* vrlo je lako osvjeZavanje on-line sadrzaja;

* web tehnologija omogucava jednostavnije uspostavljanje kontakta s poten-

cijalnim turistima;
* niZa cijena od $tampanja brosura, prospekata, kataloga i sl. (iako su i oni ne-

ophodni);

m Ibidem, str. 26.
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* dostupnost 24 sata na dan;
* web tehnologija omogucava lagano biranje sadrZaja od interesa;
* lakse se stvara krug “stalnih citatelja”.

Web je vrlo bitan da poduzece definira potencijalne klijente koji otvaraju web stra-
nice poduzeca te da kroz komunikaciju privuée te klijente na kupovinu proizvoda i
usluga poduzecéa. U cilju efikasnije komunikacije nuzno je definirati evidencijske dato-
teke o klijentima koji posje¢uju web stranicu poduzeéa (web pomaze u detektiranju
potencijalnih klijenta kao polaziste aktivnosti poduzeca u preuzimanju tih klijenata).

Znadaj interneta i elektroni¢kog poslovanja se moze sublimirati u sljedecoj tezi:
ukoliko se poduzede na trzistu ne pojavljuje informaticki, znaci da na trZistu ni ne
postoji. Buduénost predstavlja virtualizacija i implementacija novog pojma e-turi-
zam. Poduzeca preko interneta pronalaze nac¢ine kojima brze napreduju, postizu
konkurentske prednosti i izgraduju lojalnost klijenata putem sljedecih sastavnica:!#*

* SnaZnija personalizacija — u¢itavanjem podataka u osnovni dio programa iz
profila klijenta stvorenog e-poslovnom inteligencijom, internetska stranica
moze ponuditi precizniji sadrZaj od onoga koji moze ponuditi osnovnim
sposobnostima racunalnog programa.

* Inteligentnije donosenje odluka — analizom podataka dot.com poduzeéa
mogu brZe odgovoriti na promijenjene zahtjeve klijenata, konkurentske po-
stupke i trzi$ne uvjete.

* Poticanje vrijednosti klijenta — zahvaljujuéi razumijevanju potrosackih sklo-
nosti i profitabilnosti klijenta utemeljenih na ¢injenicama i analizama, dot.
com poduzeca izravnim marketinskim kampanjama i inteligentnim oglasa-
vanjem mogu oblikovati svoje proizvode i usluge prema zahtjevima najpro-
fitabilnijih klijenata.

Unapredivanje usluga za klijenta — konsolidirano shvacdanje klijenata i njihovih
aktivnosti omoguéuje predstavnicima za prodaju, centrima za potporu klije-
nata i za njihove pozive da inteligentno i u¢inkovito razgovaraju s klijentom
ostavljajuci dobar dojam i poti¢uéi tu osobu na ponovni poslovni odnos.
Prilagodba sadr7aja internetske stranice — analiziranjem modela ponasanja
posjetitelja i klijenata s internetskih stranica dot.com poduzeéa mogu inteli-
gentno procijeniti koje stranice i poveznice poti¢u najveéi promet i tu Cinje-
nicu prihvatiti radi maksimiziranja vrijednosti kako od posjetitelja tako i od
oglasivaca s internetske stranice.

Unato¢ nedostacima, najuspje$niji oblik elektroni¢kog poslovanja je online turizam
(sve veéi broj potencijalnih turista koristi Internet za traZenje turistickih informacija i
online rezervacija). Internetska prodaja turisti¢kih aranzmana, aviokarata i sl. sve ée
vise klijentima pruzati moguénost da postanu ‘svoj agent’. To znaci da ée inzistirati ne
samo na najpovoljnijim cijenama nego i na bogatom sadrzaju korisnih informacija. Sve
§to danas mogu doznati od korisnicke sluzbe, bilo da je rije¢ o pojedinim informacija-

142 Liautaud, B., Hammond, M.: op. cit., str. 170.
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ma o drZavi u koju putuju, vizama, posebnim obi¢ajima, vrijednosti novca, prehrani,
vremenu ili sli¢nom, online turisti ée u buduénosti sve informacije dobivati putem
online sustava. To znaci da Ce turisti modi sastaviti cjelokupni aranZman na jednome
mjestu, putem jednog racuna Suvremene on-line turisticke agencije (npr. Adriatica-
net) zamjenjuju klasi¢ne turisticke agencije koje sve vise nestaju s trzidta.

Zahvaljujuéi servisima Wikipedija, YouTube, MySpace i Facebook koji poti¢u
blogove svakom korisniku interneta omoguéeno je da sudjeluje u kreiranju javnog
mnijenja pa se samim time internet priblizio punoj demokrati¢nosti, kakvoj i tezi.
Sve se viSe informacija pohranjuje izravno na internet (internet kao mogucénost skla-
distenja podataka), a sve manje se koriste stolne aplikacije za razmjenu i obradu in-
formacija. Web postaje platforma poput Windowsa.

Znadaj interneta se moZe prikazati kvantitativnim pokazateljima koji stalno rastu
uslijed povecavanja kvalitete informatizacije i mogucnosti interneta. Internet dobiva
sve vecu vaznost u procesu oglaSavanja te preuzima dio klasi¢nim medijima (televizija,
radio, Casopisi). U medijskom dijelu nova istrazivanja pokazuju da dok ukupno svjet-
sko oglasavanje raste po stopi od 3,9 posto, oglaavanje na internetu raste po stopi od
28,2 posto. Udio ukupne potro$nje oglasavanja na internetu dostize 7 posto, §to ga
izjednacava postupno s radiom. Relevantne procjene pokazuju da ée ga 2009. godine
prerasti za 1 posto te da ée internetsko ogladavanje ostvariti oko 9% ukupnog oglasa-
vanja. Ocekuje se da ée u 2009. oglasavanje na internetu donijeti 41,6 milijardi dolara
prihoda, §to je porast od 23 posto u odnosu na prethodnu godinu (analiza revizorsko-
konzultantskog poduzeca Deloitte “Trendovi u medijima za 2009. godinu”). Prema
najnovijem istraZivanju organizacije Online Publishers Association, internet je domi-
nantni medij na poslovnom planu, a kod obi¢nih neposlovnih korisnika nalazi se na
drugome mjestu. Internet se pokazao glavnim izvorom informacija za 42 posto imué-
nih i 50 posto vrlo imu¢nih ljudi, a medu svim ispitanicima taj je udio pao na 32 posto.
Zanimljivo je da je od svih ispitanika 35 posto tijekom 2006. godine nesto kupilo
online, medu osobama s vi§im primanjima taj je udio iznosio 50 posto, a medu jo$
bogatijima 57 posto. IstraZivanja provedena medu potrosa¢ima u SAD-u pokazuju da
tri etvrtine korisnika interneta smatra da su online oglasi agresivniji od reklama u ti-
sku, te da na njih obraéaju manje pozornosti. Preko Cetvrtine Amerikanaca spremno je
platiti za pristup online sadrZaju “oslobodenom” od reklama (Delloite).

Broj web stranice se multiplikativno povecava. 2006. godine dostignuta je brojka
od sto milijuna web stranica na mreZi od kojih je aktivno ne§to manje od pola. 1995.
godine je postojalo samo 18 000 site-ova, a 2004. godine 50 milijuna site-ova. 2005.
otvoreno je 17 milijuna novih site-ova, a 2006. 27,4 milijuna site-ova. Paralelno
raste i broj korisnika interneta. Prema istraZzivanju Comscore Networka (travanj
2006.) gotovo 700 milijuna ljudi starijih od 15 godina koristi usluge interneta: naj-
vi$e u Americi 152 milijuna, Kini 72 milijuna. Veliku ulogu u popularizaciji imaju
proizvodadi i pretrazivadi. Tako Microsoft ima 538 milijuna korisnika, Google 495
milijuna, a Yahoo 485 milijuna korisnika.

U Hrvatskoj takoder dolazi do sve veée primjene informatizacije i internet rjese-
nja u suvremenom poslovanju.
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8.3.4. Pokazatelji informatizacije hrvatskoga drustva i gospodarstva

Vaznost interneta se moze prikazati i na podrudju hrvatskog gospodarstva i turizma.
Pozitivni trendovi primjene informatizacije u hrvatsko drustvo i gospodarstvo se mogu
prikazati rezultatima razli¢itih istraZivanja koji pokazuju trendove rasta. Hrvatska'® je
2005. godine zauzela 57. mjesto medu 115 zemalja, a 2006. godine 46. mjesto od uku-
pno 122 zemlje ukljucene u izvjesce Svjetskog gospodarskog foruma o primjeni informa-
ticke tehnologije u gospodarstvu (drZzave s najboljim uvjetima za razvoj ICT-a i u kojima
poduzece i gradani imaju najve¢u korist od nje su: Danska, Svedska, Singapur, Finska i
Svicarska). Najbolji rezultat 37 mjesto zabiljezila je u kategoriji kvalitete matematickog i
informati¢kog obrazovanja, a najlosiji (97 mjesto) u kategoriji dostupnosti venture kapi-
tala i administrativnih optereéenja. 2008. godine Hrvatska je po tehnoloskoj razvijenosti
49. od ukupno 127 zemalja svijeta prema rezultatima istraZivanja Svjetskog ekonomskog
foruma (WEF) o informacijskoj tehnologiji. IstraZivanje pokazuje koliko se pojedina
zemlja oslanja na ICT tehnologiju u poticanju gospodarskog rasta. Hrvatska je u se-
gmentu trzi$nog, politicko-regulatornog te infrastrukturnog okruzenja na 52. mjestu, po
kriteriju spremnosti za koristenje ICT-a na 42., a po rezultatu koristenja novih tehnolo-
gija na 48. poziciji. Kad je rije¢ o broju korisnika mobilnih i internetskih tehnologija na
33., a po koristenju ICT-a u javnoj upravi nalazi se na 34. mjestu.

U Hrvatskoj, unutar ulaganja u ICT sektor, jo§ uvijek prevladavaju investicije u
rac¢unala (2006. godine porasla prodaja racunala 22% u Hrvatskoj), dok zaostaju
ulaganja u aplikacije i pratece usluge. Medu korisnicima, dominiraju velika poduze-
¢a, tijela drZavne uprave i financijski sektor, dok mala i srednja poduzeéa znatno
zaostaju u ulaganjima i primjeni aplikacijskih poslovnih rjeSenja. Zaostajanje poslov-
nog sektora ocito je i prema brojkama ICT industrije u Hrvatskoj. Dodana vrijed-
nost ove industrije iznosi 18 eura na tisu¢u stanovnika, a primjerice u Sloveniji 329
eura, Danskoj 532 eura, dok je prosjek svih 25 zemalja Europske unije 329 eura na
tisucu stanovnika. Hrvatski poslovni sektor takoder, prema rezultatima studije'*,
dobro je kompjutorski opremljen. Oko 95 posto poduzeca ima pristup internetu,
dok je prosjek za EU oko 90 posto. Medutim, kada se gleda druga razina, odnosno
upotreba informacijsko-komunikacijske tehnologije (ICT), rezultati su manje impre-
sivni. Postoji velika razlika izmedu pristupa i koristenja interneta. Poslovni sektor
slabo koristi prednosti ICT-a za komunikaciju s partnerima i klijentima.

Razina koristenja ICT-a u hrvatskom gospodarstvu se moze kvantificirati sljede-
¢im podacima:'#

* postotak poduzeca koja imaju pristup internetu — 94,9%;

* postotak poduzeca koja imaju vlastitu web stranicu — 57,9%;

* postotak poduzeca koja su koristila najmanje dva sigurnosna alata u vrijeme
istrazivanja — 93,0%;

* postotak zaposlenih osoba koje svakodnevno koriste racunala — 35%;

143 Ivezi¢, B.: Hrvatska najbolja po razvoju ICT sektora u regiji, www.poslovni.hr
144 Studija o razvoju informacijskog drustva, Sredi¥nji drzavni ured za e-Hrvatsku, Zagreb, 2006.
145 Magli¢, L.: Primjena i uvodenje ICT rjesenja — rizici i propusti, ICT forum, Zagreb, 2006.
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* postotak poduzeca koja imaju Sirokopojasni pristup internetu (broadband)
- 57%;

* postotak poduzeca koja imaju vlastitu ra¢unalnu mrezu te koriste intranet i
ekstranet — 2,0%.

Prema istrazivanju IDC Adriaticsa hrvatsko trziste IT usluga u 2005. godini izno-
silo je 223 milijuna dolara, a godinu prije 167 milijuna dolara. 2006. godine ostva-
ren je rast od 40% tako da je hrvatsko trziste IT usluga iznosilo 310 milijuna dola-
ra'*¢. Ukupna potro3nja u sektoru informacijskih tehnologija u Hrvatskoj 2007. go-
dine iznosi 5,937 milijuna kuna, $to je posljedica rasta potro$nje po godisnjoj stopi
od 8,1 posto. IT promet u Hrvatskoj 2007. godine je iznosio 934 milijuna USD.
Raste udio IT usluga u odnosu na hardver (dostigao je 40%, odnosno 300 milijuna
USD). Prodaja hardvera je ostvarila promet 447 milijuna dolara. Prodaja rac¢unala u
Hrvatskoj je 2007. godine porasla 28% (stopa rasta stolnih racunala 25%, a prijeno-
snih rac¢unala 33% — IDC Adriatics 2008.). Stolna racunala obuhvaéaju 51% trZista,
a udio prijenosnih racunala je porastao na 47%. Potro$nja hardvera, softvera i IT
usluga u Hrvatskoj porasla je za 19.9 posto u 2007. godini i dosegla vrijednost od
6.66 milijardi kuna. Medutim izrazeno u kunama, zbog deprecijacije dolara, rast
trzista bio je znatno skromniji i iznosio je 10.3 posto. Pritom je najdinami¢nije po-
rasla prodaja hardvera za 23.4 posto, dok su isporuke softvera (16.4 posto) i IT
usluga (15.2 posto) zabiljeZile rast niZi od prosjeka ukupnog informatickog trzista. S
IT potro$njom od 276 USD po glavi stanovnika, Hrvatska je 2007. dosegla 31 posto
od prosje¢ne per capita IT potro$nje u Europskoj uniji. Istovremeno, vrijednost pru-
Zenih IT usluga, koja je 2007. godine izraZzena u kunama porasla za skromnijih 6.9
posto, predstavlja usporavanje u odnosu na prethodne dvije godine.'*” _

Vodeéi ponudadi softvera u Hrvatskoj 2007. godine bili su: IBM, Combis i Apis
IT. Sektor drzavne uprave je najviSe ulagao u IT usluge 22% ukupnog trzista, finan-
cijski sektor 21%, telekomunikacije 16%. IDC predvida da ¢e u 2009. godini rasti
prema stopi od priblizno osam posto, a segment softvera 10 posto (problem recesi-
ja). Predvida se da ce sve veéi broj hrvatskih poduzeéa slijediti svjetske trendove i da
¢e se vedi dio IT budZeta napokon rasporediti i na podrudje aplikacija i usluga u se-
gmentu potpore poslovnom odlu¢ivanju (poslovna inteligencija), unaprjedenju po-
slovnih procesa, upravljanju portalima i znanjem i sli¢no.

Do 2011. godine ¢e ICT sektor otvoriti vise od sedam tisu¢a novih radnih mjesta
(u ICT sektoru u Hrvatskoj je 2008. godine zaposleno 44 tisuce ljudi) i potaknuti
otvaranje vise od 200 novih informati¢kih poduzeca. Problem je definirati koje su to
razine znanja, vjeStina i kompetencija koje bi morali posjedovati ICT struénjaci.
Formalno obrazovanje (fakulteti) ne mogu izbaciti toliku koli¢inu stru¢njaka te se
Cesto spustaju kriteriji za stjecanje pojedinih certifikata §to moZe imati pogubne po-
sljedice za razvoja ICT sektora (Covjek klju¢ uspjeha). Zbog vaznosti stru¢njaka nuz-

146 Ukupna vrijednost informacijsko-komunikacijskih tehnologija u svijetu 2006. godine iznosila je
2.033 bilijuna eura od ¢ega na Europu otpada 680 milijardi eura (33.4%) — podaci European IT
Observatory (EITO).

147 IDC Adriatics, Zagreb, 2008.
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no je njihovo kontinuirano formalno i neformalno usavravanje kako bi uspjesno
pratili suvremene informaticke trendove.

Udio trZi$ta ICT usluga u bruto domacem proizvodu u Hrvatskoj je 2,3 posto, dok
je prosjecni udio u svijetu 2,5 posto, a u sredi$njoj i isto¢noj Europi 1,7 posto. Drza-
va ¢e od ICT sektora, kako se predvida, u iduce &etiri godine ostvariti 2,2 milijarde
kuna poreznih prihoda i 4,8 milijardi prihoda u BDP-u.'*® Visoka stopa rasta temelji
se na dinami¢noj ekonomiji, pove¢anim ulaganjima drZzavne uprave u ICT sektor,
snaznim ulaganjima banaka i telekomunikacijskih tvrtki, financiranju projekata od
strane Europske unije i Svjetske banke, kao i na novom valu konzumenata ICT uslu-
ga. U sljedecih deset godina IDC predvida umjereniji rast trZiSta od 10% godi$nje. Za
rast trzita vazno je povezati ICT poduzeéa i prezentirati ih na europskom trZziStu
(sedam hrvatskih informatickih tvrtki: Blancom, Combis, Connect Centar, Fina,
Koncar, Logos i Tis.Kis predstavilo se zajedno pod nazivom “Conect to Croatia —
Lets Do IT Together” i tematskom konferencijom “Discover e-novation Country”na
najveéem sajmu informaticke tehnologije i industrije, CeBIT u Hanoveru).

Paralelno je potrebno kvantificirati primjenu interneta i informacijske tehnologi-
je u kuéanstvu. Prema istrazivanju GfK (kolovoz 2006.) pristup internetu u Hrvat-
skoj ima preko 45% gradana, a koristenje interneta kod gradana se ustalilo na razini
od oko 35%. Korisnici naj¢esée koriste internet kod kuce (65%), na poslu (27%), u
Skoli ili na fakultetu (5%). Najcesée se internet koristi za elektronsku postu (73%),
pretrazivanje (65%), dnevno informiranje ili vijesti (49%), traZenje literature i sl.
(429%). Na listi najéescih sadrzaja slijede skidanje glazbe, informacije o putovanjima,
igrice te placanje ratuna. Prema ponovljenom istrazivanju GfK (kolovoz 2008.) oko
polovice gradana starijih od 15 godina ima osiguran pristup internetu, ali se njime
koristi samo 39% gradana (prosjek Europe 47%). Najvise korisnika 77% ima medu
gradanima u intervalu 15 - 24 godina. Hrvatski gradani zauzimaju prvo mjesto u
Europi po ¢itanju vijesti i Casopisa na internetu, a unutar 25 zemalja EU plasirali su
se medu prvih pet prema skidanju on-line sadrzaja. Prosje¢ni korisnik interneta (za-
biljeZzeno je 894 572 korisnika) na mjerenim internet stranicama (80-ak internet
stranica) proveo je 6 sati i 6 minuta i pregledao je 307 stranica (istraZivanje je pro-
vela agencija Velicon u srpnju 2007. godine).

