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SAZETAK

Turizam predstavlja jedan od vodecih generatora gospodarskog razvoja u svijetu. Za svoj
kontinuirani i nesmetani rast i razvoj zahtijeva kvalitetan i ¢ist okolis. Kako bi se pronaslo
rjeSenje takvom izazovu, pojavio se koncept odrZzivog turizma. Ono $to na poseban nacin
izdvaja odrZivi turizam od ostalih oblika turizma je ¢injenica da odrzivi turizam obuhvaca
ekoloske, ekonomske i drustvene aspekte odrzivog razvoja kako bi se uspostavila
dugorocna ravnoteZa tih triju dimenzija. Kako bi se dugoro¢no povecali benefiti koje
turizam generira, nuzno je primijeniti adekvatnu strategiju turistickog razvoja koja je
usmjerena k odrzivom razvoju i povecanju kvalitete ponudenih turistickih usluga u
turistickim destinacijama. U turbulentnim i dinamickim trZiSnim uvjetima, a s ciljem
opstanka na turisticCkom trziStu, hotelska poduze¢a moraju se prilagoditi turistickoj
potraZznji i turistima pruZiti visoko kvalitetnu uslugu koja ispunjava njihova ocekivanja ili
koja ¢e ih nadmasiti. Kako bi se taj cilj mogao posti¢i, neophodno je u hotelskim
poduze¢ima implementirati i provoditi sustav upravljanja kvalitetom. Empirijsko
istraZivanje pociva na hipotezi da implementacija sustava upravljanja kvalitetom i nacela
odrzivog razvoja imaju statisticki znacajan utjecaj na ekonomske, ekoloSke i drustvene
aspekte poslovanja hotelskih poduzeca. Empirijskim istraZivanjem bila su obuhvacena
velika i srednje velika hotelska poduzeca u Republici Hrvatskoj, a ciljna skupina ispitanika
obuhvacala je direktore hotelskih poduzeca, direktore smjestajnih objekata te njihove
zamjenike i/ili pomoc¢nike. Svi podaci prikupljeni su metodom anketiranja primjenom
strukturiranog upitnika. Ukupno je prikupljeno 154 upitnika. Rezultati provedenog
primarnog istraZivanja prikazani su primjenom deskriptivne statistike te metode
eksploratorne faktorske analize i metode visestruke linearne regresije (OLS regresije).
Rezultati provedenog istrazivanja dokazali su postavljenu hipotezu tj. da implementacija
sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja imaju statisticki znacajan utjecaj

na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca.

Znanstveni doprinos iz teorijske perspektive proizlazi iz proSirivanja teorijskih spoznaja
iz podrucja upravljanja kvalitetom i odrzivog razvoja te spoznaja o ekonomskim,
ekoloskim i druStvenim aspektima poslovanja u hotelijerstvu. Rezultati koji su proizisli iz

provedenog znanstvenog istrazivanja dokazali su koje su dimenzije sustava upravljanja



kvalitetom i nacela odrZivog razvoja, prema percepciji ispitanika, znacajne kako bi se
takvom implementacijom utjecalo na ekonomske, ekoloSke i druStvene aspekte
poslovanja Sto predstavlja znanstveni doprinos istrazivanja u empirijskom smislu.
Aplikativni doprinos rada proizlazi iz primjenjivosti rezultata provedenog empirijskog
istrazivanja u hotelskoj praksi kao osnove hotelskim menadZerima u izradi smjernica za
efikasno integriranje sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja u

svakodnevnu poslovnu praksu.

Klju¢ne rijec€i: sustav upravljanja kvalitetom, nacela odrzivog razvoja, ekonomski,

ekoloski i drusStveni aspekti poslovanja hotelskih poduzeca



SUMMARY

Tourism is considered to be the leading generator of economic development in the world.
For its growth it requires a clean and immaculate environment. The concept of sustainable
tourism emerged as a possible solution to face that challenge. What sets sustainable
tourism apart from other forms of tourism, in a special way, is how sustainable tourism
encompasses ecological, economic and social aspects of sustainable development with the
intention to establish a long-term balance of these three dimensions. With the aim to
increase the long-term economic benefits from tourism, it is required to embrace and
implement an adequate tourism development strategy focused on sustainable
development and the increasing quality of tourist services in the tourist destinations. In a
dynamic market conditions, hotel companies have to adapt their offer according to the
tourist demand and provide a high-quality service that meets or exceeds tourists’
expectations. In order to accomplish this goal, it is important to implement a quality

management system (QMS) in hotel companies.

This doctoral dissertation investigates the implementation of the quality management
system (QMS) and Sustainable Development (SD) principles and their impact on the
economical, environmental and social aspects within the context of hospitality. The
investigation sheds light on how the adoption of QMS and SD principles can lead to
enhanced economic outcomes. These outcomes manifest through increased operational
efficiency, cost reduction, revenue growth, contributing to the overall financial
sustainability of the hotel business. The environmental impacts of the implementation of
QMS and SD principles in hospitality highlights how waste reduction, energy
conservation, sustainable sourcing, and eco-friendly practices can not only reduce the
ecological footprint of businesses but also enhance their reputation as environmentally
responsible hotels. The social dimension reveals how the implementation of QMS and SD
principles positively affect work conditions, employee satisfaction, employee motivation
and donations. By aligning economic, environmental, and social objectives, hotel
companies can achieve sustainable competitive advantage, enhance their long-term

viability, and contribute positively to society.



When defining the hypotheses, domestic and foreign literature was extensively reviewed.
All basic constructs are elaborated in accordance with theoretical background. The
hypotheses are the following: ,The implementation of the quality management system
principles and the principles of sustainable development have a statistically significant
impact on the economic, environmental and social aspects of hotel business performance*
U H1: the implementation of the quality management system principles and the
principles of sustainable development have a statistically significant impact on the
economic aspects of hotel business performance
U H2: the implementation of the quality management system principles and the
principles of sustainable development have a statistically significant impact on the
environmental aspects of hotel business performance
U H3: the implementation of the quality management system principles and the
principles of sustainable development have a statistically significant impact on the
social aspects of hotel business performance.
A survey method using a structured questionnaire is applied in which all questions are
mandatory. The respondents were managers (CEO, General managers and/or their
deputies or assistants) of large and medium-sized hotel companies in the Republic of
Croatia. The required minimum sample size was calculated using GPower software, which

calculated that the minimum acceptable sample size is 118 respondents.

The total number of collected questionnaires was 154. All data that have been collected
were analyzed using multivariate statistical methods: the exploratory factor analysis and

the multiple linear regression method.

Three factor analyses (FA) were applied in order to determine the dimensions that,
according to respondents, best define the implementation of the principles of the QMS and
the implementation of SD principles through the implementation of sustainable practices,
and to examine the existence of a statistically significant impact of such implementation
on the economic, environmental and social aspects of business. The Kaiser - Meyer - Olkin
(KMO) test was applied as a statistical measure to identify the suitability of the data for
factor analysis and the results of the KMO test for each performed factor analysis are

greater than 0,6.

v



The first factor analysis (EFA 1) identified three dimensions (factors) that according to
the respondents' perception, best describe and determine the implementation of the
principles of the quality management system in hotel companies. The generated three
factors explain 56,04 % of the total variance. The reliability of each generated dimension
was determined by calculating the Cronbach alpha coefficient which was greater than
0,700. The second factor analysis (EFA 2) identified two dimensions (factors) which,
according to the respondents' perception, best describe and determine the
implementation of the principles of sustainable development in hotel companies. Those
two factors explain 50,95 % of the total variance. The reliability of each generated
dimension was determined by calculating the Cronbach alpha coefficient which was
greater than 0,700. The third factor analysis (EFA 3) identified three dimensions (factors)
that, according to the respondents' perception, best describe and determine the impact of
the implementation of the principles of the quality management system and the principles
of sustainable development on the economic, environmental and social aspects of the
business performance of the studied hotel companies. The generated three dimensions
explain 73,264 % of the total variance. The reliability of each generated dimension was

determined by calculating the Cronbach alpha coefficient which was greater than 0,700.

Three Ordinary Least Square regressions (OLS) were performed in order to test the
hypotheses. In the regression model, the independent variables are the factors that were
generated by the first and the second factor analysis (EFA 1 and EFA 2), and the
dependent variables are the factors that were generated by the third factor analysis (EFA
3). In total three Ordinary Least Square regressions were performed, one regression
model to test each hypothesis. In order to determine whether the independent variables
are good predictors of the dependent variables for each regression model, the F-test was
calculated using ANOVA. The F-test results in each regression model are significant.
According to the results of the regression analysis and the established significance of the
regression model, all three auxiliary hypotheses were confirmed. Furthermore, for all
three regression models, the RESET test was applied and it confirmed that no variables

were omitted in the regression models.

According to the results of the research, the main hypothesis has been proven and

confirmed: "The implementation of the quality management system and the principles of



sustainable development have a statistically significant impact on the economic,

environmental and social aspects of hotel business performance".

The results of the conducted research are in line with the following previously conducted
researches: Tari, et al. (2020); Abbas et al. (2020); Sunil et al. (2021); Ghaderi et al.
(2019); Fioruetal. (2019); Alipour et al. (2019); Nguyen et al. (2018) confirming that the
implementation of quality management system and the principles of sustainable
development have a positive impact on the economic, environmental and social aspects

of business performance.

From the theoretical perspective, the scientific contribution of the doctoral dissertation
results from the development of the scientific thought that connects the principles of the
quality management system and the principles of sustainable development, and the
impact of their implementation on the economic, environmental and social aspects of
hotel business performance. Furthermore, the scientific contribution derives from the
expansion of the theoretical knowledge in the field of quality management and
sustainable development, as well as the expansion of the theoretical knowledge of the
economic, environmental and social aspects of hotel business performance. The results of
the scientific research proved which dimensions of the quality management system and
sustainable development are relevant according to the respondents' perception in order
to impact the economic, environmental and social aspects of hotel business performance,
which represents the scientific contribution of the conducted research in an empirical
sense. The applied contribution of the research comes from the applicability of the results
in the hotel practice. The results of the scientific research identified which factors are
relevant for measuring and monitoring the impact of the implementation of the principles
of quality management systems and the principles of sustainable development on the
economic, environmental and social aspects of hotel business performance. The results of
the conducted scientific research can help the hotel managers in creating guidelines for
the efficient integration of the quality management system and the principles of

sustainable development into everyday business practice.

Key words: quality management system, sustainable development principles, economic,

environmental and social aspects of hotel business performance
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1.UVOD

Turizam se u danasSnje vrijeme smatra vodeéim generatorom gospodarskog razvoja.
Preduvjet uspjeSnog razvoja turizma je postojanje Cistog okolisa. Paradoks turizma je
upravo u tome Sto turizam trazi okolis visoke kvalitete koji, medutim, svojim razvojem i
ekspanzijom degradira. Jedino je moguce rjeSenje tog izazova u odrzivom i odgovornom
razvoju turizma. Ono $to na poseban nacin izdvaja odgovorni turizam od ostalih oblika
turizma je Cinjenica da odrzivi turizam obuhvaca ekoloSke, ekonomske i drustvene
dimenzije turistickog razvoja kako bi se postigla dugorocna odrzivost. S ciljem
dugorocnog povecanja prihoda od turizma, neophodno je primijeniti adekvatnu strategiju
turistickog razvoja koja je usmjerena na odrZzivi razvoj i povecanje kvalitete ponudenih
turistickih usluga u turistickim destinacijama. Samo ona hotelska poduzeca koja su
strateSki usmjerena na primjenu nacela odrZivog razvoja i pruZanje visokokvalitetne

usluge mogu opstati i biti konkurentna na dinami¢nom turistickom trzistu.

1.1. Predmet istrazivanja

Proces upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu kompleksan je i viSedimenzionalan zato Sto
obuhvaca usluge smjestaja, pripreme i posluzivanja hrane i pi¢a te pruZanje ostalih
komplementarnih usluga bez kojih doZivljaj turista ne bi bio potpun. U danasnje je
vrijeme, s ciljem opstanka na dinami¢nom turisticCkom trZiStu, turistima nuzno pruziti
uslugu koja ispunjava njihova ocekivanja ili koja ¢e ih nadmasiti. Kako bi se postiglo
navedeno, neophodno je u hotelskim poduze¢ima implementirati i provoditi sustav
upravljanja kvalitetom. Na takvu se stratesku odluku menadZment hotelskih poduzeca
opredjeljuje zbog mogucnosti ostvarenja sljedecih benefita: povecanja kvalitete pruzenih
proizvoda i usluga, povecanja zadovoljstva i stvaranje lojalnosti gosta, povecanja
zadovoljstva zaposlenika, jacanja konkurentske prednosti hotelskog poduzeca te
moguénost smanjenja troSkova poslovanja, Sto u konacnici moze rezultirati boljim

poslovnim rezultatom.



Turisti su vrlo dobro informirani i ekoloSki osvijeSteni te biraju turisticke destinacije i
smjeStajne objekte koji ¢e im omoguciti nova i jedinstvena iskustva poput upoznavanja
novih ljudi, kultura, lokalnih obicaja, gastronomije te kulturno-povijesne bastine i
prirodnih ljepota turisticke destinacije u kojoj borave. Kako bi se hotelska poduzeca
mogla prilagoditi turistickoj potraznji i udovoljiti veéini zahtjeva suvremenih turista,
neophodno je da su koncept kvalitete i nacela odrZivog razvoja implementirani na svim
razinama poslovanja. U dana$nje vrijeme, u hotelskim poduzeéima, implementirani model
kvalitete i nacela odrZivog razvoja uskladeni su s drustvenim potrebama i Zeljama svih
dionika na nacin da se rast i razvoj turizma usmjeri unutar ekoloskih granica destinacija

u kojima hotelska poduzeca djeluju.

U ovom se radu Zeli istraziti i dokazati da primjena sustava upravljanja kvalitetom i nacela
odrzivog razvoja imaju znacajan statisticki utjecaj na ekonomske, ekoloSke i drustvene
aspekte poslovanja hotelskih poduzeca, Sto predstavlja predmet ovog znanstvenog
istraZivanja. Kako bi se navedeno istrazilo i dokazalo, provedeno je primarno znanstveno
istraZivanje kojim se istraZzuje implementacija nacela sustava upravljanja kvalitetom i
nacela odrzivog razvoja te njihovi utjecaji na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte

poslovanja velikih i srednje velikih hotelskih poduzeca u Republici Hrvatskoj.

Prije samog procesa znanstvenog istrazivanja neophodno je istraZiti sve aktualne
teorijske i aplikativne spoznaje o: sustavima upravljanja Kkvalitetom, sustavima
upravljanja zastitom okolisa, druStveno odgovornom poslovanju, standardima odrZivosti,
nacelima odrZivog razvoja, modelu trostruke bilance (Triple Bottom Line), aspektima

drustveno odgovornog poslovanja i pokazateljima odrZivosti.

1.2. Svrha i ciljevi istrazivanja

Daljnji se rast i razvoj turizma ne smije usporavati i ogranicavati, ali neophodno je
turisticki rast i razvoj usmjeriti kako bi imao $to manje nepovoljnih utjecaja na okolis i
ljude. Da bi se navedeno postiglo, neophodno je da hotelska poduzeca u svoje strateske
planove uklju¢e nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja kroz

primjenu odrzivih praksi. Implementacijom odgovarajuce strategije poslovanja hotelska
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poduzeta mogu povecati uspjeSnost poslovanja, smanjiti troSkove i ostvariti
konkurentsku prednost. Proces implementacije sustava upravljanja kvalitetom i nacela
odrzivog razvoja kroz primjenu odrzivih praksi sloZen je i dugotrajan, ali benefiti koji se
takvom implementacijom postiZu utjecu na cjelokupnu lokalnu zajednicu i kompletan
ekosustav u kojemu hotelska poduzeca djeluju. Svrha je ovog znanstvenog istraZivanja,
stoga, istraZiti percepciju menadZera (direktora hotelskih poduzeca, direktora
smjesStajnih objekata te njihovih zamjenika i/ili pomo¢nika) o korisnostima i doprinosima
koje implementacija sustava upravljanja kvalitetom i primjena nacela odrZivog razvoja
imaju na cjelokupno poslovanje hotelskih poduzeca sagledano kroz ekonomske, ekoloske
i drustvene aspekte poslovanja. Iz prethodno navedenog proizlazi da je glavni cilj ovog
znanstvenog istrazivanja istraziti i utvrditi imaju li primjena sustava upravljanja
kvalitetom i nacela odrZivog razvoja statisticki znacajan utjecaj na poslovanje sagledano

kroz ekonomske, ekoloSke i druStvene aspekte poslovanja.

[z tako postavljenog glavnog cilja ovog znanstvenog istraZivanja izvedeni su i specifi¢ni
ciljevi koji se mogu grupirati u teorijske ciljeve, empirijske ciljeve i aplikativne ciljeve.
Ciljevi teorijskog dijela istrazivanja su:
U teorijski razraditi i definirati pojmove: kvaliteta, upravljanje potpunom
kvalitetom, sustavi upravljanja kvalitetom
U teorijski razraditi i definirati pojmove: odrZivi razvoj, natela odrZivog razvoja,
aspekti i vrste odrzivog razvoja, standardi odrzivosti, drustveno odgovorno
poslovanje, aspekti drustveno odgovornog poslovanja, TBL model (Triple Bottom
Line), pokazatelji odrzivosti te razgraniciti pojmove odrZivi razvoj i ekologija

U teorijski razraditi ekonomske, ekoloke i drustvene aspekte poslovanja.

Ciljevi empirijskog dijela istraZivanja su:
¢ ispitati valjanost i pouzdanost mjernog instrumenta
G istraziti socio-demografska obiljeZja ispitanika
G istraziti primjenu ISO standarda u velikim i srednje velikim hotelskim poduzeéima
u Republici Hrvatskoj

U analizirati implementirane sustave upravljanja kvalitetom, zastitom okolia te

drustveno-odgovorne prakse u odabranim hotelskim poduze¢ima



U statistickim metodama istraZiti percepciju menadZera o implementaciji sustava
upravljanja kvalitetom

U statistickim metodama istraZiti percepciju menadZera o implementaciji nacela
odrzivog razvoja kroz implementirane odrZive prakse

U primjenom statisti¢kih metoda istraZiti utjecaj implementacije sustava upravljanja
kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte

poslovanja velikih i srednje velikih hotelskih poduzeca.

Cilj aplikativnog dijela istrazivanja je:

& na temelju dobivenih rezultata znanstvenog istraZivanja predloZiti i izraditi skup
smjernica za unapredenje sustava upravljanja kvalitetom i odrZivog razvoja u
hotelskim poduzec¢ima

U na temelju dobivenih rezultata znanstvenog istraZivanja predloZiti pokazatelje za
mjerenje i pracenje utjecaja primjene nacela sustava upravljanja kvalitetom i
nacela odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte poslovanja

hotelskih poduzeca.

Uz tako postavljenu svrhu i ciljeve istrazivanja, neophodno je dati znanstveno utemeljene
odgovore na mnogobrojna istrazivacka pitanja poput sljedecih:
U Koja je svrha implementacije sustava upravljanja kvalitetom u hotelskim
poduzecima?
U Koja je svrha implementacije nacela odrzivog razvoja u hotelskim poduzeé¢ima?
U Koje benefite ostvaruju hotelska poduzeéa koja implementiraju ISO standard 9001
i sustave odrzivosti (ISO 14001, ISO 26000, ISO 50001, Travelife sustav
odrzivosti)?
U Implementiraju li velika i srednje velika hotelska poduzeéa u Republici Hrvatskoj

sustave upravljanja kvalitetom i sustave odrZivosti?



1.3. Znanstvena hipoteza

Na temelju definiranog predmeta istrazivanja, ciljeva istrazivanja i svrhe istrazivanja
definirana je glavna hipoteza koja glasi: ,Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i
nacela odrzivog razvoja imaju statisticki znacajan utjecaj na ekonomske, ekoloske i

drustvene aspekte poslovanja poduzeca“.

[z postavljene glavne znanstvene hipoteze proizisle su sljedece pomo¢ne hipoteze:
U H1:Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i na¢ela odrzivog razvoja imaju
statisticki znacajan utjecaj na ekonomske aspekte poslovanja poduzeca
U H2:Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i na¢ela odrzivog razvoja imaju
statisti¢ki znacajan utjecaj na ekoloske aspekte poslovanja poduzeca
& H3:Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i na¢ela odrzivog razvoja imaju

statisti¢ki znacajan utjecaj na drustvene aspekte poslovanja poduzeca.

[z tako postavljenih hipoteza (glavne hipoteze i pomocnih hipoteza), ovim se
istraZivanjem istrazuje utjecaj koji implementacija sustava upravljanja kvalitetom i nacela
odrzivog razvoja imaju na:

U ekonomske aspekte poslovanja kroz povecéanje profitabilnosti, dobiti, poveéanje
prihoda od prodaje, povecanje prosjetne stope popunjenosti i prihoda po
raspoloZzivoj sobi

U ekolodke aspekte poslovanja kroz smanjenje otpada, smanjenje emisija $tetnih
utjecaja i oCuvanje Zivotne sredine te

U drustvene aspekte poslovanja kroz povecanje zadovoljstva zaposlenika, bolje

uvjete rada i bolje kvalitete Zivota domicilnog stanovnistva.

1.4. Pregled dosadasnjih istrazivanja

U doktorskom radu istraZuje se utjecaj sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog
razvoja na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte poslovanja velikih i srednje velikih

hotelskih poduzeca. Prilikom izrade ovog doktorskog rada analizirana je brojna svjetska



i domaca znanstvena literatura radi dobivanja uvida u teorijske spoznaje, rezultate
prethodno provedenih istrazZivanja, primijenjenu metodologiju istraZivanja i rezultate
prethodno provedenih istrazivanja. Pregledom literature bila je obuhvacena sljedeca
tematika: sustavi upravljanja kvalitetom, sustavi odrzivosti, integrirani sustavi
upravljanja, odrzivi razvoja i odrzivost, nacela sustava upravlja kvalitetom, nacela
odrzivog razvoja, ekonomski aspekti poslovanja, ekoloski aspekti poslovanja, drustveni
aspekti poslovanja, benefiti primjene sustava upravljanja kvalitetom, benefiti primjene

integriranih sustava upravljanja i pokazatelji odrZivog razvoja.

U posljednjih tridesetak godina provedena su mnogobrojna istrazivanja domacdih i
inozemnih autora koji su istraZivali upravo utjecaj primjene certificiranog sustava
upravljanja kvalitetom na rezultate poslovanja poduzeca. Takva su istrazivanja ponajprije
bila provedena s ciljem utvrdivanja razloga zbog kojeg se mnogobrojna poduzec¢a odlucuju
implementirati sustave upravljanja kvalitetom, a razlozi su uglavnom proizlazili iz
Cinjenice da se upravo primjenom certificiranog sustava upravljanja kvalitetom (TQM)
moZe utjecati na povecanje uspjesnosti poslovanja poduzeca. Pregledom literature bila su
obuhvacdena i ona prethodna istrazivanja koja su za cilj imala istraZiti i dokazati da
primjena sustava upravljanja potpunom kvalitetom (TQM-a) ima pozitivan utjecaj na
rezultate poslovanja poduzeca. Tako su, na primjer, brojni inozemni autori u proteklih
tridesetak godina u svojim radovima uspjeli dokazati da primjena TQM-a u poduzecu
rezultira benefitima poput:
U povecéanja konkurentske prednosti (Samat et al., 2006; Nadaajah i Kadir, 2014)
& povecanja zadovoljstva gostiju (Allen i Klimann, 2001)
& povecéanja motivacije zaposlenika (Tari et al., 2010),
& povecanja kvalitete usluge (Ong et al., 2020)
& poboljsanja organizacijske uspje$nosti (Samson i Terzinovski, 1999, Amine et al.,
2017, Noviantoro et al., 2020)
U ostvarenja boljih financijskih rezultata (Douglas i Judge, 2001; Watson et al., 2003;
York i Miree, 2004; Dumici¢ i Gajdi¢, 2011, Hendricks i Singhal, 2007, O"Neill et al.,
2016, Roca - Puig et al., 2017, Amin Aldakhil et al., 2017).

Nadalje, prethodno provedena istrazivanja dokazala su da je ljudski faktor (ukljucenost,

predanost i ucinkovitost vrhovnog menadZzmenta i zaposlenika) klju¢an u procesu
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implementacije TQM-a u poduzecu (Soltain el al, 2004). Potaknuti spoznajom da
predanost vrhovnog menadZmenta i zaposlenika pridonosi uspjeSnoj implementaciji
TQM-a u poduzecu, autori su poceli istraZivati kako primjena nacela TQM-a i zadovoljstvo
zaposlenika utjecu na rezultate poslovanja poduzecéa (Joiner, 2007, Amin et al., 2017).
Provedena su i istraZivanja koja su dokazala pozitivnu vezu primjene TQM-a u poduzecu i
povecanja uspjeSnosti poslovanja (Hendricks i Singhal, 2001; Kaynak, 2003; Salaheldin,
2009).

Doktorskim radom istrazuju se utjecaji primjene sustava upravljanja kvalitetom i nacela
odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte poslovanja. Kako bi se
obuhvatili svi aspekti poslovanja, proucavana su prethodno provedena istrazivanja koja
su, osim ekonomskih aspekata poslovanja (rezultati poslovanja), istraZivali utjecaj
primjene integriranih sustava upravljanja na ekonomske, ekoloSke i drustvene aspekte
poslovanja. Daljnji razvoj turizma moguc je jedino ukoliko se temelji na nacelima odrzivog
razvoja. Jedan od preduvjeta provodenja nacela odrzivog razvoja u hotelskim poduzec¢ima
podrazumijeva implementaciju sustava odrZzivosti (npr. sustav upravljanja okoliSem
prema ISO standardu 14001 ili EMAS sustav upravljanja zaStitom okoliSa). Rezultati
prethodno provedenih istraZivanja dokazali su da primjena odrZivih praksi kroz
implementaciju sustava upravljanja zaStitom okoliSa moZe rezultirati pozitivhim
utjecajem na rezultate poslovanja poduzeca (ekonomske aspekte poslovanja) i na
ekoloske aspekte poslovanja (npr. smanjenje Stetnih emisija, smanjenje otpada,
smanjenje utroska vode) (Alipour etal., 2019, Arocena et al., 2020, Al Ghazali et al., 2021).
Kako koncept odrzivog razvoja osim ekonomske i ekoloske dimenzije obuhvaca i
drustvenu dimenziju, proucavana su prethodna istrazivanja koja su istrazivala utjecaj
primjene DOP-a (druStveno odgovorno poslovanje) na rezultate poslovanja sagledane
kroz ekonomske i druStvene aspekte poslovanja. Tako su, na primjer, istrazivaci
proucavali utjecaj primjene odrzivih praksi na rezultate poslovanja poduzeca te inovacija
iz podrucja odrzZivosti kao i benefite koji se mogu posti¢i primjenom nacela odrZzivog
razvoja u poslovanje poduzeca (Schaltegger i Wagner, 2006; Siegel, 2009). Daljnjim
istraZivanjima o ucincima primjene nacela odrZivog razvoja na poslovanje poduzeca
istrazivac¢i poput Pujari (2006) te Schrettle et al. (2014) dosli su do spoznaje da
implementacijom odrzivih praksi u procesu razvoja proizvoda mogu stvoriti mehanizme

i alate koji ¢e poduzeéu Kkoristiti u generiranju boljih ekonomskih rezultata bez



generiranja Stetnih utjecaja po okolis$ i lokalnu zajednicu u kojoj takva poduzeca djeluju.
Nadalje, provedena su istraZivanja o utjecaju primjene ekoloSkog menadZmenta na
povecanje uspjeSnosti poslovanja (Klassen i McLaughlin, 1996; Lopez - Gamero et al,,
2009) te istrazivanja koja su dokazala da poduzeéa koja ostvaruju bolje ekoloSke
performanse ostvaruju vecu profitabilnost poslovanja (Russo i Fouts, 1997, Montabon et
al,, 2003, Watson et al.,, 2004). Budu¢i da odrzivi razvoj ne obuhvaca samo pitanja zastite
okoliSa, proucavana su i istrazivanja koja se odnose na nacela drustvene odgovornosti.
Tako su o utjecaju implementacije i primjene drustveno odgovornog poslovanja na
profitabilnost poslovanja kao i na financijske i nefinancijske rezultate poslovanja
poduzeca istrazivali Mishra i Suar (2010). Provedena su i istrazivanja koja su dokazala da
je drustveno odgovorno poslovanje vazna poluga konkurentnosti poduzec¢a (Quien, 2012;

Poljak et al., 2013).

Na temelju analize prethodno provedenih istraZivanja uoceno je da je joS uvijek
nedostatan broj radova koji istraZuju utjecaj primjene nacela sustava upravljanja
kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloske i druStvene aspekte

poslovanja u hotelijerstvu Sto predstavlja dodatni motiv za istraZivanje ove teme.

U nastavku rada prikazana su prethodno provedena istrazivanja domacih i inozemnih
autora koji su istraZivali utjecaj primjene TQM-a, sustava odrZivosti te integriranih sustava
upravljanja na rezultate poslovanja poduzeca s ekonomskog, ekoloSkog i drustvenog

aspekta poslovanja (Tablica 1, Tablica 2 i Tablica 3).

Tablica 1: Pregled provedenih istraZivanja - utjecaj primjene TQM-a na ekonomske,
ekoloske i drustvene aspekte poslovanja

E;i Izvor Uzorak i metodologija Rezultati istraZivanja
1 Androniceanu, Uzorak: n = 280 Primjena nacela TQM-a (vodstvo, Kontinuirana poboljSanja,
A. (2017) Metodologija: metoda ukljuc¢enost zaposlenika i usmjerenost na kupce) utje¢u na povecéanje
korelacije dobiti, prihoda od prodaje, ostvarenje konkurentske prednosti
2 Amin, M,, Uzorak: n =625 Istrazivanje je dokazalo da najjaci utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika
Aldakhil et al. Metodologija: metoda i na povecanje uspjeSnosti poslovanja imaju sljedec¢a nacela TQM-a:
(2017) regresije vodstvo i usmjerenost na kupce
3 Igbal, J. et al. Uzorak: n =210 Istrazivanje je dokazalo da primjena TQM-a znacajno utjece na
(2017) Metodologija: faktorska uspjesnost poslovanja poduzeca u usluznim djelatnostima
analiza i metoda
korelacije
4 Kakouris, A., Uzorak: n = 4 studije Primjena ISO standarda 9000 pozitivno utjeCe na interne i eksterne
Sfakianaki, E. slucaja provedene u benefite poslovanja poduzeca. Interni benefiti su: bolja sistematizacija
(2018) ukupno 8 poduzeca procesa, veca produktivnost rada, smanjenje greSaka te povecanje




Metodologija: studija
slucaja

financijske uspjesnosti poslovanja (ROA, EBITA). Eksterni benefiti su:
povecanje konkurentnosti, povecanje prihoda od prodaje te bolji
imidZ poduzeca na trziStu

5 Pambreni, Y. et Uzorak: n =350 Rezultati provedenog istrazivanja dokazuju da implementacija nacela
al. (2019) Metodologija: viSestruka TQM-a utjeCe na povecanje uspjeSnosti poslovanja poduzeca u
linearna regresija usluznom sektoru
6 Fullinfaw, N. G,  Uzorak: 153 menadZera Primjena praksi TQM-a (predanost menadZmenta, kontinuirana
i Sunil (2019) visoke i srednje razine poboljsanja, ljudski potencijali, inovacije) znacajno utjece na kljucne
Metodologija: faktorska pokazatelje uspjesnosti poslovanja hotela (ADR, RevPAR, popunjenost
analiza i metoda regresije  kapaciteta, zadovoljstvo gosta, porast vanpansionske potrosnje,
smanjenje operativnih troskova)
7 Noviantoro et Uzorak: n =180 Rezultati istrazivanja dokazali su da nacela TQM-a u poduzeéima s
al. (2020) Metodologija: metoda implementiranim ISO standardom 9001:2015 znacajno utjecu na
regresije i SEM (metoda uspjesnost bolnica
strukturnih jednadzbi)
8 Al-Shourah, S., Uzorak: n =59 Implementacija nacela TQM-a u hotelima kategorije 5* utje¢e na
Al-Shourah, A. Metodologija: metoda uspjesnost poslovanja
A. (2020) korelacije i metoda
regresije
9 Tari, . J. et al. Uzorak: n =279 Rezultati istrazivanja identificirali su tri razine primjene standarda
(2020) Metodologija: klaster kvalitete, a stupanj primjene standarda kvalitete utjeCe na ekonomske
analiza i metoda regresije i drustvene aspekte poslovanja poduzeca
10 Abbas, T. L. Uzorak: n = 140 Rezultati provedenog istrazivanja dokazuju da primjena nacela TQM-
(2020) Metodologija: metoda a utjece na financijsku uspjesnost poslovanja poduzeca
korelacije
11 Ahmed, A.Y.M.  Uzorak: n=121 Rezultati istrazivanja dokazali su viSedimenzionalan utjecaj nacela
(2020) Metodologija: metoda TQM-a na nefinancijske pokazatelje uspjesSnosti poslovanja hotela
korelacije i metoda (nefinancijski pokazatelji uspjesnosti koriSteni u ovom istrazivanju su:
regresije zadovoljstvo zaposlenika poslom, lojalnost zaposlenika, kreativnost
zaposlenika)
12 Ong, F. etal. Uzorak: n = 342 Rezultati istrazivanja dokazuju utjecaj primjene ISO standarda
(2020) Metodologija: 9001:2015 na uspjeSnost poslovanja hotelskih poduzeca. Uspjesnost
konfirmatorna faktorska poslovanja pracena je kroz: povecanje kvalitete usluge i povecanje
analiza i SEM (metoda zadovoljstva gosta
strukturnih jednadzbi)
13 Siltori, P.F.S.et  Uzorak:n=90 Implementacija ISO standarda 9001:2015 utjeCe na: smanjenje
al. (2020) Metodologija: greSaka u proizvodnom procesu, bolju dokumentiranost procesa,
eksploratorna faktorska povecanje zadovoljstva kupaca, smanjenje troskova poslovanja,
analiza povecanje trzisnog udjela, ostvarenje konkurentske prednosti te
povecanje koli¢ine prodanih proizvoda
14 Kebede Adem, Uzorak: n =302 [strazivanjem je dokazano da nacela TQM-a utjeCu na operativnu
M., i Virdi, S. S. Metodologija: faktorska uspjesnost poslovanja poduzeca s implementiranim ISO standardom
(2020) analiza 9001:2008
15 Sanchez Uzorak:n=172 U radu je dokazano da implementacija ISO standarda 9001:2015
Lizarraga, M. A,  Metodologija: pozitivno utjece na: povecanje zadovoljstva potroSaca i smanjenje
etal. (2020) deskriptivna statistika i pogreSaka u proizvodnom procesu
faktorska analiza
16 Sunil, M. P.etal.  Uzorak: n =500 Provedenim istrazivanjem je dokazano da sve primijenjene prakse

(2021)

Metodologija: SEM
(metoda strukturnih
jednadzbi)

TQM-a znacajno utjecu na klju¢ne pokazatelje uspje$nosti poslovanja
hotela (ADR, RevPAR, stopa popunjenosti, porast broja rezervacija,
povecanje vanpansionskih prihoda, porast broja pozitivnih recenzija).

Izvor: izradila autorica



Tablica 2: Pregled provedenih istraZivanja - utjecaj primjene sustava odrzivosti na
ekonomske i ekoloske aspekte poslovanja

I;S Izvor Uzorak i metodologija Rezultati istrazivanja
1 Ferrandez, V. et Uzorak: n =88 Rezultati provedenog istrazivanja dokazuju da poduzeca koja imaju
al. (2017) Metodologija: ANOVA implementirani EMAS ostvaruju bolje financijske rezultate
poslovanja od necertificiranih poduzeca. Najjaca je veza primjene
EMAS sustava dokazana na pokazatelje ROA, ROE, povecanje prihoda
od prodaje i porast prihoda po zaposleniku
2 Cingoski, V., Uzorak: n =45 Istrazivanje je dokazalo da poduzeca koja primjenjuju mjere zastite
Petrevska, B. Metodologija: faktorska okolisa ostvaruju bolji imidz povecava im se konkurentnost i
(2018) analiza i metoda smanjuju se operativni tro$kovi poslovanja
korelacije
3 Manurung, etal.  Uzorak:n=20 Rezultati istrazivanja dokazuju da primjena ISO standarda 14001
(2019) Metodologija: ima pozitivan i znacajan utjecaj na drustveno odgovorno poslovanje
deskriptivna statistika, i financijske rezultate poslovanja poduzeéa analizirane kroz
metoda regresije pokazatelj ROA
4 Treacy, R. etal. Uzorak: sva proizvodna Rezultati provedenog istrazivanja dokazali su jaku vezu izmedu
(2019) poduzeca grupirana po primjene ISO standarda 14001 i pokazatelja ROA. Dokazano je da
UK SIC kodu 13-32 u primjena nacela ISO standarda 14001 povecava produktivnost
Irskoj i Velikoj Britaniji zaposlenika, smanjuje troskove proizvodnje, skracuje vrijeme
Metodologija: studija proizvodnog ciklusa i time utjece na porast profitabilnosti ROA
slucaja
5 Ikram et al. Uzorak: n=211 Provedeno istrazivanje dokazalo je da usvajanje sustava upravljanja
(2019) Metodologija: faktorska okoliSem (EMS) kao dio integrirane korporativne odrzivosti, osim
analiza i SEM (metoda poboljsanja Kkorporativne odrzivosti, poboljSava Kkorporativno
strukturnih jednadZzbi) poslovanje poduzeca u kojemu je implementiran
6 Curkovic, M. D. Uzorak:n=10 Rezultati istrazivanja dokazuju da postoji pozitivan utjecaj
(2020) Metodologija: implementacije ISO standarda 14001 na imidz hrvatskih hotelskih
deskriptivna statistika poduzeca
7 Bravi, L. et al. Uzorak: n=151 Rezultati provedenog istrazivanja dokazuju da postoje interni i
(2020) Metodologija: eksterni razlozi zbog kojih se poduzeca odlucuju na implementaciju
deskriptivna statistika, ISO standarda 14001. Primarni motivi su eticki i povecanje
ANOVA konkurentnosti
8 Arocena, P.etal.  Uzorak: n =583 Rezultati provedenog istrazivanja dokazali su da primjena ISO
(2020) Metodologija: standarda 14001 doprinosi smanjenju emisija stakleni¢kih plinova
deskriptivna statistika, (emisije ugljika) i pridonosi povecanju profitabilnosti poslovanja
OLS regresija poduzeca
9 Lesnikova, P., Uzorak: n =336 Rezultati provedenog istrazivanja dokazali su da primjena odrZzivih
Schmidtova, J. Metodologija: ANOVA praksi utje¢e na poveéanje konkurentnosti poslovanja poduzeca i
(2020) smanjenje troskova (racionalnije koriStenje resursa)
10 Mungai et al. Uzorak: 852 poduzeca Provedeno istrazivanje dokazalo je da primjena ISO standarda 14001
(2020) Metodologija: metoda i UN Global Compact pozitivno utjecu na ekoloske aspekte poslovanja
korelacije i metoda poduzeéa (povecava se ucinkovitost gospodarenja otpadom,
regresije smanjuje se utroSak vode zbog recikliranja otpadnih voda)
11 Moise, M. S.etal.  Uzorak: n =302 Rezultati provedenog istrazivanja dokazali su da je implementacija
(2021) Metodologija: faktorska ekoloskih odrzivih praksi (tzv. zelene inicijative) u hotelima utjecala
analiza, SEM (metoda na povecanje zadovoljstva gosta i na povecanje imidza hotela
strukturnih jednadzbi)
12 Arocenaetal. Uzorak: n=586 Rezultati istrazivanja dokazali su da primjena ISO standarda 14001
(2021) Metodologija: metoda utjece na ekonomske i ekoloske aspekte poslovanja. Ekoloske kroz
korelacije i regresije smanjenje emisija ugljika, a ekonomske kroz povecanje
profitabilnosti poslovanja
13 Al Ghazali, A. et Uzorak: n =40 Rezultati istrazivanja dokazuju da implementacija nacela odrzivog
al. (2021) Metodologija: razvoja kroz primjenu odrzivih praksi i tzv. "zelene tehnologije"
deskriptivna statistika i znacajno smanjuje troSkove poslovanja te utjeCe na povecanje
ANOVA zadovoljstva gosta i na povecanje prihoda od prodaje
14  Yu,].etal Uzorak: n =329 Rezultati istrazivanja dokazuju da implementacija ekoloskih
(2021) Metodologija: faktorska odrzivih praksi pozitivno utjeCe na ekoloske i ekonomske aspekte

analiza i SEM (metoda
strukturnih jednadzbi)

poslovanja hotela (smanjenje troskova i smanjenje upotrebe
energenta)

Izvor: izradila autorica
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Tablica 3: Pregled provedenih istraZivanja - utjecaj primjene integriranih sustava
upravljanja na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte poslovanja

Rd

br Izvor Uzorak i metodologija Rezultati istraZivanja
1 Ionescu, G. H.et  Uzorak: n=130 Rezultati istrazivanja dokazali su jaku vezu primjene integriranih
al. (2018). Metodologija: metoda sustava upravljanja u hotelijerstvu na ekonomske aspekte
korelacije i metoda odrzivosti (posebno na povecanje prihoda)
regresije
2 Pamfilie, R.etal. Uzorak: n=74 Rezultati provedenog istrazivanja dokazali su da postoji jaka veza
(2018) Metodologija: metoda izmedu primjene integriranih sustava upravljana (ISO standarda:
korelacije, metoda 9001, OHSAS 18001 i 14001) i ekonomskih aspekata poslovanja
regresije hotela (pokazatelj: RevPAR)
3 Nguyen, M. H,, Uzorak: n = 144 Rezultati provedenog istrazivanja dokazuju da primjena nacela
etal. (2018) Metodologija: faktorska sustava upravljanja kvalitetom i primjena odrzivih praksi
analiza, metoda statisticki znacajno utjeCu na ekonomske, ekoloske i drustvene
korelacije i metoda aspekte poslovanja
regresije
4 Al S., LemkKke, F., Uzorak: n = 457 Ovim se istrazivanjem analizirao utjecaj kvalitete internih
Yang, Y. (2019) Metodologija: meduljudskih odnosa na aspekte odrzivosti poslovanja. Dokazan je
konfirmatorna faktorska  pozitivan utjecaj u usluznim i proizvodnim poduzecima.
analiza i SEM (metoda Limitiraju¢a okolnost ovog istrazivanja je da je skupno definiran
strukturnih jednadzbi) pojam aspekata odrzivog poslovanja umjesto da ga se razgranici na
ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte
5 Ferreira, C. D.S.  Uzorak: n=23 Rezultati provedenog istrazivanja dokazali su postojanje veze
etal. (2019) Metodologija: izmedu primjene integriranih sustava upravljanja i ekonomskih,
konsolidirana matrica ekoloskih i drustvenih aspekata odrzivog poslovanja poduzeca
odnosa (Consolidated
Relationship Matrix)
6 Firoiu, D. et al. Uzorak: n =77 U radu se istraZuje razina primjene standarda ISO 9001 i 14001 u
(2019) Metodologija: metoda hotelima u planinskom podru¢ju Rumunjske te kako ti standardi i
korelacije, metoda odrzive prakse utjeCu na stopu popunjenosti hotela uz pomo¢
viSestruke linearne komunikacijskih strategija. Rezultati provedenog istrazivanja
regresije dokazuju  postojanje  pozitivne veze izmedu primjene
komunikacijske strategije o implementiranim odrzivim praksama s
povecanjem profitabilnosti kao i pozitivan utjecaj primjene
integriranih sustava upravljanja na profitabilnost poslovanja
hotela. Profitabilnost poslovanja je pracena pokazateljem RevPAR

7 Anwar, C. et al. Uzorak: n =220 Rezultati provedenog istrazivanja dokazali su da integrirani sustavi

(2020) Metodologija: metoda upravljanja (ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001 i ISO 22000)
regresije i SEM (metoda  statisticki znacajno utjecu na smanjenje troskova poslovanja
strukturnih jednadzbi)

8 Agus, P. etal. Uzorak: n=426 Rezultati istrazivanja dokazali su da postoji jaka veza izmedu

(2020) Metodologija: SEM primjene ISO 9001:2015; ISO 14001:2015, ISO 22000:2018 i ISO
(metoda strukturnih 45001:2015 i uspjesnosti poslovanja
jednadzbi)

9 w1, (2020) Uzorak: 140 Rezultati provedenog istraZivanja dokazuju jaku vezu izmedu
Metodologija: metoda sinergijske primjene ISO 9001 i ISO 14001 na financijske rezultate
regresijske analize poslovanja poduzeca, posebno na profitabilnost (ROA - return on

asset) i porast prodaje, ali tek nakon druge godine primjene oba
standarda. Istrazivanje je dokazalo da zasebna primjena ISO 9001
i ISO 14001 nema znacajnog utjecaja na financijske rezultate
poslovanja poduze¢a kao i na porast prihoda od prodaje

10  Jannahetal. Uzorak: n =220 Svrha istrazivanja bila je istraziti utjecaj primjene ISO standarda:

(2020) Metodologija: metoda 9001, 14001 i 45001 na financijske performanse poduzeca
korelacije proizvodnog sektora. Provedeno istrazivanje dokazalo je da
primjena ISO standarda: 9001, 45001 i 14001 pozitivno utjeCe na

financijske rezultate poslovanja poduzeca

11 Noryani, Y.B.et  Uzorak: n =200 Rezultati provedenog istrazivanja dokazali su sve Cetiri

al. (2020)

Metodologija:
regresijska analiza i SEM
(Structural equasion
modeling)

postavljenje hipoteze, a time se dokazalo da integrirani sustavi
upravljanja statisticki znacajno utjecu na profitabilnost poslovanja

Izvor: izradila autorica
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1.5. Metodologija istrazivanja

Brojne znanstvene metode primijenjene su u procesu istraZivanja i prezentiranja
rezultata provedenog empirijskog istrazivanja. U obradi tematike, u ovom se doktorskom
radu koriste opce i posebne znanstvene metode (Zelenika i Zelenika, 2006: 15). Za
potrebe izrade doktorskog rada koristene su sljedece znanstvene metode:
SN op¢e znanstvene metode spoznaje: povijesna metoda, metoda anketiranja i
statisticka metoda
U posebne znanstvene metode spoznaje: metoda indukcije i dedukcije, metoda
analize i sinteze, metoda klasifikacije, metoda apstrakcije i konkretizacije te

metoda dokazivanja i opovrgavanja.

Metoda anketiranja primijenjena je u procesu primarnog znanstvenog istrazivanja s
ciljem istrazivanja percepcije menadZmenta (direktori hotelskih poduzeca, direktori
smjeStajnih objekata i njihovi zamjenici i/ili pomoc¢nici) velikih i srednje velikih hotelskih
poduzeca u Republici Hrvatskoj o implementaciji sustava upravljanja kvalitetom i
implementaciji nacela odrzivog razvoja te njihovog utjecaja na ekonomske, ekoloske i
drustvene aspekte poslovanja proucavanih hotelskih poduzeca. Metoda anketiranja
provedena je primjenom strukturiranog upitnika koji je Kkonstruiran na temelju
prethodno provedenih istrazivanja inozemnih i domacih autora. Metoda dokazivanja

primijenjena je u procesu dokazivanja glavne i pomo¢nih hipoteza doktorskog rada.

Osnovni istrazivacki alat je strukturirani upitnik. Pri analizi dobivenih rezultata
provedenog empirijskog istrazZivanja primijenjene su univarijatne, bivarijatne i
multivarijatne statistiCke metode. Svi dobiveni rezultati ovog istraZivanja najprije su
prikazani deskriptivno te su svi podaci prikazani primjenom univarijatne statisticke
metode (aritmetiCka sredina i standardna devijacija). Od bivarijatnih metoda
primijenjena je metoda korelacije. Od multivarijatnih statistickih metoda, kod kojih se
analizira odnos viSe od dviju varijabli, primijenjene su metode eksploratorne faktorske
analize i metoda regresije (viSestruka linearna regresijska analiza - OLS regresija). Svi
prikupljeni upitnici i tako dobiveni primarni podaci analizirani su i obradeni primjenom

statistickog programa IBM - SPSS v24 i STATA (Statistical software for data science).
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1.6. Ocekivani znanstveni doprinos

Na temelju postavljenih ciljeva znanstvenog istraZivanja i postavljenih znanstvenih
hipoteza proizlazi da je svrha ovog doktorskog rada dati teorijski i aplikativni doprinos o
primjeni nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja i njihovog
utjecaja na ekonomske, ekoloSke i drusStvene aspekte poslovanja. Ovim se radom Zeli
dokazati da implementacija nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog
razvoja kroz primjenu odrzivih praksi utjece na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte
poslovanja velikih i srednje velikih hotelskih poduzeca. Znanstveni doprinos ovog

doktorskog rada moZe se podijeliti na teorijski, empirijski i aplikativni doprinos.

Znanstveni doprinos u teorijskom smislu proizlazi iz:

U prosirivanja teorijskih spoznaja iz podrué¢ja upravljanja kvalitetom i odrZivog
razvoja

U prosirivanja teorijskih spoznaja o ekonomskim, ekoloskim i drutvenim aspektima
poslovanja

U prosirivanja teorijskih spoznaja o utjecajima koje implementacija sustava
upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja imaju na ekonomske, ekoloske i
drustvene aspekte poslovanja opcenito te iz podrucja hotelijerstva

U pregleda primijenjene metodologije prethodnih empirijskih istraZivanja na

izabranu temu i proucavanja prethodnih konceptualnih istraZivanja.

Znanstveni doprinos u empirijskom smislu proizlazi iz:

U utvrdivanja dimenzija sustava upravljanja kvalitetom i odrzivog razvoja koje
znacajno definiraju implementaciju nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela
odrzivog razvoja u hotelskim poduze¢ima

U utvrdivanja utjecaja primjene nalela sustava upravljanja kvalitetom i nacela
odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloSke i druStvene aspekte poslovanja
hotelskih poduzeca

& prosirivanja empirijskih spoznaja o implementaciji sustava upravljanja kvalitetom
i nacela odrzivog razvoja u velikim i srednje velikim hotelskim poduzec¢ima

U definiranje dimenzija koncepta ekonomskih, ekologkih i drustvenih aspekata

poslovanja hotelskih poduzeca.

13



Znanstveni doprinos u aplikativnom smislu proizlazi iz:

U unapredenja prakse koja proizlazi iz dokazivanja statisti¢ki zna¢ajnog utjecaja
implementacije sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na
aspekte poslovanja hotelskih poduzec¢a

U prosirenje spoznaja o generiranim dimenzijama sustava upravljanja kvalitetom

& metodologije kojom se istraZuje implementacija sustava upravljanja kvalitetom i
odrzivosti u hotelskim poduzec¢ima

U primjenjivosti proizislih rezultata istraZivanja u poslovanju hotelskih poduzeéa.

1.7. Kompozicija rada

Doktorski rad sastoji se od ukupno sedam cjelina koje su medusobno tematski i
strukturno povezane.

Uvod predstavlja prvo poglavlje rada i u njemu su definirani predmet istrazivanja i svrha
istrazivanja, zatim se navode ciljevi istraZivanja i rezultati prethodno provedenih
znanstvenih istrazivanja. Definiraju se glavna hipoteza i pomo¢ne hipoteze, a u nastavku
se opisuje metodologija koja je primijenjena u procesu znanstvenog istrazivanja, navodi

se znanstveni doprinos provedenog istraZivanja i opisuje struktura rada.

Drugo poglavlje rada naslovljeno je ,Teorijske odrednice koncepta kvalitete i sustava
upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu“. U ovom se poglavlju teorijski razraduje pojam
kvalitete, iznosi se povijesni pregled razvoja koncepta kvalitete i razvoja sustava
upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu te se prezentiraju dostignuca utemeljitelja kvalitete
i velikih hotelijera, ¢iji je rad bio kljucan za razvoj kvalitete i procesa standardizacije u
hotelijerstvu. Potom se isti¢e znacaj procesa upravljanja kvalitetom kao i povijesni tijek
njegovog razvoja. U ovom su poglavlju opisani i sustavi upravljanja kvalitetom koji se

primjenjuju u hotelskim poduzecéima.

U trecem se poglavlju naslovljenom ,Pojmovno odredenje odrzivog razvoja“ razraduje
teorijski okvir pojma odrZivosti i odrZivog razvoja i navode se bitne odrednice odrZivog

razvoja opcenito i u hotelijerstvu koje cCine njegovi ekonomski, ekoloski i drustveni
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aspekti. Navode se modeli odrZzivog razvoja i definira se drustveno odgovorno poslovanje
i njegov znacaj u turizmu i hotelijerstvu. [znose se bitne odrednice i karakteristike slabe i
jake odrZivosti te se navode bitne strategije i pokazatelji kojima se mjeri stupanj odrzivog

razvoja.

U cCetvrtom poglavlju naslovljenom ,Standardi odrzivosti u hotelijerstvu” navode se
definicija, znacaj i karakteristike hotelskih poduzeca te se teorijski obraduju standardi
odrzivosti koji se primjenjuju u hotelijerstvu. Ovo poglavlje obuhvaca prikaz sljedecih ISO
standarda: 14001, 26000, 50001. Nadalje, definiraju se bitne odrednice sustava
upravljanja okoliSem prema ISO standardu 14001 i EMAS-u, sustava upravljanja
energijom prema [SO standardu 50001 te smjernice o drustvenoj odgovornosti prema ISO
standardu 26000. Opisuje se Travelife sustav odrzivosti i navode se njegove
karakteristike. U ovom poglavlju navodi se znacaj implementacije standarda odrzivosti na
poslovanje hotelskih poduzeca s ciljem uspostavljanja i provodenja aktivnosti kojima
hotelska poduzeca dokazuju svoju ekonomsku, ekolosku i drustvenu odgovornost prema
svim svojim dionicima. Nadalje, navode se i benefiti implementacije standarda odrzivosti

na poslovanje hotelskih poduzeca.

Peto poglavlje naslovljeno je ,Ekonomski, ekoloski i drustveni aspekti poslovanja
hotelskih poduzeca“. U ovom su poglavlju detaljno elaborirani ekonomski, ekoloski i
drustveni aspekti poslovanja hotelskih poduzeca. Navode se karakteristike TBL modela i
prikazuju se pokazatelji (financijski i nefinancijski) kojima se prate rezultati poslovanja
hotelskih poduzeca koji proizlaze iz primjene odrZivih praksi. Teorijski su elaborirani
utjecaji primjene nacela sustava upravljanja kvalitetom na financijske i nefinancijske

rezultate poslovanja hotelskih poduzeca.

Sesto poglavlje naslovljeno je ,Metodologija i rezultati empirijskog istraZivanja utjecaja
implementacije sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na ekonomske,
ekoloske i druStvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca“. U ovom se poglavlju
prikazuju rezultati povedenog empirijskog istrazivanja. Detaljno se opisuju tijek i faze
provedenog empirijskog istrazivanja od metodologije prikupljanja podataka,
reprezentativnog uzorka, nacina strukturiranja anketnog upitnika kojim se provodilo

primarno istrazivanje, zatim se navode primijenjene znanstvene metode po fazama
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istraZivanja, nacin obrade prikupljenih podataka i sama analiza prikupljenih podataka. Na
temelju prikupljenih podataka i rezultata provedenog primarnog znanstvenog

istraZivanja dokazuju se sve postavljene hipoteze (glavna hipoteza i pomoc¢ne hipoteze).

»Zaklju¢ak“ predstavlja posljednje poglavlje rada. U njemu se saZeto i jezgrovito prikazuju
dobiveni rezultati znanstvenog istraZivanja te se navodi znanstveni doprinos u teorijskom
empirijskom i aplikativnom smislu i ograni¢enja provedenog empirijskog istrazivanja.
Nadalje, navedeni su zakljucci proizisli iz provedenog empirijskog istraZivanja te se na
temelju dobivenih rezultata daju prijedlozii smjernice za provedbu buducih istrazivanja.

»” « »” o«

Nakon “Zakljucka” slijede “Popis literature”, “Popis tablica”, “Popis slika“ i “Dodatci”.
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2.TEORIJSKE ODREDNICE KONCEPTA KVALITETE I SUSTAVA
UPRAVLJANJA KVALITETOM U HOTELIJERSTVU

Koncept kvalitete bio je kroz povijest opsezno analiziran i istrazen, medutim i u danasnje
vrijeme nastavlja biti u srediStu interesa brojnih istrazivaca. Pojam kvalitete star je koliko
i Covjecanstvo. Ljudi su od davnina koristili rije¢ kvaliteta u razliCitim konotacijama pa se
kroz povijest poimanje kvalitete kao i samo znacenje tog pojma mijenjao. U danasnje
vrijeme u poslovnom svijetu kvaliteta je neizostavna kako bi hotelska poduzeca uspjesSno
poslovala i bila konkurentna. Zbog neprestanih promjena Zelja i zahtjeva gostiju od
hotelskih poduzeca diljem svijeta, nuzna je brza prilagodba kako bi se ispunila ili
nadmasila oCekivanja gostiju te kako bi se time mogla ostvariti konkurentska prednost.
Upravo zbog navedenog, kao i zbog teZnje za neprestanim poboljSanjem kvalitete vlastitih
proizvoda, usluga i procesa, mnogobrojna se hotelska poduzeca odlucuju na

implementaciju sustava upravljanja kvalitetom kako bi mogla opstatii uspjeSno poslovati.

2.1. Pojmovno odredenje koncepta kvalitete

Latinska rijeC qualitas nastala je kao Ciceronov doslovni prijevod Platonove rijeci poiotes
(Hangouét, 2006: 301), u okolnostima kada je Ciceron preuzeo na sebe izradu latinskog
filozofskog rjecnika prevodenjem filozofske terminologije s grckog jezika (Eliassen, 2021:
5). U doslovnom se prijevodu rije¢ qualitas prevodi kao karakteristika, svojstvo, tekstura,
status (Schiitz et al., 2014: 24), a odnosi se na izvrsnost, visoku vrijednost, karakteristike
i sposobnosti necega (Klai¢, 1990: 774, prema Vrtodusi¢ Hrgovi¢ et al., 2019: 774).
Pojam kvalitete je heterogen. Kako se razvijala percepcija i podizala svjesnost o kvaliteti,
paralelno s time razvijale su se i definicije kvalitete. Na primjer, u doba antike pojam
kvalitete poznavali su i drevni filozofi. Aristotel je, na primjer, kvalitetu definirao kao
bitnu osobinu ili odliku materije koja ju ¢ini takvom kakva jest i po ¢emu se razlikuje od
drugih (Bernhard, 2011: 44).
U danasnje vrijeme postoji ¢itav niz definicija kvalitete, a neke od njih glase:

O Kvaliteta je ne$to dobro“; ,Kvaliteta je povjerenje*; ,Kvaliteta je nesto lijepo”;

,Kvaliteta je stalno raditi dobro“ (Avelini Holjevac, 2002: 5-7).
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U Kvaliteta znaéi ispuniti o¢ekivanja i zahtjeve potro$aa i oznalava izvrsnosti

proizvoda ili usluge” (Oakland, 2012: 7).

Kvalitetu su takoder definirali i utemeljitelji kvalitete. W. E. Deming navodi da kvalitetu
definiraju potrosaci jer kvaliteta podrazumijeva ispuniti ili nadmasiti ocekivanja
potroSaca (Suarez 1992: 3, prema Deming, 1986). ]. M. Juran (2010: 5) definirao je
kvalitetu kao prikladnost za upotrebu. A. V. Feigenbaum (1983: 7) kvalitetu definira na
temelju stvarnog iskustva potrosaca s proizvodom ili uslugom, gdje kvalitetu
predstavljaju sve karakteristike proizvoda ili usluge koje ispunjavaju oc¢ekivanja kupaca.
G. Taguchi definirao je kvalitetu kao troSak tj. gubitak koji nastaje nakon isporuke
proizvoda (Taguchi et al., 2005: 193). Ph. B. Crosby (2005: 61) definirao je kvalitetu kao

uskladenost sa zahtjevima.

Jedna od cestih definicija kvalitete koja se moZe pronac¢i u znanstvenim izvorima i
udzbenicima glasi da je kvaliteta skup znacajki ili obiljezja proizvoda, robe, usluga, radova,
poslova koji su odgovorni za udovoljenje potreba i interesa kupaca na postavljene
zahtjeve (Klimovich i Morozevich, 2018: 260). Revizijom ISO standarda 9000:2015, u
tocki 3. 6. 2. navedena je definicija kvalitete: ,Kvaliteta je stupanj u kojem skup
svojevrsnih karakteristika objekta ispunjava zahtjeve“ (ISO 9000: 2015). Peter Drucker
(2014: 228) kvalitetu proizvoda ili usluge tumaci na sljede¢i nacin: ,Kvaliteta nije ono Sto
proizvodac daje, vec je kvaliteta ono Sto kupac dobiva i za Sto je spreman platiti“ John S.

Oakland kaZe da je kvaliteta ispunjenje zahtjeva kupaca (Oakland, 2012: 5).

Kvaliteta znaci produktivnost, konkurentnost cijena, pravovremenu isporuku i potpuno
zadovoljstvo kupaca (Kiran, 2016: 3). Nadalje, kvaliteta podrazumijeva skup odlika koje
su svojstvene proizvodu, a omogucuju njegovo odredenje i ocjenu u odnosu na druge
slicne proizvode, dok se u sustavu upravljanja kvaliteta definira kao skup svojstava i
karakteristika koje usluga ili proizvod mora sadrzavati kako bi mogla zadovoljiti potrebe
potroSaca uz minimalne pogreske i nedostatke (Betlloch - Mas et al., 2019: 93). Pojam
kvalitete koristi se za oznacavanje stupnja izvrsnosti odredenog proizvoda, usluge ili
aktivnosti (Sartor i Orzes, 2019: 1). Iz svih prethodno navedenih definicija moZe se
zakljuciti da pojam kvalitete obuhvaca (Tricker, 2016: 4):

U standard koji mogu prihvatiti i proizvodati i kupac
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& pruzanje potpunog zadovoljstva kupcu
& dosljednu uskladenost s dogovorenom razinom specifikacije
U pruzanje proizvoda i usluga po prihvatljivoj cijeni

U pruzanje proizvoda i usluga koji dokazuju da su prikladni za upotrebu.

0d mnogobrojnih interpretacija i tumacenja pojma kvalitete, posebno se isti¢u sljede¢a
dva nacina tumacenja kvalitete po kojima (Bard Eldin, 2011: 3):

U kvaliteta obuhvaéa sve karakteristike proizvoda koje zadovoljavaju potrebe
kupaca te im pruZaju zadovoljstvo pa je u tom smislu tumacenje kvalitete
orijentirano na prihod iz Cega proizlazi da veca kvaliteta proizvoda pruza vece
zadovoljstvo potrosaca Sto rezultira ve¢im prihodima poduzeca i

U kvaliteta znaéi oslobodenje od nedostataka i pogre$aka koje zahtijevaju ponovni
rad ili koje rezultiraju kvarovima ili nezadovoljnim potroSa¢ima pa je, u tom
smislu, tumacenje kvalitete orijentirano na trosak jer veca kvaliteta proizvedenih

proizvoda podrazumijeva manje troskova.

Tijekom razvoja koncepta kvalitete pojavile su se teorije poznate kao ,small q“ i ,big Q“.
Small q, povijesno gledano, predstavlja razdoblje u kojem se poimanje kvalitete vezalo za
proizvode i njihove karakteristike, u razdoblju kada su ih proizvodili obrtnici i kada je
potraznja bila daleko vec¢a od ponude, dok big Q koncept predstavlja razdoblje poimanja
kvalitete kao procesa upravljanja u uvjetima industrijske proizvodnje (Charantimath,
2011: 12). Small q teorija podrazumijeva proizvodnju proizvoda bez gresaka gdje
kvaliteta predstavlja vezu izmedu specifikacija proizvoda i sposobnosti proizvodaca da
proizvede proizvode prema unaprijed poznatim specifikacijama (Lillrank, 2015: 358). Iz
toga proizlazi da small q predstavlja razumijevanje kvalitete kao eliminaciju greSaka
(Charantimath, 2011: 13). Big Q interpretacija koncepta kvalitete odnosila se na
zadovoljstvo potrosaca, gdje koncept kvalitete predstavlja vezu izmedu Zelja i zahtjeva
potroSaca, proizvodnje proizvoda koji udovoljavaju trazenim zahtjevima te zadovoljstva
potroSaca nakon kupnje finalnih proizvoda (Lillrank, 2015: 358). Iz toga proizlazi da big
Q predstavlja razumijevanje kvalitete kroz cjelokupni proces upravljanja kvalitetom koji

obuhvaca sve proizvodne procese i sve karakteristike proizvoda (Charantimath, 2011:

13).
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S obzirom na cinjenicu da je kvaliteta viSedimenzionalan pojam, viSestruke se dimenzije
kvalitete mogu podijeliti u dvije grupe: intrinzi¢nu ili unutarnju dimenziju, koja se odnosi
na fizicka svojstva dobra ili na materijalnu komponentu usluge i ekstrinzi¢nu ili vanjsku
dimenziju, koji se odnosi na procese proizvodnje ili upotrebe u kojima je uklju¢eno dobro
ili usluga (Allaire, 2012: 73). U tom kontekstu kvaliteta ima dva znacenja (ASQ - American
Society for Quality, 2022):

1) kvaliteta obuhvaca svojstva proizvoda ili usluge koja zadovoljavaju potrebe

potroSaca i

2) kvaliteta predstavlja proizvod ili uslugu bez nedostataka.

Razlikuju se kvaliteta proizvoda i kvaliteta usluge. Kvaliteta proizvoda sastoji se od
ukupno osam elemenata kvalitete, a to su: znacajke proizvoda, pouzdanost, sukladnost,
trajnost, upotrebljivost, estetika, uspjeSnost i percipirana kvaliteta (Utami i Sadeli, 2017:
54). Elementi kvalitete usluge su: neopipljivost, neodvojivost, promjenjivost i
neuskladistivost (Armstrong et al., 2014: 218). Kvaliteta usluge moZe se definirati kao
procjena u kojoj mjeri je usluzZena ili isporucena usluga odgovarala kupcu i ispunjava
njegove Zelje, oCekivanja i potrebe (Azam bin Ahma et al,, 2020: 424). U danaSnje je
vrijeme razumijevanje kvalitete usredotoceno upravo na krajnje potrosace tj. na kupce pa
se kvaliteta definira kao mogu¢nost nadmasivanja potreba i ocekivanja potrosaca (Martin,
et al,, 2020: 1). Uzimajudi u obzir ¢injenicu da kvaliteta predstavlja zadovoljenje potreba
potroSaca, proizlazi da upravo potrosa¢ odreduje koji mu je proizvod prikladan i
kvalitetan. [z navedenog se zakljucuje da upravo potrosaci odlucuju sto je za njih kvaliteta
pa tako razlikuju kvalitetne proizvode ili usluge od nekvalitetnih, ali se uvijek opredjeljuju

za kupnju onih proizvoda ili usluga koje si financijski mogu priustiti.