Vaznost informatizacije je prepoznala i drZzava koja Zeli hrvatsko drustvo transfor-
mirati u informacijsko drustvo. Pomak uvjetuje projekt e-drzava i razvoj poticajne
regulative za razvoj ICT-a. Temeljni ciljevi projekta su omogucavanje gradanima pra-
vodobno primanje informacija i njihovo aktivno sudjelovanje u drustvu kroz umreZeni
informacijski sustav, jatanje i povezivanje hrvatskog gospodarstva, sveobuhvatnu raz-
mjenu informacija i iskustva u poslovnom svijetu i poduzetni$tvu te opremanje drzave
da postane transparentan, brz i u¢inkovit servis gradana (projekti: hitro.hr, e-uprava,
e-pravosude, e-katastar, e-zemlji$ni izvadak, e-ovrha...). Novo programsko rjeSenje
(Micro grupa) “e-op¢ina” jedinicama lokalne samouprave omogucava pristup velikom
broju informacija, a posebno informacijama o moguénostima financiranja iz EU fon-
dova, te funkcijama arhiviranja i upravljanja dokumentacijom.

148 Studija Ekonomski utjecaj informacijske tehnologije, IDC, Zagreb, 2007., str. 15.
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Implementacija ICT tehnologije u Hrvatskoj prati trendove zemalja u tranziciji.
Gotovo sve zemlje srednje i isto¢ne Europe karakterizira gospodarski rast bitno brzi
od onog na Zapadu, nerazvijena infrastruktura i razmjerno nizak stupanj koristenja
informatickih tehnologija. Logi¢na posljedica su stope rasta informaticke industrije
viSestruko vecée nego kod ve¢ razvijenih zemalja jer su potrebe za tehnologijom vecée.
Manjak koristenja profesionalnih menadzerskih vjestina, a slijedom toga i informa-
ticke tehnologije, najvise se vidi u manjim i srednjim privatnim poduze¢ima. Veéina
njih brzo se razvija noSena ambicijom, idejom i probita¢no$éu svoga vlasnika da bi
onda stala na onoj razini na kojoj on vi$e ne moze sam kontrolirati ¢itavo poduzece.
ICT je mo¢an alat, ali ipak samo alat. Bit je u uspjehu poduzeca, u njegovoj osnovnoj
djelatnosti i poslovnim procesima uspostavljenim tako da omoguée taj uspjeh. “Ne-
ma rasta domace ICT industrije dok ne stasa nekoliko jakih poduzeca i ne razvije se
proces okrupnjivanja manjih poduzeéa kojih je na hrvatskom ICT trZistu oko
1.300.”** U razvoju hrvatske ICT industrije dominira drzava i drZavne institucije
kao glavni narucitelji i korisnici ICT usluga i proizvoda, $to je posebno intenzivno u
razdoblju reformi nuznih za ulazak Hrvatske u Europsku uniju te potreba nepresta-
nog usavrsavanja ICT stru¢njaka. Za snazniji razvoj ICT industrije Hrvatskoj nedo-
staju ostale industrije kojima bi ICT mogao biti podrska. Takoder je nuzno povezi-
vanje ICT poduzeéa u clustere te na taj nacin ojacati vlastitu prisutnost na domacéem
1 inozemnom trzistu.

Informatizacija ima klju¢nu ulogu u povezivanju, razmjeni znanja i iskustva,
umreZavanju. Pozitivni primjer je “Poslovni navigator” nova internetska komunika-
cija s poduzetnicima — sustav koji ée olak3ati poslovanje malih i srednjih poduzetni-
ka. Omogucéuje korisnicima odabir najpovoljnijih financijskih izvora, ostvarivanje
poticaja na koja imaju pravo, u$tedu vremena, pronalazak pruzatelja one poslovne
usluge koja im treba u najkraéem vremenu te besplatnu promociju uklju¢ivanjem u
poslovnu mreZu ili prezentiranjem u poslovnim centrima.

Hrvatska poduzeca sve vise painje poklanjaju prezentaciji putem internet strani-
ca tako da se diferenciraju brojna uspje$na rjesenja. Najbolje stranice VIDI Web Top
100 natjecaja za 2007. godinu su:

* swingsoftware.com — premijerova nagrada;

e limun.hr - financijske institucije;

e algoritam.hr - internet prodaja;

* ljeciliste-topusko.com — korporativne stranice;
croblogeri.com — mediji i novosti;
sportskitrening.hr — sport i zdravlje;
automobilija.net — auto-moto;
aroundcroatia.com — turizam i putovanja
* croeos.net — znanost, obrazovanje, kultura;

* bambi.hr — zabava, moda, glazba;
* suza.hr — nevladine organizacije i drzavne institucije.

49 Baceli¢, M.: Domacoj IT industriji trebaju jake tvrtke, Liderpress, Zagreb, 51/2006., str. 23.
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Rak rana hrvatskih poduzeca kao i hotelsko-turistickih poduzeéa su staticke in-
ternet stranice sa zastarjelim podacima koje se ne azuriraju. Treba stvoriti svijest o
nuZnosti i vaznosti internet prezentacije na globaliziranom, dinami¢kom trzi$tu. Po-
zitivan primjer u turizmu predstavlja Valamar koji na jednom mjestu ima sadrzajno
i funkcionalno objedinjene podatke Cetiriju turistickih tvrtki ¢ijim objektima uprav-
lja, a to su Riviera holding u Pore¢u, Dubrovnik-Babin Kuk, Rabac u Istri i Zlatni
otok na Krku te biljezi do 20000 ulaza na stranicu dnevno. Putem izravne prodaje
2008. godine planiraju ostvariti viSe od 65 milijuna kuna prihoda od smjestaja za
hotele i apartmane, $to predstavlja povecanje od skoro 30 posto u odnosu na pret-
hodnu godinu.

Informatizacija ima vaznu ulogu u suvremenim strateskim usmjerenjima: bench-
marking, poslovna inteligencija, CRM sustav koji se temelje na softverskim rjesenji-
ma. Potie afirmaciju intelektualnog kapitala kao klju¢nog resursa poduzeca XXI.
stoljeca i transformaciju klasi¢nih, inertnih poduzeéa u inteligentna poduzeca i orga-
nizaciju koja udi.

8.4. Interakcija benchmarkinga i poslovne inteligencije

Hotelsko-turisticka poduzeca, kao i poduzeca u gospodarstvu moraju definirati
koncepciju razvoja u cilju repozicioniranja na trZi$tu u odnosu na konkurenciju i
turiste (klijente). Poduzeée mora formirati turisti¢ki proizvod prema potrebama cilj-
nog trzista koji se odabire i ovisno o poloZaju u odnosu na konkurenciju na tom tr-
ziStu kao i o vlastitoj resursnoj osnovi i moguénostima. Polaziste predstavlja segmen-
tacija trziSta (izbor ciljnog trZista koje poduzeée moze najkvalitetnije zadovoljiti s
postojeCom resursnom osnovom) i pozicioniranje u svijesti potro$aca u odnosu na
najblize konkurente. U trzi$noj utakmici sve se vise primjenjuje benchmarking kojim
se poduzece neposredno usporeduje s najblizom konkurencijom, generira prednosti
i nedostatke, utvrduje njihove uzroke i teZi trajnoj optimalizaciji vlastitog poslova-
nja. Usporeduje se poduzece s konkurentom sli¢ne resursne osnove usmjerene na isti
ili sli¢ni ciljni segment. Moze se iéi i korak dalje usporedujudi se s najboljim u ciljnoj
trzi§noj nisi kako bi se otkrilo i detektiralo razloge njegove liderske pozicije. Bench-
marking predstavlja polazi$te aktivnosti poduzeéa u rekoncepciji poduzeéa u preu-
zimanju potencijalnih klijenata najbliZzoj konkurenciji u cilju multipliciranja profita.
Predstavlja proces identificiranja, analiziranja i usvajanja izuzetnih praksi, te proces
koji provodi bilo koje poduzeée bez obzira na djelatnost i bilo gdje u svijetu, a koji
moze pomodi poduzecu pri poboljavanju njegove izvedbe putem prilagodbe vlasti-
toj situaciji. Predstavlja proces kontinuiranog unaprjedivanja poslovanja subjekta
prema najboljima, a biti konkurentan zna¢i biti sposoban prodati vlastiti proizvod i
usluge prije ostalih uz postizanje boljih financijskih efekta od ostalih poduzeéa. To
je nadin upravljanja, disciplina i alat koji pomaze hotelsko-turistickom poduzeéu da
se realno smjesti na prostoru trZi$ta te nakon toga sustavno gradi bolju poziciju.
Zahtijeva temeljito shvacanje kvalitativnih i kulturnih normi, pomaze objektivnoj
procjeni snaga i slabosti procesa te pronalaZenju ideja i metoda za poticanje kreativ-
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nog razmi$ljanja u radnim skupinama. To je stalni, sustavni proces za ocjenjivanje

proizvoda, usluga i radnih procesa najuspjesnijih poduzeca da se usvoje njihova do-

stignuca i unaprijedi poslovanje u vlastitom poduzeéu. Omogucuje odabir i usvaja-

nje najbolje prakse i iskustva od drugih poduzeéa. Benchmarking je proces uenja i

otkrivanja novih obzora, stvaranja mreZe novih poznanstava, predlaganja i prihvaéa-

nja novih ideja u vlastitom radu. Osnovni razlog za benchmarking je stjecanje znanja
radi pobolj$anja poslovnih procesa i posljedi¢nog povecéavanja konkurentnosti po-

duzeéa. Konkurentnost je korisna kao poticaj razvoja, inovativnosti i kreativnosti u

iznalazenju novih proizvoda i usluga. Postoji vise definicija benchmarkinga:

* Benchmarking je umijece utvrdivanja kako i zasto neki pojedinci ili poduze-
¢a posluju bolje od drugih (Kotler, 1994.).

* Benchmarking je proces kojim poduzetnici identificiraju lidere u industriji
(turizmu), usporedujudi svoje proizvode, usluge i praksu i implementiraju
procedure za poboljSavanje njihovih performansi da bi postali jednaki ili
bolji od konkurencije (Jafari, Jafari, 2000.).

* Benchmarking je kontinuirani, sistemati¢ni proces evaluacije proizvoda,
usluga ili poslovanja organizacije, koje su prepoznate kao najbolje prakse s
ciliem organizacijskog pobolj$anja (Spendolini, 1992.).

Benchmarking je praksa skromnog prihvaéanja da je netko drugi bolji u ne-

¢emu i mudrosti poku$aja ucenja kako iste dostiéi i ¢ak prestici.

* Benchmarking je alat koji omogucuje usporedbu i analizu temeljenu na ¢i-
njenicama, te poboljSanje poslovnih procesa.

* Benchmarking je efikasno sredstvo u planiranju i implementaciji promjena
poslovnog procesa koje vodi pobolj$anju organizacijskog ponasanja, gdje se
znanje pretvara u podroban plan akcija za poboljSanje konkurentskih pred-
nosti. (Vos, Ahlstrom, Blackmon, 1997.).

* Benchmarking je sustavna procedura komparativnhog mjerenja s ciljem ostva-
renja kontinuiranog pobolj$anja (Weber, 1999.).

* Benchmarking je proces identificiranja i razumijevanja najboljih poslovnih
praksi svjetskih poduzeéa, te njihova prihvaéanja i apliciranja s ciljem po-
bolj$anja poslovnih procesa.

* Benchmarking je metodologija, na¢in upravljanja, disciplina i alat koji po-
maze poduzecéu da se realno smjesti u prostoru trzisne utakmice te da nakon
toga sustavno izgradi bolju poziciju.
Benchmarking je usporedivanje s konkurentima na trzi$tu koji su najbolji.
Cilj usporedivanja je spoznaja kako su postali trZi$ni lideri te integracija
njihovih poslovnih principa u vlastiti sustav. Proces benchmarkinga u sebi
sadrzi: usporedbu poduzeca i njezinih dijelova s najboljima, usporedbu pro-
izvodnih i drugih aktivnosti poduzeéa s konkurencijom, usporedbu produ-
kata s konkurentima koji imaju bolje rezultate poslovanja, usporedbu teh-
ni¢kih rjesenja u cilju odabira najbolje opreme, primjenu najboljih poslovnih
procesa, planiranje razvoja i aktivno prilagodavanje novim trendovima (Vu-
ji¢, 200S.).
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* Benchmarking je potraga za ljudima i poduzeéima koja su najbolja u djelat-
nostima kojima se bave i stavljanje njihovog znanja, prilagodenog i opleme-
njenog u funkciju uspjesnog djelovanja konkretnog poduzeéa. Benchmar-
king daje poduzecu smjernice kako bi se njegovi problemi i poslovni proce-
si, tehnicka rjeSenja i funkcije mogle unaprijediti. On pokazuje nuZnost pre-
kida s dosada$njim na¢inom poslovanja koji nije ostvario Zeljene rezultate te
orijentaciju k novim ili modificiranim postupcima (Renko, 1999.).

Benchmarking mora pruziti odgovor na sljedeéa dva pitanja: “Tko je bolji?” i “Zasto
je bolji?” te osigurati instrumente za pobolj$anje vlastitih performansi. Predstavlja kon-
tinuirani proces jer je jednom zavren “benchmark” pocetna stepenica za njegovo ob-
navljanje. Koristi se za analizu sadasnjeg stanja poduzeca i profiliranje buduéih aktivno-
sti. Na vrlo u¢inkovit na¢in postize se evaluacija trenutne pozicije poduzeéa u odnosu na
najbolje i u odnosu na najblizeg konkurenta, $to dovodi do identificiranja podrudja i
nacdina unapredenja performansi sustava. Predstavlja nadin upravljanja, disciplinu i alat
koji pomaZe poduzeéu da se realno smjesti na prostoru trZiSta te nakon toga sustavno
gradi bolju poziciju. Nije samo kopiranje konkurentskih podataka, niti krada informaci-
ja i podataka, veé proces koji zahtjeva temeljito shvacanje kvalitativnih normi, pomaze
unaprjedenju prethodno oslabljenog procesa te pronalaZenju ideja i metoda za razvijanje
kreativnog rada. Do pojave benchmarkinga Zariste je bilo na usporedbi rezultata ili na
gotovim proizvodima. S benchmarkingom se usmjerava na procese. Naglasak je kako, a
ne samo $to drugi rade. Bitna je izvrsnost procesa, a ne samo izvrsnost proizvoda. Tako
se dolazi do prve bitne stavke koja govori da benchmarking sluzi za razumijevanje pro-
cesa 1 to ne samo kod konkurencije nego i u svakom poduzecu. Klju¢no je definirati za-
jednicke mjere za neku od funkcija, primjerice proizvodnju, marketing ili financije, i
zatim se usporediti s najboljima u odredenoj funkciji. U odnosu na ostale alate, temelji
se na stvarnim podacima prikupljenim modelom poslovne inteligencije (povezanost
benchmarkinga i poslovne inteligencije), koji se tretiraju u najstroZoj tajnosti i koji omo-
gucuju usporedbu stvarnog trenutnog stanja poduze¢a u odnosu na trziste. Benchmar-
king je dokazan kao efikasno sredstvo i aktivnost i u stalnom je porastu u svijetu u veli-
kom broju poduzeca bez obzira na veli¢inu i djelatnost. Prednosti benchmarkinga su:

¢ bolje razumijevanje o&ekivanja klijenata ili kupaca buduéi da je benchmar-
king temeljen na realnosti trZiSta ocijenjenog na objektivan nacin;

* bolje ekonomsko planiranje Zeljenih ciljeva buduéi da su usredotoceni na
procese koji su kontrolirani i prou¢avani izvana;

* povecanje produktivnosti temeljeno na odredivanju i rje$avanju realnih od-
nosno pravih problema unutar samog procesa;

e veca konkurentnosti zahvaljujuéi solidnom poznavanju vlastitog konkurenta
te snazno poticanje stvaranja novih ideja unutar tima.

Benchmarking je proces usporedbe s nekim odredenim pokazateljem ili vise njih.
Pokazatelji se mogu podijeliti na kvalitativne i kvantitativne pokazatelje. Unutar
kvantitativnih pokazatelja razlikuju se fizicki i financijski pokazatelji, a kvalitativni
se poistovjecuju s nefinancijskim pokazateljima. Medu financijskim pokazateljima
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znacajni su ukupan prihod, ukupan profit, povrat investicija, ekonomi¢nost, renta-
bilnost, povrat na uloZeni kapital, prihod po djelatniku, stanje i promet zaliha... Kod
nefinancijskih pokazatelja mogu se promatrati kvaliteta proizvoda, kvaliteta usluga,
a najviSe se primjenjuje pokazatelj zadovoljstva potro$aca.

Cilj benchmarkinga kao kontinuiranog procesa je ostvarenje boljih rezultata poslo-
vanja i izlaznih performansi s kojima se stje¢e veéi trzi$ni udio u odnosu na konkuren-
ciju i vedi stupanj zadovoljstva turista (potrosaca). Bit je sagledavanje stvarnog stanja
poduzeéa na trziStu. Ostvareni profit je najobjektivniji kriterij vrijednosti. Benchmar-
king sluzi fokusiranju promjena temeljeno na realnim ¢injenicama i definiranju realnih
ciljeva. Ne moze se viSe uspje$no kreirati koncepcija i strategija razvoja bez detaljne
analize konkurencije. Imperativ poduzeca je prikupljanje informacija o koncepciji,
strategijama i ciljevima konkurenata te implementiranje modela poslovne inteligencije
da bi preduhitrilo buduce akcije i reakcije konkurenata. Benchmarking i poslovna in-
teligencija moraju sinergijski i koordinirano djelovati u cilju pobjedivanja konkurenci-
je na dinami¢kom trZi$tu. NuZno je definirati najblizeg konkurenta na zadanom cilj-
nom segmentu, dijagnosticirati njegove snage i slabosti kako bi se iskoristile ogranice-
ne mogucnosti konkurenta i preusmjerila djelatnost iz podrué&ja gdje je konkurent
prejak na podrugje gdje poduzece ima vece prilike za trzi$ni uspjeh.

Shema 9: Djelovanje i ciljevi benchmarkinga

Izbor standarda

BENCHMARKING >
Postavljanje ciljeva

! !

PROCES

Ponovno
preispitivanje

promjene

konkurencije
Bolje performanse Poboljsanje:
Bolja konkurentska pozicija i < proizvoda,
Vece zadovoljstvo potrosaca usluga,
procesa

Izvor Stokovi¢, I: Benchmarking u turizmu, Ekonomski pregled, Zagreb, 1-2/2004., str. 69.
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Proces benchmarkinga provodi se cikli¢ki, kontinuirano. Ovisno o obuhvatu i
$irini problema koji se promatra koristi se minimalno pet faza koje obuhvacaju dva-
deset aktivnosti: 1*°

1. Faza planiranja i karakterizacije:

* identificiranje §to podvrgnuti benchmarkingu;

* dobivanje potpore vrhovne uprave;

* razvoj plana mjerenja;

e razvoj plana skupljanja podataka;

* pregled planova sa stru¢njacima;

* karakterizacija elemenata benchmarking procesa.