2.2.Utemeljitelji kvalitete

Znanost o kvaliteti znacajno se razvila u drugoj polovici XX. stolje¢a zahvaljujuci
doprinosu utemeljitelja kvalitete. Utemeljitelji kvalitete su struc¢njaci koji su razvili i
predstavili nove ideje, teorije, spoznaje i metode upravljanja kvalitetom cija je primjena

rezultirala poboljSanjem poslovanja poduzeca koja ih primjenjuju. U utemeljitelje
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kvalitete ubrajaju se: Shewhart, Deming, Juran, Feigenbaum, Ishikawa, Imai, Taguchi i
Crosby. U nastavku rada navedene su najbitnije karakteristike njihovog rada, utjecaja i

doprinosa na razvoj kvalitete.

Walter A. Shewhart (1891. - 1967.) smatra se ocem statisticke kontrole kvalitete.
Diplomirao je i magistrirao na Sveucilistu Illinois, a potom je doktorirao fiziku na
kalifornijskom sveuciliStu Berkeley 1917. godine (Kumar i Kumar, 2016: 143). U fokusu
njegovog rada bile su varijacije. Za vrijeme svojeg rada u poduzecu Bell Telephone
Laboratories prouCavao je problem varijacija te je zaklju¢io da je primjena metode
kontrolnih granica za pracenje kvalitete neadekvatna zato Sto je omogucavala
ocjenjivanje kvalitete samo vec proizvedenih proizvoda Sto ga je potaknulo na pronalazak
rjeSenja problema varijacija (Johnson i Chvala, 1997: 43). Kako bi pokuSao rijeSiti
problem varijacija, 1924. godine uvodi metodu statisticke kontrole nazvanu kontrolne
karte (Shewhart, 1939: 4). Shewhart je smatrao da se kontrola proizvodnih procesa
najbolje provodi primjenom statisticke metode kontrolne karte. Rijec je o grafu odnosno
modelu koji se bazira na pretpostavci da se varijacije smiju kretati unutar dozvoljenih

kontrolnih granica (Cheremisinogg, 2001).

Shewhart je 1931. godine objavio svoju najpoznatiju knjigu ,Economic Control of Quality
of Manufactured Products. Navedena je knjiga rezultat Shewhartovog viSegodiSnjeg
istraZivanja s ciljem razvoja znanstvene osnove za postizanje ekonomske kontrole
kvalitete proizvoda kroz uspostavu kontrolnih granica. Kontrolne granice pokazuju kada
kvaliteta proizvoda varira viSe nego Sto je to ekonomski poZeljno (Shewhart, 1931: vii).
Smatrao je da postoje tri osnovna koraka u procesu kontrole kvalitete (Shewhart, 1939:
1):

1) definirati karakteristike proizvoda koji se Zeli proizvesti

2) proizvoditi samo proizvode koji zadovoljavaju definirane karakteristike

3) kontrolirati proizvedene proizvode da se utvrdi zadovoljavaju li definiranim

karakteristikama.

Shewhart je prvi osmislio krug poboljsanja kvalitete koji je slikovito prikazan u nastavku

rada (Slika 1).
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Slika 1: Shewhartov krug kvalitete
[zvor: prema: Deming, 2000: 132

Ciklus zapocinje detaljnom analizom problema za koji se nastoji pronaci rjeSenje. Nakon
pronalaska idejnog rjeSenja problema pristupa se procesu poboljSanja koji se provodi
kroz Cetiri koraka (Smith i Hawkins, 2004, prema Shewhart, 1986: 133-134).

Shewhartov krug kvalitete predstavljao je sustav mjera za akumuliranje znanja i
informacija koje su neophodne za kontinuirano poboljSanje procesai proizvoda (Popescu

i Duta, 2019: 2015). Shewhartov krug kvalitete kasnije je preuzeo i popularizirao Deming.

W. Edwards Deming (1900. - 1993.) bio je ugledni americki akademik i znanstvenik koji
je razvio niz metoda i procesa za kontrolu kvalitete u proizvodnji (Kerfonta, 2018: 9).
Smatrao je da se neprestano trebaju poboljSavati performanse i stil proizvoda ili usluga
kako bi isti bili privla¢ni kupcima (Deming, 2000: 12). Njegov je rad znacajno utjecao na
uspon japanskog gospodarstva poslije Drugog svjetskog rata. Naime, nezadovoljan loSim
razumijevanjem statisticke kontrole procesa u SAD-u, Deming odlazi u Japan gdje
uvjerava japanske industrijalce da ¢e primjenom njegovog koncepta znatno poboljsati
kvalitetu svojih proizvoda. Po Demingu, proizvod ili usluga su kvalitetni samo ako su
nekome od koristi i ako postoji potraznja za njima (Deming, 2000: 2). Smatrao je da
povecanje kvalitete proizvoda ili usluga dovodi do poveéanja produktivnosti i
profitabilnosti poduzeca (Aguayo, 1991: 9). Preuzeo je Shewhartov krug poboljSanja
kvalitete i prilagodio ga svojem nacinu razmisljanja pa je u danasnje vrijeme PDCA krug

poznatiji kao Demingov ciklus.
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Slika 2: PDSA krug ili Shewhartov ciklus ucenja i poboljSanja
[zvor: prema: Deming, 2000: 132

PDSA ciklus sastoji se od cetiri koraka kako je prikazano gornjom slikom (Deming, 2000:
132-133):

U Korak 1: planiranje - predstavlja temeljnu fazu i ishodiste cijelog ciklusa, a
zapocinje izborom najboljeg prijedloga za koji se ocekuje da ¢e dovesti do najveceg
poboljsanja (u smislu znanja ili profita)

U Korak 2: provodenje - predstavlja sljedeéu fazu i podrazumijeva provodenje testa
po moguénosti na malom uzorku

U Korak 3: proudavanje - podrazumijeva proucavanje rezultata i utvrdivanje je li se
postiglo ocekivano ili se ishod razlikuje od ocekivanog

U Korak 4: djelovanje - podrazumijeva prihvaéanje promjene, odbacivanje promjene

ili ponovno ponavljanje ciklusa, ali pod drugacijim uvjetima.

Najznacajniji doprinos Demingovog rada ocituje se u ,,Programu u 14 tocaka“ i u teoriji
,Sedam smrtnih bolesti“. ,Program u 14 tocaka“ predstavlja temelj Demingove teorije
menadZmenta. RijeC je o smjernicama koje bi menadZeri trebali prihvatiti i primijeniti
kako bi se povecala razina kvalitete, a smanjili trosSkovi poslovanja Sto rezultira
efikasnijim poslovanjem (Sisko Kuli§ i Mrduljas, 2009: 72). Poduzeéa koja primjenjuju
»,Program u 14 tocaka“ ostvaruju citav niz benefita poput: povecanja profita, smanjenja
stvaranja otpada i povecanja to¢nosti u proizvodnom procesu (Kerfonta, 2018: 9). Deming
je tim programom ujedno formulirao suvremenu teoriju i praksu menadZmenta kojom je
teZio da svi zaposlenici u poduzecu promijene svoj odnos prema radnom procesu, pocevsi
od vrhovnog menadZmenta pa sve do izvrSitelja, s ciljem povecanja kvalitete i

produktivnosti. Deming je razvio i filozofiju ,Sedam smrtnih bolesti“. Ovom filozofijom
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objedinio je sve aktivnosti koje tijekom procesa proizvodnje dovode do realizacije

proizvoda ili usluga loSe kvalitete te dugorocno dovode do propasti poduzeca.

Velik doprinos Demingovog rada u Japanu 1950-ih godina nakon Drugog svjetskog rata te
kasnije i u Americi 1980-ih godina oCituje se u tome Sto je imao revolucionarni ucinak u
implementaciji TQM-a u proizvodnim i industrijskim segmentima gospodarstva
(Hazarika et al.,, 2019: 22). JUSE (Savez japanskih znanstvenika i inZenjera) je 1950.
godine pozvao Deminga da u Japanu drZi predavanja o statistickim metodama kontrole
kvalitete. OdrZana su predavanja bila toliko uspjeSna da su rezultirala i osnivanjem
nacionalne japanske nagrade za kvalitetu koja je nazvana Deming Prize (Demingova
nagrada za kvalitetu), a prvi put je dodijeljena 1951. godine (Kohl, 2020: 369).

Deming je napisao brojna djela medu kojima valja istaknuti: ,Statistical Adjustment of

Data“ i ,0ut of the Crisis".

Joseph Moses Juran (1904. - 2008.) je zajedno s Demingom jedan od glavnih
utemeljitelja gospodarskog cuda u Japanu. Poput Deminga i Juran je smatrao da je ve¢ina
problema po pitanju kvalitete uzrokovana menadzmentom, a ne djelovanjem zaposlenika.
Juran je tijekom svojeg boravka u Japanu drzao brojna predavanja o upravljanju
kvalitetom isticuci vaznost ljudskih potencijala u procesu upravljanja kvalitetom. Smatrao
je da se zadovoljstvo potrosaca postize samo kada karakteristike proizvedenih proizvoda
odgovaraju potrebama potrosaca (Juran, 1992: 7). Iz njegove definicije da je kvaliteta
prikladnost za upotrebu proizasle su i osnovne karakteristike kvalitete proizvoda, a to su
(Juran i Gryna, 1980: 2):

1) strukturalne karakteristike (npr. duZina, viskoznost),

2) estetske karakteristike (npr. ukus, estetika)

3) vremenski orijentirane karakteristike (npr. pouzdanost proizvoda, moguénost

odrzavanja proizvoda kroz vrijeme)

4) komercijalne karakteristike (npr. garancije) i

5) eticke karakteristike (npr. poStenje).
Juranovo ucenje najpoznatije je po Juranovoj trilogiji kvalitete (Quality Trilogy) koja je

slikovito prikazana u nastavku rada.
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Slika 3: Juranova trilogija kvalitete
[zvor: prema: Juran, 1989: 23

Prema Juranovom ucenju, upravljanje kvalitete provodi se kroz tri klju¢na procesa, a to
su: planiranje kvalitete, kontrola kvalitete i poboljSanje kvalitete. Navedena su tri procesa
medusobno povezana i uvjetovana, a gornja slika upravo prikazuje njihovu vezu.
Vodoravna os prikazuje vrijeme, a okomita os prikazuje greske koje povecavaju troskove
loSe kvalitete. Prvi korak predstavlja proces planiranja kvalitete koji obuhvaca aktivnosti
razvoja proizvoda koji su uskladeni sa Zeljama i potrebama potrosaca te razradu procesa
koji mogu proizvesti proizvode takvih karakteristika (Juran, 1989: 22). Kada tako
osmiSljen proizvod krene u proces proizvodnje, pojavljuju se odredene pogreske ili
rasipanja Cije posljedice treba ublaZiti i smanjiti tijekom proizvodnog procesa. U toj je fazi
proces kontrole kvalitete neophodan. Povremeni vrh predstavlja bilo koji neoc¢ekivani i
iznenadni dogadaj (npr. kvar, nestanak struje i sl.) koji moZe rezultirati nepovoljnim
ishodima ili proizvodnjom proizvoda lose kvalitete. Kontrola kvalitete ,gasi poZare” i
smanjuje uocena odstupanja i nepredvidive dogadaje na najmanju moguéu mjeru $to u
kona¢nici rezultira procesom upravljanja kvalitetom (Juran, 1989: 22). Sto su brojke na
okomitoj osi vece, to je kvaliteta manja, a broj 0 predstavlja savrSenstvo ili potpunu
kvalitetu, Sto znaci da se nezadovoljstvo potrosaca smanjuje kako se otkrivaju i otklanjaju
pogreske, odnosno kako se smanjuju troskovi nekvalitete (Juran i De Fao, 2010: 80).

Juran je zasluZan za joS jedan znacajan pristup upravljanja kvalitetom, a to je ,Juranova

spirala kvalitete” (Slika 4).
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Slika 4: Juranova spirala kvalitete proizvoda
[zvor: prema: Juran, 1992: 162

U prikazanoj Juranovoj spirali kvalitete kontrola kvalitete provodi se kroz niz procesa kako
bi se omogucila proizvodnja proizvoda koji zadovoljava specifikacije, Zelje i potrebe
kupaca. Bitno je da su zahtjevi za novim proizvodom proizisli iz marketinSkog istraZivanja
koje je bilo provedeno kako bi se utvrdile i definirale Zelje i potrebe potrosaca kao i za
dobivanje povratnih informacija od potrosaca o tome koliko je dobro poduzece zadovoljilo
potrebe i Zelje potroSaca s postoje¢im proizvodima (Juran i De Fao, 2010: 892). Jedno od
Juranovih najznacajnijih djela je knjiga , Quality Control Handbook" (Prirucnik za kontrolu
kvalitete) koja je bila objavljena 1951. godine, a predstavljala je standardni referentni

materijal za sve menadZere kvalitete (Zdenka i Hudek, 2019: 40).

Armand V. Feigenbaum (1922. - 2014.) jedan je od najpoznatijih americkih utemeljitelja
kvalitete. Prvi je istaknuo vaznost da se svi odjeli u poduze¢u moraju ukljuciti kako bi se
ostvarila kvaliteta i prvi je upotrijebio izraz Total Quality Control (TQC) u svojoj knjizi
»Quality Control - Principles, Practices and Administration“ 1961. godine (Charantimath,
2011: 37). Feigenbaum (1983: 6) je definirao TQC - potpunu kontrolu kvalitete kao
ucinkovit sustav za integraciju razvoja kvalitete, odrZzavanja kvalitete i poboljSanja
kvalitete razlic¢itih skupina unutar poduzeca kako bi se proizvodili proizvodi koji u
kojemu je vodio odjel za kontrolu kvalitete u poduzecu General Electrics, uvidio je da je
visoka razina kvalitete dostiZzna samo primjenom modela koji je nazvao ,Model potpune

kontrole kvalitete“ (Total Quality Control - TQC) (Jalnasow, 2019: 201).
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Feigenbaum je 1956. godine predstavio svoj koncept potpune kontrole kvalitete koji
istovremeno obuhvaca dizajn proizvoda, ulaznu kontrolu kvalitete, kontrolu proizvodnje,
pouzdanost proizvoda, dostavu i sluzbu za korisnike (Raza et al, 2020: 54). Prvi je
podijelio troskove kvalitete na troskove prevencije, troskove procjene i na troskove
internih i eksternih pogresaka (Charanmath, 2011: 38). Smatrao je da je ishodiste
djelotvornog procesa Kkontrole kvalitete poznavanje svih Zelja i zahtjeva kupaca
(Feigenbaum, 1983: 8). Poznavanje Zelja, zahtjeva i potreba kupaca po njegovom su
razmiSljanju klju¢ni jer omogucuju niz benefita koji direktno utjeCu na poslovanje
poduzeca kao Sto su: povecanje kvalitete proizvoda, bolji dizajn proizvoda, poboljSanje
proizvodnih procesa, vecu osvijeStenost zaposlenika o kvaliteti, bolju radnu atmosferu,
bolju prihvacenost proizvoda na trziStu, smanjenje operativnih troSkova, smanjenje
operativnih gubitaka, smanjenje broja servisnih zahtjeva odnosno popravaka

proizvedenih proizvoda (Feigenbaum, 1983: 22-23).

Kaoru Ishikawa (1915. - 1989.) japanski je kemijski inZenjer, menadZer i pionir procesa
upravljanja kvalitetom u brodogradiliStu Kawasaki. Smatra se jednim od utemeljitelja
modernog menadzmenta (Neyestani, 2017: 13). Proucavao je Demingove radove te je
zakljucio da je neophodno implementirati kvalitetu u kompletnu organizacijsku strukturu
poduzeca. Najpoznatiji je po svojem radu na kontroli kvalitete u poduzecu, tvorac je
krugova kvalitete te neprestanog poducavanja o vaZznosti kontinuiranog poboljSanja
kvalitete (Antony et al, 2021: 2). Ishikawa je proucCavao rasipanja (gubitke) u
proizvodnom procesu i zakljucio je da su njihovi mogu¢i uzorci: sirovine, postrojenja i

strojevi te nacin obavljanja poslova (Ishikawa, 1976: 18).

Velik dio svojega rada posvetio je alatima kvalitete i tvorac je dijagrama uzroka i
posljedica ¢iju je primjenu opisao u knjizi ,What is Total Quality Control? The Japanese
Way“. Ovaj je dijagram prvi put upotrijebio u japanskoj celicani Kawasaki 1943. godine
(Ishikawa, 1976: 27-28), a primjer osnovnog modela dijagrama uzroka i posljedica

prikazan je u nastavku rada (Slika 5).
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Materijali Radne metode
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uzrok posljedica

S
P A

Slika 5: Dijagram uzroka i posljedica

Izvor: Iskihawa, 1976: 19

Gornja slika prikazuje dijagram uzroka i posljedica ili riblju kost koji se koristi radi lakSeg
otkrivanja uzroka rasipanja (gubitaka) (Ishikawa, 1976: 19). Dijagram se jo$ nazivairiblja
kost zbog svojeg specificnog izgleda koji podsjec¢a na riblju glavu i kosti. Osnovna namjena
zbog koje se izraduje ovakav dijagram je u tome da se na jasan nacin prikaZzu razliciti
uzroci koji mogu utjecati na kvalitetu finalnog proizvoda tijekom proizvodnog procesa
(Ishikawa, 1976: 24). Ovim se dijagramom prikazuju uzroci nekog specificnog dogadaja s
time da svaki uzrok moze biti ili jest izvor varijacije. Primjenom ovog dijagrama ne

rjeSavaju se samo moguci problemi u poslovanju ve¢ se mogu i pravovremeno predvidjeti,

a time i sprijeciti buduci problemi.

Nadalje, njegov je rad bio posebno znacajan zbog uvodenja krugova kvalitete u Japanu i
SAD-u. Krugovi kvalitete u sustini ¢ine manje skupine zaposlenika koji se sastaju kako bi
razgovarali o poboljSanjima koja bi se mogla implementirati u poduzecu te potom svoje
ideje prezentiraju i predlazu menadZmentu poduzeca. U nastavku je slikovito prikazan

krug kvalitete koji je koncipirao Ishikawa.

Djeluj u skladu s planom ¢1. Odredi ciljeve
2. Pronadi metode za
postizanje ciljeva
A P

S

eProvjeri i korigiraj k D 1. Treniraj i educiraj
2. Primijeni

Slika 6: Krugovi kvalitete
[zvor: prema: Ishikawa, 1985: 21
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Gornja slika prikazuje krug kvalitete koji je osmislio Ishikawa. On je preuzeo Demingov
krug u Cetiri koraka te ga detaljno razradio i proSirio. Iz slike je vidljivo da se krug kvalitete
sastoji od Cetiri kljutna koraka, a to su: planiraj (P), ucini (D), provjeri (C) i djeluj (A).
Ishikawa je detaljnije razradio prva dva koraka tako da je u procesu planiranja nuzno
odrediti ciljeve i definirati metode koje ¢e se primjenjivati kako bi se ostvarili definirani
ciljevi. U drugom koraku nuZno je provesti edukaciju zaposlenika i primijeniti prethodno
definiranu metodologiju. U sljede¢em koraku nuzno je provijeriti rezultate primijenjene
promjene i u Cetvrtom je koraku nuzno djelovati prema planu da se postigne Zeljeno

poboljsanje. (Ishikawa, 1985: 21).

Primjena krugova kvalitete u poduzecu donosi najznacajnije promjene koje su vidljive kod
ponasanja zaposlenika: mijenjaju stav i ponaSanje zaposlenika, pomaZu zaposlenicima
razviti svoj potencijal kako bi mogli postati rukovoditelji u budu¢nosti, povecavaju
samopostovanje zaposlenika, pomaZu u povecanju poStovanja rukovoditelja prema
svojim podredenima, povecavaju razumijevanje zaposlenika o poteSko¢ama s kojima se
susreCu rukovoditelji, povecavaju poStovanje menadZmenta prema zaposlenicima,
smanjuju sukobe koji proizlaze iz radnog okruZenja i omogucuju pojedincu da unaprijedi

svoje sposobnosti (Sharma, 2013: 157).

Ishikawa je definirao ukupno sedam alata kvalitete, a to su: Pareto dijagram, dijagram
uzroka i posljedica (Ishikawa dijagram), stratifikacijski dijagram, dijagram rasprsenja,
ispitne liste, histogram i kontrolne karte (Ishikawa, 1994: 110). Rijec je o menadZerskim
alatima za provodenje statisticke kontrole kvalitete. U teoriji su poznatiji pod nazivom
»The 7 QC Tools” tj. sedam osnovnih alata kvalitete, a primjenjuju ih menadZeri jer im
pomazu u prepoznavanju prilika za poboljSanje kvalitete procesa prilikom razvoja

rjeSenja za analizirani problem (Sokovi¢ et al., 2009: 1).

Masaaki Imai (1930. - 2023.) radio je kao konzultant iz podrucja upravljanja kvalitetom,
a 1985. godine osnovao je Kaizen institut te je zasluZan za pribliZavanje kaizen filozofije
zapadnom svijetu (Imai, 2012: xxi). U doslovnom prijevodu s japanskog jezika zen u rijeci
kaizen odnosi se na prakticiranje dobrih stvari ili koristiti nesto na nesebic¢an nacin, dok
se kai odnosi na napore da se stvori promjena (Tubagus, 2019: 218). U doslovhom

prijevodu kaizen znaci ,dobra promjena ili poboljSanje“ (Goyal i Law, 2019: 168). Kaizen
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je japanski pojam i u pocetku ga je koristio i Sirio Masaaki Imai, a predstavlja nacin Zivota,

bilo privatni ili poslovni, koji je konstantno usmjeren na poboljsanja (Imai, 2012: 1).

Imai navodi da se poboljSanja mogu ostvariti primjenom inovacija ili kroz kaizen isticuci
da se primjenom kaizena postizu mala poboljsanja, bez ulaganja i koja dugoroc¢no imaju
veliki ucinak, dok primjena inovacija omogucuje brzo i veliko poboljSanje koje najcesce
proizlazi iz ulaganja (Imai, 2012: 2). Prednost primjene kaizena je u tome Sto ne zahtijeva
velike investicije, ve¢ nalaZze da se standardiziraju svi radni procesi. Primjenom takve
poslovne filozofije eliminiraju se svi nepotrebni gubitci i prepreke u radu. U kaizen
filozofiji kvaliteta ne podrazumijeva samo kvalitetu izrade finalnog proizvoda ili usluge
ve¢ ukljucuje i kvalitetu cjelokupnog radnog procesa koji omogucuje izradu takvog
proizvoda ili usluge (Imai, 2012: 11). Smatra se da je upravo kaizen pridonio ja¢anju

konkurentnosti japanskih proizvoda.

U nastavku su navedeni osnovni postulati kaizena (Garcia - Alvarez et al., 2014: 11):
U sumnjajte u status quo (sadasnje stanje), primijenite nove metode i pretpostavite
da ¢e funkcionirati
ukoliko je nesto pogresno, to treba ispraviti
prestanite izmisljati izgovore i napravite Sto trebate napraviti
sve se treba neprestano usavrsavati

odbacite uobicajene i tradicionalne koncepte

& & EEE

budite ekonomic¢ni - Stedite novac kroz sitna poboljsanja i troSite uStedeno na
buduca poboljSanja

svi trebaju biti ukljuceni u procesu pronalaska boljeg rjeSenja

& &

prije donoSenja odluka postavite si pitanje ,zasto“ barem pet puta kako biste dosli
do srZzi problema

O uvijek trazite misljenje od vise ljudi

U moguénosti za usavriavanje su beskonacne.
Prema kaizen filozofiji dovoljno dobro nije nikad dovoljno dobro. Kaizen se temelji na
nacinu na koji ljudi pristupaju svom radu, ukazujuci da se zaposlenici i menadZment
moraju zajedno promijeniti i uskladiti svoja razmiSljanja kako bi se povecala

produktivnost poduzeca (Ohno el al., 2009: 2). Svrha kaizena je da se poboljsaju tri klju¢na
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parametra poslovanja, a to su: kvaliteta, troSkovi i dostava, Sto znaci da se kaizen fokusira
na povecanje kvalitete proizvedenih proizvoda ili usluga uz istovremeno smanjenje svih
mogucih troskova kako bi se u konacnici skratilo vrijeme proizvodnje (Prayuda, 2020:
31). Kaizen obuhvada stalno unapredenje i smatra se najvaznijim pojedinacnim
konceptom japanskog menadZmenta, a zahtijeva neprestano unapredenje bez obzira

koliko se proizvoda ili usluga u tome trenutku smatra dobrim.

Genichi Taguchi (1924. - 2012.) karijeru je zapoceo kao tekstilni inZenjer u obiteljskoj
tvornici kimona u kojoj je radio sve do pocetka Drugog svjetskog rata. Tijekom rata radio
je u mornarickom institutu na odsjeku za astronomsku navigaciju. Razvio je tehnike koje
su danas poznate kao Taguchijeva metoda ili Taguchijev inZenjering kvalitete. InZenjering
kvalitete predstavlja robustan dizajn koji podrazumijeva dizajn proizvoda i procesa koji
mogu pravilno funkcionirati u razli¢itim uvjetima upotrebe, a kao metoda temelji se na
primjeni sljedec¢ih postupaka: ortogonalnim nizovima, omjeru signala i Sumova (SN ratio
- signal to noise ratio) i funkciji gubitaka (Taguchi et al., 2005: 58). Njegova se filozofija
temelji na tri vrlo jednostavna koncepta kvalitete, a to su (Roy, 2010: 10):

U kvalitetu treba integrirati u proizvode, a ne naknadno pregledavati i kontrolirati

U kvalitetu je bolje posti¢i smanjenjem varijacija na na¢in da proizvod bude

dizajniran tako da bude otporan na nekontrolirane vanjske ¢cimbenike
& troskove kvalitete treba mjeriti kao funkciju odstupanja od standarda, a gubitke

treba mjeriti unutar cijelog sustava.

Taguchijev je rad najpoznatiji po razvoju potpuno nove metode povecanja kvalitete na
temelju ortogonalnih matrica ili nizova. Ortogonalni nizovi predstavljaju alat koji je
namijenjen podrucju inZenjeringa kvalitete koji je neizostavan u obradi informacija kako

bi se analizirali i racionalizirali procesi (Taguchi et al., 2005: 30).

Taguchijev utjecaj na teritoriju SAD-a vidljiv je kroz primjenu njegove metode gubitka
kvalitete (loss function) u poduzecu Ford (Ford Motor Company). Taguchi je zakljucio da je
kvadratni prikaz funkcije gubitka kvalitete ucinkovit i djelotvoran nacin za procjenu
gubitka zbog odstupanja tj. zbog loSe kvalitete (Taguchi et al.,, 2005: 174). Navedena
metoda podrazumijeva da je funkcija gubitka uvedena kao mjerilo kvalitete te kao mjerilo

optimizacije proizvodnog procesa ( Taguchi et al., 2005: 135).
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Philip B. Crosby (1926. - 2001.) strucnjak je iz podrucja upravljanja kvalitetom i autor
brojnih knjiga o kvaliteti (Mukherjee, 2006: 61). Isticao je da kvaliteta nije problem
proizvodnje ve¢ menadZmenta poduzeca (Crosby, 1989: 209). Ukazivao je da je probleme
vezane uz kvalitetu moguce rijesiti promjenom organizacijske kulture koja je fokusirana
na otkrivanje i eliminaciju greSaka koji su uzrok lose kvalitete proizvoda i usluga (Crosby,
1995: 10). Njegova najpoznatija knjiga , Quality is free" (Kvaliteta je besplatna) objavljena
je 1979. godine (Bala Sharma, 2015: 56).

Crosby je osmislio koncept proizvodnje bez nedostataka koja se odvija u ,14 koraka“ ili

faza.
1. angaZiranje 2. ekl.pfl za 3. mjerenje e procjenjivanje 5. svijest o
menadZmenta poboljsane [ kvalitete Ui kA kvaliteti
kvalitete kvalitete
|
!
7. uspostavljanje 5. daki
6. korektivne ad hoc odbora 8. izobrazba X 10. postavljanje
" — ] — ey — nedostataka |— T
akcije za program nadzonika il ciljeva
Nedostatci nula
|
!
11. uklanjanje | | 12. priznanie | 13.vijecaza | | 14.poCetisve
uzroka greSaka ‘P J kvalitetu iznova

Slika 7: Crosbyjev koncept proizvodnje bez nedostataka u 14 tocaka
Izvor: Crosby, 1996: 106 - 111

Rijec je o konceptu proizvodnje bez nedostataka koji se odvija u 14 koraka ili faza. Klju¢ne
toCke ovog programa su: posvecenost menadzmenta, ukljuCenost zaposlenika, mjerenje

kvalitete, poboljSanje kvalitete i smanjenje troskova.

Crosby smatra da se kvaliteta temelji na prevenciji i da ne postoji objasnjenje koje moze
opravdati proizvode ili procese s greSkama. Na temelju takvog razmisljanja nastao je
koncept Zero defects (Nedostatci nula). To znaci da se svaki put mora proizvesti proizvod
ili usluga bez nedostataka. Crosby je smatrao da svi zaposlenici u poduzecu trebaju biti
upoznati s postulatima upravljanja kvalitete kako bi svojim radom stajali iza pokreta
kvalitete, a ti postulati su (Crosby, 2005: 61):

U kvaliteta zna¢i uskladenost sa zahtjevima

& problem kvalitete ne postoji
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O ne postoji ekonomija kvalitete jer je uvijek jeftinije otprve obaviti posao kako treba
O jedini standard izvedbe je zero defects (Nedostaci nula)
& jedino mjerilo u¢inka je tro$ak kvalitete.
Objavio je ukupno 13 knjiga o kvaliteti, a njegovo ime nosi godiSnja nagrada Americkog
udruZenja za trziSno natjecanje (American Society for Competitiveness) Philip B. Crosby

Medal.

Temeljem navedenog moZe se zakljuliti da su primjena metoda, alata i postupaka
upravljanja kvalitetom koje su razvili utemeljitelji kvalitete utjecali na transformaciju
operativnih procesa u proizvodnim poduze¢ima diljem svijeta. Zagovarali su da je
kvaliteta neizostavna i kljucna za uspjesno poslovanje poduzeca. Utjecali su na Sirenje
spoznaja o vaznosti upravljanja kvalitetom, naglasavali su vaZnost ukljucivanja
zaposlenika u procese kontinuiranog poboljSanja kvalitete, razvili su prve alate i metode
za upravljanje kvalitetom, naglasavali su vazZnost razumijevanja te ispunjavanja Zelja i
potreba potroSaca (kupaca). MoZe se zakljuciti da je njihov rad najviSe utjecao i doprinio
promjeni u nacinu razmisljanja menadZera i zaposlenika diljem svijeta tako Sto su

kvalitetu poceli percipirati kao temeljni preduvjet uspjesSnosti poslovanja poduzeca.

2.3. Povijesni pregled razvoja sustava upravljanja kvalitetom

Kvaliteta je oduvijek bila percipirana kao neSto poZeljno, pozitivno i dobro. Tako su ve¢
3000 godina prije Krista, Babilonci primjenjivali bazicne metode kontrole kvalitete tako
da su tocno definirali tezinu i veli¢inu proizvedenih rukotvorina kako bi svi proizvedeni
proizvodi bili ujednaceni (Kaser, 2010: 6). Nadalje, u Hamurabijevom zakonu, koji
predstavlja prvi dokumentirani zakonodavni okvir o radu i odgovornosti za proizvedene
proizvode, sadrZani su kodeksi koji su se odnosili na plac¢e, razmjenu dobara i razne
sporazume (Hellman i Liu, 2013: 106). Drevni Egip¢ani su 1450. godine prije Krista
propisali postupak rezanja kamena tako da se prije svake gradnje kontroliralo jesu li svi
kameni blokovi odrezani po definiranom standardu (Kaser, 2010: 6). U doba antike,
drevni su Grci i Rimljani poznavali i primjenjivali kvalitetu, posebno u graditeljstvu i

umjetnosti.
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U srednjem vijeku kvaliteta se pretezno vezala uz zemlju i rad, a intenzivniji razvoj
kvalitete zapocCeo je s obrtnickim cehovima (Lazibat, 2009: 7). U srednjovjekovnoj su
Europi majstori poducavali Segrte i prenosili im svoja znanja kako bi se osigurala kvaliteta
proizvedenih rukotvorina (Evans i Lindsay, 2008: 5). Jedan od zadataka cehovskih
udruZenja bio je osnovati inspekcijske odbore ¢ija je zadaca bila obiljezavati proizvode
koji su bili napravljeni bez greSaka posebnim simbolima ¢ime se jamcila kvaliteta izrade.
Sljedeca bitna prekretnica u povijesnom razvoju kvalitete bila je industrijska revolucija.
Industrijska revolucija dovela je do znacajnih promjena. Zapoceo je proces
industrijalizacije i masovne proizvodnje. Obrtnici su postali zaposlenici u tvornicama i
njihov je rad bio strogo specijaliziran i grupiran. Svi proizvodi bili su podvrgnuti kontroli,

Ciji je zadatak bio provjeriti jesu li proizvedeni proizvodi bili odgovarajuce kvalitete

(Fisher i Nair, 2009: 2-3).

XX. stoljece predstavlja prekretnicu u evoluciji i shvac¢anju koncepta kvalitete. U XX. su
stoljecu bili razvijeni koncepti, principi, metode, tehnike i alati za postizanje, odrZavanje i
poboljsanje kvalitete (Burda, 2019: 56). U tom je razdoblju najznacajnije bilo Sto su
doneseni zakljucci da se kvalitetom treba upravljati, da kvaliteta treba biti integrirana u
sve procese u poduzec¢ima i da su se razvili prvi sustavi upravljanja kvalitetom. U nastavku

rada (Slika 8) prikazane su etape razvoja kvalitete tijekom XX. stoljeca.

Inspekcija Kontrola kvalitete Osiguranje

. TQC TQM
kvalitete (QI) (QQ) kvalitete (QA) 196 OQ o 1980Q. dali
1900 - 1920 . 1920-1950 1950 - 1980 ) ‘ T

Slika 8: Povijesne etape razvoja kvalitete tijekom XX. stoljec¢a
[zvor: prema: Hamid et al,, 2019: 169

Prekretnica u razumijevanju kvalitete dogodila se s jacanjem industrijalizacije na poCetku
XX. stoljeca i ovu prvu etapu karakterizira ,Inspekcija kvalitete“ (QI - Quality Inspection).
Pocela je jacati industrijalizacija pa su izu€eni obrtnici postali zaposlenici u tvornicama.
Specijalizacija radnog mjesta bila je klju¢na tj. svaki je zaposlenik bio odreden za

obavljanje to¢no definiranog zadatka. Cilj poslovanja poduzeca bio je Sto veca proizvodnja
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finalnih proizvoda. Funkcija kvalitete se u tom razdoblju svodila na uocavanje finalnih
proizvoda koji su bili manjkavi i na njihovo uklanjanje kako ne bi dosli do potrosaca. U
samim je zacetcima vlasnik bio zaduZen za kontrolu kvalitete u svim fazama proizvodnje,
kasnije su se pojavili i pojedinci zaduZeni za kontrolu kvalitete, a naknadno i timovi
zaposlenika odgovorni za nadzor kvalitete proizvedenih proizvoda. Stil rukovodenja
karakteriziralo je zapovijedanje, a percepcija kvalitete bila je vrlo bazi¢na te je sve bilo
podredeno troskovima proizvodnje i kupci su se dozivljavali kao ,nuzno zlo“ (Hamid et
al,, 2019: 166). U ovoj je razvojnoj etapi najveci doprinos dao F. W. Taylor. Taylor (1919:
32) je smatrao da menadzZeri nisu bili dovoljno obuceni za nadgledanje izvrsilaca jer su se
menadZeri birali po principu da se najbolji radnici unapreduju u menadZere. On je razvio
i primijenio novu metodu proizvodnje i filozofiju upravljanja koja je bila fokusirana na
povecanje produktivnosti bez zapoSljavanja novih zaposlenika (Hellman i Liu, 2013: 107).
Takav inovativan pristup upravljanja zahtijevao je postojanje posebnih inspekcijskih
odjela ¢iji je cilj bio ispraviti sve neispravne proizvode prije nego dodu do potrosaca. Ovu
fazu karakterizira prekomjerna proizvodnja proizvoda koja je bila daleko veca od

potraZnje.

Sljedeéu etapu razvoja karakterizira ,Kontrola kvalitete“ (QC - Quality Control).1u ovoj je
fazi naglasak bio na proizvodnji proizvoda te je ponuda i dalje bila ve¢a od potraZnje.
Kvalitetu proizvoda odredivali su proizvodaci ne vodec¢i racuna o Zeljama i potrebama
potrosaca. U sustini kvaliteta se fokusirala na kontrolu finalnih proizvoda, a primjenjivale

su se statisticke metode kako bi se izdvojili loSi proizvodi (Sader i Daroczi, 2021: 8).

,Osiguranje kvalitete” (QA - Quality Assurance) predstavlja sljedecu etapu razvoja. U ovoj
se fazi uocilo da je proces kontrole kvalitete reaktivan i da je sluZio samo u detektiranju
gotovih proizvoda s greskom S$to se pokazalo nedostatnim. Takva su razmisSljanja
pogodovala nastanku ideje o kontinuiranom poboljSanju kvalitete primjenom statistickih
alata (Hamid et al.,, 2019: 166). Intencija je bila povecati vaznost kvalitete tako da se
osigura kvaliteta u svim dijelovima poslovanja, od proizvodnog procesa pa do finalnog
proizvoda. Jedan od vaznih ciljeva u proizvodnji bio je osigurati da su svi procesi koji su
povezani s proizvodnjom proizvoda dovoljno dobri kako bi se mogli proizvoditi proizvodi
bez gresaka (Sader i Daroczi, 2021: 8). Nadalje, po prvi put su Zelje potrosaca bile uvazene

tako da su se poceli proizvoditi oni proizvodi koje su potrosaci stvarno trazili Sto je dovelo
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do izjednacavanja ponude i potraznje. Ovu fazu obiljezava i velika naftna kriza koja je u
velikoj mjeri pomogla jaCanju japanskih poduzeca i proizvoda u odnosu na poduzeca i
proizvoda iz SAD-a. Kako su kupci postali izbirljivi, osim cijene i kvalitete proizvedenih
proizvoda, sve se viSe paZnje posvecivalo cijeni i kvaliteti rezervnih dijelova tako da je i
cijena odrZavanja proizvedenih proizvoda postajala sve znacajnija kod donosenja odluke

kupaca o kupnji proizvoda.

Sljedeca etapa razvoja je ,TQC - Total Quality Control - Potpuna kontrola kvalitete“. U toj
su se fazi pojavili prvi pisani prirucnici o kvaliteti kao i prvi ratunalni programi za
upravljanje kvalitetom, a Zelje i zahtjevi kupaca definiraju i odreduju kvalitetu
proizvedenih proizvoda i usluga. Zelje kupaca postale su najbitnije i svi proizvedeni
proizvodi morali su ispunjavati ili nadmasivati ocekivanja potrosaca. U proizvodnom
procesu menadzment je uvidio da je neophodno ukloniti specijalizaciju radnih mjesta te
je naglasak stavljen na razvoj vjeStina i kompetencija zaposlenika kako bi jedan
zaposlenik mogao odraditi viSe radnji u proizvodnom procesu (Hamid et al., 2019: 167).
Upravljanje kvalitetom se implementira i provodi u svim segmentima poslovanja
poduzeca kako bi se zadovoljile Zelje kupaca (Sader i Daroczi, 2021: 8). To znaci da fokus
kvalitete viSe nije iskljucivo na finalnim proizvodima ve¢ da se kvaliteta treba integrirati
u cijeli proizvodni sustav. Pitanjima kvalitete ne bavi se isklju¢ivo menadZment ve¢ su svi

zaposlenici u poduzecu bili ukljuceni u pitanja kvalitete.

,Upravljanje potpunom kvalitetom“ (TQM - Total Quality Management) predstavlja
sljede¢u etapu razvoja. Ovu etapu karakterizira to Sto su Zelje, potrebe i oCekivanja
potroSaca stavljene na centralno mjesto te svi proizvedeni proizvodi i usluge nastoje
svojom kvalitetom ispuniti ili nadmasiti oCekivanja potroSaca u pogledu svih bitnih
karakteristika. Kvaliteta u ovom razdoblju podrazumijeva prevenciju tj. spreCavanje svih
nepotrebnih greSaka s intencijom da se proizvedu proizvodi sukladno Zeljama kupaca uz
$to manji troSak za poduzece. Nadalje, za menadZment su sve bitniji zaposlenici tj. njihovo
ukljuCivanje u pitanja kvalitete kao i teZnja postizanju poslovne izvrsnosti (Hamid et al,,
2019: 168). Pojavljuju se modeli poslovne izvrsnosti poput: MBNQA (Malcolm Baldrige
National Quality Award) i EFQM (European Excellence Award). Velik je naglasak stavljen
na zaposlenike i njihovu spremnost na promjene kao Sto su prihvacanje i predlaganje

kontinuiranih poboljSanja u svim segmentima poslovanja poduzeca. Dolazi do
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organizacijskih promjena kako bi se racionaliziralo poslovanje i smanjili troSkovi (Yong
et al, 2002). Kako bi poduzeca potvrdila svoju predanost kvaliteti, primjenjuju

certificirane sustave upravljanja kvalitetom.

2.4. Povijesni pregled razvoja procesa standardizacije u
hotelijerstvu

Hotelijerstvo je usluzna djelatnost u kojoj personalizirana i visoko kvalitetna hotelska
usluga predstavlja klju¢ uspjeha. Hotelska usluga je kompleksna jer obuhvaca niz usluga
koje su namijenjene gostima, a osim smjeStaja obuhvaca usluge pruzanja hrane i pica te
ostale komplementarne usluge koje ¢ine boravak gostiju sadrzajnim. Stoga, kvaliteta
hotelske usluge objedinjuje sve aspekte boravka gostiju kao Sto su: komfor, sigurnost,
ljubaznost osoblja, gostoprimstvo, sadrZaji koji omogucuju rekreaciju i zabavu te usluge
hrane i pi¢a. Kvaliteta hotelske usluge direktno utjece na zadovoljstvo gostiju, pridonosi
izgradnji povjerenja i lojalnosti gostiju te je neizostavna u procesu stvaranja dobrog
imidZa i reputacije hotelskog poduzeca Sto omogucuje privlacenje novih gostiju i

ostvarenje boljeg poslovnog rezultata.

Hotelijerstvo je vrlo kompleksna i dinami¢na gospodarska aktivnost. Sama rije¢
hotelijerstvo potjece od latinske rijeci hospes koja se prevodi kao gost (Careri, 2023: 136).
Pojam hotelijerstvo u literaturi se pojavio osamdesetih godina XX. stolje¢a kao pojam koji
objedinjuje sve objekte Cija je namjena pruzanje usluga smjestaja, hrane i pi¢a. (Lashley,
2015: 1). Soanes i Stevenson (2003: 839) definirali su hotelijerstvo kao ¢in gostoljubivosti
tj. dobronamjerno i velikodusno docekati posjetitelje. Za Cassee i Reuland-a (1983: 144)
hotelijerstvo je definirano na holistican nacin kao skladna kombinacija usluge prenocista,
hrane i pi¢a, ambijenta te meduljudskih odnosa koji zajedno pridonose stvaranju osjecaja
ugode kod posijetitelja. Harrison i Enz (2005: 23) istaknuli su da se hotelijerstvo sastoji od
pruZanja usluga smjeStaja te usluge hrane i pi¢a ili pruzanja obje usluge. Walker (2004: 6)
je definirao Cetiri temeljne aktivnosti hotelijerstva: putovanje, pruzanje usluge nocenja,
hrane i pica te rekreacije. Ono Sto objedinjuje sve definicije hotelijerstva i po ¢emu je

hotelijerstvo karakteristicno je (Hepple et al., 1990: 308):
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U ¢in gostoprimstva koje domacéin ukazuje gostu
U potice interakciju domacéina i gosta (spaja ljude)
& obuhvaca neopipljive (nematerijalne) usluge

& duznost domacéina je da se brine o sigurnosti i dobrobiti gosta.

Kao gospodarska aktivnost, hotelijerstvo je rasprostranjeno po cijelom svijetu, a svaka
drzava definira specifi¢nosti i zakone u pogledu nacina rada i pruZanja usluga. Glavnu
okosnicu hotelijerstva ¢ine hoteli time Sto putnicima (gostima) pruzaju uslugu smjestaja
i ostale komplementarne usluge (Ivanova et al,, 2016: 9). U ekonomskom smislu, hoteli
kako bi opstali i bili konkurentni, trebaju gostima pruZiti visoko personaliziranu i

kvalitetnu uslugu koja nadmasuje ocCekivanja gostiju.

Povijesni razvoj hotelijerstva i koncepta kvalitete su medusobno povezani. Razvoj
hotelijerstva uvjetovala je neprestana potreba ljudi za putovanjima. Motivi koji su
potaknuli ljude na putovanje bili su vjerski (hodocasca), trgovina i razmjena dobara,
odlazak na sportska natjecanja (npr. Olimpijske igre u antickoj Grckoj), ratovanja,
zdravstveni razlozi, razonoda te Zelja za otkrivanje novog i nepoznatog. U samim
pocetcima, hotelijerstvo se poistovjetivalo s gostoprimstvom, a intenzivni razvoj
hotelijerstva u suvremenom smislu zapocinje tek u XIX. stoljecu kada su se stvorili

preduvjeti za njegovu ekspanziju.

Prvi dokumentirani tragovi putovanja i hotelijerstva datiraju oko 3000 godina prije Krista
u Mezopotamiji. Kako su u drevna vremena putovanja bila vrlo opasna i neizvjesna,
babilonski kralj Hamurabi je u Hamurabijevom zakonu definirao prve zakonske okvire
kojima se stitilo putnike, propisao pravila poslovanja i usluzivanja u prenodiStima i
ugostiteljskim objektima te sankcije za njihova nepridrzavanja (O'Gorman, 2009: 4). U
doba antike primarni motivi odlaska na putovanja bili su vjerski motivi, trgovina i
ratovanja. U antickoj Grckoj bilo je razvijeno gostoprimstvo koje je imalo religijsku
komponentu tj. smatralo se da je gostoprimstvo pruZeno strancu isto Sto i gostoprimstvo
pruZeno Bogu (0'Gorman, 2005: 142). Pojavom Olimpijskih igara pojavio se novi motiv za
putovanje, a to je putovanje na sportske susrete. Na temelju iskopina pronadenih u
arheoloSkom nalaziStu Pompeji na jugu Italije zakljucuje se da je u Rimskom Carstvu, u

doba antike, trgovina bila razvijena i da su u gradu poslovali mnogobrojni ugostiteljski
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objekti. Arhitektura ondasnjih gradevina ukazuje da su postojala brojna prenocista tzv.
hospitiae, male sobe za iznajmljivanje putnicima, skladi$ni prostori za pohranu stvari te u

prizemlju prostorije za pripremu i posluzivanje hrane i pi¢a (0'Gorman, 2009: 7).

U srednjem vijeku, s razvojem trgovine i pomorstva, putovanja su postala sve cesS¢a i
potreba za smjeStajem je porasla. U to su se vrijeme pojavili prvi samostani koji su pruzali
smjeStaj putnicima te su takoder sluzili kao odmorista za hodocasnike. U razvoju
srednjovjekovnog hotelijerstva znacajan je doprinos dao sv. Benedikt koji je u VI. stoljecu
definirao pravila i standardizirao proces pruZanja gostoprimstva putnicima unutar
samostanskih pansiona. Ta su se pravila gostoprimstva ubrzo prosirila cijelim europskim

kontinentom i bila su aktualna sve do pojave humanizma (0'Gorman, 2010: 8).

Industrijska revolucija pogodovala je razvoju hotelijerstva ponajprije zato Sto su
putovanja postala brza i sigurnija. U XVIIL stoljecu, s razvojem europskih gradova pojavili
su se prvi moderni hoteli koji su bili luksuzni objekti namijenjeni plemstvu i bogatijim
slojevima drustva. U modernom smislu, razvoj hotelijerstva zapoceo je pedesetih godina
XIX. stoljeta pojavom prvih smjeStajnih objekata (hoteli) s organiziranom uslugom
smjesStaja, pripreme i posluzivanja hrane i pi¢a, odnosno otvaranjem prvih ljetovalista i

zimovaliSta.

Tijekom XX. stoljeca dolazi do velikog procvata hotelijerstva diljem Europe i SAD-a.
Intenzivan razvoj prometne infrastrukture omogucio je brZe i lakSe putovanje Sto je
dovelo do povetane potraZnje za smjeStajnim kapacitetima. Pocetkom XX. stoljec¢a
kvaliteta se u hotelijerstvu najvise povezivala s kvalitetom interijera (Cistoca, udobnost
smjeStajne jedinice, uredenje hotela, opremljenost objekta), medutim ubrzo je utvrdeno
da je kvaliteta pruZene usluge presudna za uspjesno poslovanje hotela. Hoteli postaju sve
popularniji oblik smjeStaja medu turistima, a u trZziSnom nadmetanju sve se ve¢i naglasak
stavlja na kvalitetu usluge. VaZnost kvalitete u hotelijerstvu prepoznata je poCetkom XX.
stolje¢a kada su zapocela prva istrazivanja o zadovoljstvu gostiju i utjecaju kvalitete na

poslovanje hotela.

Dvadesetih godina XX. stolje¢a zapocCinje razvoj standarda kvalitete u hotelijerstvu i

proces standardizacije hotelske usluge za Sto su zasluzni bili veliki hotelijeri kao $to su:
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Cesar Ritz, Ellsworth Statler, Conrad N. Hilton, ]J. Willard Marriot, Ernest Henderson i

Kemmons Wilson.

Cesar Ritz (1850. - 1918.) jedan je od najpoznatijih i najutjecajnijih hotelijera u povijesti.
Roden je u Svicarskoj. Svoj prvi hotel ,Hotel Ritz* u Parizu otvara 1898. godine (Michelli,
2008: 3). Ritz je bio zacetnik luksuznog hotelijerstva ¢ime su njegovi hoteli postali
sinonimi za eleganciju, luksuz i komfor. Veliku je paZnju posvecivao interijeru, odabiru
namjestaja, boja i materijala tkanina (posteljina i zavjese) te Cisto¢i prostora. Kako bi
osigurao kvalitetu, u svim svojim hotelima uvodi strogo definirane standarde kojima
gostima jamci visoku kvalitetu pruzenih usluga. Kako bi to ostvario, veliku je paznju
posvecivao edukacijii obuci zaposlenika ¢ime je osigurao dosljednost procesa usluzivanja
u svim svojim hotelima. Kao hotelijeru, komunikacija s gostima bila mu je veoma vazna
jer bi kroz razgovor s gostima spoznao S$to gosti traze i kakvu uslugu Zele. Inzistirao je na
personalizaciji usluga. Ritz je u povijesti hotelijerstva upisan kao ,kralj hotelijerstva i
hotelijer kraljeva“ (Alsabbagh i Ahmad, 2013: 1). Utemeljitelj je hotela ,Ritz - Carlton“ koji

su postali sinonim za luksuzno opremljene interijere i vrhunsku uslugu.

Ellsworth Statler (1863. - 1928.) - tvorac je gesla ,gost je uvijek u pravu“ (Avelini
Holjevac, 2002: 110). Naglasavao je da u hotelima sve treba biti podredeno Zeljama i
zahtjevima gostiju. U poslovanje hotela uvodi standarde Cime je povecao kvalitetu
pruZenih usluga. Uvidio je da vrhunsku uslugu mogu pruZiti samo zaposlenici hotela koji
moraju biti educirani za pruZanje takve usluge. Utemeljitelj je fondacije za obrazovanje
hotelskog osoblja koja je pridonijela razvoju sveuciliSnog programa za hotelijere i
restoratere na SveuciliStu Cornell (Koppel et al, 2023: 2). Nadalje, racionalizirao je

poslovanje hotela kontinuiranim evidentiranjem i pra¢enjem troskova poslovanja.

Conrad N. Hilton (1887. - 1979.) utemeljitelj je hotelskog lanca ,Hilton“. Prvi je hotel
otvorio u Teksasu 1919. godine. Sezdesetih godina XX. stolje¢a prosirio je poslovanje
izvan SAD-a i poceo je otvarati Hilton hotele po cijelom svijetu. Prvi je komercijalizirao
javne prostore hotela tako Sto je u predvorju hotela imao trgovine i suvenirnice (Bailey et
al,, 2014: 1). Uveo je centralizirani sustav rezervacija, razvio je sustav planiranja i kontrole
kao Sto je bilo uobi¢ajeno u proizvodnim poduzeéima. Velik je naglasak stavljao na

racionalizaciju poslovanja i traZio je od svih voditelja odjela da unaprijed procijene koliki
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¢e im biti ukupni mjesecni troSkovi odjela te da krajem mjeseca usporede procijenjene sa
stvarnim troSkovima (Baird, 2004: 5). Na taj je nacin povecao efikasnost poslovanja jer se
moglo toc¢no predvidjeti koliko zaposlenika treba raditi u objektu ovisno o rezervacijama

i obimu posla (Baird, 2004: 5). Centralizirao je proces nabave i tako smanjio troskove.

John Willard Marriot (1900. - 1985.) osnivac je hotelskog lanca Marriot. Svoj poslovni put
zapoceo je kao ugostitelj koji je 1927. godine otvorio prvi restoran da bi 1937. prosirio
poslovanje na proizvodnju obroka za avio kompanije (Burgess i Zhau, 1988: 7). Svoj prvi
hotel otvorio je 1957., a hotel je imao i kongresni centar (Burgess i Zhau, 1988: 7). Razvio
je sustav organizirane reklame i promocije (Bruza, 2022: 298). Kako bi racionalizirao

troSkove poslovanja, organizirao je centralnu pripremu hrane.

Kemmons Wilson (1913. - 2003.) utemeljitelj je hotelskog lanca ,Holiday Inn“
Standardizirao je hotelske objekte definirajuci koje sve prostorije, sadrzaje i opremu
trebaju imati. To znaci da svaki njegov hotel mora imati bazen, a sve smjestajne jedinice
moraju imati televizor i telefon (Bruza i Rudanci¢, 2020: 72). Bio je gradevinski

racionalizator koji je gradio hotele s najniZom cijenom sobe (Avelini Holjevac, 2002: 114).

Ernest Henderson (1897. - 1967.) osnovao je hotelski lanac ,Sheraton®. Bio je poznati
stru¢njak za nekretnine i njegove su investicijske odluke donosile velik profit. To¢no je
znao kada se koji hotel treba kupiti, a kada prodati. U smjeStajne jedinice uvodi upitnike
za goste s ciljem da se reklamacije ili negativni komentari gostiju mogu otkloniti tijekom
boravka gosta (Avelini Holjevac, 2002). Upitnici su mu takoder sluZzili kako bi ocijenio

kvalitetu rada hotelskog menadZmenta.

MoZe se zakljuci da je velikim hotelijerima zajednicko to S$to su utemeljili standarde
hotelskog poslovanja koji su aktualni i danas. Prepoznali su da su zaposlenici hotela
nosioci kvalitete usluge i ulagali su u njihovu edukaciju. Kako bi hoteli uspjesno poslovali
i ostvarili dobit, provodili su racionalizaciju poslovanja (kontrola troSkova, racionalizacija
procesa nabave, analiza financijskih izvjeStaja). Uvidjeli su da je ispunjavanje Zelja i
potreba gostiju klju¢ uspjeha u hotelijerstvu. Njihove su poslovne strategije i danas

aktualne i primjenjive.
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2.5. Sustavi upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu

Kvaliteta predstavlja kljucni faktor daljnjeg rasta i razvoja poduzeca te se mozZe smatrati
prilikama (Mitreva et al,, 2020: 45). Poduzeca koja su orijentirana kvaliteti i njenom
kontinuiranom usavrSavanju ostvaruju Zeljene ciljeve pa se i opredjeljuju za
implementaciju sustava upravljanja kvalitetom. Sustav upravljanja kvalitetom QMS
(Quality Management System) predstavlja organizacijsku strukturu politika, procedura,
radnih uputa i resursa koji zajedno pruzaju usmjerene procese za ostvarenje ciljeva i
politike kvalitete kako bi se zadovoljili zahtjevi potrosaca (Tricker, 2019: 11). Nadalje,
QMS se mozZe definirati i kao strukturirani sustav koji ukljuCuje postupke, procese i
odgovornosti kako bi se ostvarili definirani ciljevi i politike kvalitete (ASQ - American

Society for Quality, 2022).

Glavna svrha primjene QMS-a ocituje se u prepoznavanju i definiranju procesa kojima ¢e
se proizvoditi kvalitetni proizvodi i usluge, a ne u detekciji neispravnih ili manjkavih
proizvoda i usluga po zavrSetku procesa proizvodnje. Iz navedenog se moze zakljuciti da
je QMS poseban nacin rukovodenja poduzeta u pogledu kvalitete kojim se postize
povecanje zadovoljstva potroSaca proizvodeci proizvode i usluge oCekivane kvalitete.
Neizostavni elementi QMS-a su: struktura, jasno definirana svrha, odgovornosti, sadrzaj
(koji definira procese i popratnu dokumentaciju) te sredstva za ostvarenje planova
kvalitete, kontrolu kvalitete, osiguranje kvalitete i kontinuirana poboljSanja kvalitete

(Nanda, 2005: 19).

Razlozi zbog kojih se menadZment poduzeca opredjeljuje za primjenu QMS-a su sljedeci:
povecanje produktivnosti, povecanje kvalitete proizvedenih proizvoda i smanjenje
vremena potrebnog da proizvodi dodu na trZiSte, ¢ime se ostvaruje konkurentska
prednost poduzeca (Nanda, 2005: 19). Ne postoji unificirani sustav upravljanja
kvalitetom vec svako poduzece stvara svoj jedinstveni sustav upravljanja kvalitetom koji
je u potpunosti prilagoden poslovanju i djelatnosti. To znaCi da svako poduzece

samostalno bira koje Ce alate, metode, sustave i standarde implementirati.
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Primjenom sustava upravljanja kvalitetom poduzeca mogu ostvariti benefite poput:
stvaranja lojalnih kupaca, povecanja trziSnog udjela, porasta cijena dionica poduzeca,
smanjenja broja servisnih zahtjeva (reduce service calls), povecanja cijene vlastitih
proizvoda/usluga i povecanja produktivnosti (Omachonu i Ross, 2004: 15). Postoje
razliciti pristupi provodenja sustava upravljanja kvalitetom, a najc¢es¢e KkoriSteni su:
upravljanje potpunom kvalitetom (TQM - Total Quality Management), ISO standard 9001,

Lean menadZzment i Six Sigma.

TQM (Total Quality Managment) - predstavlja nacin upravljanja i razumijevanja svake
poslovne aktivnosti kako bi se povecala efikasnost, konkurentnost i fleksibilnost
poslovanja (Oakland, 2014). TQM se temelji na potrazi za napretkom i stalnim
poboljSanjem u segmentu troSkova, pouzdanosti, kvalitete i poslovne ucinkovitosti

(Lakhe i Mohanty, 1994: 10).

Upravljanje potpunom kvalitetom smatra se filozofijom upravljanja koja na razini cijelog
poduzeca trazi kontinuirano poboljSanje na svim razinama od samog procesa nabave
sirovine pa do pruzZanja korisnicke podrske i nakon izvrSene prodaje krajnjem potrosacu
(Eniola et al., 2019: 3). Ne postoji univerzalna definicija TQM-a, ve¢ su brojni autori
definirali TQM na razli¢ite nacine, a kronoloski pregled pojava takvih definicija prikazan
je tablicom u nastavku rada.

Tablica 4: Kronoloski pregled definicija TQM-a

AUTOR DEFINICIJA TQM-a

Oakland (1989) Pristup upravljanja za poboljSanje efikasnosti i fleksibilnosti
poslovanja u cijelosti. To je nacin organiziranja i ukljucivanja cijelog
poduzeta - svih odjela i aktivnosti, svakog pojedinca na svim

razinama.

Evans i Lindsay (1996). Alat menadZmenta koji je fokusiran na kvalitetu i koji omogucuje vecu
prilagodljivost i fleksibilnost poslovanja.

Kanji et al. (1996) Proces neprestanog poboljSanja koji se odnosi na svakog pojedinog
zaposlenika, timove i cjelokupno poduzece.

Mandan (2006) Sistemski pristup upravljanja koji ima za cilj kontinuirano povecavanje
vrijednosti za potrosace kroz kontinuirano pobolj$anje organizacijskih
procesa i sustava.

Mahadevan (2007) Aktivnosti koje poduzima poduzece kako bi razvilo vjestine, sistemske
alate, tehnike i nacin razmisljanja radi uspostavljanja sustava
osiguranja kvalitete koji odgovara potrebama novih trzista.

Bou-Llusar et al. (2009) Pristup upravljanja koji obuhvaca druStvene i tehnicke dimenzije
upravljanja koje su usmjerene na postizanje izvrsnih rezultata.
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Anvari etal. (2011) Upravljanje kvalitetom u svim fazama operativnog procesa poslovanja,
od planiranja i dizajniranja do nadzora i kontinuiranog pradenja
procesa i mogu¢nosti poboljSanja.

Madhavi (2015) Teorija upravljanja koja se temelji na nacelima osiguranja kvalitete, a
sastoji se od ukljucivanja svih procesa i funkcija u poduzeéu kako bi se
postiglo kontinuirano poboljSanje kvalitete proizvedenih proizvoda i
usluga.

Othman, (2020) Filozofija za postizanje kvalitetnog proizvoda koji zadovoljava
ocekivanje kupca.

Izvor: Oakland, 1989: 14; Evans i Lindsay, 1996; Kanji et al, 1996:1; Mandan, 2006: 26;
Mahadevan, 2007: 114; Bou-Llusar et al., 2009: 1; Anvari et al., 2011: 1585; Madhavi, 2015: 616;
Othman, 2020

TQM predstavlja teoriju upravljanja koja omogucuje poduzeCima poboljSanje
upravljackih sposobnosti i performansi koje su neophodne za postizanje izvrsnosti
(Dahlgaard-Park et al, 2018: 1108). TQM je najprije bio usvojen u proizvodnim
poduzecima, a kasnije se prosirio i na usluzne djelatnosti. TQM se temelji na prevenciji
greSaka Sto znaci da poduzece mora svaki put proizvesti proizvod ili uslugu bez greske.
Osnovni preduvjet uspjeSne implementacije i provedbe TQM-a zahtijeva postojanje
organizacijske strukture koja je spremna na promjene, a to se posebno odnosi na
zaposlenike tj. njihovu spremnost na promjene, na ucenje i na konstantnu ukljucenost u

svim procesima (Araujo et al., 2019: 6).

Sustav upravljanja potpunom kvalitetom orijentiran je na kupce i primjenjiv je u onim
poduzec¢ima koja imaju trZisSno orijentiranu organizacijsku strukturu (Avelini Holjevac,
2002: 21). Kod takve organizacijske strukture kupac je u centru svih aktivnosti. Na taj
nacin osoblje prvog kontakta najbliZe je kupcima i upravo su oni zaduZeni za stvaranje
osjecaja zadovoljstva i povjerenja u proizvod, uslugu i poduzece, dok su rukovodioci
(menadZeri) odgovorni za kvalitetu u procesu uvodenja i kontinuiranog poboljSanja time
Sto su zaduZeni za propisivanje i izmjene standarda koji omogucuju unapredenje kvalitete

(Avelini Holjevac, 2002: 33).

Implementacija i sustavno provodenje TQM-a moZe rezultirati brojnim benefitima za
poduzeca poput (Othman et al., 2020: 2):
U moZe se povecati konkurentnost
U moze dovesti do poveéanja uspje$nosti poslovanja
& kratkoro¢no moze dobrom politikom cijena dovesti do poveéanja profitabilnosti
& dugoroéno moze dovesti do poveéanja trzisnog udjela
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U moZe pozitivno utjecati na brzinu odgovora, produktivnost, sluzbu za korisnike i

kvalitetu proizvoda.

Pocetkom XXI. stolje¢a doslo je do nadogradnje TQM-a u koncept koji je nazvan poslovna
izvrsnost (Marinkovi¢ i Grubisi¢, 2013: 78). Rijec izvrsnost odnosi se na najvisSu ocjenu
(Alamiri et al, 2020: 1). Etimoloski, rije¢ izvrsnost potjeCe od latinskog izraza
sexcellentem* ili ,,excellere” $to znac¢i nadmasiti ili biti superiorno (Fekadu et al., 2021: 3).
Pojam poslovne izvrsnosti pojavio se joS pocetkom osamdesetih godina XX. stoljeca.
Izvrsnost u poslovnom kontekstu znaci poduzimanje koraka s ciljem osiguranja poslovnih
metoda i strategija koje su primjenjive u sadasnjosti da budu primjenjive i u buduénosti,
ali na jos efikasniji naCin (Lasardo i Pereira, 208: 2). Poslovna izvrsnost konceptualizirana
je kroz modele koje je razvilo nekoliko razli¢itih organizacija Sirom svijeta, a zatim su ih
poduzeca implementirala kako bi poboljsala poslovanje. Modeli izvrsnosti temelje se na
filozofiji kontinuiranog poboljSanja iz TQM-a i omogucuju poduzeima da poboljSanja
postiZzu uvodenjem novih alata i postupaka za analizu, benchmarking i kontinuirano
poboljsanje (Escrig-Tena, 2019: 1). Budu¢i da se poslovna izvrsnost temelji na principima
TQM-a, poduzeca cCesto koriste modele poslovne izvrsnosti za poboljSanje rezultata
poslovanja (Kassem et al., 2018: 8).