2. Faza skupljanja i analize podataka o vlastitom poslovanju:
* skupljanje i analiza internih objavljenih podataka;
* selekcija potencijalnih internih benchmarking pozicija;
* skupljanje informacija koje su rezultat originalnih internih istraZivanja;
e provodenje intervjua i anketa;
¢ formiranje internog benchmarking odbora;
* provodenje internih posjeta unutar kompanije.

3. Faza skupljanja i analize podataka o drugim poduzeéima:
* skupljanje eksternih objavljenih podataka;
¢ skupljanje informacija koje su rezultat originalnih eksternih istrazivanja.

4. Faza poboljsanja:
e identificiranje korektivnih akcija;
* razvoj plana primjene;
* dobivanje potpore vrhovne uprave u buduéim rjeSenjima;
* primjene buducih rjeSenja i mjerenje njihovih djelovanja.

5. Faza kontinuiranog provodenja pobolj$anja:
e odrzavanje benchmarking baze podataka;
* primjena kontinuiranog provodenja poboljanja vlastitog poslovanja.

Cilj benchmarkinga je kontinuirano pobolj$avanje proizvoda kako bi se uvijek bilo
ispred konkurenta. Uz modifikaciju postojeceg i uvodenje novog proizvoda potrebno
je 1 inovirati promotivnu strategiju kako bi se repozicioniralo na turistickom trzistu.
Benchmarking predstavlja kompleksni pojam. Osnova benchmarkinga kao trajnog
procesa je povratna veza. Ponavljanjem benchmarkinga u odredenim vremenskim
periodima omogucuje se efektivno pracenje trenutnog stanja i progresa zadanog su-
stava. Optimalizacijom procesa ostvaruju se pomaci na trzistu koji predstavljaju ula-
zne informacije za novo optimaliziranje. Nema mirovanja na trZistu jer uzrokuje traj-
no zaostajanje za konkurencijom i marginalizaciju u uvjetima dinamic¢kih promjena.

150 Renko, N.; Deli¢, S.; Skrti¢, M.: Benchmarking u strategiji marketinga, MATE, Zagreb, 1999., str. 46.
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Analiza konkurentnosti poduze¢a mora biti objektivna. Nije klju¢no $to poduze-
¢e misli o vlastitoj ponudi, veé kako ju doZivljavaju klijenti (turisti). Kompleksnost
pojma benchmarking dolazi do izrazaja u njegovoj podjeli. Postoji viSe kriterija po-
djele benchmarkinga. Vrste benchmarkinga su:'*!

e interni benchmarking — podrazumijeva usporedbu zajednicki izvedenih indi-
katora, odnosno rezultata turistickih poduzeca;
* eksterni benchmarking — usporeduje cjelinu turistickog poduzeca s konku-

rencijom;

* generic¢ki benchmarking — podrazumijeva vrednovanje i oznatavanje kvali-

tete usluga i proizvoda poduzeca;

* konkurentski benchmarking — usporeduje poduzeée s direktnim konkuren-

tom;

* relationship benchmarking — provode ga poznati partneri koji imaju medu-

sobno povjerenje.

Prema nacinu kori$tenja benchmarking se moze podijeliti na:
* unutra$nji benchmarking — usporedba strateskih poslovnih jedinica unutar

poduzeca;

* vanjski benchmarking — usporedba poduzeca s najblizim konkurentom;
* funkcionalni benchmarking — usporedba pojedinih funkcija poduzeéa s naj-

boljim poduze¢ima u grani.

Benchmarking predstavlja nadgradnju na konkurentnost i njihova korelacija se

moZe opisati tablicom.

Tablica 14: Analiza konkurentnosti i benchmarkinga

KONKURENTNOST

BENCHMARKING

Orijentiranost na rezultate

Orijentiranost na procese i finalne rezultate

Testiranje finalnih rezultata

Testiranje procesa i rezultata

Istrazivanje bez dijeljenja, promatranje cjeline

Dijeljenje istrazivanja radi razlicitih ciljeva

Fokusiranje na cilj kako postati konkurentan

Moguce je fokusiranje samo na poboljSavanje,
ali nije prijeko potrebno biti konkurentan

Tajnost podataka

Dijeljenje podataka

Odvojenost, izoliranost subjekta

Partnerstvo medu subjektima

Neovisnost

Kooperativnost i meduovisnost

Primjenjuje se za testiranje vlastite
konkurentnosti

Primjenjuje se za postizanje boljih rezultata

Fokusiranje na potrebe mikro subjekta

Fokusiranje na potrebe turista

Izvor: Smith, G., Ritter, D.: Benchmarking: The Fundamental Questions, Marketing Management, 2/2003., p. 46.

51 Cetinski, V.: Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, Fakultet za turisti¢-
ki i hotelski menadzment, Opatija, 2005., str. 85.
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Definiranje kvalitetne koncepcije razvoja i razvojne politike poduzecéa se ne moze
ostvariti bez benchmarkinga i poslovne inteligencije kao relativno novog pojma u
cilju izgradnje konkurentnosti turistickih poduzeca. Poslovna inteligencija u Sirem
smislu uklju¢uje i odnos prema klijentima i time ostvaruje poveznicu s CRM u cilju
stvaranja personaliziranog odnosa s klijentima $to uvjetuje poveéavanje njegovog
zadovoljstva.

8.5. Sinergija poslovne inteligencije i CRM

CRM (Customer Relationship Management) definira novu poslovnu kulturu s
fokusom na klijenta. Predstavlja proces ili metodologiju koristenu za istrazivanje i
analizu potreba i ponasanja klijenta i skupljanju informacija o njemu. CRM je skup
odnosa i interakcija s klijentom u inteligentnim poduze¢ima sa svrhom monitoringa
klijenata, ostvarenja lojalnosti postojeéih i privlacenja novih potencijalnih klijenata
pruzanjem maksimalne kvalitete kao temelj generiranja profita. To je proces ili me-
todologija kojom se poduzeéa koriste kako bi nau¢ili vise o Zeljama, potrebama i
ponasanju potro$aca (klijenata) u svrhu izgradnje ¢vriéega medusobnog odnosa i
pruZzanja personaliziranih proizvoda i usluga. Upoznavanje klijenata predstavlja pre-
duvjet aktivnosti usmjerenih na njihovo maksimalno zadovoljavanje. Jo$ vaZnije je
uvazavati njihove potrebe, napustiti paradigmu da su vlastiti proizvodi i usluge naj-
bolji, odnosno ispred potreba klijenata. CRM strategija teZi uspostavljanju kvalitet-
nijeg odnosa s klijentom i potpuno izvjes¢ivanje klijenta (narrowcasting). Temelj
upravljanja odnosima s klijentom predstavlja poznavanje klijenta kako bi mu podu-
zeCe isporucivalo® veéu vrijednost (usmjeravanje prema svakom klijentu
pojedinaéno).'? Upravljanje odnosa s klijentima noviji je pojam stvoren u vrijeme
znacajnoga porasta zanimanja za neposredno kontaktiranje s klijentima te pojavlji-
vanja informaticke i komunikacijske opreme koja tako nesto omoguéuje i podupire.
Kako bi se privukli i zadrzali isplativi klijenti, potrebna je personalizacija klijenata,
nadzor nad njima te njihovo povjerenje i ispunjenje ocekivanja. CRM oznacava no-
vu poslovnu filozofiju temeljenu na direktnom marketingu, prodaji i suvremenim
tehnologijama. “Koncepcijski izrastao iz starijeg pokreta marketinga, odnosno rela-
tionship marketinga, uklju¢uje alate elektroni¢kog poslovanja kako bi se pojacale
veze i unaprijedile usluge potrosa¢ima, smanjili troskovi njihovog zadrZavanja i time
povecavala profitabilnost, a sve u duhu izreke consumer once, client forever.”'5?
CRM predstavlja sinergiju prodaje i marketinga, odnosno stvaranje slike o potenci-
jalnim klijentima koja determinira na¢in pona$anja i nastupanja prema njima. Mar-
keting se transformira u CRM, odnos prema ciljnom segmentu prerasta u odnos
prema klijentu (odnos jedan na jedan, segmentacija 101, prilagodavanje svakom
klijentu pojedina¢no) u cilju potpunog zadovoljstva klijenta. Marketing kroz izbor

152 Mandié, M.: Povezanost upravljanja odnosima s klijentima i tréisna vrijednost marke, Casopis za
trzi$nu teoriju i praksu, Zagreb, 1/2007., str. 835.

153 Meller, M.: Marketing pristup tvorbi klijenata u turizmu i hotelskoj industriji, 18th Biennial Inter-
national Congress Tourism and Hospitality Industry, FTHM, Opatija, 2006., p. 42.
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ciljnog segmenta i trZi$ne nise, pozicioniranje i repozicioniranje te marketing miks
stvara ishodiste, dok poduzece s modelom CRM nadograduje odnos s klijentom u
cilju njegovog veéeg zadovoljstva.

Osnovna ideja CRM-a je, ne viSe orijentiranost poduzeéa prema proizvodu, veé
orijentiranost prema klijentu kao nadgradnja orijentacije prema proizvodu — stvara-
nje personalizirane trajne veze sa svojim klijentima (sve veca fokusiranost na klijen-
ta, klijent postaje kralj u sustavu kvalitete). Klijent je uZi pojam od potro§aca i turi-
sta. Temelj razlike je u odnosu pruzatelja usluge prema potraznji: potro3aci se uslu-
zuju kao dio mase ili dio trZi$nog segmenta, a klijent se usluZuje na individualnoj
osnovi. Suradnja s klijentom treba prerasti u visu kvalitativnu razinu u funkciji nje-
govog maksimalnog zadovoljstva. “Radi se 0 uzajamnoj suradnji klijentu usmjerenog
lanca potraznje, unutarnjih poslovnih funkcija i lanca ponude, internih operacija i
njezinih partnera u potpornom lancu eksternih poslovnih operacija.”'s* Sto vise po-
duzeée poznaje svoje klijente, to je ve¢a mogucnost da im ponudi proizvod i uslugu
koja odgovara njihovoj potrebi. Proizvodi i usluge moraju biti prilagodeni zahtjevi-
ma i specifikacijama pojedinih klijenata (modularni koncept proizvoda omoguéuje
neophodnu fleksibilnost). TeZi se pojedina¢noj segmentaciji, odnosno stvaranje po-
nude po Zelji svakog pojedinog klijenta. CRM mora omoguditi poduzecéu da definira
potrebe postojecih i potencijalnih klijenata danas i sutra kao polaziste aktivnosti u
cilju boljeg odnosa s klijentima koji mora rezultirati poveéavanjem profita. Ciljevi
CRM-a su:'%*

* Koristiti postoje¢e odnose kako bi se povecali prihodi — cross-selling (una-
krsna prodaja, povecéanje prodajne aktivnosti postoje¢im klijentima s proi-
zvodima koje jo§ nisu kupovali — dodatno nudenje moze se uvesti odmah:
nema planiranja i projektnog vodenja, nema formiranja timova ni sastanaka
s marketinskom agencijom. Cross-selling donosi profitabilnost: proizvodi
koji se nude obi¢no imaju veéu marzu od osnovnog proizvoda koji se pro-
daje), upselling (stjecanje novih klijenata, Sirenje ciljnog segmenata, preuzi-
manje klijenata konkurenata) i povecanje profitabilnosti identifikacijom,
privlaenjem i zadrZavanjem najboljih klijenata.

Koristiti integriranu informaciju za izvrsnu uslugu — koristeéi cjelovitu infor-
maciju o klijentu dobivenu kroz sve kanale interakcije da bi se najbolje za-
dovoljile njegove potrebe.

Uvesti prodajne procedure — procese koji osiguravaju konzistentnost u pro-
daji i odnosu s klijentima.

Kreirati novu vrijednost za klijente i povecati njihovu lojalnost — klijenti
traze vecu kvalitetu (turisti traZze maksimalni dogadaj i dozivljaj za novac).
Implementirati strategije koje pocivaju na proaktivnim rjeenjima — rjeSava-
nje problema prije nego se manifestiraju, proaktivna ponuda prigodnih pro-
grama.

154 Muller, ].: Sri¢a, V.: Upravljanje odnosom s klijentima — Primjenom CRM poslovne strategije do
povecane konkurentnosti, Poslovna $kola Delfin, Zagreb, 2005., str. 5.
155 Ibidem, str. 102.

209



Il dio: IMPLEMENTACIJA MODELA POSLOVNE INTELIGENCUE U TURIZMU
8. Sinergija poslovne inteligencije i novih strateskih usmjerenja

CRM kao i sustav kvalitete je u potpunosti usmjeren klijentu. Zbog toga se ne
kaze uzalud da je upravljanje odnosom s klijentima sredstvo za diferencijaciju i klju¢-
no konkurentsko oruzje u surovoj trzi§noj utakmici, jer klijent danas nije samo kralj,
on je suvereni diktator kojemu poduzece stalno prilagodava svoje poslovanje, zbog
sve vece dostupnosti informacija, sve ja¢e konkurencije na trzistu, te rastuce prego-
varacke modi klijenata u prodajnom procesu.' Ciljevi CRM-a se ostvaruju na vise
kvalitativnih razina:

* stjecanje novih klijenata (preuzimanje najprofitabilnijih klijenata od konku-
rencije);

* povecanje unakrsne prodaje postojeéim klijentima;

segmentacija klijenata s obzirom na njihove Zelje, preferencije i sustav vri-

jednosti;

procjena potraznje prema ciljnim segmentimay

procjena trzi$nih prilika i opasnosti uslijed komercijalizacije novih proizvoda;

definiranje ranih signala nezadovoljstva klijenata;

detektiranja uzroka zasto konkurenti imaju prednost kod odredenih klijenata;

osluskivanje, prepoznavanje i anticipiranje zahtjeva klijenata;

povedanje profitabilnosti postojeéih klijenata — ostvarenje njihove lojalnosti

i efekta networkinga — privlacenje klijenata iz uze okoline;

zadrZavanje profitabilnih klijenata kroz cijeli Zivotni vijek. Pribavljanje no-

vih klijenata je puno skuplje od zadrzavanja postojeéih klijenata.

Bit CRM-a kao novog odnosa prema klijentu se moze postaviti na tri razine:

* stjecanje klijenata koje se ostvaruje u inteligentnom poduzecu kroz definira-
nje ciljnog segmenta kojeg poduzeée moze najpotpunije zadovoljiti s limiti-
ranim resursima i rekoncepciju marketinga i prodaje u ostvarenju kvalitetni-
je interakcije s klijentom;

* definiranje potreba i preferencija postojecih klijenata i anticipiranje njiho-
vog buduéeg ponasanja;

¢ izgradnja klijenta putem mjerenja i vrednovanja odnosa s klijentom (ispiti-
vanje oCekivanja i razine zadovoljstva klijenta) u cilju ostvarenja njegovog
veceg zadovoljstva;

* briga o klijentu kroz kvalitativno inoviranje ponude i ostvarenje maksimal-
nog “value for money” i “experience for money”.

Mogu se identificirati 3 faze CRM-a:

* stjecanje novih klijenata (diferencijacija putem inovacija i pruzanja pogod-
nosti);

* povecanje profitabilnosti postojeéih klijenata (vezivanje kroz smanjenje tro-
Skova i customer service);

* zadrzavanje profitabilnih klijenata kroz cijeli Zivotni vijek (prilagodivanje
kroz stalno oslugkivanje njihovih potreba i ponudu novih, prikladnih proi-
zvoda i usluga).

156 Tbidem, str. 7.
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Odnos prema klijentu se moze kvantificirati i kvalificirati pomoc¢u sljedeéih po-
kazatelja: porast profita, prihoda, obujma poslovanja, postotak lojalnosti klijenata,
zadovoljstvo, preporuke, Zalbe klijenta, reakcije, ankete, ispitivanja. U cilju mjerenja
provode se anketiranja i analize stavova ocekivanja i zadovoljstva klijenata. CRM
tezi cjelovitom promatranju klijenta (pogled od 360 stupnjeva) kako bi se u potpu-
nosti razumjele njegove preferenciju i pokusalo ih u potpunosti zadovoljiti. Nema
vele istine od istine vaseg kupca (Abramo, G.). Krucijalno je iskoristiti znanje o kli-
jentu za stvaranje efikasnog odnosa s njim u cilju njegovog maksimalnog zadovolj-
stva. Dakle, biti konkurentan znadi poznavati vlastite klijente i predvidati njihove
Zelje i potrebe, $to je preduvjet opstanka te rasta i razvoja na trZi$tu. Poduzece mora
postati svjesno da njegov uspjeh ovisi iskljucivo o zadovoljstvu klijenata.

Prednosti implementacije CRM-a su: efikasniji poslovni procesi usmjereni klijentu,
ostvarenje lojalnosti klijenata, povecavanje trzisnog udjela i osvajanje novih trzi$nih se-
gmenata, smanjenje prituzbi i razo¢arenja klijenata, praéenje klijenata i bolja interakcija
marketinskih i prodajnih aktivnosti. Mjere za pobolj$avanje odnosa s klijentima su:

* pruZanje svih potrebnih informacija o proizvodima i uslugama (internet kao
front desk);

e definiranje problema i uzroka nezadovoljstva klijenata u direktnoj komuni-
kaciji s djelatnicima;

* registriranje svih Zalbi i nezadovoljstva klijenata (call centar) i brza reakcija
i rjeSavanje problema;

* interakcija s klijentom u cilju prepoznavanja Zelja, motiva i afiniteta;

* identificiranje Zelja i zahtjeva svakog pojedina¢nog klijenta (usmjeravanje
ponude prema individualnom klijentu);

* anticipiranje Zelja klijenata u buduénosti.

CRM se temelji na skladiStenju podataka o klijentima, obradi podataka u cilju
maksimalnog zadovoljstva klijenata. SluZi se sli¢nim softverskim rje$enjima i meto-
dama kao i poslovna inteligencija. Poveznica izmedu CRM i poslovne inteligencije
u irem smislu je $to su orijentirani zadovoljavanju preferencija turista. Ne moze se
pobijediti konkurente ako se ne pruza maksimalna usluga, dogadaj i dozivljaj te ne-
staju sve granice u generiranju novih trendova ponude, inovacija i novih pogleda na
turizam. Jedino sinergija novih strateSkih usmjerenja poslovne inteligencije, CRM
temeljenih na znanju i intelektualnom kapitalu otvaraju novu stranicu poslovanja
poduzeéa. Model poslovne inteligencije u Sirem smislu (odnos prema svim dionici-
ma okoline) prikuplja podatke i transformira u informacije i znanje koje CRM pre-
tvara u konkretne aktivnosti u cilju boljeg zadovoljavanja klijenata. “Glavna razlika
izmedu modela poslovne inteligencije i upravljanja odnosa s klijentima je ta $to CRM
sustavi integriraju informacije s poslovnim akcijama. Upravljanje odnosima s klijen-
timakombiniraanalizu podatakas poduzimanjem specifi¢nih poslovnih aktivnosti.” "’

157 Paniat;,r Z.: op. cit., str. 121. prema Dyche, J.: Why CRM and BI Aren t Created Equal, http://dmre-
view.com, 30. 05. 2002.
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Poslovna inteligencija moZe ukazati modelu CRM gdje, u ¢emu, na kakav nadin i
kada se odnosi s klijentima mogu pobolj$ati i pruziti smjernice za ponavljanje jed-
nom otkrivene uspjesne prakse u odnosu s klijentima poduzeéa. Procesi su uzajamni
i permanentni, odnosno nuzno je trajno skupljati informacije o klijentima (poslovna
inteligencija) i implementirati ih u praksu (CRM). Rezultat sinergije ta dva strateska
usmjerenja je optimalizacija poslovanja u funkciji zadrzavanja postojecih i privlace-
nja novih klijenta u cilju povecavanja trzi$nog udjela i pobjedivanja konkurencije u
cilju multipliciranja profita kao osnovnog pokretaca aktivnosti.