Pojam poslovne izvrsnosti moZe se definirati na sljede¢i nacin:

N poslovna izvrsnost ili organizacijska izvrsnost osigurava potpunu integraciju svih
aktivnosti koje omogucuju poboljSanja u poduzecu, a temelji se na: vodstvu,
strateSkom odlucivanju, fokusu na ljude, razvoju partnerstva, upravljanju
procesima koje je temeljeno na ¢injenicama, usmjerenosti na rezultate i drustvenu
odgovornost (Porter i Tanner, 2012: 6-7)

& poslovna izvrsnost predstavlja nadogradnju sustava potpune kvalitete (TQM-a) s
obzirom na cinjenicu da je poslovna izvrsnost izgradena na istim vrijednostima
(Kanji, 2002: 4)

& poslovna izvrsnost je superiornost koju je poduzece postiglo na trzi$tu na kojem
posluje (Mele i Colurcio, 2006: 481)

U poslovna izvrsnost je filozofija upravljanja ili pristup menadZmentu koji naglasava
vaznost transformacije u poslovnim procesima i teZznju za kontinuiranim

poboljSanjem unutar poduzeca s ciljem postizanja izvrsnosti (Lasardo i Pereira,

2018: 2).
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Medu najpoznatijim modelima poslovne izvrsnosti (Business Excellence - BE) navode se:
Demingova nagrada, MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award) i EFQM
(European Excellence Award) (Dahlgaard-Park et al, 2018: 1109). Najstariji model
poslovne izvrsnosti Demingova je nagrada za kvalitetu koja je nastala u Japanu 1951.
godine. Ova se nagrada dodjeljuje individualcima i poduze¢ima za izniman doprinos
kvaliteti (Mukhopadhyay, 2020: 39). Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)
utemeljena je 1987. u SAD-u, a zatim je 1991. godine utemeljena i Europska nagrada za

kvalitetu.

Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) utemeljena je 1987. godine u SAD-u,
aime je dobila po ministru trgovine Malcolmu Baldrigeu. Rijec je o okviru ¢iji je cilj pomoci
poduzecima da postignu izvrsnost u poslovanju.,,MBNQA promice tri bitna elementa, a to
su: kvaliteta utjeCe na povecavanje konkurentnosti, neophodno je razumjeti potrebu za
izvrsnoscu kao i kvalitetu proizvoda ili usluga te promicanje najboljih praksi primjenom
strategije upravljanja kvalitetom“ (Lazaros et al, 2017: 437). ,Temelji se na sedam
kriterija kvalitete, a to su: vodstvo, strateSko planiranje, usmjerenost na kupce, mjerenje,
upravljanje na temelju podataka, angaZiranost zaposlenika, usmjerenost na poboljsSanja i
usmjerenost na rezultat“ (MBNQA, 2021-2022). Rije¢ je o nagradi koja se svake godine
dodjeljuje onim poduzecima koja znacajno doprinose u podrucju upravljanja kvalitetom,
a mogu konkurirati poduzeca iz sljedecih Sest kategorija: obrtnici, mala poduzeca, javna

uprava, zdravstvene institucije (bolnice), neprofitne organizacije i drZzavne obrazovne

institucije (MBNQA, 2021-2022).

Europska nagrada za kvalitetu (EFQM) - Europska zaklada za upravljanje kvalitetom
pokrenula je 1991. Europsku nagradu za kvalitetu kako bi potaknula promicanje i podjelu
steCenih znanja iz podrucja upravljanja kvalitetom medu poduze¢ima (Aydin i Kahraman,
2019: 53). Navedeni se model primjenjuje kako bi se osiguralo uspjeSno poslovanje
poduzeca te povecalo zadovoljstvo kupaca kvalitetom robe ili usluge koje poduzeca
proizvode ¢ime se postiZe visoka konkurentnost poslovanja (Veselova, 2018: 409).

Po ovom modelu poduzeca temeljena na izvrsnosti postizu i odrzavaju izvanredne
rezultate koji ispunjavaju ili premasuju ocekivanja svih dionika. EFQM se temelji na
nekoliko medusobno povezanih elemenata, a to su: zadovoljstvo kupaca, zadovoljstvo

zaposlenika i utjecaja na drustvo (zadovoljavanje potreba i oCekivanja lokalne zajednice).
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Sastoji se od ukupno 7 kriterija (1. svrha, vizija i strategija, 2. vodstvo i organizacijska
kultura, 3. ukljuCenost dionika, 4. stvaranje odrZzive vrijednosti, 5. upravljanje rezultatima
i transformacijom, 6. operativne i strateSke performanse, 7. rezultati dionika) (EFQM
2021). RADAR predstavlja neizostavni alat koji primjenjuju poduzeca koja primjenjuju
EFQM model izvrsnosti. Rije¢ je o alatu koji osigurava cjelokupan pristup utvrdivanja
performansi poduzeca (Sokovic et al., 2010: 479). Nadalje, RADAR (Results, Approaches,
Deployment, Evaluation, Refinement) pomaZe poduzec¢ima u identificiranju trenutnih
snaga i prilika za poboljSanje te pomaZe u mapiranju Zeljenih rezultata tako Sto ukazuje

na radnje koje su neophodne za njihovo postizanje (Fonseca, 2021: 11).

Hotelijerstvo je usluzna djelatnost. Jedna od osnovnih razlika izmedu proizvodnih i
usluznih djelatnosti je to Sto su finalni produkti usluznih djelatnosti usluge, a ne proizvodi.
Stoga je vazno razlikovati proizvode od usluga jer imaju razli¢ite karakteristike. Jedna od
najznacajnijih karakteristika usluga je da usluga predstavlja interaktivni proces, a ne
predmet ili stvar (Alit et al,, 2021: 17). Usluga je neopipljiva, ne moZe se skladistiti i
konzumira se odmah na mjestu proizvodnje (Buhalis, 2003: 36). UspjeSnost poslovanja
hotelskih poduzeca ovisi o kvaliteti pruzene usluge. Kvaliteta usluge moze se definirati s
aspekta menadZmenta i s aspekta gostiju: s aspekta menadZmenta kvaliteta usluge
podrazumijeva kvalitetu operativnih procesa i postivanje standarda i kategorizacije, dok
s aspekta gosta podrazumijeva subjektivno zadovoljstvo gosta pruzenom uslugom (Luo i
Qu, 2016: 2-3). U hotelijerstvu je zadovoljstvo gosta vrlo vazno jer o tome ovisi poslovanje
hotelskih poduzeca. Zadovoljstvo gosta moZe se mjeriti primjenom SERVQUAL upitnika
kojim se mjere razlike izmedu ocekivanja gostiju (kupaca) i percepcije pruzene usluge
kroz pet aspekata kvalitete: sigurnost, susretljivost (empatija), pouzdanost,
razumijevanje i opipljivost (Puri i Singh, 2018: 747). Sigurnost predstavlja sposobnost
zaposlenika da daju toCne i pouzdane informacije gostima, susretljivost (empatija)
podrazumijeva razumijevanje individualnih potreba gostiju i djelovanje u skladu s time,
pouzdanost podrazumijeva obvezu pruZanja dosljedne usluge svaki put, razumijevanje
podrazumijeva pruZanje brze i pravovremene usluge gostima i opipljivost obuhvaca
elemente koji pridonose stvaranju pozitivnog prvog dojma poput izgleda zaposlenika,
nacina komunikacije zaposlenika s gostima, fizicki izgled zgrade, Cisto¢a (Sharma i

Srivastava, 2018: 44).
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Kako bi hotelska poduzeca bila konkurentna i kako bi mogla privuéi Sto veci broj gostiju,
ulazu znacajna sredstva kako bi povecala kvalitetu pruzenih usluga (npr. adaptacije
smjeStajnih objekata, ulaganje u novu opremu, uredenje okoli$a, izgradnja novih sadrzaja,
edukacije zaposlenika i sl.). Nadalje, hotelska poduzeca koja Zele povecati konkurentnost
poslovanja i optimizirati operativne procese, mogu implementirati i sustav upravljanja
potpunom kvalitetom (TQM). Za hotelska poduzeca implementacija sustava upravljanja
kvalitetom znaci ostvariti konkurentsku prednost i povecati ukupnu vrijednost hotela
(Bruza i Rudanci¢, 2020: 73). Primjena sustava upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu
naglaSava vaznost stalnog poboljSanja kvalitete pruZene usluge ¢ime se postize vece
zadovoljstvo gosta, omogucuje racionalizaciju troskova, potice timski rad i utje¢e na imidz

hotelskog poduzeca.

Primjena TQM-a u hotelijerstvu zapocela je u SAD-u osamdesetih godina XX. stoljec¢a
(Marin i Tudoran, 2019: 535). Prema autorima Tari et al. (2010) hoteli i hotelska
poduzea mogu imati predani, reaktivni i proaktivni pristup implementacije TQM-
a. Najvisi stupanj implementacije TQM-a imaju hoteli i hotelska poduzeca koji procesu
implementacije pristupaju na proaktivan nacin. To su hoteli koje karakterizira visoka
kategorija smjestaja, sklonost povezivanja u hotelske lance, veci broj smjestajnih jedinica

te raspoloZiva financijska sredstva za provodenje poboljSanja.

UspjeSna implementacija TQM-a u hotelijerstvu najvise ovisi o klju¢nim faktorima
uspjeha (CSF - Critical Sucess Factors) koji su neizostavni kako bi primjena sustava
upravljanja kvalitetom polucila Zeljene rezultate (Al-Ababneh, 2018: 288). Sila i
Ebrahimpour (2003) definiraju klju¢ne faktore uspjeha kao najbolje prakse na kojima se
temelji implementacija TQM-a. Cilj identifikacije klju¢nih faktora uspjeha ogleda se u
identificiranju glavnih aktivnosti (praksi) na koje se poduzeca trebaju fokusirati kako bi
implementacija TQM-a bila uspjeSna (Hussain i Khan, 2020: 4). Klju¢ne faktore uspjesne
implementacije TQM-a u hotelijerstvu istrazivali su i utvrdili sljedeci autori:
U Claver Cortes et al. (2008) proveli su istraZivanje u $panjolskim hotelima i
dokazali da su za uspjeSnu implementaciju TQM-a znacajni: proces upravljanja
zaposlenicima, planiranje kvalitete, vodstvo, usmjerenost na goste, upravljanje

lancem opskrbe, procesni pristup upravljanju i kontinuirana poboljsanja
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U Talib et al. (2011: 235) identificirali su sedamnaest praksi TQM-a koje su
karakteristicne u usluznim poduze¢ima, a to su: predanost vrhovnog
menadZmenta, usmjerenost na goste, edukacija zaposlenika, kontinuirana
poboljsanja i inovacije, upravljanje opskrbnim lancem, ukljuenost zaposlenika,
informacije i analize, procesni pristup upravljanju, sustav kvalitete,
benchmarking, kultura kvalitete, upravljanje ljudskim potencijalima, stratesko
planiranje, poticanje zaposlenika, timski rad, dizajn proizvoda i usluge i
komunikacija

U Arasil (2012) je dokazao da su da za uspje$nu implementaciju TQM-a u
hotelijerstvu znacajni: uloga vrhovnog menadzmenta, edukacije, zadovoljstvo
zaposlenika, ukljuCenost zaposlenika, timski rad i promjene.

Implementacija sustava upravljanja kvalitetom u hotelskim poduze¢ima moZe povecati
efikasnost poslovanja kao i imidZ poduzeca (Basera i Mwenje, 2021: 27). Hotelska
poduzeca koja se odluce na implementaciju sustava upravljanja kvalitetom mogu
implementirati medunarodni ISO standard 9001 ili modele poslovne izvrsnosti. Ritz-
Carlton je prvi lanac hotela koje je implementirao TQM u svoje poslovanje te je ujedno i
prvi hotelski lanac koji je osvojio prestiZznu nagradu Malcolm Baldrige National Quality

Award 1992.11999. godine (Pearlman i Chacko, 2012: 53).

ISO 9001:2015 predstavlja medunarodni standard koji utvrduje zahtjeve sustava
upravljanja kvalitetom s ciljem pruzanja proizvoda ili usluga koji istovremeno
zadovoljavaju zakonske regulative i zahtjeve potrosaca (Natarajan, 2017: 4). Uz porast
globalizacije, sve se veli broj poduzeca diljem svijeta odlucuje na implementaciju
standarda upravljanja koje je razvio ISO (eng. International Organization for
Standardization), Medunarodna organizacija za standardizaciju. ISO je do kraja prosinca
2022. godine objavio ukupno 24 610 medunarodnih standarda (ISO, 2022: 1).
Najpoznatiji ISO standard je ISO standard 9001 koji se ubraja u veliku seriju standarda
IS0 9000.

Serija standarda ISO 9000 objedinjuje skupni naziv za niz standarda koji su razvijeni kako
bi se osigurao okvir oko kojeg se sustav upravljanja kvalitetom moZe ucinkovito
implementirati (Tricker, 2017: 35). ISO serija standarda 9000 predstavlja skup
neophodnih politika, pravila i aktivnosti koje sluZe za osiguranje kvalitete proizvoda i

usluga koje poduzece proizvodi (pruza) i mogu se primijeniti na sve vrste poduzeca
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neovisno o veliCini te vrsti djelatnosti - proizvodnoj ili usluznoj (Galetto etal., 2017: 231).
U skupinu ISO standarda 9000 ubrajaju se sljedeci standardi (ISO 9000): ISO 9000:2015
- osnove i terminologija, ISO 9001: 2015 - sustav upravljanja kvalitetom, ISO 9004: 2018
- kvaliteta poduzeca: smjernice za postizanje trajnog uspjeha i ISO 19011:2018 -
smjernice za provodenje sustava upravljanja. ISO standard 9001 je najpoznatiji standard
iz serije 9000 i do danas je provedeno ukupno pet revizija. Poduzeca koje se odlucuju na
implementaciju ISO standarda 9001 ostvaruju mnogobrojne prednosti koje se mogu
grupirati na interne i eksterne prednosti (Tablica 5).

Tablica 5: Interni i eksterni benefiti primjene ISO standarda 9001

Interni benefiti Eksterni (vanjski) benefiti

porast kvalitete proizvoda i usluga vece zadovoljstvo potrosaca
smanjenje prituzbi i reklamacija poboljSanje konkurentske prednosti
povecanje produktivnosti i efikasnosti bolji imidZ na trzistu

poboljsanje radnog okruZenja bolji odnosi s dobavlja¢ima
poboljsanje produktivnosti povecanje prodaje

smanjenje troskova bolja promocija poduzeca
poboljsanje kvalitete procesa povecanje trziSnog udjela
uspostavljanje svijesti o kvaliteti u poduzecu poboljSanje proizvoda i usluga

bolja dokumentiranost procesa

smanjenje troskova kvalitete

bolje upravljanje rizicima

brza detekcija problema

poznavanje Zelja i zahtjeva kupaca

Izvor: Karipidis et al., 2009: 95; Almeida et al,, 2018:1345; Ikram et al., 2020: 1667

Seriju ISO standarda 9000 uglavnom azuriraju svakih pet godina. Posljednja verzija
standarda je ISO 9001:2015. Jedna od bitnijih izmjena u verziji ISO standarda 9001:2015
odnosi se na razmisljanje koje se temelji na rizicima u sustavu upravljanja kvalitetom

(Cagnin et al., 2021: 1147).

1987. 1994. 2000. 2008. 2015.
» kontrola e prva manja e prva veca e druga manja e druga veca
kvalitete revizija revizija revizija revizija
20 elemenata * 20 elemenata e upravljanje e procesni pristup e promjena u
kvalitetom - strukturi (High
procesni pristup Level Structure)

Slika 9: Kronoloski prikaz i znacajke revizija ISO standarda 9001
[zvor: prema: Zainab, 2014
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[SO standard 9001 prvi put je objavljen 1987. godine. Prva manja revizija uslijedila je
1994., a standard je bio primjenjiv samo u poduze¢ima proizvodne djelatnosti. Druga
revizija bila je provedena 2000. godine. Tom je revizijom standard postao primjenjiv i u
usluznim djelatnostima. Najvaznija i najobuhvatnija revizija ISO 9001 standarda
provedena je 2015. godine. Aktualna verzija standarda je razradenija kako bi se lakse
mogla kombinirati s drugim standardima sustava upravljanja kvalitetom i poseban je
naglasak stavljen na rizike (Cochran, 2015: 3). PoCetna i uocljiva razlika vidljiva je u
nacelima sustava upravljanja kvalitetom. ISO 9001:2015 ima ukupno 7 nacela:
usmjerenost na kupce (Customer focus), vodstvo (Leadership), uklju¢enost ljudi
(Engagement of people), procesni pristup (Process approach), poboljSavanja
(Improvement), odlucivanje na temelju Cinjenica (Evidence-based decision making),
upravljanje odnosima (Relationship management) (ISO 9001:2015). Revizija ISO
standarda 9001:2015 omogucuje vecu integraciju sustava upravljanja kvalitetom u
kljuCne procese poduzeca i snazniju ulogu vrhovnog menadZmenta u sustav upravljanja
kroz vodenje i odlucivanje. ISO 9001:2015 procesi organizirani su tako da prate Cetiri

koraka PDCA kruga (ciklusa) (ISO 9001:2015).

U fokusu sustava kvalitete nalazi se kupac, a glavne prednosti u odnosu na prethodnu
verziju standarda uocene su u sljede¢im elementima (ISO 9001:2015):
U vedi je naglasak stavljen na ulogu menadZmenta
& strukturirani na¢in pomaZe pri uolavanju i rje$avanju organizacijskih rizika i
prilika
& uvedena je nova, pojednostavljena struktura standarda i terminologija
& omogucuje efikasnije i jednostavnije upravljanje procesom opskrbe

U pristupacnija je u sektoru usluga i obrazovanja.

UsluZne djelatnosti, pa tako i hotelijerstvo, specificne su ponajprije zato Sto pruzaju
nematerijalne usluge umjesto proizvoda. ISO 9001:2015 predstavlja medunarodni
standard koji ¢esto implementiraju hotelska poduzeca kako bi se:

& povecalo zadovoljstvo gosta i poveéala lojalnost gosta (Duma et al., 2019: 149),

U povecala uspje$nost poslovanja i zadovoljstvo zaposlenika (Amini Aldakhil, 2017)

& povecala financijska uspje$nost poslovanja hotelskih poduzeéa (Abbas, 2020)

& povecala kvaliteta pruZene usluge (Ong, 2020)

51



U povecali vanpansionski prihodi, popunjenost smjestajnih kapaciteta, broj

zaprimljenih rezervacija te pokazatelji ADR i RevPAR (Suni et al.,, 2021).

Na temelju navedenog moZe se zakljuciti da uspjesnost poslovanja hotelskih poduzecéa
ovisi o zadovoljstvu gostiju i o sposobnosti hotelskog menadZmenta da ponudu prilagodi
i uskladi s njihovim Zeljama i ocekivanjima. U hotelijerstvu je implementacija 1SO
standarda 9001:2015 vaZna zato Sto omogucuje da se gostu svaki put pruzi kvalitetna,
konzistentna i dosljedna usluga koja je uskladena s njegovim Zeljama. Nadalje, gosti
percipiraju da su hoteli koji implementiraju ovaj medunarodni standard dosljedni u
kvaliteti pruzanja hotelskih usluga Sto pridonosi boljem imidZu hotela, a Sto u konacnici

rezultira stvaranjem lojalnih gostiju i privlacenjem novih.

Lean menadZment (eng. Lean Manufacturing) predstavlja nacin upravljanja koji je bio
utemeljen u Japanu, u tvornici Toyota (Bertagnolli, 2022: 4). Charron i suradnici (2015: 3)
definirali su lean menadZzment kao fuziju japanskih i americkih principa upravljanja koji
su fokusirani na smanjenje rasipanja, zaliha i na pravovremeni odgovor kupcima
(customer response time). Lean se usredotocuje na postupak uklanjanja rasipanja (wastes)
kako bi se izbacili svi koraci koji ne generiraju vrijednost tj. kako bi se smanjilo sve ono
Sto krajnji korisnik, kupac, ne bi pristao platiti (Bacoup et al., 2018: 1). Predstavlja proces
upravljanja temeljen na neprekidnom poboljSanju i ukazuje da u svakom poduzecéu postoji
7 vrsta rasipanja koje svako poduzece treba maksimalno optimizirati i racionalizirati.
Navedena rasipanja su: prekomjerna proizvodnja, prijevoz (transport), zastoji i cekanja,
prekomjerna obrada, zalihe, nepotrebne radnje i Skart (Nelson-Peterson i Leppa, 2007:
288). Bit primjene lean-a oCituje se u reduciranju broja rasipanja ¢ime se radni procesi
odvijaju brZe i jeftinije. Lean menadZzment fokusira se na (Helmold, 2020: 1-2):

U stavljanje kupaca u centar poslovanja

O definiranje vrijednosti i dodane vrijednosti sa stajali$ta kupaca

& eliminiranje svih rasipanja u svim podru¢jima

U kontinuirano pobolj$avanje svih aktivnosti, procesa i zaposlenika

& stavljanje ljudi u sredi$te procesa i usluga koji dodaju vrijednost.

Poduzece koje implementira lean menadZment fokusira se na dva klju¢na elementa

poslovanja, a to su: odrZavanje i poboljSanje svih postojec¢ih procesa (Charron et al., 2015:
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1). Osnove lean menadZmenta temelje se na: timskom radu, komunikaciji, efikasnoj
upotrebi resursa, eliminaciji rasipanja i neprekidnom poboljSanju (Sharma, 2020: 22).
Womack i Jones (1996: 10) definirali su pet temeljnih nacela implementacije i provedbe
lean-a:

1) utvrditi vrijednost sa stajaliSta kupaca (identify velue)

2) identificirati sve korake i procese tako da se eliminiraju sve radnje koje ne stvaraju

vrijednost (map the value stream)

3) sviidentificirani koraci trebaju se odvijati postupno i protoc¢no (create flow)

4) omoguciti kupcima da izaberu vrijednosti (establish pull)

5) teziti savrSenstvu (seek perfection).
Implementacija lean menadZmenta u poduzecu omogucuje smanjenje mogucih rasipanja
ili zastoja u proizvodnom procesu poduzeca. Lean menadZment moZe poboljsati
koordinaciju projekata i eliminirati nepotrebne procese koji uzrokuju rasipanja (wastes)
s ciljem da proizvodacima ili izvodaima pomaZe u postizanju maksimalne vrijednosti

proizvodnog procesa uz stvaranje minimalnih gubitaka (Noor et al., 2018: 23).

Lean, kao alat poboljSanja, zahtijeva od zaposlenika promisljenost u radu kako ne bi doSlo
do prekidanja procesa kontinuiranog poboljSanja. To znaci da ovakav pristup radu
zahtijeva provodenje neophodnih organizacijskih promjena i aktivan angazman svih
zaposlenika Sto se osigurava kroz kontinuirane edukacije i ulaganja u razvoj zaposlenika
(Prinz et al,, 2018: 22). Lean takoder pomaZe menadZmentu na nacin da se izbjegnu
odluke koje mogu imati nepoZeljne utjecaje na sve klju¢ne dionike (zaposlenici, dobavljaci,
kupci, investitori, lokalna zajednica) (Emiliani, 2006: 169). Primjenom lean menadZmenta
poduzeca Ce ostvariti dva klju¢na benefita, a to su (Katko, 2013: 3):

U potaknuti stvaranje proizvoda ili usluga koji generiraju ve¢u vrijednost kupcima

Sto direktno utjece na porast prihoda i
U kontinuirano pobolj$anje produktivnosti koje pokreée procese upravljanja

troSkovima, Sto u konacnici rezultira pove¢anjem profita (dobiti).

Lean se temelji na eliminaciji rasipanja (gubitaka) i prepoznavanju usluge, procesa ili
proizvoda koji kod gosta stvara i/ili dodaje vrijednost. Ishodisni je korak u primjeni Lean-
a u hotelijerstvu utvrditi je li gost spreman platiti neki proces ili aktivnost u ukupnom

procesu pruzanja usluge, odnosno, da li eliminacija jednog procesa, radnje, koraka u
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ukupnom procesu pruZanja usluge umanjuje vrijednost finalne usluge kod gosta.
Samostalna implementacija Lean-a u hotelijerstvu je vrlo rijetka, a prethodno provedena
istraZivanja o primjeni Lean-a u hotelijerstvu dokazala su da primjena Lean-a moze biti
vrlo efikasna ukoliko se primjenjuje u pojedinim odjelima kao $to je u odjelu domacinstva
(Lancaster, 2011: 10). Na primjer, ¢isto¢a smjestajne jedinice je gostima bitna. Primjenom
Lean-a mogu se eliminirati neke radnje koje bi mogle ubrzati proces ciS¢enja i
pospremanja smjestajne jedinice da gost to ne primijeti i da kvaliteta ¢istoce smjeStajne
jedinice ostane nepromijenjena (Lancaster, 2011: 7). U kontekstu hotelijerstva, Lean se
najc¢esc¢e ne implementira samostalno ve¢ uvijek u kombinaciji s implementacijom Six
Sigme jer se takvom implementacijom dobro identificiraju nedostatci u pogledu procesa
pruZzanja hotelskih usluga i samih finalnih hotelskih usluga s ciljem otklanjanja nedostatka
radi postizanja visoke razine kvalitete (Fiala i Thirumaran, 2021: 167). Lean se moZe
samostalno implementirati u ustanovama i poduze¢ima usluznog sektora. Primjer takve
implementacije je primjena Lean-a u centralnoj pripremnici hrane bolnice Glostrup u
Danskoj gdje je primjena Lean-a smanjila ukupan broj bacenih obroka s 10% na 5% i
utjecala je na organizaciju prostora za skladiStenje namirnica i cjelokupnog radnog

procesa (Engelund et al., 2009).

Six Sigma je filozofija poslovanja koja tezi izvrsnosti, nude¢i pouzdane proizvode ili
usluge te ju se moze protumaciti kroz dva razli¢ita glediSta (Sanchez-Rebull et al., 2020:
1105-1106):
U s aspekta poslovanja gdje Six Sigma predstavlja alat za povecanje u¢inkovitosti
poslovnih procesa Cime se znacajno smanjuju nedostatci proizvedenih proizvoda
Sto u konacnici omogucuje postizanje zadovoljstva kupaca i
U s aspekta statistike, smanjenje varijacija (odstupanja) u poslovnim procesima.
Six Sigma prvi se put spominje 1985. godine u americkoj kompaniji Motorola Inc
(Linderman et al., 2003: 194). Rijec je o inovativnoj metodi upravljanja kvalitetom koju su
upravo u Motorolu uveli Bob Galvin i Bill Smith sredinom osamdesetih godina XX. stolje¢a
(Smetkowska i Mrugalska, 2018: 591). Six Sigma predstavlja strategiju koja se koristi kako
za poboljSanje profitabilnosti, tako i za osiguravanje ucinkovitosti u svim segmentima
poslovanja sa svrhom ispunjavanja zahtjeva i o¢ekivanja kupaca (Costa et al., 2017: 1105).
Harry i Schroeder (2000: vii) definirali su Six Sigmu kao poslovni proces koji omogucuje

poduzec¢ima znacajna poboljSanja zato Sto pruZa specificne metode koje usmjeravaju
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poduzeca u stvaranje procesa koji omogucuju da se nedostatci i pogreske otklone i ¢im

rjede pojavljuju (Harry i Schroeder, 2000: vii).

U popularizaciji primjene koncepta Six Sigme najviSe je pridonio Jack Welch, izvrsni
direktor General Eletrica, jer je snaZznim utjecajem omogucio restrukturiranje poduzeca
kroz utjecaj na promjenu stava zaposlenika prema tom modelu (Antony i Banuelas, 2002:
21). Bit Six Sigme temelji se na poboljSanju kvalitete tako da se umanje nedostatci pa se
time postize efikasnija i brza proizvodnja, Sto znaci da joj je cilj potpuno zadovoljstvo
krajnjih korisnika uz maksimalnu profitabilnost poslovanja. Six Sigma predstavlja
dosljednu sistemsku vezu dokazanih metoda i alata ¢ija primjena u poduzecu pridonosi
promjeni korporativne kulture (John et al, 2008: 7). Poduze¢a se opredjeljuju na
implementaciju Six Sigme kako bi postigla sljedece ciljeve (Stamatis, 2019: 3):

U smanjila nedostatke

& poboljsala prihode

& povecala zadovoljstvo kupaca

U smanjila varijacije

& osigurala stalno pobolj$anje

& povecala vrijednost dioni¢arima.
Six Sigma je dobila ime po slovu grckog alfabeta ,,sigma ¢ kojim se oznacCava standardna
devijacija (Sodhi i Sodhi, 2008: 95). Six Sigma znaci Sest standardnih devijacija normalne
distribucije koja se Sest puta pojavljuje izmedu gornje i donje granice prihvatljivosti koje
je definirao kupac (John et al., 2008: 9). U tom se kontekstu Six Sigma odnosi na statisticki
cilj koji prihvaca 3,4 nedostataka ili greSaka na 1 000 000 proizvoda ili sluCajeva (Costa et

al, 2017: 1105).

DMAIC (Define - Measure — Analyze — Impove - Control) i DMADV (Define — Measure -

Analyze - Design - Verify) predstavljaju dva glavna alata za poboljSanje kvalitete u

konceptu Six Sigme (Smetkowska i Mrugalska, 2018: 591). Kako bi se u poduzecu

primijenio model Six Sigma sa svrhom poboljSanja procesa, njegova se implementacija
odraduje i provodi u pet koraka ili faza (Hernadewita et al.,, 2019: 71):

U DMAIC: definiranje, mjerenje, analiziranje, pobolj$anje i kontrola koji sluZe kako

bi se problemi, procesi i zahtjevi kupaca konstantno provjeravali i aZurirali u

svakom navedenom koraku.
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Prilikom implementacije Six Sigme bitno je u prvom koraku uociti postojece probleme ili
greSke koje poduzece Zeli otkloniti. Zatim je neophodno kvantificirati uocene probleme iz
prvog koraka. Nakon toga se provodi analiza uzorka zbog kojih se uolene greske
pojavljuju. Zatim se definiraju metode i alati kojima se uocene greSke namjeravaju

otkloniti. Nakon toga slijedi kontrola primjene rjeSenja kako bi se sprijecile stare greske.

DMADV (Define — Measure - Analyze- Design -Verify) predstavlja joS jedan alat koji se
koristi u Six Sigmi i provodi se u pet koraka ili faza. Faze DMADV procesa su sljedece
(McCarty et al., 2000: 480):
1) definiranje - u ovoj se fazi definiraju Zelje i potrebe kupaca
2) mjerenje - naglasak se stavlja na razvoj metrike tj. na definiranje opsega cijelog
projekta
3) analiziranje - u ovoj se fazi pristupa razvoju dizajna proizvoda
4) dizajniranje - u ovoj se fazi odabire dizajn po kojem ce se proizvod proizvoditi te
plan proizvodnje
5) kontrola - provodi se kontrola hoce li kreirani dizajn proizvoda moci ispuniti Zelje
i potrebe kupaca.
DMAIC je nacin provodenja Six Sigme s ciljem kontinuiranog poboljSavanja procesa dok je
DMADV nacin provodenja Six Sigme kada se Zeli poboljsati neki proizvod, uvesti novi
proizvod ili novi proces cije su karakteristike u skladu sa Zeljama i oCekivanjima kupaca

(Cudney, 2016: 13).

Six Sigma je formalan, sistemati¢an pristup rjeSavanju problema koji ukljucuje sve
zaposlenike u poduzecu i fokusira se na poboljSanje kvalitete, smanjenje troSkova,
skraivanje proizvodnog procesa i transporta, Sto u konacnici rezultira povecanjem
profita i zadovoljstvom kupaca (Stamatis, 2019: 5). Six Sigma poboljSava kvalitetu procesa
tako da pronalazi uzroke gresaka te ih uklanja u svim procesima, a primjenjiva je u svim

segmentima gospodarstva.
[z prethodno navedenog zakljucuje se da je Six Sigma uspjesSno primjenjiva u proizvodim

poduzecima. Primjena Six Sigme u hotelijerstvu je u svojim zacetcima i joS uvijek ima vrlo

malo primjera uspjesne implementacije Six Sigme u hotelijerstvu (Cristina et al., 2018:
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385). Primjena je Six Sigme u usluznom sektoru, pa tako i hotelijerstvu, moguca, ali je
ogranicena, a neki od mogucih razloga su (Bhale et al,, 2017: 2):

O hotelijerstvo zahtijeva velik broj zaposlenika razli¢itih struka i zanimanja koji
zajednickim radom pruzaju uslugu gostima, Sto onemogucuje identifikaciju bilo
kakvih mjerljivih nedostataka i greSaka u procesu stvaranja usluge

& nedovoljno su razvijeni pokazatelji kojima se mjere svi elementi kvalitete hotelske
usluge

U proces eksperimentiranja za pobolj$anje procesa je vrlo upitan i limitiran zato $§to
bi se tijekom eksperimentiranja moglo dogoditi da se gostima pruZi usluga nize

kvalitete Sto bi imalo nepovoljne ishode na poslovanje.

Starwood Hotel and Resorts implementirao je 2001. Six Sigmu u svoje poslovanje
(Starwood turns to Six, 2004.). Implementacija Six Sigme pokrenula je ukupno 3500
projekata u svim hotelima korporacije, a rezultati takve implementacije bili su sljedeci
(Starwood turns to Six, 2004.):
& ukupni prihod porastao je za 19 %, a ukupna potro$nja gostiju porasla je za 12 %
u samo nekoliko mjeseci nakon implementacije Six Sigme
U primjena Six Sigme u procesu centralizacije wellness rezervacija rezultirala je
porastom prihoda s 91 milijun funta na 141 milijun funta (Starwood turns to Six,
2004.).
Na primjeru implementacije Six Sigme u Starwood Hotels and Resorts uoceno je nekoliko
podrucja i procesa kod kojih je primjena Six Sigme rezultirala velikim poboljSanjima, a to
su (Ante, 2007: 88-89):
& povecanje zadovoljstva gosta
& stvaranje lojalnosti
& smanjenje fluktuacije zaposlenika
U povecanje produktivnosti

U smanjenje gre$aka u recepcijskom poslovanju (krace vrijeme ¢ekanja na check in i

check out, manje greSaka prilikom naplate)
U povecana efikasnost odjela hrane i pica
U krace vrijeme ¢i$éenja smjestajnih jedinica

& smanjenje zaliha

57



U povecanje zadovoljstva zaposlenika.