U modelu CRM kao i u kompletnom poslovanju poduzeca kljuénu ulogu ima
Covjek (menadZment i sve razine djelatnika). NuZno je permanentno obrazovanje
djelatnika, uz provodenje autorizacije u cilju da se pravovremeno i kvalitetno odgo-
vori na sve zahtjeve klijenata.

Kljuéno je djelovanje na psiholoske ¢imbenike koji utje¢u na proces privlacenja
potencijalnih klijenata, odnosno na proces izbora destinacije i odredista:

* percepcija — proces odabiranja, organiziranja i interpretiranja informacijskih
inputa sa svrhom stvaranja odredenog smisla ili znacenja;

* motiv — ¢imbenici koji pokrec¢u aktivnost osobe prema ostvarenju zacrtanih
ciljeva;

* sposobnosti, kompetencije i znanje — karakteristike osobe, odnosno sklonost
istrazivanju, prihvacanju novih ¢injenica koji utje¢u na njezino ponasanje;

* stav — odnos koji ukljucuje pozitivne i negativne osjecaje vezane za pojedine
predmete ili aktivnosti;

¢ osobnost — pojavnost koja obuhvaca sva unutarnja ponasanja i obiljezja koja
¢ine osobu jedinstvenom i prepoznatljivom.

Uz privlacenje novih klijenata zada¢a CRM-a je i zadrzavanje postojecih klijenata-
$to se ostvaruje na viSe nacina:
* bolje poznavati klijente nego $to ih poznaje konkurencija;
e stvarati baze znanja o klijentima u cilju multipliciranja odnosa s klijentima;
* ugraditi u odnos s klijentom troskove njegova prijelaza konkurenciji.

Kvantitativni pokazatelji koji reflektiraju ponasanje klijenata i determiniraju vaz-
nost modela CRM su: '8

* Sest puta skuplje je privuéi novog klijenta nego poslovati s postoje¢im klijen-
tom;

* nezadovoljni klijent prosje¢no obavjestava 8 — 10 prijatelja o negativnim
dojmovima;

* poduzeéa mogu multiplicirati profite i do 85% ako poveéavaju postotak
zadrzavanja klijenata za 5%;

e prilike prodaje proizvoda ili usluge novom klijentu su oko 15%, dok su
moguénosti prodaje postoje¢em klijentu 50%;

18 www.cgey.hr/usluge/crm
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* 70% klijenata koji su nezadovoljni uslugom ponovno ¢ée poslovati s poduze-
¢em ako se brzo rijesi problem nezadovoljstva oko usluge;

* za klijente vrlo Cesto vrijedi Paretov princip prema kojemu 80% profita
poduzeéa donosi 20% klijenata (pri ¢emu 10% — 20% klijenata mogu dono-
siti gubitke).

Zadovoljan klijent se vraca, a nezadovoljan ¢ini visestruku Stetu. Americke studi-
je pokazuju da se samo 4% nezadovoljnih klijenata stvarno Zali, a da se 91 % nikada
ne vraca. Jedan nezadovoljnik reci ¢e desetorici, a svaki peti nezadovoljan klijent
prenijet ée los glas ¢ak dvadesetorici ljudi. Cijena povratka je, medutim, vrlo visoka,
jer da bi se ispravilo jedno negativno iskustvo potrebno je dvanaest pozitivnih isku-
stava. Sedam od deset klijenata vratit Ce se rijesi li se problem na njihovo zadovolj-
stvo, a njih 95 % ¢e ponovo poslovati s poduzeéem ako se poteskoca ukloni odmah.
Razlozi zbog kojih stalni turisti donose poveéani profit su:'%

e troskovi pribavljanja novih turista mogu biti znacajni;

e visoka stopa zadrZavanja stalnih turista ukazuje na to da je potrebno sve
manje i manje novih, a na taj na¢in se smanjuju godi$nji troskovi za pribav-
ljanje novih turista;
stalni turisti skloni su veéem tro$enju i ¢e¢em konzumiranju usluga;
stalni turisti daju Ceste, stalne narudzbe i stoga obi¢no manje kostaju;
stalni turisti su zadovoljni turisti;
esto ostalim potencijalnim turistima preporucuju hotel — bez dodatnih tros-
kova;
zadovoljni turisti su ¢esto spremni platiti vrhunsku cijenu hotelu kojeg po-
znaju i kojem vjeruju;

Zadrzavanje stalnog kruga turista onemogucava ili otezava konkurenciji ulazak
na trziste ili zadobivanje dijela tog trZista. Osnovna nacela zadrZzavanja profitabilnih
klijenata i kvalitetnog upravljanja klijentima moZe se ostvariti na sljedeée nacine:'®

* rana identifikacija spavajuéih i nezadovoljnih klijenata;

¢ valorizacija vrijednosti klijenata (Zivotni ciklus klijenata);

° razumijevanje razloga moguceg odlaska klijenta (kvalitetnija usluga i niza
cijena, nezadovoljstvo uslugom, lo3a postprodajna aktivnost...);

* praéenje konkurencije;

* podizanje kvalitete usluga koje su klijenti ocijenili kao najproblemati¢nije usluge;

* konstantno raditi na poboljanju odnosa s klijentima (ljubaznost, stvaranje
lojalnosti, postprodajna aktivnost).

U svijetu u kojem se vodi borba za svakoga turista (kupca) poduzecu je Sest do se-
dam puta skuplje naéi novoga klijenta nego zadrZati postojecega. Jedan od nacina za-
drZzavanja dragocjenog klijenta jest i osnivanje pozivnih (kontaktni centri &ji se rad

159 Galicié, V.: Slusajte svoje goste, UT, Zagreb, 5/2004., str. 34.
160 Behin, S.: Upravljanje odnosom s klijentima, www.skladistenje.com
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temelji na telefoniji) i multimedijalnih kontaktnih centara (za komunikaciju s klijenti-
ma koriste se telefonom, elektroni¢kom postom, internetom, faksom, SMS-om i vide-
om), koji omoguéavaju dvosmjernu komunikaciju s korisnicima, ¢ime se stvara temelj
za njihovo zadrzavanje. Kontaktni centar mora biti na usluzi kad god zatreba korisni-
ku i mora imati sve potrebne informacije nuzne za odgovor na njegova pitanja ili rje-
$enje problema. Uvijeti za organiziranje dobrog kontaktnog centra su:'¢!

* obrazovani, ljubazni, pristojni i kvalitetno educirani operateri;

* povezivanje svih dostupnih tehnologija;

e standardizirani postupci i predlosci za razgovor i dopisivanje;

e pristup podacima pohranjenima u informacijskom sustavu poduzeca;

* to¢ni i pouzdani podaci u vlastitim bazama podataka.

CRM u turizmu mora utjecati na sve faze u procesu izbora destinacije i smjestaj-
nog kapaciteta: uocavanje problema, traZenje informacija, ocjena alternativa, izbor
destinacije, raspoloZenje nakon odmora. Na proces izbora destinacije utje¢u sljedeéi
¢imbenici: 6

* osobni utjecaji: demografski ¢imbenici, ¢imbenici situacije, zainteresira-
nost;

e psiholoski utjecaji: opaZanje, motivi, sposobnost i znanje, stavovi, osobnost;

e drustveni utjecaji: uloge i obitelj, referentne skupine, drustvena klasa, kultu-
ra i subkultura.

Osnovni ciljevi CRM-a u turizmu su privudi turista, maksimalno zadovoljiti turi-
sta (garancija njegovog povratka i ostvarenje najefikasnije promocije), povecéati broj
turista i ostvariti njihovu lojalnost. Sluzi prikupljanju, obradi, distribuciji podataka
vezanih za ponasanje turista i odlike ciljnog segmenta u funkciji donosenja poslovne
odluke koja pruza najveéu priliku u uspjeh. Pruza mogucnost stvarnog pozicionira-
nja poduzeéa i ponude u svijesti turista, pronalazi nove modele optimalizacije ponu-
de, poveéanja efikasnosti i smanjenja troskova poslovanja. Potice izgradnju i odrza-
vanje veze s turistima (uklju¢ujuéi ponudu i prodaju, ljudske resurse, operativne
postupke, procese...) u cilju kreiranja jedinstvenog doZivljaja za turiste i prevladava-
nje konkurencije na trzistu. Preduvjet je boljeg upoznavanja zahtjeva i preferencija
turista i predvidanja buducih potreba. Unapreduje cjelokupnu turisti¢ku djelatnost i
usluge koje su usmjerene na turista i njegove preferencije. Sve se uze povezuje ponu-
da i potraznja koje postaju sve otvorenije i definiraju nove odnose na turbulentnom
turistickom trzistu. Njihova komunikacija se ostvaruje putem informacijske tehno-
logije i softverskih rjeSenja koja pruZaju veéu moguénost upoznavanja novih turisti¢-
kih preferencija. Obraduju informacije s trZista, detektiraju i definiraju krucijalne
determinante ponasanja turista. Naglasak je na ciljnom trZisnom segmentu. Kreiraju
bazu znanja o novim trendovima potraznje i zahtjevima na turistickom trzistu $to

161 Cekada, M.: Pozivni centri: alat uspjesne komunikacije s korisnicima, Liderpress, Zagreb, 3/2007.,
st 27.
192 Dibb, S.: Marketing, Mate, Zagreb, 1995., p. 116.
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predstavlja ishodiste za projiciranje i determiniranje bududih odrednica ponude. Po-
sljedica je promjena u upravljanju i vodenju hotelsko-turistickih poduzeéa uz novi
sustav organizacije, decentralizacije, horizontalnih struktura i autorizacije djelatni-
ka. Za provodenje procesa nuzno je unapredivanje znanja i sposobnosti djelatnika,
unakrsni trening, poticanje njihove motivacije i autorizacije i promjena organizacij-
ske strukture. Djelatnici u direktnom kontaktu s turistima mogu otkriti nove, sve
sloZenije potrebe i o¢ekivanja suvremenih turista, analizirati njihov nac¢in razmislja-
nja i ponasanja kao i razluditi njihovu ukupnu ocjenu boravka i zadovoljstvo ponu-
dom. Preduvijet je stvaranje nove poslovne kulture i novog sustava vrijednosti teme-
ljenog na klijentu koji ¢e rezultirati reorganizacijom poslovanja. Klijenti moraju biti
direktno uklju¢eni u proces pobolj$avanja proizvoda i usluga.
Klju¢ni pokazatelji koji otkrivaju efikasnost modela CRM su:

* broj izgubljenih klijenata u vremenskom razdoblju;

* postotak izgubljenih klijenata s opravdanim razlogom (bolja kvaliteta kon-
kurencije, zastarjelost proizvodnog asortimana, nekonkurentan odnos kva-
litete i cijene);

* broj klijenata koji su se vratili privuéeni razli¢itim aktivnostima (promotivne
aktivnosti, politika cijena, diversifikacija asortimana...).

Uspostavljanje modela CRM se ostvaruje na tri nivoa:
* operacijski nivo — provodi se kroz operacijske funkcije poduzec¢a: marke-
ting, prodaju, usluge u cilju skupljanja podataka;
e analiti¢ki nivo — temelji se na obradi podataka, analizi pona3anja turista,
implementaciji benchmarkinga i poslovne inteligencije;
* kooperacijski nivo — ostvaruje se kontaktom s turistima (telefon, e-mail, fax,
web, sms, posta, osobni kontakt).

CRM predstavlja odgovor poduzeéa na promjene pona$anja suvremenih turista
koje se raslojavaju na dvije razine:

e veéina turista i dalje preferira klasi¢ni odmor, ali uz sunce i more traZe i
nove sadrzaje prilagodene aktivnom odmoru te selektivhu ponudu prilago-
denu pojedinaénim afinitetima. Svakim novim dolaskom turisti traze kvali-
tativne pomake, nove sadrZaje, izazove, atraktivnosti i dozivljaje.

* manji dio turista avanturistickog duha trazi drasti¢nu promjenu turistickih sadr-
Zaja i rusi sve oblike tradicionalne ponude. “Suvremeni turist je avanturist, kre-
ativac, romanti¢ar, pobjednik, heroj, avanturist, zavodnik ili mozda junak ulice,
macho tip, tradicionalist.”'®? Intelektualizacija, Zudnja za avanturom i otkriva-
njem novog, drugacijeg postaju osnovna obiljezja suvremenog putovanja.

Vise nije dovoljno samo znati $to turist Zeli danas, ve¢ §to ée Zeljeti sutra u cilju
proaktivnog djelovanja. Sustav. CRM kao pokreta¢ promjena i unapredenja kvalitete

163 Drieseberg, T.: Lebenstill — Grundlage Moderner Marketsegmentiring, Planning und Analyse, Ha-
nnover, 1995., p. 84.

215



Il dio: IMPLEMENTACIJA MODELA POSLOVNE INTELIGENCIJE U TURIZMU
8. Sinergija poslovne inteligencije i novih strateskih usmjerenja

predstavlja imperativ koncepcije razvoja i razvojne politike hotelsko-turistickih po-
duzeca koja aktivno Zele kreirati buduénost, slijediti i biti ispred preferencija turista
te implementirati novu ponudu u cilju ostvarenja konkurentnosti na turistickom tr-
Zistu. Nadgradnja CRM-a predstavlja EEM (Estatic Guest Experience) koje se teme-
lji na upravljanje ekstati¢kim iskustvima turista. U buduénosti prioriteti su:

* uspostaviti odgovarajuéu, klijentima orijentiranu organizacijsku kulturu;

* stvoriti organizacijske pretpostavke za implementaciju CRM-a;

* sve sustave koji sadrze informacije o klijentima integrirati u jedinstveni CRM

sustav pomo¢u ICT infrastrukture.

Potrebno je neprestano unapredivanje CRM modela s ciljem redefiniranja kon-
cepcije i strategije razvoja i ciljeva poslovanja za maksimalno zadovoljstvo turista.
Poduzeéa XXI. stoljeéa moraju biti orijentirana buduénosti te se prilagodavati kli-
jentu sutrasnjice.

Preduvjet uspjesne implementacije CRM sustava je naglasak razvojne koncepcije
hotelsko-turistickih poduzeéa na menadZmentu znanja i intelektualnom kapitalu
kao pokretacu razvoja.

8.6. Povezanost poslovne inteligencije i intelektualnog kapitala u funkciji
razvoja

Poslovanje suvremenog poduzeca se temelji na intelektualnom kapitalu i infor-
macijama kao najvaznijim resursima koji odreduju njegov uspjeh ili neuspjeh. Mo-
del poslovne inteligencije se ne moZe promatrati odvojeno od kategorija znanja,
intelektualnog kapitala jer se upravo njime prikupljaju podaci i transformiraju u
informacije i znanje. Prioritet razvoja predstavlja stvaranje svijesti o znanju i inte-
lektualnom kapitalu. Postojeca poduzeca je potrebno pretvoriti u inteligentna po-
duzeéa potencirajuéi model organizacije koja uéi koja se temelji na permanentnom
obrazovanju djelatnika i stjecanju znanja implementiranih u postizanju konkuren-
tnosti na dinami¢kom trzistu XXI. stolje¢a. MenadZment znanja izrasta u lidere
poduzeca koji ruse sve barijere i postavljaju nove odrednice u funkciji izvrsnosti
poslovanja.

Potrebno je razluciti pojmove intelektualni kapital, znanje, intelektualni potenci-
jal, menadZment znanja, organizacija koja udi... Klju¢no je upravljati tim kategorija-
ma i implementirati ih u stvaranje novih vrijednosti. Temeljne odrednice suvreme-
nog poslovanja su:

¢ intelektualni kapital;
* menadZment znanja;
e organizacija koja udi.

Uspjeh poduzeéa ovisi o konkretnoj i stvarnoj primjeni znanja u poslovanju, a ne
u ignoriranju ili samo deklarativnom prihvacéanju. Poduzeée koje se ne temelji na
znanju i intelektualnom kapitalu gubi trZzisnu utakmicu i polozaj, izumire i nestaje s
trzista.
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8.6.1. Temeljne teorijske determinante intelektualnoga kapitala

Intelektualni kapital predstavlja dinamicki koncept, stratesko usmjerenje i impe-
rativ poduzeca u generiranju novih znanja, spoznaja i aktivnosti u afirmaciji znanja
kao temeljnog resursa poslovanja suvremenog gospodarstva. “Moze se definirati
kao ukupnost znanja, informacija, tehnologije, intelektualnih prava, iskustva, orga-
nizacijskog ucenja, kompetencija, odnosa s klijentima, komunikacije, branda u
poduzecu,”'** odnosno “kao ukupnost neopipljive imovine koja kreira vrijednost i
konkurentsku prednost.”'® Intelektualni kapital uklju¢uje znanje, vjestine i sposob-
nosti djelatnika; od istrazivackog tima pa sve do manualnih radnika koji su razvili
tisuéu razli¢itih na¢ina za poboljSanje efikasnosti poduzeca. Intelektualni kapital je
kolaboracija: zajednicko ucenje poduzeca i njegovih klijenata, koja stvara ¢vrstu
sponu izmedu njih i koja osigurava njihovu dugoro¢no uspjednu poslovnu suradnju
(Stewart, T.). Predstavlja osnovu drustva znanja — drustva temeljenog na znanju,
kompetencijama, inovacijama i poduzetnistvu (Bell, D.) i temelj strategije upravlja-
nja znanjem i koncepcije razvoja. P. H. Sullivan intelektualni kapital definira kao
znanja koja se pretvaraju u profit.'®® Isti¢e razliku izmedu ljudskog kapitala i intelek-
tualne imovine, naglasavajuéi da ljudski kapital razvija inovacije i intelektualnu imo-
vinu koju neko poduzeée moze posjedovati i pravno zastititi te ¢e tako postati inte-
lektualni kapital tog poduze¢a odnosno dionicara. Po njemu ljudski je kapital (za
razliku od intelektualnog) neprenosiv i ne moze biti u vlasni$tvu dioni¢ara. D. Sun-
da¢ definira intelektualni kapital kao sumu “skrivene” imovine poduzeéa koja nije u
potpunosti zahvacena na bilanci poduzeca, a uklju¢uje i ono $to je u glavama ¢lano-
va poduzeca i ono §to ostane u poduzeéu nakon §to oni odu.”'®’