U hotelijerstvu se najceS¢e istovremeno implementiraju Lean i Six Sigma. Oni
predstavljaju ucinkovite sustave upravljanja za efikasno smanjenje troskova poslovanja
uz istovremeno povecanje operativne ucinkovitosti. lako postoje brojni benefiti koje
primjena Six Sigme mogu imati na poslovanje hotelskih poduzeca, nema puno primjera
njihove implementacije u praksi (Bahle, 2017: 3). U danasSnje se vrijeme na
implementaciju Six Sigme i Lean-a opredjeljuju uglavnom manja hotelska poduzeca koja
imaju svega nekoliko smjestajnih objekata u svom portfelju (Lancaster, 2011: 14). Primjer
implementacije Lean-a i Six Sigme u hotelijerstvu je u hotelskom poduzecu Cliste
Hospitality.
Nakon Covid-19 pandemije 2019. godine, irsko hotelsko poduzece Cliste Hospitality
opredijelilo se za implementaciju Lean-a i Six Sigme te pokrenulo ukupno 21 projekt
poboljSanja. Takvom implementacijom poboljSani su sljedeci procesi (Cliste Hospitality,
2023):

& procedure recepcijskog poslovanja

& protok informacija izmedu odjela

U ¢i$¢enje smjestajnih jedinica i javnih prostora

U smanjeni su trogkovi odjela hrane i pi¢a kao rezultat pobolj$anja procesa nabave,

zaprimanja robe i obrade namirnica.

Temeljem navedenog moZe se zakljuciti da je u hotelijerstvu sve podredeno gostu i
kvaliteti usluge koju gost percipira. Odluka gosta o ponovnom dolasku bazira se na
percepciji kvalitete pruzene usluge, a o tome ovisi poslovanje hotelskih poduzeca. U
hotelijerstvu je konkurencija vrlo kompetitivna i izrazito jaka pa je pruzanje
besprijekorne usluge gostima klju¢ privlacenja i zadrZavanja gostiju. Kako bi se hotelska
ponuda mogla prilagoditi neprestanim zahtjevima gosta, potrebna je velika fleksibilnost,
a to za hotelijere zna¢i modéi pruziti gostu uslugu koja ¢e pravovremeno zadovoljiti
potrebe i zahtjeve gosta uz minimizaciju troskova. Kako bi se to moglo postic¢i, potrebno
je da hotelska poduzeca imaju jasno definiranu dugoroc¢nu strategiju poslovanja koja se

temelji na kvaliteti i kontinuiranom poboljSanju.
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3. POJMOVNO ODREDEN]JE ODRZIVOG RAZVOJA

U XX. stolje¢u doSlo je do snaznog gospodarskog rasta koji je rezultirao otvaranjem
tvornica, zapoSljavanjem stanovniStva, razvojem prometne infrastrukture, boljim
Zivotnim standardom stanovnistva i veCom potroSnjom. To su samo neki od benefita koje
je ekonomski rast omogucio. Medutim, u drugoj polovici XX. stolje¢a uoceno je da upravo
nekontrolirani gospodarski rast negativno utjece na ljude, okolis i cijeli ekosustav. U
izazove danasnjice ubrajaju se pitanja siromastva, gladi u svijetu, nestasSice pitke vode,
klimatske promjene, degradacija okoliSa i zagadenje. Kako bi se pokusala rijesiti takva
pitanja, neophodno je djelovati na globalnoj razini te se upravo u takvim okolnostima
pojavio pojam odrZivog razvoja kao upozorenje na negativne posljedice koje gospodarske
aktivnosti imaju na okoli$ i ljude. OdrZivi razvoj ima za cilj uspostaviti ravnotezu izmedu

gospodarskih aktivnosti, okolisa i ljudi.

3.1. Teorijske odrednice pojma odrzivog razvoja

Termin odrZivi razvoj postao je Siroko koristen kako bi se naglasila potreba za istodobnim
postizanjem ciljeva razvoja i zaStite okolisa (Pugh, 2014: 14). U samom konceptu nalaze
se dvije klju¢ne rijeci, a to su: odrzivost i razvoj. Razvoj podrazumijeva gospodarski
odnosno ekonomski razvoj, Sto znaci da u kontekstu odrzivog razvoja razvoj predstavlja
proces drustvene promjene koji je osmisljen kako bi se poboljsala dobrobit ljudi
(Adelman, 2018: 2). Pojam odrZivost izvorno pripada podrucju ekologije, a nastao je kako
bi se opisali nuzni preduvjeti koji trebaju postojati da bi se ekosustav mogao dugoroc¢no
odrzati te opstati tijekom vremena (Holden et al,, 2014: 131). Pojam odrzZivost potjece od
latinske rijeci sustenere (sus - odozdo i tenere - drzati) Sto u doslovnom prijevodu znaci

podnijeti, izdrzati, nositi (Etymology dictionary, 2023).

Sama rije¢ odrzivost po prvi se put spominje u Sumarstvu. Saski plemi¢ Carl von Carlowitz
je kao upravitelj rudnika promatrao pretjeranu eksploataciju Suma za potrebe rudnika te
je uoCio da se nekontrolirano i prekomjerno unistavaju Sume radi eksploatacije drvnog

bogatstva. Zapazio je da se viSe stabala posijeCe nego Sto novih naraste te je zagovarao da
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se prestanu uniStavati Sume jer je to protiv prirode i granice izdrzivosti Suma i pri tome
je naglasavao vaznost stvaranja ravnoteZe izmedu eksploatacije i obnove Suma.
Zagovarao je da svatko tko iskoriStava drvno blago mora sudjelovati u poSumljavanju pa
je upravo on 1713. godine u svojoj knjizi ,Syvicultura Oeconomica“ prvi upotrijebio rijec¢
odrzivost te definirao i aspekte odrzivosti: ekonomske, ekoloske i drustvene (Edinger i

Kaul, 2003: 5).

Brojne su se rasprave vodile oko definiranja pojma odrZivosti, a neke od definicija
odrzivosti su:

& odrzivost ne podrazumijeva samo minimiziranje negativnih utjecaja, ve¢ obuhvaca
i maksimiziranje pozitivnih utjecaja Sto omogucuje procvat pojedincima,
zajednicama i gospodarskim subjektima (Williams et al., 2009: 8-9)

O odrzivost je raznoliko interdisciplinarno podruédje usmjereno na utvrdivanje
nacina na koji Covjecanstvo i sva Ziva bi¢a mogu opstati i napredovati u dugorocnoj
budu¢nosti (Robertson, 2017: ix)

& odrzivost je sposobnost neke zajednice da stvori i odrzi svoje postojanje tako da
poveZe Clanove zajednice i okoliS te da upravlja svim lokalnim prirodnim
resursima kako bi osigurala opstanak zajednice

& ukontekstu odrZivog razvoja, odrzivost predstavlja Zeljeni cilj ili krajnje odrediste,
a odrzivi razvoj predstavlja put kako sti¢i do Zeljenog odrediSta (Monkelbaan,

2018: 9).

Za bolje razumijevanje koncepta odrZivog razvoja neophodno je razlikovati koncept
odrzivosti od koncepta odrzivog razvoja (Surampalli et al., 2020: 4):

U odrzivost je koncept orijentiran na ljude i na zastitu okoli$a koji podrazumijeva
razvoj drusStva koji poStuje sposobnost okoliSa u stvaranju prirodnih resursa
neophodnih za Zivot

U odrzivi razvoj je normativni koncept koji definira standarde, odluke i akcije koje

treba posStovati dok drustvo nastoji zadovoljiti svoje potrebe opstanka i dobrobiti.

Koncept odrzivog razvoja proizisao je iz spoznaje da su globalni ekonomski, ekoloski i

drustveni problemi isprepleteni i da ih je nuZno rjeSavati zajedno na nov i inovativan
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nacin kako bi se uvele radikalne promjene u postoje¢im proizvodnim sustavima i

obrascima potrosnje (Lopez, 2008: 1).

Pojam odrzivi razvoj vrlo je opseZan i kompleksan, a neke od definicija odrZivog razvoja
su:

U odrzivi razvoj je razvojna strategija koja upravlja svom imovinom, prirodnim
resursima i ljudskim resursima kako bi se dugoro¢no povecéavalo bogatstvo i
blagostanje (Repetto, 1986: 15, u Pearce et al., 1997: 4)

&  Europska ekonomska komisija je 1989. godine formalno prihvatila odrZivi razvoj
te ga je definirala kao proces ili program restrukturiranja ekonomskih, drustvenih
i tehnickih odnosa kako bi se zastitila prirodna (geo biosfera) i covjekova (prostor
koga Covjek koristi i ureduje) okolina za koriStenje sadasnjih i budu¢ih narastaja.”
(Crnjar i Crnjar, 2009: 80)

O odrzivi razvoj je svaki razvoj koji pomite ¢ovjelanstvo iz manje odrzivog u
odrzivije stanje, a obuhvaca sljedece dimenzije: prosperitet, ljude i planet (,3Ps:
prosperity, people, planet") (Ashby, 2016: 28)

U odrzivi razvoj je optimizacija koncepta 3E (Economy, Ecology, Equality) -
ekonomije, ekologije i jednakosti (Rag i Lekshmi 2016: 4)

U zadovoljavanje potreba svih generacija, sadasnjih i buduéih, uz nastojanje da se
poboljsaju njihove dobrobiti: drustvene, ekonomske, ekoloSke i medugeneracijske
(Waite, 2016: 5)

O odrzivi razvoj je pogled u buduénost koji zahtijeva viziju onoga $to razvoj znaéi za
drustvo, kao i razumijevanje onoga Sto treba biti odrzivo za buduce generacije
(Bell i Morse, 2018:6)

U odrzivi razvoj predstavlja gospodarski razvoj koji je uskladen s okoliem i
drustvom tako Sto naglasava integracijsku jednakost i obuhvaéa dugorocan proces

zastite okoliSa (French i Kotze, 2018: 23).

Definicija odrzivog razvoja prema Brundtlandovom izvjes¢u glasi: ,,0drZivi razvoj je razvoj
koji zadovoljava potrebe sadasnjosti bez ugrozavanja sposobnosti budu¢ih generacija da
zadovolje svoje vlastite potrebe” (Juki¢ et al., 2021, prema UN, 1987: 37). Ova se definicija

Cesto interpretira kao istodobno postizanje jednakosti, unutargeneracijske i
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medugeneracijske jednakosti te jednakosti po pitanju rjeSavanja siromastva u svijetu

(Managi, 2015: 18).

Na samom pocetku, koncept odrZivog razvoja bio je iskljucivo orijentiran na pitanja zaStite
okoliSa, medutim s vremenom se spoznalo da je to nedovoljno i da je neophodno ukljuciti
joS ekonomska i drustvena pitanja. Stoga se koncept odrzivog razvoja moZe interpretirati
i kao simbioza ekologije i ekonomije (Kakoty, 2018: 3219). U tom kontekstu neophodno je

razgraniciti koncept odrZivog razvoja od ekologije i zastite okolisa.

Pojam ekologija upotrijebio je Ernest Haeckel, koji je 1866. godine naveo i prvu sluZbenu
definiciju: ,ekologija je cjelokupna znanost o odnosima zivih bi¢a i njihove okoline koja
obuhvaca sve uvjete egzistencije bile one aerobne ili anaerobne prirode” (Haeckel, 1866,
prema Friederichs, 1958: 154). ,Sama rijec ekologija potjeCe od grckih rijeci ,,oikos” (dom,
kuca, nastamba) i ,logos” (znanje, govor, smisao) Sto u doslovnom prijevodu znaci znanost

o medusobnim odnosima i utjecajima Zive i nezive prirode“ (DPikic¢ et al., 2001: 15).

Uz pojam ekologije usko je povezan pojam zastite okoliSa. Pojam zastite okolisa
podrazumijeva smanjenje oneciS¢enja, a obuhvada zabrinutost u vezi s cijelim
ekosustavom i ukupnim utjecajima oneciS¢enja na njega. Zastita okoliSa znac¢i smanjenje
oneciS¢enja, donosSenje odrZivih odluka u potrazi za holistickim rjeSenjima i pravednu
raspodjelu tereta i koristi industrijalizacije medu svim narodima, uzimajuéi u obzir
njihove trenutne situacije, njihov doprinos Stetama koje se rjeSavaju i resurse koji su im
dostupni (Hill, 2017: 2-3). ,Nadalje, zaStita okoliSa predstavlja znanost o okoliSu koja
proucava aspekte zasStite okoliSa i zdravlja ljudi s ciljem pronalaska rjeSenja za zaStitu i
ocuvanje prirodnih resursa“ (Rozic¢ et al., 2016: 14). Stoga je pojam zaStite okoliSa svojom
sve vecom popularizacijom i primjenom tijekom vremena postao subordinatni koncept i

neizostavan dio odrZivog razvoja kao Sireg koncepta.

Kljucni cilj odrZivog razvoja sastoji se od postizanja ravnoteZe izmedu tri nosiva stupa
odrzivog razvoja (ekoloSkog, ekonomskog i drustvenog stupa) (Mensah, 2019: 6). Pojam
ekoloske odrzivosti povezuje se s odgovornim odlukama i postupcima ljudi prema
prirodnim resursima i okoliSu, a obuhvaéa ekolosSko odrZavanje integriteta prirodnih
sustava uz optimizaciju njegove ekonomske eksploatacije (Keong, 2020: 7-8). Prema

Michaelu Redcliftu, ekoloski odrZivo drustvo je drustvo koje ¢uva bioloSku raznolikost i
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ekosustave, osigurava koriStenje obnovljivih resursa na odrZziv nacin, smanjuje
iscrpljivanje neobnovljivih resursa i ostaje unutar okvira okoliSnog kapaciteta (2015: 16).
Ekoloska odrzivost obuhvaca pitanja okoliSa i opstanka svih zivih bica (ukljucujuéiiljude)
unutar nosivog kapaciteta planeta Zemlje (Waite, 2016: 9). Dakle, ekoloska odrZivost
obuhvaca zastitu okoliSa i o¢uvanje prirodnih resursa te njihovo racionalno i promisljeno

koriStenje.

Drustvena odrzivost je dimenzija koja se odnosi na dobrobit ljudi unutar Zivotnih
zajednica, a ovisi o dostupnosti zaposlenja, odgovarajucih zdravstvenih ustanova, miru i
postivanju ljudskih prava, dostojanstvenom radu, ravnopravnosti spolova, kvalitetnom

obrazovanju.

Ekonomska odrzivost ovisi o usvajanju odgovarajuce strategije proizvodnje, distribucije
i potrosnje (Mensah, 2019: 6). Predstavlja oblik odrzivosti koji obuhvaca upravljanje
poduze¢ima na nacin da donesene poslovne odluke ne Stete okoliSu. Ekonomska
komponenta odrzivog razvoja promice zaposlenje (rad), proizvodnju, potrosnju,
transport, zdrave prehrambene navike, primjenu najboljih proizvodnih procesa kao i
stvaranje proizvoda i dobara optimalne cijene i kvalitete (Waite, 2016: 12). Navedene tri
dimenzije odrZivog razvoja ne mogu se promatrati zasebno jer su sve medusobno
povezane i podjednako vazne u procesu postizanja ravnotezZe izmedu ekonomije, okolisa

i dobrobiti ljudi.

Postoje brojni modeli putem kojih je moguce slikovito prikazati i pojasniti meduovisnost
navedenih sastavnica odrzivog razvoja, a neki od najpoznatijih modela su: model s tri
osnovna stupa (The Three Pillar Model), jaje odrZzivosti (The Egg of Sustainability) i prizma
odrzivog razvoja (Prism of Sustainability) (Slika 10).
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Slika 10: Model s tri stupa odrzivog razvoja , Three Pillar Model“
Izvor: Purvis, Mao, Robinson, 2019: 682

Slika prikazuje dva grafi¢ka prikaza modela odrZivog razvoja. Svaki krug, odnosno svaki
stup prikazuje jednu dimenziju odrZivog razvoja, a to su ekonomija (ekonomski ili
gospodarski rast), okoli§/ekologija (zaStita okoliSa) i druStvo (druStvena ili socijalna
jednakost). Slika s lijeve strane prikazuje model u obliku tri medusobno povezane
kruZnice Cije presjeciSte predstavlja odrzivi razvoj. Povrsina preklapanja svih dimenzija
predstavlja podrucje kojim se postiZe odrzivi razvoj. Slika s desne strane prikazuje tri
stupa koja drZe zabat Sto znaci da se odrZivi razvoj temelji na tri identi¢na nosiva stupa.
Ukoliko nedostaje samo jedan nosivi stup ili svi nosivi stupovi nisu jednaki, nije moguce

posti¢i odrZzivi razvoj.

U nastavku rada slikovito je prikazan sljede¢i model odrzivog razvoja, a to je model jaje

odrzivosti (Egg of Sustainability).

T

Pozitivan i negativan SUS Pozitivan i negativan
utjecaj ljudi na EKOSUSTAV utjecaj ekosustava na
ekosustav ’ ’ ljude

Slika 11: Jaje odrzivosti (Egg of Sustainability)
Izvor: Rag i Lekshmi, 2016: 5
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Model jaje odrZivosti prikazuje odnos ljudi i ekosustava kao jedan krug unutar dugog
kruga. Ekosustav predstavlja vanjski krug, a ljude predstavlja unutarnji krug. Veza izmedu
ljudi i ekosustava je u kontekstu odrZivog razvoja medusobno uvjetovana zato Sto ljudi za
svoj gospodarski prosperitet koriste neophodne resurse koje pronalaze u ekosustavu.
Prema ovom modelu odrZivi razvoj je moguce uspostaviti samo ukoliko postoji ravnoteza

izmedu dobrobiti ljudi i dobrobiti ekosustava.

U nastavku rada prikazan je sljede¢i model odrzivog razvoja (Slika 12), a to je model
prizme odrzivog razvoja (Prism of Sustainability). Prizma odrzivog razvoja prikazuje Cetiri
osnovne dimenzije odrZivog razvoja. U dimenzije odrzivog razvoja ubrajaju se:
ekonomska dimenzija, ekoloSka dimenzija, drusStvena dimenzija i institucionalna
dimenzija. EkoloSka dimenzija obuhvaca sav prirodni kapital koju Cini proizvedeni ili
stvoreni kapital. DrusStvena dimenzija obuhvaca ljudski kapital. Institucionalna dimenzija
odnosi se na organizaciju drustva te odnos medu ljudima. Sve su glavne dimenzije
odrzivog razvoja povezane, a kako bi se uspjesno realizirali ciljevi odrZivog razvoja,
neophodno je uspostaviti ravnotezu i sklad izmedu svih prikazanih dimenzija odrZzivog

razvoja (Rag i Lekshmi 2016: 6).

Institucionalna
dimenzija

Ekoloska
dimenzija

Drustvena
dimenzija

Ekonomska
dimenzija

Slika 12: Prizma odrZivog razvoja
Izvor: Glomazi¢, 2021: 50

U literaturi se spominje pet dimenzija odrZivosti, gdje su pored ekonomske, ekoloske i
drustvene odrZivosti dodane jos institucionalna i kulturna odrZivost (Paladini i George,
2019: 10). Institucionalna odrZivost takoder se pojavljuje kao stup odrZivog razvoja. Ova
vrsta odrzivosti obuhvaca sve zakonodavne regulative tj. ukljuCuje zakone i propise

(Hacatoglu et al., 2013 u Rantala et al., 2018: 8).
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U kontekstu odrzivog razvoja i dalje se naglaSavaju njegove tri temeljne sastavnice, a to
su: ekonomska, ekoloska i drustvena pri cemu se koristi termin , Triple Bottom Line“ (TBL
model), dok je u Agendi 2030 ukljucCena i Cetvrta dimenzija odrZivosti, a to je kulturna

odrzivost (Donaires et al., 2018: 184).

Kultura predstavlja ukupnost tradicionalnog znanja i ponasanja koje dijeli skupina ljudi i
koja se sukcesivno prenosi na svaku sljede¢u generaciju (Birukou et al., 2013: 3), a
kulturna odrZivost ukljucuje umjetnost, knjizevnost, kulturu i bastinu (Roisin, 2019: 140).
Hawkes je zagovarao da se kultura prepozna kao cetvrti stup odrzivosti zato Sto je kultura
bitna komponenta zdravog drustva jer odrZivo drustvo ovisi o odrzivoj kulturi (Wagner
etal, 2021: 121). Za poduzeca je takoder bitna dimenzija kulturne odrzivosti jer u procesu
donoSenja odluka poduzeca trebaju djelovati u skladu s kulturom, obi¢ajima i nasljedem
zajednice u kojoj djeluju. Nadalje, kulturna odrzivost mozZe posluziti kao alat za

predvidanje kako Ce pojedine promjene biti prihvac¢ene u drustvu.

Postoje tri razli¢ite interpretacije kulture u konceptu odrZivog razvoja: da je kultura t;.
kulturna odrzivost Cetvrti stup tj. dimenzija odrzivog razvoja, da je kultura spona izmedu
tri dimenzije odrzivog razvoja koja ih medusobno veZe i uravnoteZuje te da je kultura
temelj za postizanje ciljeva odrzivog razvoja s obzirom da je kultura u korijenu svih
razmisljanja i djelovanja o odrzivom razvoju (Dessein et al., 2015: 28-29). Navedeno je
predstavljeno 2011. godine unutar studije Europske suradnje u znanosti i tehnologiji
ACTION IS1007 kada su istraZene tri moguce uloge kulture u kontekstu odrzivog razvoja,
a to su (Sabatini, 2019: 33):

O In (u) = vidi kulturu kao samostalni stup odrZivog razvoja

U For (za) = zagovara posredni¢ku ulogu kulture izmedu tri stupa odrzivog razvoja

O As (kao) = vidi kulturu kao nuZni temelj i kao strukturu za postizanje ciljeva

odrzivog razvoja.

Kulturna odrzivost kao koncept joS je uvijek skrivena unutar programa drustvene

odrzivosti i Cesto se promatraju zajedno (Petti et al., 2020: 18).

Agenda 2030 predstavlja temeljni globalni sporazum UN-a u kojemu su definirane
smjernice odrzivog razvoja za razdoblje od 2015. do 2030. godine. U Agendi 2030

definirane su sljede¢e dimenzije odrZivog razvoja (UN, Agenda 2030: 3): ljudi, prosperitet,
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planet, partnerstvo i mir. To znaCi da su tri postojeCe dimenzije odrzivog razvoja
(ekonomska, ekoloska i drustvena) nadopunjene s dimenzijom mira i partnerstva (Slika

13).

Drustvo

®  Swug

Partnerstvo

Slika 13: Dimenzije odrZivog razvoja prema Agendi 2030
Izvor: UNSSC (21.07.2022.)

Na slici su prikazane dimenzije odrzivog razvoja iz Agende 2030, a to su (UN, Agenda
2030: 3-4):
U Drustvo - iskorijeniti glad i siromastvo
U Okoli§ - imperativ je zastititi planet od degradacije, kroz odrZivo upravljanje
prirodnim resursima i poduzimanjem mjera za ublaZavanje klimatskih promjena
& Ekonomija - omoguéiti svim ljudima blagodati suvremenog tehnolo$kog napretka
koji se ostvaruje u skladu s prirodom
U Mir - stvoriti miroljubivo, pravedno i uklju¢ivo drustvo
U Partnerstvo - revitalizacija globalnog partnerstva koji se temelji na solidarnosti i

potrebama najugrozenijih skupina.

Postizanje balansa u kontekstu odrzivog razvoja ovisii o stanju kapitala, to¢nije prirodnog
kapitala i proizvedenog kapitala. Prirodni kapital predstavlja ukupnost svih prirodnih
neobnovljivih i obnovljivih resursa, biljaka, Zivih bi¢a, ekosustava i sl., dok proizvedeni
kapital predstavlja kapital koji je Covjek stvorio poput strojeva, infrastrukture,
postrojenja, mehanizacije i sl. (Neumayer, 2010: 7-8). Postoje dvije glavne teorije koje

pojasnjavaju zamjenu izmedu prirodnog i proizvedenog kapitala, a to su teorije o slaboj i
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jakoj odrzivosti. Osnovno nacelo jake odrzivosti temelji se na prirodnom kapitalu, dok se

nacelo slabe odrzivosti temelji na ukupnom kapitalu (Dresner, 2008: 82).

Slaba odrzivost podrazumijeva da se smanjenje koli¢ine prirodnog kapitala mogu
zamijeniti proizvedenim kapitalom uz bitnu pretpostavku da je ovakva zamjena
ograni¢ena (Surampalli et al, 2020: 47). Slaba odrzZivost svoje uporiSte pronalazi u
neoklasi¢noj ekonomiji i smatra da je najvaznija ukupnost kapitala (prirodnog i
proizvedenog), Sto znaci da sve dok se ukupni iznos kapitala povecava u procesu razvoja,
cak i ako se prirodni kapital degradira do nepovratnog stanja, on je jos uvijek odrziv (Shi
et al.,, 2019: 7). To znaci da slaba odrzivost dopusta slobodnu zamjenu sirovina te da je
gospodarstvo odrzivo sve dok postoje zamjenske sirovine kako bi se nesmetano moglo
proizvoditi ono Sto odrazava blagostanje stanovnistva (Lal et al., 2016: 437). Pobornici
slabe odrZzivosti razlazu odrzZivost na mnoge zamjenjive elemente tako Sto dopustaju
eksploataciju prirodnog kapitala radi akumulacije ekonomskog kapitala (Nasrollahi et al.,

2020:1105).

Za razliku od slabe odrZivosti, jaka odrzivost je fokusirana na prirodni kapital tako Sto
istice vaznost prirodnog kapitala kao nezamjenjivog u procesu proizvodnje i potrosnje.
Jaka odrzivost zahtijeva da prirodni kapital uvijek bude konstanta neovisno o kolicini
proizvedenog kapitala (Washington, 2015). Jaka odrZivost svoje uporiste pronalazi u
ekonomskoj teoriji koja istice da se proizvedeni kapital ne moZe povecati bez prirodnog
kapitala i naglasava racionalno koristenje prirodnog kapitala koje se odvija u okvirima
okoliSnog kapaciteta. Cilj jake odrZzivosti je odrzavanje gospodarskog, ekoloskog i
drustvenog kapitala kroz ucinkovito koriStenje resursa te zamjenu neobnovljivih
prirodnih resursa obnovljivim (de Oliveira Neto et al., 2018: 1629). To znaci da jaka
odrzivost ukazuje na sposobnost zamjene odredenog prirodnog kapitala s drugim
vrstama kapitala (Ziemba, 2019: 2). Protivnici najceS¢e Kkritiziraju jaku odrzivost zbog
inzistiranja na odrZavanju sadasSnje razine prirodnog kapitala, dok pobornici jake
odrzivosti Cesto tvrde da e proizvedeni kapital zamijeniti prirodni kapital Sto znaci da se
zalihe prirodnog kapitala mogu slobodno trositi sve dok ne ostane odredeni minimum
prirodnog kapitala (Dresner, 2008: 89). ,U svojoj suStini koncept odrzivog razvoja
zahtijeva: ocCuvanje prirodnih resursa, vecu ucinkovitost u raspodjeli resursa i

preraspodjelu bogatstva, uvodenje novih tehnologija i poimanje razlike izmedu rasta i
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razvoja, odustajanje od aktivnosti koje bi mogle ugroziti buduce narastaje i ukljucivanje
koncepta odrzivog razvoja kao filozofije u sve drustvene, ekonomske i politicke strukture”

(Crnjar i Crnjar, 2009: 84).

0drZivi razvoj nastoji uskladiti gospodarski napredak, socijalnu pravdu i zastitu okolisa.

Temelji se na spoznaji da je koli¢ina prirodnih resursa ogranicena i da ih je potrebno
racionalno i promisljeno koristiti. Koncept odrZivog razvoja temelji se na ekonomskoj,
ekoloskoj i drustvenoj odrZivosti i postiZe se njihovim uravnoteZenjem. To znaci osigurati
gospodarski napredak koji je uskladen s unapredenjem kvalitete Zivota ljudi, temelji se na
pravednosti i jednakosti i koji ima $to manje nepovoljnih utjecaja na ekosustav. Na temelju
navedenog zakljucuje se da je integracija koncepta odrzivog razvoja u dugorocne politicke
i poslovne strategije pridonijela stvaranju odrZivog drustva koje je svjesno da su opstanak
i napredak moguci samo ako se usklade i uravnoteZe gospodarske aktivnosti ljudi i nosivi
kapacitet planeta Zemlje. Nadalje, odrZivi razvoj predstavlja moguce rjeSenje globalnim

ekoloskim izazovima kao $to su prekomjerno oneciSc¢enje, degradacija tla, klimatske

promjene i gubitak bioraznolikosti.

3.2. Povijesni pregled razvoja koncepta odrzivog razvoja

[ako su se pojmovi odrZivost i odrzivi razvoj pojavili tek u XX. stoljecu, sli¢cna terminologija
i prakse bile su primjenjivane i ranije. Tako su u drevnoj Kini (1100. godina prije Krista)
carevi uvidjeli da Sume, planine i rijeke treba racionalno koristiti u skladu sa zakonima
prirode, a iz antickog doba (drevni Grci i Rimljani) datiraju rasprave o razli¢itim uzrocima
degradacije okoliSa koje su ukljucivale sjecu Suma i iskoristavanje rudnog bogatstva (Shi
et al, 2019: 4). Nadalje, razmiSljanja o postojanju granica izmedu gospodarskog i
demografskog rasta pojavile su se tijekom prve industrijske revolucije. Koncept odrZivog
razvoja pojavio se u XX. stoljecu, a najbitnije etape njegovog razvoja prikazane su slikom

14 u nastavku rada.
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*Rezolucija UN-a 2398 - pitanja okoliSa dosegla su globalnu razinu

1968.
J
N
*Konferencija UN-a o okoliSu - na ovoj je konferenciji istaknuta vaznost promicanja okolisa u kontekstu
1972 njegovog utjecaja na dobrobit ljudi i gospodarski rast u cijelom svijetu
: J
~
eu izvjeS¢u WCED-a (World Commission on Enviroment and Development) pod nazivom NaSa zajednicka
1987 budu¢nost (Our Common Future) napisana je prva definicija odrZivog razvoja
: J
N
ena UN-ovoj konferencij o okolisu i razvoju u Riju temeljni je cilj bio identificirati nacela agende za
/ djelovanje prema odrZivom razvoju u buduénosti. Klju¢ni ishod bio je dokument pod nazivom Agenda
1992. 21
J
)
eClanice UN-a obvezale su se na postizanje osam Milenijskih razvojnih ciljeva (MDG). Jedan od tih ciljeva
2000 izricito se odnosi na odrzivi razvoj i djelovanje vlada u pripremi nacionalnih strategija odrzivog razvoja

J

<

2002.

eKonferencija u Johannesburgu o odrzivom razvoju (World Summit on Sustainable Development, WSSD) )

«cilj je bio ponovno osnaziti na najvisoj politickoj razini, globalnu predanost partnerstva radi postizanja
odrzivog razvoja. Doslo je do novog razumijevanja sloZenih veza okoliSnog, drustvenog i ekonomskog
razvoja kao i politickih izazova odrzivog razvoja

N, .
\/ *UN-ova konferencija Rio +20 - cilj konferencije bio je utvrditi napredak u odnosu na rezultate )
prethodnih sastanaka i suociti se s novim globalnim izazovima. Dvije se teme smatraju prioritetima, a
2012. to su izazovi prelaska na zelenu ekonomiju i definirati bududi institucionalni okvir odrzivog razvoja )
\/ B
*UN-ova konferencija u New Yorku.
2015 *Agenda 20301 SDG - ciljevi odrzivog razvoja (Sustainable Development goals)
: J
~
¢ Stockholm+50 konferencija
2022 susvojeno je niz nacela o zastiti okoliSa: Stochkolmska deklaracija i Akcijski plan za okolis
; J

Slika 14: Pregled povijesnih etapa razvoja pojma odrzivog razvoja tijekom XX. stoljeca
[zvor: prema: Bacchus i Bacchus, 2018: 26-27, Rogers et al,, 2012: 9; Grubb et al,, 2019, Vinuales,
2015: 2, SDG; 2022, Cuenca-Garcia et al,, 2019: 54, Nair, 2019: 193

Pitanja okolisa dosegla su globalnu razinu 1968. godine i to u kontekstu UN-ove rezolucije

2398, koja je donesena 3. prosinca 1968. godine i u kojoj je prvi put ukazano da se odnos

covjeka i okoliSa mijenja i da prolazi kroz duboke promjene u svjetlu suvremenog

znanstvenog i tehnoloskog razvoja (Bacchus i Bacchus, 2018: 26-27). Smatra se da je

pojam odrzivog razvoja u Sirokom globalnom kontekstu bio prvi put upotrijebljen 1972.

godine u nacrtu Rimskog kluba u kojem se spominje svjetski sustav koji je odrziv (Grober,
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2012: 155). Rimski klub predstavlja neprofitnu organizaciju koja je 1972. godine objavila
knjigu , The Limits to Growth“ (Granice rasta) u kojoj su bili opisani izazovi koji proizlaze
iz eksponencijalnog porasta broja stanovnika na Zemlji (Marien, 2018: 56). U publikaciji
Granice rasta izdvojeno je pet temeljnih ¢imbenika koji ograni¢avaju gospodarski rast, a
to su: stanovniStvo, prirodni resursi, poljoprivredna proizvodnja, industrijska

proizvodnja i onecis¢enje (Meadows et al., 1972: 11).