Upravljanje znanjem je organizacijski proces koji pomaze poduzecu da identifici-
ra, odabere, organizira, prosiri i pohrani vazne informacije i sadrzaje koji se nalaze
unutar poduzeéa kao dio organizacijskog znanja u nestrukturiranoj formi. Predstav-
lja funkciju menadZmenta koja nastoji unaprijediti performanse u poslovanju pove-
¢avanjem kapaciteta poduzeca u uéenju, inovacijama i rjeSavanju problema. Postoje
dvije osnovne kategorizacije strategija upravljanja znanjem. Prvu ¢ine genericke stra-
tegije upravljanja znanjem koje se odnose na modifikaciju znanja iz jednog oblika u
drugi, a drugu ¢ine opce strategije upravljanja znanjem koje se odnose na nacine
ostvarivanja konkurentske prednosti upotrebom znanja. Intelektualni kapital se te-
melji na istraZivanju i razvoju novih spoznaja, afirmaciji kreativnosti i invenciji u
optimalizaciji poslovanja. Predstavlja neopipljivu imovinu, odnosno razlog zasto se
ne podudaraju ra¢unovodstvena i stvarna vrijednost poduze¢a. Ono neopipljivo,
poput intelektualnog kapitala, pokretacka je sila nove ekonomije znanja (Edvinsson,
L.). Znadi temeljni izvor dominantnih konkurentskih prednosti u dinami¢kom i tur-

164 Stewart, T. A.: Intellectual Capital: The New Wealth of Organisations, Doubleday/Currency, New
York, 1997., p. 23.

165 Edvinsson, L.: Developing Intellectual Capital, Long Range Planning, Vol 30, 3/1995., p. 8.

166 Sullivan, P. H.: Profting from Intellectual Capital — Extracting Value Innovation, Wiley Sons.,
1998., p. 43.

167 Sundaé, D., Pulié, D.: Intelektualni kapital, 1.B.C.C., Rijeka, 1998., str. 53.
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bulentnom okruZenju te jedino jamstvo ekspanzije poduzeéa u buduénosti. Predstav-
lja ukupno znanje djelatnika koje je implementirano u kreiranju vrijednosti na trzi-
$tu, odnosno znanje koje stvara novu vrijednost koja se potvrduje na trzistu (klju¢no
pitanje kako znanje pretvoriti u intelektualni kapital, a ne samo da ostane na razini
intelektualnog potencijala). Povezan je s goodwill i ne kvantificira se u bilancama.
Sve viSe dobiva na znadaju u suvremenom gospodarstvu i predstavlja najvazniji po-
kretac razvoja i prosperiteta. “U strukturi troskova i cijena odnos izmedu materijala
(¢vrsta supstanca) i rada je bio stalno 70:30%. Danas je obrnuta struktura troskova
i cijena — 30% ¢&vrstog materijala i 70% intelektualnog kapitala.”'®® Problem je nacin
mjerenja uspjeSnosti intelektualnog kapitala (monetarni nacin koji mjeri intelektual-
ni kapital u nov¢anim jedinicama i nematerijalni koji mjeri u postotku zadovoljstva
klijenata ili u postupku fluktuacije). Razlikuju se sljedece tehnike valorizacije nema-
terijalne imovine:'® relativna vrijednost, uravnotezena karta dobitaka, modeli kon-
kurentnosti, podsustavno djelovanje, krizna razdoblja, poslovna vrijednost, poslovni
proces inspekcije, banka znanja, procjena brand equity, kalkulirana materijalna vri-
jednost, mikro-posudivanje, obojena izvjeséa.

Suvremena poduzec¢a moraju postati svjesna kapitalne funkcije i znacenja intelek-
tualnog kapitala u formiranju konkurentskih prednosti na globaliziranom trZistu
XXI. stolje¢a. Moraju upravljati intelektualnim kapitalom sa sve veéim naglaskom
na strategiju upravljanja ljudskim resursima kao najvaznijom funkcijom poduzeca.
Prioritet je razvijati suvremena znanja, kompetencije i sposobnosti djelatnika, prove-
sti sustav vrednovanja i nagradivanja kao temelj motivacijskog procesa te razviti
kulturu ucenja u kojoj znanje ima najvecu vrijednost te predstavlja osnovni kriterij
akvizicije i promocije kadrova. Upravljanje intelektualnim kapitalom prebacuje tezi-
$te na buduénost, na jacanje sposobnosti i smanjenje slabosti poduzeéa. Koristi od
upravljanja intelektualnim kapitalom su: uspjesna komunikacija, efikasniji poslovni
proces, motiviranje djelatnika, povecanje trZi$ne vrijednosti, efikasnija valorizacija
ljudskih resursa, zadovoljni potrosaci, unapredenje imidZa, poveéanje sposobnosti
stvaranja vrijednosti, optimalnije koriStenje potencijala.

Temeljne odrednice doba intelektualnog kapitala su:'”°

* vizija i misija — temeljni cilj koji odjel za intelektualni kapital Zeli ostvariti u
zacrtanom roku;

* strategija razvoja intelektualnog vlasni§tva — provodenje aktivnosti u cilju
napretka intelektualnog vlasni$tva. Ukljucuje: program edukacije, program
o tajnosti podataka, praéenje patentnih aktivnosti tre¢ih, izvjeStavanje o izu-
mima, pregled izuma, program podnoSenja prijava patenata, provodenje
zadtite, krienje prava patenata treéih, audit intelektualne imovine, licencira-
nje, due intelligence;

* proaktivna patentna politika — potice licenciranje patenata, zajedni¢ka ula-
ganja i strateSke saveze;

168 Kuli¢, S.: Neoliberalizam kao socijaldarvinizam, Prometej, Zagreb, 2004., str. 118.
169 Sundadé, D., Pulié, A.: op. cit., str. 93.
170 Matijevié, N.: Dijeljenje znanja i tehnologija, infoTrend, Zagreb, 11/2006., str. 5.
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* transparentnost — nuznost slobodnog pristupa svim vrstama informacija o
intelektualnom vlasnistvu;

* fleksibilnost — nuZnost uspjesnog prilagodavanja promjenama;

* povjerenje — povecava medusobno razumijevanje, iskrenost, pravednost, po-
ti¢e timski rad i suradnju.

Intelektualni kapital nastaje transformacijom podataka u kvalitetne informacije
koje stvaraju poslovnu inteligenciju. Spajanjem poslovne inteligencije i ostalih vrsta
inteligencije (racionalna, emocionalna, socijalna inteligencija) nastaje znanje, a
okrupnjavanjem i integriranjem znanja na razini poduzeca formira se intelektualni
kapital.

Shema 10: Stvaranja intelektualnog kapitala

Podaci
Ostale vrste
Podaci inteligencije
) Informacije
Podaci Poslovna Znanje »| Intelektualni
inteligencija kapital
Podaci r | Informacije Vjestina, ‘
iskustvo
Podaci o
Informacije
Podaci
Podaci

Izvor: Panian, Z., G. Klepac: Poslovna inteligencija, Masmedia, Zagreb, 2003., str. 127.

Diferenciraju se razli¢iti potencijalni ¢imbenici intelektualnog kapitala:!”!

e ljudski kapital — struéna kvalifikacija, specifi¢na znanja, profesionalno isku-
stvo, trening i dodatno obrazovanje, know-how, psihometri¢ne sposobnosti,
radne vjestine i navike, komunikacijske sposobnosti, kulturne raznolikosti;
strukturirani kapital — potrosacki kapital (marka, potro$aci, odanost i prefe-
rencije potrosaca, odnos s dobavlja¢ima, distribucijski kanali, poslovna su-
radnja, dugorocni odnosi), organizacijski kapital (organizacijska znanja i
vjestine, liderska filozofija, korporacijska kultura, informacijski sustav, mre-
7a poslovnih odnosa, poslovne strategije, organizacija prodaje i distribucije,
ekspertni timovi, konzultantske usluge), intelektualno vlasnistvo (formule,
patenti, licence, fransize, zastitni znakovi, autorska prava).

17t Kolakovié, M.: Poduzetnistvo u ekonomiji znanja, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 171.
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Znanje predstavlja kompleksni pojam. Moze se podijeliti na:

* Eksplicitno znanje (Explicit Knowledge) — materijalno znanje u obliku pla-
nova, nacrta, patenata, licenci, baza podataka, priru¢nika, poslovnika, kor-
poracijskih standarda, kompjuterskih programa. Karakterizira ga: pristu-
pacnost i jednostavnost akceptiranja i reprodukcije, izrazava se rije¢ima i
brojevima, prenosi se komunikacijom.

* Skriveno znanje (Tacit Knowledge) — subjektivno, osobno nematerijalno
znanje djelatnika kao rezultat iskustva i spoznaja — znanje, vizije, sposobnost
djelovanja, rjeSavanja problema, leadership, kultura, iskustvo. ObiljeZja su:
otkriva se kroz aplikaciju, implementirano je u organizacijske rutine, proce-
se, proizvode i usluge.

* Individualno znanje — znanje pojedince, menadzZera, djelatnika.

* Znanje poduzeéa — ukupnost znanja, intelektualni kapital poduzeéa.

Tablica 15: Odnosi izmedu vrsta znanja

Individualno znanje Znanje poduzeéa
Eksplicitno znanje Informacije Baze znanja
Cinjenice Sustav i procedure
Znanost Intelektualno pravo
Skriveno znanje Vjestine Mogu¢nost poduzeca
Intuicija
Iskustvo

Izvor: Saponja, Lj., D.: Intellectual Capital: Part of a Modern Business Enterprise of Future, Intellectual
Capital and Knowledge Management 2004., Faculty of Management Koper, 2004.

Znanje se moZe podijeliti i na sljedeéi nacin:

e Ljudski kapital — definiran je kao znanje, iskustvo, sposobnosti, umijeca,
kreativnosti i inovativnost pojedinca. “Pametni” pojedinci, sami za sebe,
nisu preduvjet uspjednosti poduzec¢a. Da bi se iskoristila znanja pojedinaca
potrebno je jednako inteligentno poduzece koje ée iz svakog pojedinca izvu-
¢i najbolje, ostvariti sinergiju znanja i voditi djelatnike ka odredenom cilju
(upravljanju znanjem).

e Strukturalni kapital — predstavlja ono $to u poduzeéu ostane nakon sto djelat-
nici odu. Strukturalni kapital stvoren je radom ljudskog kapitala u proslosti i
njega ¢ine patenti, koncepti, modeli, mreZe, sustavi i organizacijska kultura.

* Kapital klijenata — uklju¢uje odnose s kupcima i dobavlja¢ima, imena brando-
va, trgovackih znakova te reputaciju ili sliku koju klijenti imaju o poduzeéu.

Isti¢u se i sljedeée podjele:

* Ljudski kapital (ukupnost znanja, vjestina i kompetencija djelatnika) i struktu-
ralni kapital (ukupnost hardvera, softvera, baza znanja, organizacijske kultu-
re, patenata poduzeca) koji ne odlazi s djelatnicima izvan poduzeéa i predstav-
lja infrastrukturu ljudskom kapitalu (Edwinsson & Malone 1997.).
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* Ljudski kapital, strukturalni kapital (inovativni (intelektualna prava i paten-
ti) 1 procesni kapital (operacijski procesi, informacijski sustav, organizacij-
ska kultura)) i kapital klijenata (ukupnost odnosa, interakcije s klijentima)
(Grantham & Nichols 1997.).

Intelektualni kapital moZe dovesti do multipliciranja znanja samo ako postoji
kultura znanja i u¢enja u poduzeéima koja se transformiraju u organizaciju koja udi.
Diferenciraju se tri preduvjeta za razvoj intelektualnog kapitala:'7?

* poduzeée mora biti dovoljno zrelo da je prevladalo razinu raspravljanja o
poslovnim rezultatima, prvenstveno u financijskim okvirima;

* poduzeée mora imati jasno definiranu poslovnu ideju ili pravac djelovanja;

* mora postojati jasno operativno zrtvovanje radi napretka koje vidljivo podr-
Zava vrhovni menadZment.

Intelektualni kapital predstavlja materijalizirano znanje u praksi u kreiranju kon-
kurentskih prednosti. Znanje predstavlja obnovljiv izvor, ne poznaje granice, te mu
upotrebom vrijednost raste. Nova otkri¢a otvaraju novi pogled u buduénost, pogled
prema buduéim smjerovima istraZivanja. Otkriée jedne pojave otkriva koliko se jo§
ne zna o drugim pojavama, odnosno kako se mogu sve brZe i efikasnije produbiti
nova znanja. Broj otkriéa ée se propulzivno poveéavati kao suprotnost tezi da su veé
sva epohalna otkri¢a spoznata. Znanje oznacava nukleus i najbitniji dio poduzeéa
koji treba stalno obnavljati i nadopunjavati novim spoznajama u cilju njihove kapi-
talizacije u praksi kroz razvoj konkurentskih prednosti. Obuhvaéa informacije akti-
virane u koncepciji, strategiji i procesu, odnosno informacije koncentrirane u po-
slovnhom rezultatu. Karakteristike znanja prema K. Sveiby-u su:

* znanje je skriveno;

* znanje je povezano s aktivno$cu;
* znanje je poduprijeto s pravilima;
* znanje se uvijek mijenja.

Cilj koncepcije razvoja mora biti implementacija i afirmacija intelektualnog kapi-
tala u praksi u rjeSavanju konkretnih problema i situacija u optimalizaciji poslovanja.
Izazov lezi u pronalaZenju onog §to posjedujemo — i njegovog iskoristavanja (T.
Steward). Znanje se treba stvarno implementirati u poduzecu, ne samo deklarativno
te se u poduzecu ostvaruje kroz sljedece oblike (Santosus i Surmacz 2001.):

* inovativnost kroz slobodno izrazavanje ideja;

* poboljsanje usluga koje se pruzaju klijentima;

* povecanje prihoda i poglavito profita putem boljeg plasmana proizvoda i
usluga na trZiste;

* pobolj$anje radnih operacija i smanjivanje troskova putem eliminiranja ne-
zZeljenih procesa;

* smanjenje fluktuacije djelatnika kroz prepoznavanje vrijednosti njihovog
znanja i njihovo nagradivanje za aktivnosti vezane za upravljanje znanjem.

172 Sundaé, D., Pulié, A.: op. cit., str. 119.
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Diferenciraju se tri osnovna pristupa upravljanju znanjem:

* tehnoloski pristup — osiguranje brzog i efikasnog pristupa podacima pomoéu
suvremenih informacijskih rjeSenja: intranet, internet, e-mail, pretrazivadi;

* kulturoloski pristup — promjena percepcije o znanju i pozicioniranje intelek-
tualnog kapitala kao klju¢nog resursa gospodarstva XXI. stolje¢a ne samo
na deklarativnoj razini, ve¢ i u potpunoj implementaciji;

* evolucijski pristup — razvoj znanja, valoriziranje znanja kao klju¢nog resursa
razvoja, postavljanje organizacije koje u¢i, implementiranje novih znanja,
orijentiranost istrazivanju i razvoju.

Upravljanje znanjem se konkretizira na Cetiri klju¢na podrudja:

* inovativnost — pronalaZenje i implementacija novih ljudi, zdruzivanje ljudi u
virtualne, razvojne timove, kreiranje foruma za suradnju i razmjenu ideja, a
sve to izvan prostornih i vremenskih ogranicenja;

* brzina reakcije — vezana je za raspoloZivost informacija onima koji ih trebaju
i kada ih trebaju kako bi rjesavali zahtjeve klijenata brze i kvalitetnije. Ovo
podrazumijeva prepoznavanje i slabih trzisnih signala u zadetku na koje tre-
ba reagirati §to prije da bi se ostvarila konkurentska prednost;

e produktivnost — obuhvadanje i dijeljenje najbolje poslovne prakse, kao i
drugih korisnih znanja, u smislu ukidanja redundantnih aktivnosti i smanji-
vanja vremena rje$avanja problema;

* edukacija — neprekidno razvijanje vjestina i znanja putem on-line treninga za
vrijeme rada, uCenja na daljinu, kao i drugim metodama podizanja razine
sposobnosti za bolje obavljanje posla.

Bit predstavlja proces upravljanja znanjem koji se temelji na Cetiri osnovna
nosioca:'”?

* vodstvo — obuhvaca okolinu, strategiju, ciljeve, upravljanje i izvore organi-
zacijskog znanja;

* organizacija — obuhvaca organizacijske aspekte upravljanja znanjem: uklju-
¢uje funkcije, procese, formalne i neformalne organizacijske strukture, kon-
trolu, mjerenje, metriku;

* tehnologija — obuhvaéa informacijske tehnologije koje sluze kao podrska
strategije i operacije menadZmenta znanja;

* ucenje — obuhvaca aspekte organizacijskog ponasanja i socijalnog inZenjerin-
ga. Obuhvacéa principe i praksu koji osiguravaju djelatnicima prikupljanje i
dijeljenje znanja. Naglasak je na organizaciji koja udi.

Alati za upravljanjem znanjem mogu biti: samoposluZni alati, plave stranice za
pronalaZenje stru¢njaka, sustavi za upravljanje odnosima s korisnicima, baze poda-
taka, portali i repozitoriji podataka i informacija, diskusije elektronskim putem tak-
sonomija i klasifikacijski sustavi pretrazivadi, elektronsko ucéenje na daljinu.

173 Upravljanje znanjem i metodologije uvodenja KM sustava, nacrt, Infodom d.o.0., Ekonomski fakul-
tet Zagreb, 2007., str. 15.
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Proces upravljanja intelektualnim kapitalom se sastoji iz nekoliko faza:
* regrutiranje najboljih djelatnika (poticanje zajedni$tva, timskog rada, ali i
konkurencije medu djelatnicima);
e fokusiranje intenzivnog razvoja djelatnika;
* konstantno povecanje profesionalnog izazova;
* evaluacija.

Faze upravljanja intelektualnim kapitalom se mogu podijeliti i na sljedeéi na¢in:'"*
razviti svijest o vaznosti tog resursa, vizualizirati i kategorizirati intelektualni kapital
poduzeéa, odrediti na¢in upravljanja faktorima, uspostaviti mjerni sustav za perfor-
mansu intelektualnog kapitala, uvesti nov sustav izvje$¢a i motiviranje djelatnika.

Vrlo je tesko kvantificirati intelektualni kapital kao nevidljivu imovinu, odnosno tes-
ko je izracunati koji dio profita se ostvario upravo iniciran djelovanjem intelektualnog
kapitala. Pokazatelji koji se koriste za praenje ljudskog intelektualnog kapitala su:'”*

¢ udio troskova treninga i obrazovanja djelatnika u ukupnim troskovima;

e godine iskustva djelatnika;

¢ udio novaka u poduzecu;

* zadovoljstvo djelatnika, reputacija djelatnika kod drugih potencijalnih po-
slodavaca;

* dodana vrijednost po djelatniku;

* dodana vrijednost po jedinici troska djelatnika;

* dodana vrijednost po jedinici troska menadZmenta.

Znanje XXI. stoljeca treba napustiti zastarjele paradigme i okrenuti se novim spo-
znajama i prerasti iz faze prevladanog u fazu inteligentnog znanja. Inteligentno znanje
mora biti primijenjeno u praksi u generiranju novih trendova i rje$avanja konkretnih
situacija. Znanje dobiva vrijednost kad prelazi iz znanstvenih lamentacija u konkretnu
djelatnost i pobolj$avanje poslovanja i modela koncepcije razvoja. Istrazivanja moraju
imati primjenu u praksi, a ne da rezultati ostanu stati¢ki u bazama znanja. Znanje po-
staje klju¢ upravljanja promjenama i aktivnog kreiranja buduénosti.

Tablica 16: Suceljavanja prevladanoga i inteligentnog znanja

Prevladano znanje

Inteligentno znanje

Znanje sigurnog (¢injenice)

Znanije prijelaza, dinamike, formi

Fiksiranost na zakone okostavanja

Fiksiranost na zakone osciliranja

Znanje koje samo sebe objektivizira

Znanje koje proizvodi rastu¢u mentalnu energiju

Logika i logi¢ko misljenje kao izbor

Transligija kao izvor

Bistrost

Mudrost

lzvor: Gerken, G.: Mind Management, 1998., p. 9.

174 Jel¢i¢ K.: Prirucnik za upravljanje intelektualnim kapitalom, Hrvatska gospodarska komora, Za-
greb, 2004., str. 39.

175 Kolakovié, M.: Informacijska ekonomija ili era znanja, Poslovni savjetnik, Progres, Zagreb, 5/1998.,
str. 8.
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Znadaj intelektualnog kapitala se moZe primijeniti na hrvatsko gospodarstvo koje
ga nije u potpunosti prepoznalo $to uvjetuje njegovu (ne)konkurentnost. Sadasnja ula-
ganja u znanost, istrazivanje i tehnoloski razvoj u Hrvatskoj koja iznose 1,25 posto
BDP (porazni je podatak da je Hrvatska sa stopom od 29.4% na prvom mjestu u Eu-
ropi 2007. godine po odlasku visokoobrazovnih kadrova — istrazivanje Docquir, F.),
neadekvatna su i ne omogucuju razvojni pomak, ve¢ sluze ouvanju postojeceg neu-
¢inkovitog stanja. Stoga je Ministarstvo znanosti, obrazovanja i Sporta predstavilo
Znanstvenu i tehnologijsku politiku od 2006. — 2010. godine. Vizija nacionalnoga
programa istraZivanja i razvoja jest razviti visokokvalitetan znanstveno-istrazivacki i
visokoskolski sektor koji ¢e biti potpora gospodarskom i drustvenom razvoju. Izvr-
snost znanstveno-istrazivackog sektora e se iskazivati u inovativnosti, originalnosti,
djelotvornosti, poveéanjem broja i kvalitete patenata, objavom vrhunskih ¢lanaka te
suradnjom gospodarstva i obrazovnog sektora.'”® Afirmacija znanja mora doéi do izra-
Zaja ne samo na makro razini, veé na razini svih gospodarskih subjekata. U afirmaciji
intelektualnog kapitala na mikro razini poduzeca kljuénu ulogu dobiva menadzment
znanja u procesu kvalitativnog unapredivanja i preobrazbe poduzeca.

8.6.2. MenadzZment znanja (KM) kao pokretac razvoja

MenadZment znanja (KM — Knowledge Management) obuhvaca spektar aktivnosti
dizajniranih u upravljanju, kreiranju, implementiranju, valoriziranju intelektualnih
vrijednosti poduzeca u koncepciji razvoja poduzeca. MenadZment znanja je kreiranje
organizacijske kulture koja podrzava kreativnost, fleksibilnost i ugodnu radnu atmos-
feru i pritom koristi znanje djelatnika kao temeljni resurs dugoro¢nom razvoju (Holts-
hourse, D.). “MenadZment znanja predstavlja sustavni pristup mobiliziranju znanja —
prikupljanje, pohranjivanje, dijeljenje, ponovna uporaba, stvaranje novog znanja — ko-
ji omogucava ucinkovito rje$avanje problema i donosenje odluka.“'”” MenadZment
znanja je umjetnost stvaranja vrijednosti iz neopipljive imovine. Vrijednost je istovre-
meno financijska i nefinancijska. Cilj menadZmenta znanja je poboljSati sposobnost
stvaranja vrijednosti u poduzec¢u putem ucinkovitije upotrebe postojeceg znanja (Swe-
iby, K.). “MenadZment znanja integrira eksplicitno zapisano znanje (informacijski me-
nadZment), zatim implementirano znanje (procesni menadZment), a potom implicitno
znanje (kadrovski menadzment) te preoblikovano znanje (menadZment inovacija) i
menadZment vlasniStva ili dobra (intelektualni kapital).”!”®

Procesi menadZmenta znanja su: identifikacija znanja, akvizicija znanja, razvoj
znanja, podjela znanja, implementacija znanja (Probst, Pauli, Binggeli). MenadZment
znanja stvara, dokumentira, transferira i dijeli znanje. Usredotoclen je na ono skri-
veno, indirektno znanje koje sadrZe pojedini djelatnici. Predstavlja vise od pukog
prikupljanja informacija i njihovog ubacivanja u kompjutersku bazu podataka ili na

176 Rukavina, K.: Raskosne najave znanstvene politike, Poslovni dnevnik, Zagreb, 140/2006., str. 5.

177 Bani¢ Tomisié, Z.: Knowledge menadZer: Metoda prikupljanja i dijeljenja dragocjenog znanja zapo-
slenih, Lider Press, Zagreb, 37/2007., str. 15.

178 Vujié,V.: Menadiment ljudskog kapitala, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZment, Opatija,
2004., str. 63.
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web stranicu. Pravilan menadZment znanja omoguéuje pojedincima, na svim nivoi-
ma poduzeca, pristup informacijama koje su im potrebne za obavljanje njihovih za-
dataka dajuci doprinos ispunjenju sveukupnih ciljeva poduzeca, kao i delegiranje
ovlasti procesom autorizacije. Umijeéa, vjestine, kompetencije, kreativnost, sposob-
nost 1 inventivnost postaju najbitnijim izvorima dugoro¢ne komparativne prednosti
gospodarskog razvoja. Umijece i kreativnost ovise o razini obrazovanja i znanstve-
no-istrazivacke djelatnosti jer oni generiraju najbitnije elemente ljudskog intelektu-
alnog kapitala koji su postali presudni za suvremeni ekonomski razvoj.
MenadZment znanja kao nositelj permanentnog procesa unapredivanja znanja se
temelji na eksplicitnom i implicitnom znanju, internom i eksternom znanju, iskustvu
i intuiciji djelatnika te afirmaciji kulture dijeljenja, suradnje i umreZzavanja. Dijeli se
na vi$e razina:
* menadZerske sposobnosti i kompetencije — karakteristike menadZmenta ko-
je ga izdvajaju iz prosjeka i uvjetuju uspjeh poduzecéa;
* znanje razina menadZmenta — ukupno znanje vrhovnog, srednjeg menad-
Zmenta i menadZmenta prve razine;
* domene znanja — funkcionalno znanje, tehni¢ko znanje, znanje poduzeéa,
znanje o okolini;
* komponente znanja — znanje kao odgovor na pitanja zasto, tko, $to, kada,

kako.

Menadzment znanja je ciklus koji tece stalno iznova u krug. Svaki novi krug do-
nosi poboljSanja i nove spoznaje o znanju i intelektualnom kapitalu u poduzecu.
Koncept menadZmenta znanja se sastoji od sljedeéih faza:'”

¢ identificiranje — otkriti koje znanje predstavlja vrijednost za klijenta jer je to
konkurentsko znanje poduzeéa;

* organiziranje — ugraditi procese sa znanjem koje se moZe opet upotrijebiti,
primijeniti najbolju praksu, objaviti imena stru¢njaka na nekom podrugju;

e transfer — uciniti znanje otvorenim i dostupnim, pustiti da znanje tece kroz

poduzede;

* razmjena — ohrabrivati zajedni¢ku komunikaciju i rad, nagraditi razmjenu
znanja;

* kreiranje — stvoriti okruZenje u kojem informacije postaju znanje, a ideje
inovacije.

MenadZment znanja je proces upravljanja znanjem poduzeca radi postizanja kon-
kurentskih prednosti. Na ovakav nacin i djelatnici postaju svjesni svoje uloge u lancu
stvaranja vrijednosti. To poti¢e njihovu lojalnost, motivira na bolju suradnju unutar
timova ¢iji su ¢lanovi, stjeu 1 dijele svoje znanje povecavajuéi pritom vrijednost
poduzeéa. Tako intelektualni kapital i znanje dobivaju zasluZzenu glavnu ulogu u
poslovanju suvremenog poduzeéa. MenadZment znanja ukljucuje sljedec¢a podrugja:

7% Sundaé, D. (ur.): Znanje — temeljni ekonomski resurs, (Fatur, 1.: Meduutjecajnost intelektualnog
kapitala i organizacije koja uc¢i), Ekonomski fakultet, Rijeka, 2002., str. 146.
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infrastrukturu, proces, kulturu i znanje. Predstavlja multidimenzionalnu funkciju
koja uklju¢uje: ekonomiju, pravo, kulturu, etiku, poduzece i civilizaciju. Nadovezu-
je se inZenjerstvo znanja (Knowledge Engineers) kao proces transformacije znanja u
ekspertni sustav (baza znanja, radna memorija, mehanizam zaklju¢ivanja i korisnié¢-
ko sucelje) koji se moze lakse implementirati u stvarnosti. Upravljanje znanjem pre-
rasta u kljuénu odrednicu konkurentskih prednosti XXI. stolje¢a (brzina — inovaci-
ja). Cilj mu je da raznim poslovnim praksama i alatima, danas uglavnom ICT alati-
ma, osigura kako bi odgovarajuce informacije i znanje bili na raspolaganju onima
koji ih u danom trenutku trebaju (distribucija izvjesnica razinama menadZmenta ko-
je odlu¢uju na temelju njihova sadrzaja). U eri intelektualnog kapitala najvrjedniji
zadaci su: stvaranje, osjecaj, prosudivanje i izgradnja odnosa, a primarni ciljevi su:
stvaranje, pribavljanje, analiza, ¢uvanje ili aplikacija znanja. NajvaZniji proces u
ostvarivanju konkurentnosti poduzeca je proces uéenja i implementacija determi-
nanti organizacije koja u¢i na mikro razini te gospodarstva znanja na makro razini.
Klju¢no je odgovoriti na pitanja kako steci i multiplicirati znanje ovisno o trzi$noj
poziciji, moguénostima i ciljevima koncepcije razvoja, kako efikasno ulagati u istra-
Zivanje i razvoj u funkciji multipliciranja profita i kako znanje implementirati u rje-
Savanje stvarnih problema. Postoji viSe nacina i modela stjecanja znanja:

* IstraZivanje — diversificiraju se fundamentalna, osnovna istraZivanja (rezultat
znanstvena otkri¢a) i primjerena istraZivanja (tehnicka otkri¢a) koja su im-
plementirana u rjeSavanju konkretnih situacija. Polaziste predstavlja istrazi-
vanje postojecih baza znanja kako se ne bi pokusavalo otkrivati nesto $to ve¢
postoji ili spoznaje koje su ve¢ otkrivene.

* Akvizicija — kupovina znanja, kupovina pojedinaca ili poduzeca. Poduzece
ne kupuje samo znanje pojedinca, ve¢ sve informacije koje djelatnik posje-
duje o sadasnjim i budué¢im aktivnostima poduzeéa (problem lojalnosti dje-
latnika i insidera). Znanje predstavlja najvazniju bastinu poduzeéa koja
usmjeruje buduée poslovanje i determinira koncepciju razvoja.

* Sinergija — interakcija postojeéih interdisciplinarnih znanja koja multiplici-
raju i stvaraju novo znanje. UmreZavanje, povezivanje i spajanje znanja uvje-
tuju sinergijski efekt znanja.

Alati menadZmenta znanja koji se temelje na procesima su: izvje$taji o obavlje-
nom zadatku, naucene lekcije, alati koji se temelje na kontaktima, zajednice prakse,
alati za timski rad, virtualna suradnja, potpomognuti prijenos dobre prakse. Menad-
Zment znanja njima potice proces upravljanja znanjem koji ukljucuje identificiranje i
utvrdivanje znanja, odbacivanje i eliminiranje iskrivljenih znanja, organiziranje, po-
hranjivanje i distribuciju znanja i individualnih grupa unutar poduze¢a. Cilj uprav-
ljanja znanjem je ostvariti sinergiju vlasnika znanja i menadZera koji to znanje treba-
ju kako bi pomoéu njega rijesili probleme u poduzeéu, odnosno pobolj3ati sposob-
nost stvaranja vrijednosti kroz efikasniju upotrebu postojeceg znanja. Upravljanje
znanjem je proces prikupljanja kolektivnog znanja i iskustva u poduzecu te njihova
distribucija i primjena s ciljem ostvarenja boljih rezultata poslovanja. “Paralelno, cilj
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upravljanja intelektualnim kapitalom je sposobnost prikupljanja svih skrivenih vri-
jednosti u poduzeéu.”'® Kako bi se upravljanje znanjem uspje$no provodilo, vrlo je
vazna medusobna interakcija bitnih elemenata koji kreiraju organizacijski ciklus, tj.
potreban je lanac znanja (knowledge chain) kao sinteza unutarnjeg i vanjskog djelo-
vanja koji sadrZi ¢etiri elementa: %!

* Unutarnja svijest poduzeéa — moguénost opaZanja sposobnosti koje poduze-
ée posjeduje. Prioritet je usmjerenje na razvoj u buduénosti, odnosno opti-
malizacija sadasnjosti u funkciji svjetlije buduénosti.

 Unutarnja reaktivnost — vjestine i znanja koja pojedino poduzeée posjeduje
u cilju optimalizacije proizvoda danas i sutra.

* Vanjska svijest — sposobnost poduzecéa da prihvati signale iz okruzenja i na
temelju njih spozna svoje prednosti i nedostatke (trZiste jedino objektivno
mjerilo vrijednosti poduzeéa) te prilike i prijetnje.

* Vanjska reaktivnost — sposobnost poduzeca da se prilagodava promjenama
na trziStu brze od konkurenata.

Strategija upravljanja znanjem podrazumijeva osmisljeno upravljanje znanjem u
funkciji ostvarivanja konkurentske prednosti. Dijeli se na:

e genericke strategije upravljanja znanjem — odnose se na modifikaciju znanja
iz eksplicitnog u implicitno znanje (strategija socijalizacije, strategija ekster-
nalizacije, strategija kombinacije, strategija internalizacije);

* opce strategije upravljanja znanjem — odnose se na nacine ostvarivanja kon-
kurentske prednosti upotrebom znanja (strategija razvoja i transfera najbolje
prakse, strategija kreiranja nove industrije iz postojeCeg znanja, strategija
oblikovanja korporacijske strategije oko znanja, strategija generiranja i ko-
mercijalizacije inovacija, strategija kreiranja standarda oslobadanjem vlasti-
tog znanja).

Upravljanje znanjem je disciplina koja poti¢e na sustavni pristup utvrdivanju,
upravljanju i razmjeni informacijske imovine poduzeéa. Projekt upravljanje znanjem
u poduzecéu ima tri faze: '¥?

e razvoj temeljne infrastrukture, ljudskih, i organizacijskih pretpostavki za
upravljanje znanjem;

¢ identificiranje i razvoj podrudja znanja kriti¢nih za poslovni uspjeh poduze-
cay

* povezivanje internog znanja sa znanjem u okolini koje je relevantno za funk-
cioniranje poduzeca.

180 Sundaé D.: Znanje — temeljni ekonomski resurs, Ekonomski fakultet, Rijeka, 2002., str. 129.

181 1 jubeti¢ V.: Upravljanje znanjem koristeéi alate poslovne inteligencije, magistarski rad, Ekonomski
fakultet u Zagrebu, Zagreb 2005., str. 17.

182 Sundaé, D., Fatur Krmpotié, 1.: Upravijanje znanjem izazov suvremenih poduzeéa, Medunarodna
konferencija Znanje i konkurentnost, Fakultet ekonomije i turizma Mijo Mirkovi¢, Pula, 2007., str.
76.
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Strategija upravljanje znanjem temelji se na menadzerskom znanju koje se klasifi-
cira na:'%?

* menadZersko funkcionalno znanje — forma znanja koja uklju¢uje poznavanje
uloga koje menadzeri trebaju odigrati u planiranju, vodenju, kontroliranju i
komuniciranju s ostalim ljudima, kao i znanje o funkcijskim strategijama
poduzeca;

* menadZersko tehni¢ko znanje — znanje o metodama, procesima, procedura-
ma i tehnikama specifi¢nim za svaku funkcijsku strategiju;

* menadZersko kompanijsko znanje — znanje o razlozima postojanja poduzeéa
i znanje o tome za koje stakeholdere poduzeée stvara vrijednost;

* menadzersko znanje o okruZenju — znanje o svim sudionicima okoline (op¢a
ili socijalna okolina i posebna okolina ili okolina zadatka).

Nuzno je umrezavanje i povezivanje znanja u funkciji multidisciplinarnog znacaja
kao pokretaca kvalitativnih promjena u koncepciji razvoja poduzeéa. Razvoj menad-
zZmenta znanja se odvija u vise faza:

* postavljanje nove tehnologije uz implementaciju inovacija;

¢ takticko usmjeravanje na ljudske aspekte podjele znanja s naglaskom na za-
jednicu, analizu drustvene mreZe, podjelu znanja i procese suradnje;

* naglaSavanje menadZmenta znanja i neopipljivih inputa kao najvaznijih re-
sursa.

Koristi od menadZmenta znanja su neupitne (prihodi nastali implementacijom
menadZzmenta znanja moraju biti veéi od troSkova akvizicije menadZera i troskova
permanentnog obrazovanja), ali im je te$ko kvantificirati nov&anu vrijednost (neopi-
pljiva imovina). Zbog ubrzanja radnog procesa (kraca potraznja za stru¢njacima,
laksi pristup podacima, dokumentima i organizacijskom znanju) smanjuju se trosko-
vi, ubrzava se izlazak proizvoda na trZite, poveéava se inovativnost i podize kvalite-
ta podrske krajnjim korisnicima. “Dolazi do akumulacije kriti¢nih znanja, smanjuju
se gubici znanja nastali odlaskom djelatnika iz poduzeca, stvara se transparentna
podloga za donosenje odluka i tako ubrzava njihovo donoSenje, brze se rjesavaju
problemi i generiraju nove ideje, pobolj$ava se produktivnost, a ulaganje u edukaci-
ju pojedinca viSestruko se iskoristava...”'®* Perspektiva i razvoj menadZmenta znanja
u XXI. stoljecu se temelji na sljedeé¢im procesima:!%

e ulaganje u istraZivanje i razvoj;

* komunikacija izmedu relevantnih stakeholdera (znanstvenici i prakticari);
* promocija znacaja i vaznosti menadzmenta znanja u drustvu znanja;

* stvaranje svijesti o znac¢aju znanja u razvoju poduzedéa, gospodarstva i drustva.

183 Sanchez, R.: Knowledge Management and Organizational Competences, Oxford University Press,
New York, 2003., p. 134.

184 Bani¢ Tomisi¢ Z.: Knowledge menadZer: Metoda prikupljanja i dijeljenja dragocjenog znanja zapo-
slenibh, Liderpress, Zagreb, 37/2007., str. 15.