Uz priznanje da su prethodno donesene razvojne politike bile primarno fokusirane na
gospodarski rast Sto je uzrokovalo niz ozbiljnih ekoloskih problema, iste je godine u
Stokholmu odrzana konferencija UN-a o okolisu (,Conference on the Human
Environment") (Shi et al,, 2019: 5). Na ovoj je konferenciji istaknuta vaznost promicanja
okoliSa u kontekstu njegovog utjecaja na dobrobit ljudi i gospodarski rast u cijelom svijetu
(French i Kotze, 2018: 21-22). Nadalje, bilo je navedeno da je zaStita Zivotne sredine
kljuCan element razvoja Programa za okoli$ Ujedinjenih naroda (UNEP - United Nations
Environmental Programme Secretariat) s ciljem promoviranja medunarodne okoliSne
suradnje (Rogers et al, 2012: 9). Na ovoj su konferenciji usuglasena dva klju¢na
dokumenta, a to su: Deklaracija o zastiti okoliSa (Declaration on Human Environment) i
akcijski plan za zaStitu okoliSa (Action Plan for the Human Environment) (Grubb et al,,
2019). Upravo je na ovoj konferenciji prvi put upotrijebljena rije¢ odrzivost u sluZzbenoj
dokumentaciji UN-a. Ova je konferencija simbolizirala pocetak primjene koncepta
odrzivog razvoja, a tijekom konferencije sve zemlje svijeta dobile su poziv da ojacaju
politike upravljanja i zastite okoliSa pored jatanja gospodarskog razvoja. Na konferenciji
su razvijene zemlje prihvatile vaZnost rjeSavanja okolisnih pitanja dok su zemlje u razvoju

inzistirale da se prioritetno rijesi pitanje siromastva.

Svjetska komisija za okoliS i razvoj (World Commission on Environment and Development
-WCED) objavila je 1987. godine izvjeS¢e pod nazivom Nasa zajednicka buduénost (Our
Common Future) tj. dokument koji je neSto kasnije postao poznat kao ,Brundtlandovo
izvjeS¢e" u kojemu je napisana i prva sluzbena definicija odrzivog razvoja (Shi et al., 2019:
5). U tom se izvjeS¢u temeljito raspravljalo o ¢itavom nizu velikih ekonomskih, socijalnih

i ekoloskih problema s kojima se ovjec¢anstvo suocava.
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Konferencija UN-a u Brazilu, u Rio de Janeiru, odrzana je 1992. na temu okoliSa i razvoja
(United Nations Conference on Environment and Development). Na konferenciji je osim
predstavnika zemalja (drZavnika) sudjelovalo 50 000 nevladinih predstavnika i 5000
predstavnika medija (Dodds, 2019: 5). Raspravljalo se o odrzivom razvoju u kontekstu
upravljanja resursima kako bi isti mogli zadovoljiti ekonomske, ekoloske i drustvene
potrebe CovjeCanstva. Na konferenciji su potpisana dva znacajna sporazuma, a to su
»Agenda 21“ i ,Deklaracija iz Ria o okoliSu i razvoju“ (Evin i Demiral, 2018: 84-85).
Potpisivanjem ovih sporazuma sve su drzave prihvatile zajednicku odgovornost za
rjeSavanje globalnih ekoloskih problema. Deklaracija je postala temeljna formulacija
pravnog koncepta odrZivog razvoja, kao i glavnih nacela medunarodnog prava zastite
okoliSa (Vinuales, 2015: 2). Sastoji se od 27 temeljnih nacela koja su koncipirana tako da
reguliraju odnose drZava po pitanju okoliSa i razvoja. U kontekstu odrZivog razvoja,
Agenda 21 daleko je najvaZniji sporazum jer definira ciljeve i strateSke planove za
provedbu odrzZivog razvoja. Agenda 21 je dokument o primjeni nacela deklaracije te
akcijski plan do 2000. godine usmjeren na pitanja razvoja i okoliSa na globalnoj razini
(Evin i Demiral, 2018: 85). Potpisnice Agende 21 bile su 172 drZave Cime su se obvezale
na provedbu ekonomske, ekoloSke i drustvene politike s ciljem postizanja odrZivog
razvoja. Navedene je politike bilo nuZzno provesti kako bi se postigla ravnoteza izmedu:
ekonomske, ekoloske i druStvene odrzivosti. Agenda 21 sastoji se od ukupno Cetiri
poglavlja koja obuhvacaju: socijalnu i ekonomsku dimenziju (Social and Economic
Dimension), oCuvanje i upravljanje resursima za razvoj (Conservation and Management of
resources for development), jacanje uloge vaznih aktera (Strenghtening the role of major
groups) i sredstva za provedbu (Means of implementation) (SDG, 2022). Vaznost ove
konferencije oCituje se u tome S$to je po prvi put u povijesti strategija odrzivog razvoja

implementirana u globalni akcijski plan ¢ime je odrzivi razvoj postao globalni sporazum.

U New Yorku je u rujnu 2000. godine u sjedistu UN-a odrzana Milenijska konferencija.
Predstavnici 189 zemalja usvojili su ,Milenijsku deklaraciju“ kojom su bili identificirani
milenijski razvojni ciljevi (Millenium Development Goals - MDG). Milenijska se deklaracija
sastoji od ukupno osam razvojnih ciljeva, a to su: iskorijeniti siromastvo, omoguditi
univerzalno osnovnoskolsko obrazovanje, promicati spolnu ravnopravnost, smanjiti
smrtnost djece i majki, borba protiv zaraznih bolesti (HIV, tuberkuloza, malarija), poticati

ekolosku odrzivosti i stvaranje globalnog partnerstva za razvoja (UN, 2015: 1-6). Svaki
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se cilj dijeli na podciljeve tako da je u konacnici osam Milenijskih ciljeva obuhvacalo 18
ciljeva i 40 pokazatelja (Larionova, 2020: 162). Navedeni ciljevi postali su medunarodno
priznati okvir za usmjeravanje nacionalnog razvoja i suradnje u sljedecih 15 godina i dali

su smjernice za razvoj drustva na pocetku novog stoljeca.

Svjetski samit o odrZivom razvoju (World Summit on Sustainable Development - WSSD)
odrzan je 2002. godine u Johannesburgu kako bi se na globalnoj razini ukazalo na
definiranje nuZnih akcija s ciljem rjeSavanja bitnih izazova CovjeCanstva poput:
unapredenja kvalitete Zivota ljudi i oCuvanje prirodnih resursa u svijetu s obzirom na sve
vecli rast populacije i sve vece potrebe za hranom, vodom, energijom, sanitarnim ¢vorom,
zdravstvenim uslugama (SDG, 2022). Nadalje, navode se izazovi vezani uz nestaSicu vode
na globalnoj razini (Nair, 2019: 193). Intencija ovog samita bila je utvrditi Sto se sve
napravilo u desetogodiSnjem razdoblju od konferencije u Riju. Zakljuceno je da se u
desetogodisSnjem razdoblju nije uspjelo puno postici u pogledu daljnje degradacije okoliSa
i pitanja siromaStva. Raspravljalo se o dvije vazne globalne teme, a to su zeleno
gospodarstvo u kontekstu odrzivog razvoja i iskorjenjivanje siromastva (Kurbatova et al.,
2020: 2). Na ovom samitu je zakljuceno da je u kontekstu odrzivog razvoja nuzno povecati
udio energije dobivene iz obnovljivih izvora. Krajnji rezultat ove konferencije bio je
dokument tj. rezolucija Buducnost kakvu Zelimo u kojoj su navedeni zadatci odrZivog

razvoja svjetske zajednice.

Ujedinjeni narodi su 2012. godine odrZali summit ,Rio+20“ na kojem se analizirao
napredak koji je ostvaren od konferencije odrzane u Rio de Janeiru 1992. godine, a
takoder je najavljeno da ¢e se Milenijski razvojni ciljevi 2015. godine zamijeniti novim
ciljevima odrZivog razvoja. Cilj ove konferencije bio je utvrditi Sto se od ciljeva realiziralo
u dvadesetogodiSnjem razdoblju od prve konferencije u Rio de Janeiru. Ustanovljeno je da
nisu rijeSeni svi ciljevi te da je na globalnoj razini neophodno rijesiti sljedec¢e (Evin i
Demiral, 2018: 86):

1) smanjiti emisije staklenickih plinova

2) zastititi bioloSku raznolikost i odrZivo koriStenje resursa te omoguciti pravednu

raspodjelu resursa
3) umanjiti uc¢inke suse i borba protiv dezertifikacije

4) uspostaviti globalno partnerstvo za razumijevanje izazova u okolisu i razvoju.
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Na ovoj je konferenciji zakljueno da je zelena ekonomija klju¢ za rjeSavanje sukoba
izmedu razvoja i okoliSa te da globalno partnersko upravljanje moZe rijeSiti sukobe
izmedu ekonomskih, drusStvenih i ekoloSkih pitanja. Nadalje, na ovom su samitu tri
osnovna stupa odrzivog razvoja prosirena na Cetiri stupa, a to su: ekonomski, drustveni,

okoli$ni i institucionalni (governance) (Shi et al., 2019: 6).

Samit UN-a odrzan je 2015. u New Yorku i na njemu se ocjenjivala provedba Milenijskih
razvojnih ciljeva te je usvojena Agenda 2030 za odrZivi razvoj kojom su definirani ciljevi
odrzivog razvoja (Sustainable Development Goals - SDG) (UN, Agenda 2030, 1). Kako bi se
suocili s globalnim izazovima i prijetnjama, UN je postavio 17 ciljeva odrzivog razvoja
(Sustainable Development Goals - SDG) za 2030. godinu (Weber et al,, 2021: 466). Rijec je
o Agendi 2030 koja obuhvaca ukupno 17 ciljeva za zaStitu planeta, okoncanje siromastva
i jacanje dobrobiti stanovnistva (ljudi). Agenda 2030 predstavlja akcijski plan za ljude,
planet i blagostanje koji promovira mir i slobodu (Tremblay et al., 2020: 1589).
Uspostavljena je na tzv. ,5Ps“ (ljudi - people, planet - planet, prosperitet - prosperity, mir
- peace, partnerstvo - partnership) koji predstavljaju stupove na kojima se Agenda 2030

temelji i oko Cega se izraduju strateski ciljevi (UN, Agenda 2030, 3-4).

Svjetski samit o odrzivom razvoju odrzan je 2020. godine (The World Sustainable
Development Summit - WSDS) u New Delhiju u Indiji. Krovna tema ovog susreta bila je
»2Ususret ciljevima 2030“ kako bi se utvrdilo Sto se sve poduzelo po pitanju ciljeva iz
Agende 2030. Klju¢ne teme ove konferencije bile su: klimatske promjene, kruzna

ekonomija, energija, vode i e-mobilnost (WSDS, 2022).

U lipnju 2022. godine odrZan je samit UN-a pod nazivom ,UN Earth Summit: Stockholm
+50: zdrav planet za prosperitet svih — naSa odgovornost, nasa prilika“ (Stockholm+50,
2022). Na ovoj se konferenciji obiljezila pedeseta godiSnjica globalnog djelovanja po
pitanju zastite okoliSa. Usvojeno je niz nacela o zastiti okoliSa (Stochkolmska deklaracija
i Akcijski plan za okoliS) koji su konsolidirani u medunarodnom pravu i upravljanju
(Ebbesson, 2022: 1). Na ovoj je konferenciji uoCeno da se svijet suocava s trostrukim
izazovom, a to su: klimatske promjene, globalno onecis¢enje i gubitak bioraznolikosti Sto

ugrozava zivote milijarde ljudi (UN Foundations, 2022).
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U zakljunom razmatranju, bitno je istaknuti da se koncept odrzZivog razvoja pojavio
zadnjih pedesetak godina kada se uvidjelo da su prekomjerna proizvodnja i eksploatacija
ogranicenih prirodnih resursa rezultirali velikim oneciS¢enjem i degradacijom okoliSa.
Tragovi onecis¢enja vidljivi su po cijelom svijetu te je bilo neophodno daljnji gospodarski
rast i razvoj uciniti manje pogubnim po okolis. U takvim se uvjetima pojavio koncept
odrzivog razvoja koji je za cilj imao ublaZiti ili sprijeciti nepovoljne utjecaje gospodarskih
aktivnosti u svijetu kako bi i buduéi narastaji mogli ostvariti gospodarski rast i razvoj. U
razdoblju od 1968. do 2022. godine odrZane su konferencije UN-a na kojima su se
definirale politike, nacela, ciljevi i akcijski planovi kako bi koncept odrzivog razvoja bio
implementiran na globalnoj razini neovisno bave li se poduzeta proizvodnom ili
usluznom djelatnosti. Zajednicko je da su klju¢na pitanja odrzivog razvoja uvijek bila
suzbijanje siromaStva, pitanja zaStite okoliSa te stvaranja uklju¢ivog drusStva koje se

temelji na jednakosti i ravnopravnosti.

3.3. Nacela, ciljevi i pokazatelji odrzivog razvoja

Uz pojam odrzivog razvoja bitno je definirati nacela, ciljeve i pokazatelje odrzivog razvoja.
Pojam odrzivi razvoj pojavio se u trenutku kada se uvidjelo da je gospodarska aktivnost
koja je bazirana na rastu dovela do znacajne degradacije okoli$a i ¢itavog niza problema s
kojima se covjecanstvo treba suociti. Kako bi se sprijecile daljnje nepovratne Stete
nanesene okoliSu, UN je preuzeo organizaciju konferencija na kojima su sudjelovali
predstavnici vlada i visoki duZnosnici s ciljem pronalaska zajednickog globalnog rjeSenja.
Sve drzave koje su u posljednjih ¢etrdesetak godina sudjelovale na tim konferencijama

imale su za cilj provesti nacela odrZivog razvoja u svoje politicke agende.

Prva sluzbeno definirana nacela odrzivog razvoja pojavila su se 1991. godine kada su
IUCN (The World Conservstion Union), UNEP (United Nations Environment Programme) i
WWF (World Wide Fund For Nature) izdali izvjeS¢e pod nazivom ,Carring for the Earth“
u kojemu su bila navedena nacela odrZivog razvoja (IUCN, UNEP, WWF 1991: 8-88). ,U
tom je izvje$¢u bilo ukupno navedeno devet nacela odrzivog razvoja (Crnjar i Crnjar,

2009: 85-86):
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1
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

postovanje i briga za Zivotnu zajednicu

poboljsanje kakvoce Zivota

zasStita vitalnosti i raznolikosti Zemlje

minimiziranje iscrpljivanja neobnovljivih resursa
postovanje granica prihvatljivog kapaciteta Zemlje
promjene u osobnim stavovima i postupcima
omogucavanje zajednicama da skrbe o vlastitom okolisu
stvaranje nacionalnog okvira za integraciju razvoja i zastite

stvaranje globalnog saveza“.

Godinu dana kasnije, 1992. godine, u Rio de Janeiru odrzana je konferencija UN-a, gdje je

u sklopu dokumenta pod nazivom ,Deklaracija o okoliSu

)4 «“

definirano ukupno 27 nacela

odrzivog razvoja na kojima su drzave potpisnice trebale koncipirati nacionalne politike

odrzivog razvoja. Definirana nacela su (UN Deklaracija o okoliSu, 2022):

1
2)

3)
4)
5)
6)
7)

8)

9)

ljudi su u centru odrzivog razvoja

drzave mogu eksploatirati vlastite resurse prema ekoloSkim i razvojnim
politikama uz uvjet da te aktivnosti ne uzrokuju Stetu okoliSu drugih zemalja
pravo na razvoj sadasnjih i buducih generacija

zastita okoliSa postaje integriran dio razvojnih procesa

sve drZave trebaju suradivati kako bi se iskorijenilo siromastvo

sve medunarodne akcije zaStite okoliSa i razvoja trebaju obuhvacati interese i
potrebe svih zemalja, a posebno zemalja u razvoju

sve drZzave trebaju medusobno suradivati u duhu globalnog partnerstva za
ocCuvanje ekosustava

kako bi se postigla veca kvaliteta Zivota ljudi

drZave trebaju suradivati i razmjenjivati znanstvena i tehnoloska dostignuca

10) drzave se moraju zalagati za podizanje svijesti gradana o zastiti okoliSa i omoguciti

svima pristup informacijama

11) drzave moraju donositi zakone o zastiti okoliSa i njihova provedba mora biti

ucinkovita
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12) drzave moraju suradivati i donositi medunarodne konsenzuse kako bi se smanjila
degradacija okoliSa uz promicanje globalnog odrZivog gospodarskog rasta i
razvoja

13) drzave trebaju donijeti zakone kojima ¢e se sankcionirati oneciS¢enja okolisa

14) drzave moraju suradivati kako bi se izbjeglo premjestanje aktivnosti ili tvari koji
mogu ozbiljno degradirati okoli$ ili nastetiti zdravlje ljudi

15) u cilju zastite okoliSa drzave moraju biti na oprezu

16) nacionalne vlade trebaju promicati provodenje sankcija po principu da onaj tko
oneciScuje treba snositi troskove oneciS¢enja

17) nuZno je provoditi procjenu utjecaja na okoli$

18) drzava koja je pogodena prirodnom katastrofom mora odmah obavijestiti druge
drzave o tome

19) drzave se obvezuju davati relevantne i pravovremene informacije o ekoloskim
katastrofama susjednim drZavama kao i konzultirati se Sto uciniti, a medunarodna
zajednica treba pomoci u sanaciji

20) Zene je potrebno ukljuciti u proces zaStite okoliSa i odrzivog razvoja

21) potrebno je ukljuciti mlade u procesu stvaranja globalnog partnerstva

22) nuzno je zastititi domorodacko stanovniStvo i ukljuciti ih u procese odrZivog
razvoja

23) prirodni resursi trebaju biti zasti¢eni i u slu¢aju okupacije (rata)

24) u slucaju okupacije (rata) drZave se obvezuju poStovati medunarodno pravo koje
osigurava zaStitu okolisa

25) veza izmedu mira, razvoja i zastite okoliSa je neraskidiva

26) sve sporove koji ukljucuju pitanja okoliSa drZave moraju rjeSavati mirnim putem
u skladu s Poveljom UN-a

27) sve drzave i ljudi ¢e suradivati kako bi se nacela ove deklaracije provodila te kako

bi se i u buduc¢nosti razvijala medunarodna prava iz podrucja odrzivog razvoja.

Milenijska deklaracija donesena je 2000. godine i predstavlja jedan od najvaznijih

dokumenata UN-a (Alrawashdeh i Allouzi, 2019: 116). Milenijska deklaracija

predstavljala je skup vrijednosti, nacela i ciljeva odrZivog razvoja za XXI. stoljece (Bettelli,

2021: 2). Temeljena je na nacelima solidarnosti, jednakosti, dostojanstva i poStovanja
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okoliSa (Fukuda-Paar, 2013: 123). Medunarodno usuglasena i prihvacena nacela odrzivog

razvoja obuhvacaju (Rozi¢ et al., 2016: 20):

®
®

sintegraciju pitanja okoliSa u razvojne politike

internalizaciju troSkova vezanih za okoli$ (tj. provodenje eksternih troskova
degradacije okoliSa u interne troskove zagadivaca/korisnika) kroz provedbu
nacela - zagadivac/korisnik plaéa)

sudjelovanje svih drusStvenih dionika u donoSenju odluka Kkroz procese
savjetovanja i dijaloga te stvaranje partnerstva

pristup informacijama i pravosudu

generacijsku i medugeneracijsku jednakost (ukljucujuéi i rodnu ravnopravnost) i
solidarnost

nacelo supsidijarnosti (hijerarhije, odnosno meduzavisnosti) izmedu lokalne i
globalne razine

pristup uslugama i financijskim resursima koji su neophodni za zadovoljavanje

osnovnih potreba“.

S obzirom na cinjenicu da se odrZivi razvoj temelji na modelu trostruke odgovornosti

(Triple Bottom Line), proizlazi da su temeljna nacela odrzivog razvoja sljedeca (Mensah et

al, 2019:14):

1

2)
3)

zaStita ekosustava i bioloske raznolikosti - eksploatacija prirodnih resursa treba
biti u granicama izdrzivosti planete Zemlje
kontrola porasta stanovniStva te upravljanje stanovniStvom

upravljanje ljudskim resursima.

Ono Sto je karakteristicno za koncept odrzivog razvoja je to Sto su se kroz povijest nacela

odrzivog razvoja Cesto mijenjala, medutim moZe se reci da su uvijek u sustini postojala

Cetiri klju¢na nacela, a to su (Waas, 2018: 16.-17):

1)

2)

3)

pravednost - ukljucuje medugeneracijsku i intrageneracijsku jednakost, pravdu
medu razli¢itim vrstama, pravednost u postupcima i geografsku pravednost
dinamicnost - odrzivi razvoj je sklon promjenama zato Sto se okolis i drustvo
neprestano mijenjaju

integracija - uskladenost nacela odrzivog razvoja radi obuhvacanja ciljeva i

potreba razvoja
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4) normativnost - odrZivi razvoj je druStveni konstrukt i u osnovi se svodi na
donoSenje normativnih odluka i izbora, koji se u konacnici temelje na

vrijednostima koje odraZavaju nacin na koji se svijet razvija.

To znaci da su u suStini nacela odrzivog razvoja usmjerena na zastitu ekosustava,
bioraznolikost, kontrolu brojtanog porasta stanovnistva, upravljanje ljudskim
potencijalima i ocCuvanju Kkulture. Ukratko, nacela odrzivog razvoja predstavljaju
objedinjenje okoliSnih, drustvenih i gospodarskih pitanja u sferi donosenja odluka iz kojih

su izvedeni ciljevi odrZivog razvoja.

Na temelju prethodno navedenih nacela odrzivog razvoja drzavnici izraduju politike i
strategije odrzivog razvoja Cija se primjena u praksi svodi na postizanje definiranih ciljeva
koji su proizasli iz nacela i politika odrZivog razvoja. Nacela i ciljevi odrzivog razvoja bili
su mijenjani i prilagodavani temeljem globalnih konferencija UN-a. Prvi globalni ciljevi
odrzivog razvoja bili su navedeni u Agendi 21, na konferenciji u Riju 1992. godine. Zatim
su uslijedili Milenijski razvojni ciljevi 2001. da bi 2015. bili definirani novi ciljevi odrZzivog
razvoja u okviru Agende 2030. Za razliku od Milenijskih razvojnih ciljeva kojih ima
ukupno osam, ciljeva odrzivog razvoja (SDG) ima 17, a sastoje se od 169 podciljeva i
pripadajucih pokazatelja (UN, Agenda 2030, 15-28).
,Ciljevi odrzivog razvoja koji su definirani u Agendi 2030 su sljedeci (IDOP, 2023):
1) Iskorijeniti siromastvo svuda i u svim oblicima
2) Iskorijeniti glad, posti¢i sigurnost hrane i poboljSanu ishranu te promovirati
odrzivu poljoprivredu
3) Zdravlje - osigurati zdrav Zivot i promovirati blagostanje za ljude svih generacija
4) Osigurati ukljuCivo i kvalitetno obrazovanje te promovirati mogucénosti
cjelozivotnog ucenja
5) Postici rodnu ravnopravnost i osnaZziti sve Zene i djevojke
6) Osigurati pristup pitkoj vodi za sve, odrZivo upravljati vodama te osigurati
higijenske uvjete za sve
7) Osigurati pristup pouzdanoj, odrZivoj i suvremenoj energiji po pristupa¢nim
cijenama za sve
8) Promovirati ukljuciv i odrZiv gospodarski rast, punu zaposlenost i dostojanstven

rad za sve
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9) lIzgraditi prilagodljivu infrastrukturu, promovirati uklju¢ivu i odrzivu
industrijalizaciju i poticati inovativnost

10) Smanjiti nejednakost unutar i izmedu drzava

11) Uciniti gradove i naselja ukljuc¢ivim, sigurnim, prilagodljivim i odrZivim

12) Osigurati odrzive oblike potrosnje i proizvodnje

13) Poduzeti hitne akcije u borbi protiv klimatskih promjena i njihovih posljedica

14) Ocuvati i odrzivo koristiti oceane, mora i morske resurse za odrZziv razvoj

15) Zastititi, uspostaviti i promovirati odrZivo KkoriStenje kopnenih ekosustava,
odrzivo upravljati Sumama, suzbiti dezertifikaciju, zaustaviti degradaciju tla te
sprijeciti unistavanje bioloske raznolikosti

16) Promovirati miroljubiva i uklju¢iva drustva za odrzivi razvoj, osigurati pristup
pravdi za sve i izgraditi ucinkovite, odgovorne i ukljucive institucije na svim
razinama

17) Ojacati nacine provedbe te ucvrstiti globalno partnerstvo za odrZzivi razvoj”.

SDG (Sustainable Develoment Goals - ciljevi odrzivog razvoja) iz Agende 2030 razlikuju se
od Milenijskih ciljeva po tome Sto nisu primarno fokusirani na iskorjenjivanje siromastva,
ve( naglasak stavljaju na promicanje novog pogleda na svijet i pruZanje plana za borbu
protiv siromastva bez nametanja dodatnih troSkova (Assembly, 2015: 23). Ciljevi
odrzivog razvoja SDG prvi su put uvedeni 2015. godine s ciljem osiguranja odrZive
buduénosti ukazujuci na put za postizanje odrzivog razvoja do 2030. godine (Mio et al,,
2020: 3220). Rijec je o ciljevima koji su medusobno povezani i mjerljivi, a funkcija im je
rjeSavanje medusobno povezanih izazova i postizanje odrZivog razvoja na globalnoj
razini. To znaci da se mogu koristiti za pracenje napretka prema postizanju odrzivog
razvoja. Primjenjivi su na nivou drzava, regionalnih i lokalnih zajednica, profitnih i

neprofitnih organizacija.

Svaki cilj odrZivog razvoja koji proizlazi iz strategije odrzZivog razvoja mora imati
najmanje jedan pokazatelj odrzZivog razvoja kojim Ce postavljeni cilj biti mijerljiv.
Pokazatelji odrzivog razvoja vrlo su specificni i znaCajno se razlikuju od uobicajenih
pokazatelja koji se najceS¢e primjenjuju u drusStvenim i prirodnim znanostima. U
kontekstu odrZivog razvoja pokazatelji imaju dvojaku ulogu Sto se ocituje u tome da

(Latawiec i Agol, 2016):
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& izbor adekvatnih pokazatelja odrzivosti moze pomoéi pri utvrdivanju specifi¢nih
uzrocnih veza izmedu sredstava medugeneracijske dobrobiti te pri poboljSanju
spoznaja o drustvenim i ekoloSkim sustavima

& izbor adekvatnih pokazatelja odrzivosti moZe pomoé¢i menadZmentu u procesu

odlucivanja i donosenja odluka.

Na globalnom nivou, gotovo sve drZave svijeta obvezale su se na implementaciju i
provedbu nacela i ciljeva odrZivog razvoja. Zbog toga je provedbu politika i mjera
odrzivog razvoja neophodno pratiti i medusobno usporedivati. Ujedinjeni narodi i
Europska unija mjere odrZivost pomoc¢u ekonomskih, druStvenih, ekoloSkih i
institucionalnih pokazatelja (Liu et al., 2017: 2). Europska unija donijela je konsenzus po
pitanju pokazatelja odrzivog razvoja koji Ce biti referentni za utvrdivanje i mjerenje
primjene politike i nacela odrzivog razvoja na cijelom teritoriju Unije. Pokazatelji
odrzivog razvoja prate evoluciju samog koncepta stoga se pokazatelji odrzivog razvoja

temelje na ciljevima odrZivog razvoja prema Agendi 2030.

Mnogobrojni istrazivaci i znanstvenici ve¢ nekoliko desetaka godina prate razlicite
pokazatelje odrZivog razvoja koji su najceS¢e grupirani u ekoloSke, ekonomske i
drustvene s ciljem usporedivanja napretka medu drzavama i regijama. NuZno je, stoga,
pokazatelje odrZivog razvoja sagledati iz perspektive ekonomske, ekoloske i drustvene
odrzivosti kao tri temeljna stupa na kojima se temelji odrZivi razvoj. Upravo takva podjela
implicira da je nuZno Kkoristiti razliCite pokazatelje za mjerenje razli¢itih dimenzija
odrzivosti (Bawa i Seidler, 2009: 26). Kako se razvijala svijest o odrZivom razvoju, tako
se pocela pojavljivati potreba pracenja ostvarenog napretka kroz pokazatelje odrZivog
razvoja. Nakon UN-ove konferencije u Rio de Janeiru 1992. definirani su i prvi pokazatelji
odrzivog razvoja (Wu i Wu, 2012: 66). U danaSnje vrijeme postoje mnogobrojni
pokazatelji odrZivog razvoja koji se koriste na globalnoj, nacionalnoj i lokalnoj razini.
Sukladno konceptu Triple Bottom Line (Model trostruke odgovornosti) razlikuju se
pokazatelji odrzivog razvoja u kontekstu ekonomske, ekoloske i drustvene odrZivosti
(Waite, 2016: 10 -12):

U ekoloski pokazatelji: analiza Zivotnog ciklusa, ekologki otisak, uglji¢ni otisak i

vodeni otisak
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O drustveni pokazatelji: pokazatelj humanog razvoja (Human Development Index -
HDI), bruto nacionalni dohodak (Gross National Income - GNI), indeks nejednakosti
spolova (Gender inequality index), indeks multidimenzionalnog siromastva
(Multidimensional poverty index), bruto nacionalna sreca (Gross national happiness
index)

U ekonomski pokazatelji: temeljeni su na teorijama kapitala i pomaZu u procesu
utvrdivanja smanjuje li se kapital (sve vrste kapitala) tijekom vremena, a upravo
o kapitalu ovisi osnovna pretpostavka odrzivog razvoja u Kkontekstu

medugeneracijske dobrobiti (Latawiec i Agol, 2016: 1).

Jedna od mogucih opcija za razvrstavanje pokazatelja na temelju interakcije izmedu
ljudskih i okoliSnih ¢imbenika je primjena PRS modela (Liao et al., 2018: 417). PSR model
(Pressure-State-Response - PSR) razvili su OECD (Organizacija za ekonomsku suradnju i
razvoj) i (UNEP) program UN-a za okoli$ radi proucavanja pitanja vezanih uz okolis,
resurse i odrzivost (Sundar, 2006: 124). PSR model temelji se na konceptu opterecenja
koji svakodnevna gospodarska aktivnost namece okoliSu, a pri cemu dolazi do oneciS¢enja
koje rezultira promjenom stanja okoliSa koje zahtijeva odgovor zakonodavstva. PSR
model postoji u dva oblika, a to su: linearni i kruzni (Crnjar i Crnjar, 2009: 105). Navedeni
model sadrZi tri vrste pokazatelja: pokazatelje pritiska, pokazatelje stanja i pokazatelje
odgovora. Pokazatelji pritiska ukazuju na utjecaj ljudskih aktivnosti na okolis, pokazatelji
stanja prikazuju stanje i promjene u okoliSu pod utjecajem ljudskih c¢imbenika, a
pokazatelji odgovora prikazuju korektivne mjere koje se poduzimaju kako bi se ublazila
degradacija okoliSa (Wang et al., 2019: 8-9). Brojni autori ukazuju da se u navedeni model
moze ubaciti joS utjecaj (impact) tj. utjecaj na stanje Cime osnovni PSR model postaje PSIR
model (pritisak - pressure, stanje - state, utjecaj - impact, reakcija - response) (Bell i
Morse, 2013: 32). UN takoder primjenjuje ovaj model, ali uz izmijenjenu terminologiju
tako da se umjesto rijeci pritisak upotrebljava rijec¢ pokretacka sila (Driving Force - DS), a
u pokretacke sile ubrajaju se: potraznja za hranom, vodom, prihodom (Crnjar i Crnjar,

2009:107).
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Slika 15: PSR model
[zvor: China-ASEAN Environmental Cooperation Centre, 2017: 11

Iz gornje je slike vidljivo da ¢ovjek gospodarskim aktivnostima zadire u okolis Sto izaziva
degradaciju i promjene stanja okoliSa. Kako bi se ublaZile negativne posljedice
gospodarske aktivnosti na stanje okoliSa, odgovornost svake drzave je donoSenje mjera i
propisa kojima ¢e se ublaziti promjene stanja okoliSa koje nastaju kao posljedica

gospodarskih aktivnosti.

U svojoj sustini, pokazatelji odrZivog razvoja su multidimenzionalni jer se njima daje uvid
u odredene pojave na nacin da se pri tome moraju objediniti sve dimenzije odrZivog
razvoja (ekonomska, ekoloska i drustvena). Neki od najpoznatijih multidimenzionalnih
pokazatelja odrzivog razvoja koji objedinjuju sve dimenzije odrzivosti su (Joshi at al,,
2007, 16):

1) GNH (Gross National Happiness / Bruto nacionalna sreca)

2) HDI (Human Development Indeks / Indeks ljudskog razvoja)

3) EF (Ecological Footprint / Ekoloski otisak)

4) HPI (The Happy Planet indeks / Indeks sretnog planeta).