185 Loncarevié, R.: Knowledge Management: Situations, Problems and Perspectives, Intellectual Capital
and Knowledge Management 2004., Faculty of Management Koper, 2004., p. 207.
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Ti postulati se mogu pokazati na prakticnom primjeru u svim gospodarskim i
negospodarskim podru¢jima. Kompanija Xerox je primjer uspje$noga strate$kog
menadZmenta znanja koji se odvija u deset aspekata: 3¢

* upravljanje menadZmentom znanja i najboljim praksama na svim razinama
u poduzecu;
ugradivanje odgovornosti za implementiranje menadZmenta znanja;
preuzimanje i upravljanje iskustvima pojedinaca u poduzecu te zadrZavanje
istih u poduzecu;
proizvodnja znanja kao proizvoda;
* inkorporiranje znanja u proizvode, usluge i procese;
* podrzavanje kreativnosti kod svih djelatnika;
* mapiranje mreza eksperata, nositelja menadZmenta znanja u poduzecu;
* kreiranje i upravljanje znanjem o klijentima;
* shvacdanje i mjerenje vrijednosti znanja;
* primjena znanja kao poluge pri kreiranju dodane vrijednosti.

Upravljanje znanjem postaje imperativ zbog multipliciranja koli¢ine znanja u glo-
baliziranom okruZenju u uvjetima kad znanje prerasta u najvrjedniji resurs. Diferen-
ciraju se tri temeljna pristupa upravljanju znanjem:

* Tehnoloski pristup — promatra problem s tehnolo$kog stajalista i inzistira na
boljem pristupu informacijama, posebno naprednim metodama za dohvat i
koristenje dokumenata (hiperlinkovi, baze podataka, tekstualno pretraziva-
nje...). Kljuénu ulogu imaju informatizacija, mrezna i komunikacijska teh-
nologija, internet, intranet, groupware...

* Kulturoloski pristup — naglasava se potreba za dramati¢nom promjenom poslov-
ne kulture i ponasanja ljudi te se inzistira na $kolovanju, kreativnosti i inovaciji.

* Evolucijski pristup — ne negira bezuvjetno postojece vrijednosti, niti prejudicira
nove koncepte. Klju¢ uspjesnog upravljanja znanjem lezi u potpori menadzera i
djelatnika, promisljenom implementiranju novih tehnologija u postojeci sustav
te Skolovanju kadrova i podizanju razine organizacijske kulture.

Upravljanje znanjem (ne znanje kao akademsko lamentiranje, ve¢ inteligentno zna-
nje implementirano u praksi) predstavlja najisplativiju investiciju i najkradi, ali i jedini
put do uspjeha. Poti¢e rentabilnost, racionalnost i multipliciranje profita u cilju mak-
simalnog zadovoljenja potreba klijenata (turista). Predstavlja preduvjet uspjeha u uvje-
tima globaliziranog trZi$ta i novog sustava vrijednosti. Postavlja novi pristup potenci-
jalnim klijentima koji su sve obrazovaniji i informiraniji te nadopunjuje CRM sustav.

U afirmaciji intelektualnog kapitala i menadZmenta znanja presudno je uvodenje per-
manentnog obrazovanja i stjecanja novih znanja, kao i procesa decentralizacije i autori-
zacije koji se temelje na ukljuivanje svih djelatnika u poslovno odluéivanje. Znanje
mora postati kljuéna vrijednost drustva i gospodarstva, ne samo na deklarativnoj razini,
veé i na stvarnom pristupu. U visokorazvijenim zemljama se prosje¢no izdvaja oko 3%

136 Allee, V.: Kako upravljati znanjem, EUkonomist, Zagreb, 1/2006., str 17.
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domaceg drustvenog proizvoda za razvoj znanosti. Nazalost u Hrvatskoj se za znanost
izdvaja 0.5% BDP. Rezultat toga je da je danas u Hrvatskoj 2.4% znanstvenika na tisucu
stanovnika (viSestruko manje od vodecih zemalja EU), a samo 15% znanstvenika radi u
gospodarstvu (prioritet je implementacija znanja i znanosti u definiranju novih gospo-
darskih trendova). Struktura stanovnistva Hrvatske prema obrazovanju 2007. godine'®’:
2.89% stanovnistva nikada nije upisalo osnovnu skolu, 15.7% nije zavrsilo osnovnu $ko-
lu, 21.7% stanovni$tva ima osnovnu $kolu, 47% zavrs$ilo srednju $kolu dok samo 7.9%
ima visoku stru¢nu spremu. Odnos prema znanosti i obrazovanju u Hrvatskoj se moze
kvantificirati i sljede¢im podacima: u Japanu djelatnici 40% vremena provode uceci, u
EU 5-15% radnog vremena, u Hrvatskoj znatno manje.'®® Na primjeru e-learninga moze
se prikazati koliko Hrvatska zaostaje u sustavu obrazovanja i cijelozivotnog u¢enja. Pre-
ma Hendalovoj anketi 2007. godine hrvatsko gospodarstvo nije prepoznalo znacaj e-le-
arninga. Samo 13 posto poduzeéa zna o ¢emu se radi. Znanost postaje, deklarativno,
glavno usmjerenje drustva, ali bez znacajnijeg ulaganja u znanost nece biti kvalitativnih
promjena u drustvu i gospodarstvu. Prioritet je promijeniti zastarjeli nacin razmisljanja
da je obrazovanje samo sebi svrha, prihvatiti suvremene trendove u obrazovanju i razmi-
Sljanja da jedino obrazovanje i znanje mogu dovesti Hrvatsku u poziciju da pokaze vla-
stite mogucnosti koje rezultiraju projektima, inovacijama, programima, ve¢om efikasno-
§¢u i produktivnoséu. Znanost predstavlja najve¢u pokretacku snagu gospodarstva. Ma-
terijalizira se u organizaciju koja u¢i koja s afirmacijom znanja u potpunosti otvara novu
stranicu gospodarstva XXI. stoljeca. U cilju potenciranja i implementacije znanja u gos-
podarstvu i turizmu tradicionalna poduzeca se moraju transformirati u organizacije koje
uce, odnosno u poduzeca temeljena na znanju, istrazivanju i razvoju.

8.6.3. Organizacija koja uci — koncept poduzeca XXI. stoljeca

Organizacija koja uci (K. E. Sveiby) je inteligentno poduzece koje aktivno kreira bu-
duénost i trajno ulaZe u istraZivanje, stjecanje novih znanja, generiranje novih trendova,
implementaciju originalnih rjeSenja i inovacija, permanentno, cijeloZivotno obrazovanje
djelatnika, afirmaciju novih metoda upravljanja razvojem, naglasavanje nove poslove
kulture, horizontalnih organizacijskih struktura u cilju prilagodavanja dru$tvu i vremenu
znanja. Prema D. Garwinu takvo poduzece je uvjezbano za stvaranje, prikupljanje i tran-
sfer znanja i modificiranja ponasanja i kulture kako bi doslo do odredenog znanja i vizi-
je. Organizacija koja u¢i temelji se na konceptu ucenja kao trajne, ciklicke aktivnosti s
afirmacijom cijeloZivotnog ucenja, upravljanja znanjem uz novi sustav vrijednosti teme-
lien na znanju kao odgovor na poticaje globaliziranog, dinamickog trZiSta. Predstavlja
poduzece Ciji se djelatnici kontinuirano trude nauditi nove stvari i primijeniti nau¢eno na
poboljsanje kvalitete proizvoda ili usluga. Organizacija koja uci zahtijeva vode na svim
pozicijama — vode koji mogu poduzeée usmjeravati kroz znacajne promjene. To znadi
kako svi djelatnici trebaju biti otvoreni za stjecanje novih znanja i vjestina te promjenu
starih navika. Brzo uditi znaci brzo se prilagodavati svojoj okolini. Od djelatnika se oce-

187 Ministarstvo znanosti, sporta i obrazovanja, Zagreb, 2007.
188 Sri¢a, V.: Biblija modernog vode, Znanje, Zagreb, 2004., str. 75.
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kuje da razmisljaju unaprijed i da svoja nova znanja i vje$tine primjene na posao, a infor-
macije podjele s drugima povecavajuéi interakciju, djelujuci kao cjelina i sve vide gubeci
karakteristike zasebnih dijelova. Nuzno je ostvariti sinergiju znanja pojedinca i poduze-
¢a, odnosno pojedinac sa svojim jedinstvenim znanjima je najvaznija vrijednost organi-
zacije koju se treba u potpunosti iskoristiti. Osnovna karakteristika organizacije koje uci
je sposobnost prilagodavanja s obzirom na novonastale uvjete bilo poslovanja, bilo neke
druge okoline u kojima taj sustav djeluje. Odlikuje se ugradenim sustavima, mehanizmi-
ma i procesima pomoéu kojih se na temelju u¢enja povecava sposobnost ostvarivanja
odrzivih konkurentskih prednosti. “Takvo je poduzeée adaptivno na promjene u okoli-
ni, neprestano povecava svoje sposobnosti za promjenom i prilagodbom, razvija kolek-
tivno i individualno ucenje te se koristi rezultatima ucenja kako bi ostvarilo svoje ciljeve
stvaranja vrijednosti i odrzivih konkurentskih prednosti.”*®* Cilj poduzeéa zasnovanog
na znanju uklju¢uje kognitivno ucenje, obnavljanje i odrZivost. Sustav ciljeva je drukdiji
od tradicionalnog uéenja, a osnovne intencije su sljedece:'*°

* razvijati originalne ideje i rjeSenja za probleme poduzeca;

* biti nezadovoljan postojeéim, stalno testirati i traziti nova rjeSenja;

* razvijati samoinicijativu i samopotvrdivanje svakog djelatnika.

Tablica 17: Razlika izmedu tradicionalnog poduzeca i organizacije koja uci

TRADICIONALNO PODUZECE ORGANIZACIJA KOJA UCI
Ucenje razumijevanjem (learning by Ucenje kroz akciju (learning by doing)
understanding)
Povecanje individualnog znanja Povecavanje kolektivne sposobnosti za

rjeSavanje problema

Ucenje Cinjenica i vjestina Razumijevanje i osobno iskustvo
Usvajanje znanja i stavova Istrazivanje i eksperiment
Racionalni i strogo znanstveni pristup Alternativne metode, ukljucujuci subjektivno
rjeSavanju problema i iracionalno
Dosljedna i sustavna primjena teoretskih znanja | Razlike u stavovima, kritika teorijskih polazista
Principi, teoremi, dogme, trazenje U igri su sve opcije, relativiziranje apsolutnih
apsolutne istine istina
Optimalizacija i traZzenje poznatih Zadovoljavajuca rjesenja bolja od poznatih
algoritama akcija
Recept i pravi nacin Praksa, eksperiment, testiranje
Crno-bijele istine, pravila Otvoren duh, uvazavanje iznimki

Postivanje autoriteta, znanstvenih i stru¢nih | Zdrava sumnji¢avost, nista se ne uzima
istina zdravo za gotovo

lzvor: Sri¢a, V.: Inventivni menadzer, Croman i MEP Consult, Zagreb, 1994., str. 240.

189 Rupcié, N.: Poduzece koje uci — Nova menadZerska moda ili recept za uspjeb?, Poslovni magazin,
Zagreb, 11/2006., str. 49.
190 Vukovié, I.: Ekonomika poduzetnistva u hotelijerstvu, Dalmatina, Zagreb, 1999., str. 112.
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Organizacija koja udi afirmira poslovnu kulturu uéenja, temelji se na upravljanju
znanjem i inovacijama, odnosno na znanju kao preduvjetu konkurentnosti i poveéa-
nja kvalitete. TeZi individualnom uéenju svakog djelatnika u samoostvarivanju u
poduzeéu u interakciji prema organizacijskom ucenju i novom sustavu vrijednosti u
kojem znanje ima primat.

Tablica 18: Klju¢ne karakteristike organizacije koja uci

KARAKTERISTIKA OPIS

Stalno ucenje Djelatnici medusobno razmjenjuju znanja i koriste svoje poslove kao
osnovu za primjenu i stvaranje znanja.

Stvaranje i razmjena znanja Razvijeni su sustavi za stvaranje, stjecanje i razmjenu znanja.

Kriticko sustavno razmisljanje | Poticanje djelatnika da razmisljaju na nove nacine, da uoce
povezanosti i povratne informacije i provjere pretpostavke.

Kultura ucenja Menadzer i cilievi poduzeéa nagraduju, poti¢u i podrzavaju ucenje.

Poticanje fleksibilnosti Poticanje djelatnika na riskiranje, inoviranje, istrazivanje novih
eksperimentiranja, ideja, isprobavanje novih postupaka i razvijanje
novih proizvoda i usluga.

Postivanje djelatnika Sustav i okruZenje usredotoceni su na osiguravanje razvoja i
dobrobiti svakog djelatnika.

lzvor: Noe, A. R., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M.: Menadzment ljudskog potencijala/postizanje
konkurentske prednosti, Biblioteka gospodarska misao, Zagreb, 2006., str. 209.

Organizacija koja udi zasniva se na motivaciji, aktivnom sudjelovanju i ukljuc¢eno-
sti djelatnika unutar poduzec¢a. Svaki djelatnik moZe i mora doprinijeti ukupnom
znanju poduzeéa kao §to mora doprinijeti prosperitetu i razvoju poduzeca. Ukljucu-
je aktivnu primjenu znanja u traZenju originalnih rjeSenja i inovacija u cilju generira-
nja visih konkurentskih prednosti. Sposobnost da uéite brze od svojih konkurenata
moZe biti jedina odrZiva konkurentska prednost (Geus, A.). Znanje i organizacija
koja u¢i moraju odgovoriti kako biti razli¢iti (diferencijacija), odnosno kako biti
bolji (kvaliteta, inovacije) od konkurencije. Stjecanje znanja otvara nova pitanja te
ucenje i istraZivanje pretvara u trajno usmjerenje. Potencira Zivotni ciklus znanja
sintetiziran u tri osnovne faze: stvaranje znanja, integracija znanja, okolina poslov-
nih procesa. Trajna orijentacija je prema zajedni¢kom ucenju i kreiranju novih zna-
nja. Klju¢no pitanje je implementacija znanja koja se odvija u vise faza:

* prikupljanje znanja — diferenciraju se razli¢ite metode prikupljanja znanja:
istraZivanje, akvizicija, umreZavanje.

* organizacija znanja — sistematiziranje, povezivanje znanja putem informacij-
skih rjeSenja u cilju multipliciranja intelektualnog kapitala;

¢ dijeljenje znanja — distribucija znanja kojom znanje multiplicira vrijednost.
Javlja se pitanje zasto bi djelatnik bio spreman dijeliti znanje.

* primjena znanja — znanje dobiva pravu vrijednost kad se koristi za rjeSavanje
konkretnih problema u praksi.
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Proces u¢enja mora biti usmjeren u tri ekspertno vodena paralelna procesa:

191

* biljezenje i Sirenje najbolje prakse te certificiranje znanja;
* ocjenjivanje i usporedivanje poslovnih rezultata na svim razinama i svim

podru¢jima (kultura nadmetanja i nagradivanja);

* osiguranje kvalitete znanja i izvlacenje pouka (3to znaci ulenje iz losih pri-

mjera te definiranje korektivnih pravila i akcija za buduée ponasanje) u svr-
hu inovacija, pobolj$anja znanja i prakse (kao klju¢ne funkcije uéenja feed-

back).

Cilj je rjeSavanje problema i premoséivanja jaza izmedu stvarnosti i moguénosti
poslovanja poduzeca, odnosno transformacija poduzeca temeljena na znanju iz po-
drudja manjeg u podrudje veceg profita. Bit je angaZiranje svih intelektualnih i krea-
tivnih snaga poduzeca u upravljanju promjenama u okolini i kreiranju novih konku-
rentskih prednosti. Organizaciju koja uéi karakterizira kreativnost, inovativnost,
intenzivna znanja, usmjerenost prema istraZivanju i razvoju, visoko obuceni i obra-
zovani djelatnici, orijentacija prema stalnom ucenju i permanentnom obrazovanju i
znanje u funkciji zadovoljavanja potreba klijenata. Temelji se na informacijskim i
softverskim rjeSenjima, bazama znanja, ekspertnim sustavima, novim modelima in-
ternog i eksternog komuniciranja. Njena obiljeZja se mogu sublimirati na sljedeéi
nadin:'%

Vodstvo — vode u poduzeéu su nosioci promjena i implementiranja novog
nacina djelovanja. Poti¢u vlastitom vizijom promjene u shvacanju i djelova-
nju djelatnika i utemeljuju znanje i uéenje kao osnovno sredstvo u poboljsa-
vanju poslovanja. Uloga vodstva je pokretanje poduzeca, upravljanje grani-
com, odnosno reguliranje granice na nacin da se zastiti sustav i omogudi
njegovo prilagodavanje promjenama.

Horizontalna organizacijska struktura — temelji se na timovima i projektnoj
organizaciji nasuprot tradicionalne, vertikalne organizacije opterecene bez-
brojnim nivoima menadZmenta koji odugovlace i oteZavaju proces odluciva-
nja. Potencira se fluidnost, fleksibilnost i dinami¢nost organizacijske struk-
ture koja poti¢e dinamiku, akcije, reakcije i promjene. Sve vise dolazi do
afirmacije virtualne organizacije i virtualnih poduzeéa u e-gospodarstvu.
Opunomoéenje djelatnika — ostvaruje se procesom autorizacije (empower-
ment). NiZim razinama menadZmenta i djelatnicima se daje sloboda donose-
nja odluka u procesu optimalnog zadovoljavanja potreba turista, ali uz nuz-
nu kontrolu §to doprinosi veéoj produktivnosti djelatnika, ali i njihovoj
motivaciji.

Komuniciranje (podjela informacija) — informacije su dostupne svim djelat-
nicima, ne samo vrhovnim menadZerima. U komunikaciji sa svim djelatnici-

91 Upravljanje znanjem i metodologije uvodenja KM sustava, nacrt, Infodom d.o.0., Ekonomski fakul-
tet Zagreb, 2007., str. 13.
12 Daft, L. R.: Organization Theory and Design, South-Western College Publishing, Cincinnati, Ohio,

1998.

, p. 564.
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ma pronalaze se rjeSenja koja imaju najvecu priliku u dinami¢noj okolini da
doprinose boljitku poslovanja poduzeca. Potrebno je eliminirati pretrpanost
komunikacijskih kanala i prevladati opasnost iskrivljavanja informacija.
Izviruéa strategija — svi djelatnici u rasponu vlastitih sposobnosti, znanja,
vjestina, dostupnosti informacija i kontakta s turistima traZe nove modele
poboljsavanja procesa poslovanja uz niveliranje optimalne strategije razvoja.
SnaZna organizacijska kultura — kreiranje nove organizacijske kulture koja
poti¢e proces ucenja, usavr$avanja i stvaranja intelektualnog kapitala kao
pokretaca promjena. Postavke nove organizacijske kulture su: cjelina je vaz-
nija od dijelova, granice izmedu dijelova su minimizirane, kultura je egalitna
i kulturne se vrijednosti unapreduju i adaptiraju.

Osnova organizacije koja uci je Covjek (vjestine, kompetencije, intelektualni kapi-
tal). U procesu transformacije tradicionalnog, tromog poduzeca u inovativno, inte-
ligentno poduzeée pomazu mu softverska rjeSenja i aplikacije koje se neprestano
mijenjaju i optimaliziraju. Najvaznije aplikacije organizacije koja uéi su 3

Customer Relationship Management — sustavi za upravljanje odnosima s
klijentima (Siebel System, IBM).

Enterprise Resource Planning — sustavi za planiranje resursa poduzeca — slu-
Ze za planiranje, praéenje, kontroliranje, analiziranje i upravljanje poslov-
nim procesima (SAP, Peoplesoft, Oracle, Baan, JBA).

Supply Chain Management — sustavi za upravljanje lancem ponude (12 Te-
chnologies).

Selling Chain Management — sustavi za upravljanje lancem prodaje (Trilogy).
Operation Resource Management — sustavi za upravljanje operativnim re-
sursima (Ariiba).

Enterprise Apllication Integration — sustavi za povezivanje aplikacija podu-
zeéa (CrossWorld).

Business Intelligence & Analitics, Knowledge Management/Decision Sup-
port — sustavi za potporu organizacijskom znanju, odluéivanju te poslovnom
izvjeStavanju i analitici (SAP, IBM).

Kompleksnost organizacije koja uci otkriva Sirok djelokrug aktivnosti i usmjere-
nja. Osnovne aktivnosti organizacije koja uci su:'**

sistematsko rje$avanje problema;

eksperimentiranje s novim sustavima;

kontinuirano istrazivanje i razvoj;

ucenje na vlastitom iskustvu i povijesti;

ucenje na iskustvu i spoznajama konkurenata;

efikasno i u¢inkovito kolanje znanja i informacija kroz poduzedée.

193 Muller, J., Srica, V.: op. cit., str. 53.
19 Davidson, C.: Knowledge Management: An Introduction to Creating Competitive Advantage from
Intellectual Capital, Tandem Press, New Zeland, 2002., p. 34.
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Organizacije koje uce su orijentirana prema klijentima i konkurentima i prema cjelo-
kupnoj eksternoj okolini. Model moze rezultirati pozitivnim efektom samo u sluéaju
sinergije i povezivanja s ostalim novim strateskim usmjerenjima u cilju rekoncepcije ra-
zvoja u funkciji ostvarivanja konkurentnosti na dinamic¢kom turistickom trZistu.

Organizacija koja uci predstavlja stvarnost i trajnu orijentaciju globaliziranog tr-
7iSta, ali naZalost i daleku buduénost hrvatskog trzista (prioritet je postaviti novi
sustav vrijednosti temeljen na ucenju i znanju). Znanje predstavlja vrijednost i pojam
samo na deklarativnoj razini i ne primjenjuje se dovoljno u generiranju novih tren-
dova hrvatskog gospodarstva i turizma.

Pitanja i zadaci globalnog razumijevanja prethodnog sadrzaja:

Koja su nova strateska usmjerenja suvremenih poduzec¢a u XXI. stoljecu?

Na koji nacin se hotelsko-turisti¢ka poduzeéa prilagodavaju sustavu novih trzis-
nih vrijednosti?

Koji su novi pravci razvoja hrvatskih hotelsko-turistickih poduzeca?

Na koji nacin se ponuda prilagodava sve turbulentnijoj turisti¢koj potraznji?
Koji su novi pristupi upravljanju promjenama?

Objasnite pojam Balanced Scorecard!

Objasnite pojam reinZenjering!

Koji su ciljevi i vrste reinzenjeringa?

Kakav je znac¢aj modela poslovne inteligencije u procesu reinZenjeringa?
Objasnite uvjetovanost informatizacije i modela poslovne inteligencije u razvoj-
noj koncepciji!

11. Objasnite znacaj informatizacije u inteligentnim poduzeca!

12. Kakva je vaznost interneta u funkciji komuniciranja inteligentnih poduzeca?
13. Navedite pokazatelje informatizacije hrvatskog drustva i gospodarstva!

14. Objasnite pojam benchmarking!

15. Koje su faze benchmarkinga?

16. Objasnite odnos benchmarkinga i modela poslovne inteligencije!

17. Objasnite pojam CRM!

18. Koji su ciljevi i metode CRM-a?

19. Koja je razlika izmedu pojmova turist i klijent, marketing i CRM?

20. Kakva je interakcija modela CRM i poslovne inteligencije?

21. Objasnite povezanost intelektualnog kapitala i modela poslovne inteligencije!
22. Objasnite pojam menadzment znanja (knowledge management)!

23. Definirajte pojam organizacija koja uci!

24. Koje su determinante organizacije koja uci?

25. Kako transformirati tradicionalno poduzeée u organizaciju koja uci?

I =

SwENILEW
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ZAKLJUCAK

Turizam XXI. stoljeca izrasta u jednu od najvaznijih industrija (multidisciplinarni
pristup turizmu) u globaliziranom okruZenju. Karakterizira ga sve veca propulziv-
nost, dinami¢nost, turbulentnost i transformacija tradicionalne ponude u industriju
zabave, dogadaja i aktivnoga odmora primjerenu sve razvijenijim turisti¢kim prefe-
rencijama u uvjetima sve ostrije konkurentske utakmice. Zivotni se ciklus turisti¢ko-
ga proizvoda skracuje, ponasanje klijenata postaje sve vise hirovito, a poslovno okru-
Zenje sve turbulentnije. U uvjetima globalne recesije potrebno je smanjiti negativne
utjecaje na turizam te zadrZati pozitivne trendove. Turizam je odreden trendovima
turisticke ponude i potraznje. Potraznja je dinami¢nija, heterogenija te je vrlo tesko
anticipirati kojim smjerom i brzinom ¢e se razvijati turistiCke preferencije. Turisti
postavljaju vise kriterije razvojem novih, sve sloZenijih turisti¢kih preferencija. Ponu-
da pokusava smanjiti jaz izmedu vlastite stati¢nosti i limitiranosti i zahtjeva suvreme-
noga turisti¢kog trzista (konkurenti, klijenti). Nije dovoljno vise slijediti potraznju,
ve¢ pokusati biti ispred nje, predvidjeti kretanje potraznje, inovirati i proaktivnim
djelovanjem privuéi potencijalne klijente. Nuzno je invencijom i kreativno§¢u srusiti
sve barijere i kreirati novu turisti¢ku pri¢u (vrlo je jednostavno deklarativno inovira-
ti, vrlo je te$ko inovirati u praksi, pogotovo kad se koncept turizma u potpunosti
mijenja svake 2 — 3 godine). Ponuda ¢e se u buduénosti prilagodavati svakom klijentu
pojedina¢no kolikogod to danas izgledalo apsurdno i financijski neodrZivo. Konku-
rencija e se, medu turisti¢kim poduzec¢ima i destinacijama, dodatno zaostriti u borbi
za osvajanje trzisnih pozicija. S tim je ciljem nuZna rekoncepcija poslovanja svih no-
silaca turisti¢ke ponude u cilju prilagodavanja zahtjevima turista i ostvarenja primata
na turistickom trZistu. Svi segmenti koncepcije razvoja i razvojne politike moraju biti
dugoroéno usmjereni na ostvarenje konkurentskih prednosti turistickoga poduzeéa i
osiguranje trajnog rasta i razvoja poslovanja. Hotelsko-turisticka poduzeéa moraju
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pratiti osnovnu temu destinacije u sklopu njenog podmladivanja unutar kojeg moraju
razviti prednosti temeljene na diferencijaciji i inovaciji (inovacija ili nestanak). Osobi-
tu vaznost ima inoviranje turistickog proizvoda temeljeno na neopipljivim resursima
XXI. stoljeéa u cilju maksimalnog zadovoljavanja potreba turista. Koncepcija razvoja
" mora transformirati limitirane resurse (najvaZniji resursi su intelektualni kapital i in-
formacije) u vise razine konkurentskih prednosti (brzina — inovacije, kvaliteta, cijena)
u cilju multipliciranja profita. Intelektualni kapital predstavlja dinamicki koncept,
strate$ko usmjerenje i imperativ u generiranju novih znanja, spoznaja i aktivnosti u
afirmaciji znanja. TeZi otvorenosti prema istraZivanjima, novim pogledima, spoznaja-
ma i poimanju modernog turizma u cilju rje$avanja prakti¢nih problema u funkciji
optimalizacije poslovanja. Informacije postaju klju¢ne u procesu poslovnoga odluci-
vanja u cilju minimiziranja rizika i determiniranja novih trendova. Imperativ poduze-
¢a predstavlja upravljanje podacima i informacija u kreiranju znanja koje se mora
primijeniti u pobolj§avanje poslovanja u odabiru alternative koja ima najveéu mogué-
nost uspjeha (nemoguce je u potpunosti eliminirati rizik).

Na turbulentnom dinamic¢kom trziStu viSe se ne moze uspjeti sluc¢ajno i improvi-
zacijom. Nije dovoljno samo preuzimati tuda rjesenja i slijediti trendove, ve¢ je pri-
oritet anticipirati promjene i aktivno kreirati buduénost kreativno$éu, inovativno-
$¢u, imaginacijom i generiranjem novih ideja u kreiranju novih sadrzaja i dogadaja,
temeljenih na originalnim rje$enjima. Temeljni je cilj svakog poduzeca njegov opsta-
nak i razvoj u dinami¢noj i neizvjesnoj okolini. Velike inovativne promjene uzroku-
ju neizvjesnost, a da bi se ta neizvjesnost savladala potrebna je spremnost na promje-
ne, njihovo prihvaéanje, usvajanje novih znanja i promjena svjetonazora. Stara zna-
nja i konzervativna misljenja danas su stvar proslosti. Inovirana koncepcija razvoja
mora u optimaliziranju lanca vrijednosti odgovoriti na dva klju¢na pitanja:

* Kako biti bolji i drugaciji u odnosu na konkurenciju?
e Kako prepoznati i §to potpunije zadovoljiti nove turisticke preferencije?

Problem je §to se ta dva cilja moraju ostvariti u uvjetima permanentnih promjena
ponude i potraZnje, akcija i reakcija konkurenata i razvoja preferencija turista (klije-
nata). Nova strateska usmjerenja orijentirana prema konkurenciji (benchmarking i
poslovna inteligencija) i klijentima (sustav kvalitete TQM, CRM) preuzimaju primat
u poslovanju XXI. stoljeca i skraduju vrijeme reakcije i aktivnosti poduzeca.

Poslovna inteligencija predstavlja permanentni, sustavni pristup u cilju skupljanja
podataka o aktivnosti konkurencije danas i sutra i zastite vlastitih podataka. Moze
se promatrati i $ire kao sredstvo prikupljanja informacija o klijentima i svim dionici-
ma okoline (ne moZe se pobijediti konkurencija u trZi$noj utakmici bez istraZivanja
potraznje u cilju generiranja novih trendova i inoviranja ponude). Skup je alata koji
menadZmentu omogucava donoSenje odluka na osnovu podataka dobivenih anali-
zom prijadnjeg poslovanja, sadasnjeg stanja i predvidanja na odredenim trZiStima.
Rjesenja poslovne inteligencije olak$avaju uc¢inkovito donoSenje efikasnih poslovnih
odluka jer bogatstvo podataka, u poslovnim (ERP) sistemima i drugim bazama po-
dataka s u¢inkovitim analizama, pretvaraju u riznicu promisljenih, u¢inkovitih i na-
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dasve pravovremenih odluka, temeljenih na ekspertnim sustavima. Prerasta u najve-
¢u vjestinu &iji je konaéni cilj direktno unaprjedenje poslovanja poduzeéa koje se
temelji na sposobnosti da se ogromna koli¢ina podataka pretvori u korisne informa-
cije i znanje koje Ce biti vodilja za donoSenje pravilnih i blagovremenih poslovnih
odluka. Pruza moguénost poduzeéu da uéi iz podataka, informacija, da sugerira op-
timalno rjeSenje te da spoznaje prenese u akciju, u cilju poveéanja vlastite konkuren-
tnosti. Nudi najbolji pogled na trziste danas i sutra kao polaziste optimalizacije po-
slovanja u uvjetima sve dinamicnijeg trzista. Omogucava brzo reagiranje i snalaZenje
poduzeda u neocekivanim situacijama, proaktivno ponasanje poduzeca, odnosno da
se rjeSavaju problemi prije nego §to postaju oditi i eskaliraju. Cilj je da se putem mo-
dela poslovne inteligencije anticipiraju buduée aktivnosti konkurenata i klijenata (PI
u Sirem smislu) kako bi se predvidjela vlastita uska grla i podru¢ja nekonkurentnosti
u buduéem poslovanju. Model poslovne inteligencije se ostvaruje u Zivotnom ciklu-
su pretvaranja podataka u novododanu vrijednost koja se neprestano ubrzava i pru-
7a mogucnost menadzmentu proaktivnog djelovanja. Suvremeno poslovanje trazi, u
uvjetima promjena, sve kvalitetnije podatke i informacije o novim poslovnim situa-
cijama, novim potrebama klijenata i novim aktivnostima svih sudionika okoline.
Klju¢ uspjeha je pronaéi nove izvore (znanje, intelektualni kapital, informatizacija,
tehnologija) i razviti nove oblike informacija koje ¢e biti smjernice za uspjesnost
poslovne i razvojne politike.

U uvjetima informacijskoga drustva i inteligentnih poduzeéa potrebno je prepo-
znati kljuéne podatke u obilju podataka koji ¢e najvise otkriti varijante razvoja (me-
tode prikupljanja podataka: mistery shopping, internet, izvje$¢a, mediji, neformalni
razgovori...). Tako skupljene podatke potrebno je transformirati u informacije, a
informacije u znanje (izvjesnice) kao ishodiste efikasnoga poslovnog odlu¢ivanja
(odlu¢ivanje na temelju podataka, informacija i znanja, a ne temeljeno samo na in-
tuiciji i improvizaciji). Nije toliko bitno $to poduzeée ima, nego koliko se poduzecée,
koje to nesto ima, time koristi i ponasa “poslovno inteligentno”. Informacije postaju
presudne u uvjetima nestalnih vrijednosti na dinami¢kom i turbulentnom trzistu.
Poslovanje, temeljeno na zastarjelim i neto¢nim informacijama, osudeno je na neu-
spjeh. Na osnovi dobivenih podataka nuzno je timeliness metodom iskonstruirati
koncepciju razvoja konkurenata kao polaziste vlastite rekoncepcije razvoja (cilj je
uvijek biti korak ispred konkurencije). Problem je $to poduzec¢a permanentno inovi-
raju tako da nijedna aktivnost konkurenta ne smije iznenaditi poduzeée (u XXI.
stoljeéu mogu uspjeti samo “brza” poduzeéa koja ulazu u istrazivanje, inovacije i
razvoj). Najteze je predvidati i anticipirati promjene na trziStu (osobito promjene
aktivnosti konkurenata i preferencija klijenata), prepoznati ih kao prilike i transfor-
mirati u ja¢anju snaga i minimiziranju slabosti u procesu suéeljavanja s konkurenci-
jom i zadovoljavanja sve zahtjevnijih preferencija potraznje. U drugom smjeru po-
slovna inteligencija mora zastiti vlastite podatke i informacije kako ne bi konkuren-
cija preuzela rjeSenja istraZivanja i razvoja, odnosno kako ne bi prije implementirala
na trziSte nove proizvode i inovacije (rizik u istraZivanju da ¢e konkurent prije izba-
citi proizvod na trZistu i da ée valorizirati rezultate istraZivanja i nove spoznaje).
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Poslovna se inteligencija ne moZe proucavati izolirano od informacijskog sustava
poduzeéa, softverskih rjeenja, aplikacija i strategije upravljanja ljudskih resursa.
Nuzno je implementirati procese skladiStenja podataka, OLAP sustav, rudarenje po-
dacima u cilju prepoznavanja kljuénih podataka i definiranja odnosa i relacija medu
podacima u formiranju informacija. Klju¢ je da se obilje podataka kroz procese skla-
didtenja, OLAP-a i rudarenja pretvori u sazete tablice, slike, sheme koje mogu najja-
snije docarati relacije menadZerima koji ¢e na taj na¢in definirati odluku koja ima
najvecu mogucénost uspjeha na turbulentnom trzistu. Tehnike poslovne inteligencije
(data warehousing, reporting, OLAP, data mining, dashboards...) ekstrahiraju po-
datke iz postojecega informacijskog sustava i transformiraju ih u oblik pogodan za
poslovno odluéivanje. Implementacija tehnika poslovne inteligencije znatno poveca-
va upotrebnu vrijednost postojecega informacijskog sustava poduzeéa, uslijed cega
interes za modelom poslovne inteligencije stalno raste.

Ipak u procesu poslovne inteligencije, kao i u ¢itavom poslovanju, klju¢na je ulo-
ga Covjeka, menadzera, djelatnika koji upravlja podacima, informacijama i znanjem.
Covjek predstavlja kljuénu prednost poslovanja kroz novi sustav vrijednosti teme-
ljen na znanju, intelektualnom kapitalu, vjestinama i kompetencijama i novi pogled
u buduénost. Poduzeca ostvaruju konkurentske prednosti ovisno o znanju i sposob-
nosti svih razina menadZmenta i djelatnika. S tim ciljem potrebno je afirmirati tim i
kompetencije poslovne inteligencije u poduzeéu. U modelu poslovne inteligencije
bitna je lojalnost djelatnika i njegovo samopotvrdivanje u uspjehu poduzeéa. Djelat-
nici moraju aktivno sudjelovati u definiranju i provodenju koncepcije razvoja i u
njenom kontinuiranom pobolj$avanju i optimalizaciji.

Poslovna inteligencija predstavlja stvarnost na globaliziranom europskom trzistu.
Nazalost, u Hrvatskoj jo$ uvijek nije dovoljno sazrjela svijest o njegovoj vaznosti i
nuznosti ulaganja u njega (ekonomska vrijednost modela poslovne inteligencije i
znacaj u lancu vrijednosti). Poduzeca jo§ uvijek Zive u iluziji da mogu djelovati neo-
visno o trZi$nim promjenama na strani ponude i potraznje. Potrebno je kontinuirano
mijenjati i inovirati za opstanak na trzi$tu, a pogotovo za ostvarenje novih konku-
rentskih prednosti. Primjena modela je sporadi¢na, deklarativna i vezuje se za strana
poduzeca (multinacionalne kompanije) koja osvajaju hrvatsko trziste i za veéa hrvat-
ska poduzeca. Ipak su vidljivi pozitivni pomaci i otvaranje poduzeéa prema afirma-
ciji novih strateskih usmjerenja (poslovna inteligencija, benchmarking, CRM, me-
nadZment znanja, organizacija koja uéi, reinZenjering). Poslovna inteligencija stidlji-
vo ulazi u hotelsko-turisti¢ka poduzeca u cilju upoznavanja i pobjedivanja konku-
rencije u uvjetima sve zahtjevnijega turistickog trzista u funkciji multipliciranja pro-
fita i povecavanja trzisnog udjela. Temelji se na skupljanju podataka dok izostaje
njihova kvalitativna transformacija u informacije i znanje kao podloge kvalitetnijeg
i efikasnijeg odlu¢ivanja. Predstavlja imperativ i preduvjet bududeg razvoja hotelsko-
turistickih poduzeca u cilju smanjivanja jaza i zaostajanja za konkurencijom i pribli-
Zavanja potrebama turista XXI. stoljeca.
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