GNH (Gross National Happiness / Bruto nacionalna srec¢a) predstavlja pokazatelj odrzivog
razvoja kojim se prati kvaliteta Zivota na holisti¢an nacin (Joshi at al.,, 2007: 16). Nastao je
sedamdesetih godina u Butanu. GNH ujedno predstavlja i koncept koji interpretira razvoj
na nacin da nadilazi ekonomski rast i prosperitet te ukljucuje viSestruku i medusobno
povezanu drustvenu, ekonomsku, kulturu i okoliSnu dimenziju s dimenzijom rukovodenja

(Schroeder, 2017: 2).
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HDI (Human Development Index / Indeks ljudskog razvoja) predstavlja pokazatelj kojim se
mjeri ocekivani Zivotni vijek stanovniStva odreden po rodenju, stupnju obrazovanja,
pismenosti i Zivotnom standardu. Rijec je o slozenom pokazatelju koji se fokusira na tri
osnovne dimenzije ljudskog razvoja: sposobnost vodenja dugog i zdravog Zivota (mjeren
ocekivanim Zivotnim vijekom pri rodenju), sposobnost stjecanja znanja (mjeren srednjom
vrijednosti godina Skolovanja i ocekivanim godinama Skolovanja) te sposobnost
postizanja pristojnog Zivotnog standarda (bruto nacionalnom dohodak po osobi) (UN,

2018: 1).

EF (Ecological Footprint / Ekoloski otisak) predstavlja pokazatelj kojim se mjeri stupanj
ljudske potroSnje prirodnih resursa naspram vremena koje treba proteci kako bi se
priroda regenerirala i obnovila taj resurs. Pokazatelj je uveden 1992. godine zahvaljujuci
W. Reesu (Collins i Flynn, 2015: 1). Ovaj pokazatelj predstavlja jednu od najceSce
koriStenih metoda koja se koristi pri usporedbi ekoloskih ucinaka i pracenja napretka u

kontekstu odrZivog razvoja (Network, 2018: 1).

HPI (The Happy Planet Index / Indeks sretnog planeta) predstavlja pokazatelj kojim se
mjeri stupanj blagostanja stanovniStva i utjecaj na okoliS. Rije¢ je o pokazatelju koji
ukljuCuje dobrobit i oCekivani Zivotni vijek stanovnistva te ih prilagodava u smislu
nejednakosti i povezuje s troSkom u smislu koristenja resursa (Morse, 2019: 153). Ovaj
se pokazatelj koristi kako bi se kvantificiralo u kojoj zemlji ljudi dugo i sretno Zive u skladu
s prirodom uz uvjet da isto omogucuju i sljede¢im generacijama. Ovaj je pokazatelj
definirao Marks 2006. godine, promovirajuc¢i ideju da se dobrobit i sreca jedne nacije
trebaju temeljiti ne samo na financijskim pokazateljima, nego i na drustvenim i ekoloSkim
dimenzijama pa se zbog toga HPI fokusira na to kako nacije mogu biti sretne i kako
stanovnici mogu imati dug i odrziv Zivot (Happy Planet Indeks, 2022). Ovaj indeks
sugerira da pitanja okoliSa, socijalne pravda i op¢e dobrobiti stanovniStva trebaju imati

jednak znacaj poput povecanja nacionalnih prihoda.

Osnovna svrha pokazatelja odrZzivog razvoja je u prikazivanju sloZenih informacija kako
bi one bile razumljive, mjerljive i usporedive ciljanoj skupini korisnika. Njima se opisuju
stanja, trendovi i planirani napredak ostvaren u odredenom vremenu na koncizan i jasan

nacin, a sluze kao podloga drzavama, regijama, zajednicama pri ostvarenju ciljeva
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odrzivog razvoja s ciljem mjerenja efikasnosti politike odrzivog razvoja na globalnoj,

regionalnoj, nacionalnoj razini.

Temeljem navedenog zakljucuje se da je za provodenje definiranih globalnih politika
odrzivog razvoja neophodno definirati nacela, ciljeve i pokazatelje kako bi se mogao
pratiti napredak i kako bi se na globalnoj razini drzave mogle medusobno usporedivati i

analizirati ostvarene rezultate na putu odrZivog razvoja.

3.4. Odrzivo poslovanje u hotelijerstvu

Antunac (2001: 5) definira turizam kao: ,,skup odnosa i pojava, koje proizlaze iz putovanja
i boravka posijetitelja nekog mjesta, ako se tim boravkom ne zasniva stalno prebivaliste i
ako s tim boravkom nije povezana nikakva njihova gospodarska djelatnost.“ S razvojem
turizma razvija se i hotelijerstvo jer sve veca turisticka potraznja za pojedinim
destinacijama traZi postojanje smjeStajnih objekata u kojima ¢e se gostima mo¢i pruZiti
usluge smjesStaja, prehrane, pi¢a i drugih komplementarnih usluga. Razvoj turizma moze
pozitivno utjecati na razvoj turistickih destinacija, a to znaci otvaranje novih radnih
mjesta te povecCanje prihoda od turizma koji omogucuju daljnji razvoj turistickih
destinacija (Malheiro et al., 2020: 15546). Medutim, razvoj turizma moZe i negativno
utjecati na turisticke destinacije jer, ukoliko se ne odvija po nacelima odrzivog razvoja,
moze utjecati na povecanje zagadenja, degradaciju okoliSa, uniStenje ekosustava,
degradaciju kulturno povijesne baStine te izazvati nesuglasice izmedu posjetitelja i
lokalnog stanovniStva (Malheiro et al, 2020: 15546). Upravo odrZivi razvoj moze
pridonijeti u¢inkovitijem upravljanju ogranicenih resursa, zastiti prirodnih i kulturno -
povijesnih lokaliteta te povecanju dobrobiti lokalne zajednice (Verbeke, 2000). Odrzivi
razvoj turizma i hotelijerstva medusobno su povezani bududi da je turista sve vise, uvijek
im je neophodan smjestaj tijekom putovanja, a poslovanje smjeStajnih objekata u svim
fazama Zivotnog ciklusa utjece na okolinu u kojoj djeluje (Jurigova i Tuckova, 2018). To
znaci da se odrZive aktivnosti i procesi koji se provode u turizmu s ciljem minimiziranja
nepovoljnih ishoda trebaju implementirati i u hotelijerstvu. Razumijevanje ekonomskih,

ekoloskih i drustvenih implikacija odrzivog razvoja predstavlja temelj odrZivog
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poslovanja u hotelijerstvu. Odrzivi razvoj, u kontekstu turizma i hotelijerstva, temelji se

na ekonomskoj, ekoloskoj i drustvenoj dimenziji (Malheiro et al., 2020: 15546 - 15547):

®

ekonomska dimenzija temelji se na dugoronom i odrzivom poslovanju Sto znaci
osigurati profitabilnost poslovanja hotelskih poduzeca, poveéanje ekonomske
dobrobiti lokalne zajednice kroz otvaranje novih radnih mjesta i ulaganje u razvoj
lokalne zajednice

ekoloska dimenzija temelji se na oCuvanju ogranicenih prirodnih resursa odnosno
njihovoj zastiti koja se postiZze osvjes¢ivanjem turista o njihovoj neprocjenjivoj
vrijednosti

drustvena dimenzija podrazumijeva zaStitu kulturno povijesnog nasljeda i
identiteta lokalne zajednice, obicaja te ukljucCivanje hotelskih poduzeca u
poboljSanje dobrobiti zaposlenika i svih dionika (dobavljaca, gostiju, lokalnog

stanovnistva).

Kako bi se dugorofno mogla osigurati ravnoteza izmedu ekonomskih, ekoloskih i

drustvenih dimenzija turistickog razvoja, potrebno je (Basi¢, 2015: 411-412):

©

©

,optimizirati koriStenje prirodnih resursa koji c¢ine klju¢ni element razvoja
turizma

postovati sociokulturnu autenti¢nost zajednica domacina

osigurati odrzivo dugorocno poslovanje stvarajuc¢i drustveno-ekonomske koristi
koje se pravedno raspodjeljuju na sve interesne grupe

odrzivi razvoj turizma zahtijeva sudjelovanje svih relevantnih interesnih grupa, na
osnovi prethodne informiranosti, kao i jako politicko vodstvo da bi se osiguralo
Sire sudjelovanje i stvaranje konsenzusa

odrzivi turizam trebao bi osigurati visoku razinu zadovoljstva turista i osigurati
turistima sadrZajno iskustvo, povecavaju¢i njihovu svjesnost o pitanjima

odrzivosti i unaprjeduju¢i medu njima praksu odrzivog turizma®“.

Turisticka kretanja nije mogucée zaustaviti, ali ih je neophodno usmjeriti kako bi se

ublaZile moguce negativne posljedice takvog rasta. Hotelijerstvo se kao neizostavan

segment turizma kontinuirano razvija i prilagodava svoju ponudu sve ucestalijim

zahtjevima turisticke potraznje. Za hotelska poduzeca neophodno je implementirati

nacela i ciljeve odrZivog razvoja u sve segmente poslovanja kako bi se razvoj turizma i

hotelijerstva uskladili sa suvremenim trendovima odrZivog razvoja.
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Legrand et al. (2016) definirali su odrZivo hotelijerstvo kao proces upravljanja hotelskim
operacijama koji vodi racuna o ekonomskim, ekoloSkim i druStvenim benefitima i
troSkovima s ciljem zadovoljenja potreba sadasnjih gostiju i dionika te kako bi se zaStitile
i povecale mogucnosti zadovoljenja potreba buducih generacija gostiju i dionika.
Hotelijerstvo, kao gospodarska aktivnost, moZe imati vrlo nepovoljan utjecaj na okolis.
Postoji vise aspekata poslovanja hotela koji mogu negativno utjecati na okolis, a to su:
potrosSnja vode, energije i fosilnih goriva te emisije ugljika u atmosferu (Legrand i Sloan,
2016). Zahvaljuju¢i tehnoloSkom napretku i sve vecoj ekoloskoj osvijeStenosti kako
gostiju tako i zaposlenika, moguce je utjecati na smanjenje Stetnih emisija ugljika i
smanjenje potrosnje vode, energije i fosilnih goriva. Kako bi hoteli bili odrZivi, u fazi
projektiranjaiizgradnje novih hotela ili adaptacije postojecih, neophodno je voditi rac¢una
o odrzivosti samog objekta tj. njegovom dizajnu, uredenju i opremanju. Za hotelska
poduzeca poslovanje na odrZiv nacin obuhvaca: implementaciju sustava upravljanja
(kvalitetom, okoliSem, energijom), uskladenost poslovanja sa zakonskom regulativom,
provodenje toCne promocije o implementiranim odrZivim praksama, angaZzman
zaposlenika kako bi se provodile definirane odrzive aktivnosti, zaposljavanje lokalnog
stanovniStva, kupnju proizvoda i namirnica od lokalnih dobavljaca, energetsku
ucinkovitost infrastrukture (zgrade i oprema), zaStitu prirodnih resursa i smanjenje
emisija staklenickih plinova (Gerdt et al., 2019: 159). Implementacijom odrZivih praksi u
poslovanje hotelskih poduzeca omogucuje se racionalizacija upotrebe resursa koja
rezultira smanjenjem troSkova te ujedno takva implementacija predstavlja i marketinski
alat za komunikaciju s gostima i za privlacenje novih gostiju (Shams et al., 2020). U
hotelskim poduzec¢ima prihvacanje i implementiranje odrzivih praksi, osim $to rezultira
velikim iskorakom u ocuvanju i zaStiti okoliSa, rezultira i smanjenjem troskova
poslovanja, povecanjem operativne ucinkovitosti, povecanjem dobiti, dugorocnom
financijskom stabilnosti te pridonosi povecanju vrijednosti i prepoznatljivosti brenda
(Walsh i Dodds, 2017: 674). Nadalje, implementacija odrzivih praksi u poslovanje
hotelskih poduzeca pozitivno utjece na stavove i ponaSanje gostiju te pridonosi povecanju
zadovoljstva i lojalnosti gostiju (Han et al., 2018). Intencija provodenja nacela odrzivog
razvoja u hotelijerstvu je uravnoteziti ekonomsku, ekoloSku i drustvenu dimenziju
odrzivog razvoja. To znaci usmjeriti strategije poslovanja hotelskih poduzeca s ciljem
smanjenja negativnih utjecaja poslovanja hotelskih poduzeca na okolis, lokalnu zajednicu

i gospodarstvo uz istovremeno pruzanje visokokvalitetne usluge gostima. Hotelijerstvo
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primarno pruZa usluge gostima, ali te iste usluge moze koristiti i lokalno stanovnisStvo
(Pizam, 2009). U kontekstu drusStvene dimenzije odrzivog razvoja hotelijerstva bitno je
navesti da hotelska poduzeca zapoSljavaju velik broj lokalnog stanovniStva razlicitih
struka (Melissen, 2013: 818). Nadalje, hotelska poduzec¢a koja posluju prema nacelima
odrzivog razvoja suraduju s lokalnim dobavlja¢ima. Naglasak se stavlja na nabavku
lokalnih i sezonskih proizvoda ¢ime se potice lokalno gospodarstvo (Melissen, 2013: 818).
0drZivi su hoteli angaZirani u inicijativama lokalne zajednice kroz donacije ili poticanjem
zaposlenika na volonterski rad. Kako bi se postigao odrzivi razvoj za hotelska poduzeca,
vazno je u proces ukljuciti i goste. Goste je neophodno informirati putem marketinskih
kanala o vaZnosti promicanja odrZivog razvoja kao i o poduzetim inicijativama, sve s
ciljem promicanja politika odrzZivog poslovanja. Jedan od nacina kako hotelska poduzeca
to mogu napraviti je i implementacijom standarda odrZivosti. Prema Sustainable
Hospitality Alliance (2021), certifikati koji se primjenjuju u hotelima, a koji su usmjereni
na procese su: Earth Check, Green Globe, Green Key, Travelife i EU Ecolabel, dok je LEED
(Leadership in Energy and Environmental Design) certifikat temeljen na odrZivosti zgrada

(Rodriguez-Garcia et al., 2023).

Hotelijerstvo kao gospodarska aktivnost takoder pridonosi postizanju ciljeva odrzivog
razvoja. Prilikom definiranja ciljeva odrzivog razvoja (SDG) UN je definirao okvire
provedbe ciljeva odrzivog razvoja kako bi bili primjenjivi i u hotelijerstvu, a ciljevi koji se
posebno odnose na turizam su ciljevi 8, 12 i 14 (,8 - promovirati ukljuciv i odrziv
gospodarski rast, punu zaposlenost i dostojanstven rad za sve, 12 - osigurati odrZive
oblike potrosSnje i proizvodnje i 14 - oCuvati i odrzivo koristiti oceane, mora i morske

resurse za odrZziv razvoj)“ (IDOP, prema WTO i UN, 2017: 11).

Hotelska poduzeca opredjeljuju se i implementiraju ciljeve odrZivog razvoja kako bi
dokazala svoju predanost u postizanju odrzivog razvoja Sto znaci da hotelska poduzeca u
kontekstu odrzivog razvoja mogu doprinijeti stvaranju ukljucivog gospodarskog rasta,
pridonijeti u borbi protiv siromaStva, suzbijanju klimatskih promjena, poticanju
ravnopravnosti spolova, ocuvanju morskih i kopnenih ekosustava, jacanju
medunarodnog mira i tolerancije te promicanju dijaloga izmedu razli¢itih kultura

(Steiger, 2020: 12-13).
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Kako bi se mogao pratiti napredak implementacije odrzivih praksi u poslovanju hotelskih
poduzeca, razvijeni su pokazatelji odrZzivosti. S obzirom na to da se odrzivo hotelijerstvo
temelji na tri temeljne dimenzije odrzivosti i pokazatelji odrZzivosti su podijeljeni na isti
nacin (ekonomske, ekoloske i drustvene). Ekonomska dimenzija obuhvaca proces
generiranja ekonomskih koristi za sve uklju¢ene dionike, zaposljavanje, generiranje
profita i profitabilnosti, ekoloSka dimenzija obuhvaéa nacin upotrebe ogranicenih
resursa, pitanja zagadenja, procese reciklaze dok drustvena dimenzija obuhvacéa
drustveno blagostanje i odnose s dionicima (Legrand, et al., 2016). Pokazatelji ekoloske,
ekonomske i drustvene odrzivosti prikazani su u nastavku (Tablica 6).

Tablica 6: Pokazatelji ekonomske, ekoloSke i drustvene dimenzije odrzivog razvoja u
hotelijerstvu

Pokazatelji ekonomske odrzivosti Pokazatelji ekoloske odrZivosti Pokazatelji drustvene odrzivosti

Postotak popunjenosti Ukupna koli¢ina utroSenog goriva  Smanjenje fluktuacije zaposlenika

ADR Ukupne emisije CO2 u zrak Povecanje doprinosa

ROA Emisije CO2 u zrak po Udio zaposlenog lokalnog
ostvarenom nocenju izrazene u stanovnisStva
kilogramima

ROI Ukupna koli¢ina utrosene vode Udio tradicionalnih jela u ponudi

Prosjecna dnevna potrosnja po gostu

Koli¢ina utrosene vode po
ostvarenom nocenju izraZena u
kubnom metru

Zadovoljstvo zaposlenika placom

Udio troskova u ostvarenim
prihodima

Ukupna koli¢ina potroSene
elektri¢ne energije

Pracenje zadovoljstva lokalnog
stanovnisStva s poslovanjem
hotelskog poduzeca

Ukupni troskovi rada

Koli¢ina potrosene elektri¢ne
energije po ostvarenom nocenju
izrazena u kWh

Zadovoljstvo zaposlenika uvjetima
rada

Ukupni troSkovi poslovanja

Utrosena kolicina sredstva za
¢iS¢enje po ostvarenom nocenju

Broj kulturnih dogadanja koji se
odvijaju u hotelskom poduzecu

izrazena u kilogramima

Broj zaposlenika koji su uklju¢eni u
edukacije

Produktivnost po zaposleniku Koli¢ina stvorenog komunalnog
otpada po ostvarenom nocenju

izraZena u kilogramima

Zadovoljstvo gosta Broj dnevno zamijenjenih ru¢nika  Udio gostiju koji se vracaju

po zauzetoj sobi

Izvor: Li et al., 2020; Giama et al., 2018; Cvelbar i Dwyer, 2013; Baddeley i Font, 2011; Puiget et
al, 2017; Dutescu et al,, 2014; Krstini¢ NiZi¢ et al., 2017; Junaeida, 2020; Jurigova et al., 2016;
Fatoki, 2019; Brazyte et al., 2017

Razvoj turizma i hotelijerstva ovisi i o kvaliteti okoliSa. Integriranje koncepta odrzivog
razvoja u hotelijerstvu predstavlja dugoro¢nu konkurentsku prednost za hotelska
poduzeca koja ga implementiraju. Implementacija koncepta odrzivog razvoja u
poslovanje hotelskih poduzeca postaje sve znacajnija za hotelijere jer se time mogu
privudi osvijeSteni gosti koji su spremni platiti viSe. Kako bi se minimizirali negativni
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ishodi turistickog razvoja u poslovanju hotelskih poduzeca, sve se ¢eSce implementiraju
nacela odrzivog razvoja koja se temelje na uspostavljanju ravnoteze izmedu njegovih
ekonomskih, ekoloskih i druStvenih dimenzija. Moguce je zakljuciti da u kontekstu
hotelijerstva poslovanje na odrziv nacin znaci umanjiti negativne ishode poslovanja
hotela na okoli$ i lokalnu zajednicu u kojoj hotelsko poduzece posluje uz istovremeno

povecanje ekonomskih koristi koje poslovanje hotela ima na lokalnu zajednicu.
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4. SUSTAVI ODRZIVOSTI U HOTELIJERSTVU

Hoteli su neizostavni elementi turisticke ponude destinacije. Republika Hrvatska donijela
je ,Zakon o ugostiteljskoj djelatnosti“ prema kojemu se ,ugostiteljska djelatnost odvija u
objektima koji su svojom namjenom i uredenjem opremljeni za pruzanje ugostiteljskih
usluga, a to su sljedece skupine objekata: hoteli, kampovi, ostali ugostiteljski objekti za
smjesStaj, restorani, barovi, catering objekti i objekti jednostavnih usluga“ (NN 126/21).
Sukladno ,Pravilniku o razvrstavanju, kategorizaciji i posebnim standardima
ugostiteljskih objekata iz skupine hoteli“ u skupinu hoteli ubrajaju se: hotel bastina
(heritage), difuzni hotel, hotel, aparthotel, turisticko naselje, turisticki apartmani,

pansion, integrirani hoteli, ljeciliSne vrste i hoteli posebnog standarda (NN 120/19).

Hoteli mogu poslovati samostalno ili u sklopu hotelskih poduzeca. Hotelska poduzeca
sastoje se od dva ili viSe hotela koji imaju jedinstvenu politiku i strategiju poslovanja,
zajednicki menadZment i centralne funkcije (Peng, 2004: 224). Hotelska poduzeca u svom
portfelju osim hotela najceS¢e imaju i druge vrste smjeStajnih objekata. Hotelska
poduzeca od velikog su znacaja za turisticku industriju jer stvaraju brojna radna mjesta
za razli¢ita zanimanja. IshodiSni proizvod u hotelijerstvu ¢ini smjestajna jedinica (soba),
odnosno pruZanje usluge smjestaja. Proizvodni proces u hotelskom poduzecu obuhvaca
CiS¢enje i pospremanje smjeStajnih jedinica, docek i prijem gostiju, pruZanje
komplementarnih usluga (hrana, pice, razonoda) te marketinske i prodajne aktivnosti
(Tahiri et al.,, 2021). Stoga, kako bi se gostima osigurala visokokvalitetna i personalizirana
usluga, hotelska poduzeca trebaju uskladiti rad viSe razlic¢itih odjela i struka. To znaci da
hotelska poduzeca zaposljavaju velik broj ljudi koji su zaduZeni za razliCite aspekte

poslovanja te je funkcija upravljanja ljudskim potencijalima od iznimne vazZnosti.

Jedna od bitnih razlika izmedu proizvodnih i usluznih poduzeca, pa tako i hotelijerstva, je
to Sto je usluga neopipljiva, ne moZe se skladistiti i konzumira se odmah na mjestu
proizvodnje (Buhalis, 2003: 36). Navedeno znaci da se hotelske usluge ne mogu
percipirati temeljem ljudskih osjetila (npr. taktilno), iako su pojedini elementi usluge
vidljivi i opipljivi (npr. hrana, pi¢a i napitci koji se posluzuju gostima). S obzirom na to da
je usluga neopipljiva i nematerijalna, njezina se kvaliteta percipira temeljem subjektivnog

misljenja gosta. Gosti odreduju jesu li pruZene hotelske usluge kvalitetne ili nisu i jesu li
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pruZene usluge ispunile njihova ocekivanja. Navedeno znaci da hotelska poduzeca trebaju
svoju ponudu kontinuirano prilagodavati Zeljama i potrebama gostiju te teZiti
personalizaciji pruZenih usluga jer im o tome ovisi poslovanje. Razvoj turizma i
hotelijerstva na nekom podrucju ponajprije ovisi o stupnju i fazi razvoja ukupnog
gospodarstva (Vukosav i Cur¢i¢, 2013: 65). To znadi da na razvoj hotelijerstva utjecu:
zakonodavstvo, medunarodni politicki odnosi, stupanj razvoja tehnoloskih inovacija,
konkurencija (Oliynyk et al., 2021: 42). Hotelska poduzeca svoj rast i razvoj temelje na
izgradnji novih i suvremenih smjeStajnih objekata koji su u skladu s nacelima odrZivog
razvoja. Kako bi hotelska poduzeca dokazala svoje drustveno odgovorno poslovanje, Cesto
se opredjeljuju i na implementaciju medunarodno priznatih standarda odrzivosti kojima

dokazuju odrzivost poslovanja.

U proteklom desetlje¢u standardi odrzivosti odigrali su klju¢nu ulogu u rjeSavanju niza
ekoloskih i druStvenih izazova koje je stvorila globalizacija gospodarstva (Silva-
Castafieda i Trussart, 2016: 490). Kako su pitanja okoliSa dobivala sve ve¢i znacaj, tako je
u interesu poduzeca postalo Sto toCnije i aZurnije prikazivanje stvarnih rezultata
upravljanja okoliSem pa se stoga sve detaljnije i ucestalije evidentiraju i prate utjecaj
poslovanja poduzeca na okolis. Intencija je da se sprijece ili Sto viSe umanje Stetni utjecaji
koje poslovanje poduzec¢a ima na okolis$ i lokalnu zajednicu u kojoj djeluje. Poduzeca to
mogu posti¢i implementacijom poslovnih politika i strategija koje su fokusirane na zastitu
okoliSa. Jedan od nacina kojim poduzeéa takve poslovne odluke provode jest

implementacijom sustava upravljanja okoliSem.

Britanski zavod za standardizaciju (BSI - British Standards Institute) 1992. godine je
definirao sustav upravljanja okoliSem (EMS - Environmental Management System) kao
organizacijsku strukturu, odgovornost, praksu, procedure i izvore kojima se definira i
primjenjuje politika zastite okoliSa u poduzecu (Tinsley i Pillai, 2012: 15). Steat i Stead
(1992) definirali su sustav upravljanja okoliSem kao alat za sustavno upravljanje
ekoloskim pitanjima kojim se razvijaju proizvodi i procesi kako bi se dugoro¢no poboljsali
financijski rezultati poslovanja i ekoloske performanse. EPA (United States Environmental
Protection Agency) definira sustav upravljanja okoliSem (EMS) kao skup procesa i
postupaka koji poduze¢ima omogucuju smanjenje negativnih efekata na okolis i

poboljSanje operativne ucinkovitosti (EPA, 2022). Nadalje, sustav upravljanja okoliSem
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(EMS) predstavlja strukturirani sustav politika, postupaka i praksi kojim poduzece
upravlja i smanjuje utjecaje svog poslovanja na okoli$ (Sarda i Pogutz, 2019). U sustave

upravljanja okoliSem ubrajaju se: EMAS i ISO standard 14001.

U kontekstu odrzivog razvoja zastita okoliSa predstavlja samo jedan element koncepta.
Pitanja ekonomske, ekoloSke i drustvene odrZivosti postala su sve dominantnija pa su
tako i poduzeca trebala uskladiti svoje poslovne ciljeve i strategije novim izazovima.
Zastita bioraznolikosti, drustvena odgovornost te racionalizacija upotrebe energenata i
prirodnih resursa postaju neizostavni elementi poslovnih politika i strategija poduzeca.
Mnogobrojna poduzeca odlucuju se na implementaciju certificiranih sustava upravljanja
kako bi ostvarila strateSke ciljeve poslovanja (Kymal et al.,, 2015: 1). Poduze¢a mogu
istovremeno implementirati viSe od jednog certificiranog sustava upravljanja. Ukoliko
poduzeca implementiraju dva ili viSe sustava, nuzno je da ih integriraju u jedan
jedinstveni integrirani sustav upravljanja. Integracijom viSe sustava upravljanja u jedan
integrirani sustav reducira se broj postupaka i procesa koji su istovjetni i koji se
ponavljaju kako bi se u konacnici smanjili troSkovi i kako bi se na efikasniji nacin
raspodijelile odgovornosti i zaduZenja koji proizlaze iz primjene certifikacije (Kymail et
al, 2015: 2). U nastavku rada teorijski su obradeni sljede¢i sustavi odrzivosti: 1SO
14001:2015 (sustav upravljanja zasStitom okoliSa), EMAS (Eco Management and Audit
System - sustav upravljanja okoliSem), ISO 50001:2018 (sustav upravljanja energijom),

IS0 26000:2010 (smjernice o drustvenoj odgovornosti) i Travelife sustav odrZivosti.

4.1.1S0 14001- sustav upravljanja okoliSem

Serija ISO standarda 14000 predstavlja skup medunarodno priznatih standarda za

strukturiranje sustava upravljanja okoliSem i upravljanje ekoloSkim performansama

poduzeca (Weif i Bentlag, 2006: 27). Standardi u okviru serije ISO 14000 su (ISO, 2023):
U 1SO 14001:2015 - sustav upravljanja okolis§em

U 1SO 14004:2016 - opée smjernice za primjenu sustava upravljanja okolisem.
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[SO standard 14001 razvijen je 1996. godine na temelju britanskog standarda BS 7750
(Heras - Saizarbitoria, 2018: 4). RijeC je o standardu koji definira kriterije za uvodenje
sustava upravljanja okoliSem te kao takav poduzec¢ima daje smjernice za ucinkovito
upravljanje okoliSem (ISO, 2022). Sustav upravljanja okoliSem poduzec¢ima daje
moguénost analiziranja utjecaja poslovanja na okoli$ te ujedno nalaZe poduzeéima da
prema okoliSu postupaju i djeluju u skladu za zakonom (Lazibat, 2009). ISO standard
14001 primjenjiv je u svim poduzeéima neovisno o djelatnosti i veli¢ini poduzec¢a. Svrha
je ovog standarda dati poduze¢ima smjernice zastite okoliSa koje ¢e posluziti kao odgovor
u procesu prilagodbe na promjene u okruZenju koje su uskladene s drustveno -

ekonomskim potrebama (ISO 14001:2015, 2022).

Primjena ISO standarda 14001:2015 pomaZe poduzeCima tako Sto se njegovom
implementacijom povecava uspjeSnost upravljanja okoliSem ponajprije zbog racionalne
upotrebe resursa te zbog smanjenja koliCine otpada Sto u konacnici rezultira pove¢anjem
konkurentske prednosti i povjerenjem dionika (HZN, 2022). RijeC je o standardu koji je
namijenjen onim poduze¢ima i organizacijama koje Zele sustavno i efikasno upravljati
ekoloskim aspektima odrzivog razvoja (ISO, 2022). Motivi zbog kojih se poduzeca
opredjeljuju na implementaciju ISO standarda 14001:2015 su (ISO 14001:2015: 4):

U pokazati uskladenost sa zakonskom regulativom

U povecati angaZman menadZmenta i zaposlenika

U povecati povjerenje svih zainteresiranih strana tj. dionika

& povecati ugled

U ostvariti definirane planove uklju¢ivanjem ekologkih pitanja u poslovanje

O omoguéiti financijsku i konkurentsku prednost zbog smanjenja troskova i

povecanja uspjesnosti
U poticati ekolosku utinkovitost dobavljata tako $to ih poduzeéa integriraju u svoj

poslovni sustav.

Do 2023. godine bile su provedene dvije revizije ISO standarda 14001. Prva revizija
uslijedila je 2004. godine, a bitne razlike su sljedece (ISO 14001:2004, 2023):
U nova verzija zahtijeva da se sustav upravljanja okoli§em kontinuirano pobolj$ava

i dokumentira, zatim zahtijeva da se u politici zaStite okoliSa navede da ¢e se
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@

poduzece pridrzavati svih primjenjivih zakona u pogledu upravljanja aspektima
okoliSa

osim zaposlenika, nuzno je i dionike informirati s politikom zastite okolisa

nuzno je definirati procedure zastite okoliSa i primjenjivati ih u radu

nuzno je definirati ciljeve zastite okoliSa koji moraju biti mjerljivi i usporedivi
poduzece koje implementira ISO standard 14001:2015 mora osigurati sredstva za
njegovo provodenje i poboljSanje

potrebno je identificirati potrebe za edukacijama te voditi evidenciju o

provedenim edukacijama o sustavu zastite okolisa.

Aktualna verzija standarda ISO 14001:2015 objavljena je u rujnu 2015. godine, a svrha

provedbe revizije bila je strukturna kako bi svi [SO standardi bili strukturirani na slican

nacin radi lakSe integracije sustava upravljanja te kako bi sustav upravljanja okoliSem

postao relevantniji za lanac opskrbe (Sartor et al, 2019: 201). Bitne razlike koje su

uslijedile drugom revizijom bile su (ISO 14001:2015, 2022):

®

®

struktura standarda - ovom revizijom svi ISO standardi (sustavi upravljanja) imaju
identi¢nu strukturu i osnovne zahtjeve standarda

prije implementacije sustava upravljanja okoliSem, kod definiranja ciljeva,
poduzece treba identificirati vanjske izazove po pitanju zastite okoliSa

ukinut je zahtjev preventivnog djelovanja i umjesto toga poduzeéa trebaju
uspostaviti proces planiranja rizika ¢ime se definiraju radnje neophodne za
rjeSavanje mogucih rizika pa time sustav upravljanja okoliSem postaje sustav
preventivnog djelovanja

neophodno je sustavno kontroliranje i dokumentiranje informacija o svim
procesima zaStite okoliSa

u procesu strateskog upravljanja stavljen je veci naglasak na vaznost upravljanja
okoliSem

dodan je zahtjev koji povec¢ava odgovornost rukovodstva za promicanje upravljanja
okoliSem unutar poduzeca

od poduzeca se ocCekuje proaktivnost u pogledu inicijativa koja Stite okolis, a

obuhvacaju odrzivu upotrebu resursa, zastitu bio raznolikosti i ekosustava
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& uveden je zahtjev za upravljanje aspektima okoli$a u svim fazama Zivotnog ciklusa
proizvoda (nabava, dizajn, proizvodnja, isporuka, upotreba, odrZavanje i
zbrinjavanje)

& uveden je zahtjev za izradu komunikacijske strategije za zaposlenike i vanjske

dionike.

Pristup upravljanju okoliSem sukladno ISO standardu 14001:2015 bazira se na PDCA
krugu ¢iji su koraci sljede¢i (ISO 14001:2015):
& plan“ (planiranje) - definiraju se ciljevi i procesi koji su neophodni kako bi se
ostvarila definirana politika zastite okoliSa
& do“ (provedba) - implementiraju se definirani procesi
G check” (provjera) - obuhvaca pracenje, evidentiranje i izvje$tavanje o ishodima
implementiranih procesa s obzirom na definirane ciljeve i politiku zaStite okoliSa
G Lact* (postupiti) - zna¢i djelovati i primijeniti radnje koje su neophodne za
kontinuirano poboljSavanje sustava upravljanja okoliSem.

Navedeno je slikovito prikazano u nastavku rada (Slika 16).

SUSTAV UPRAVLJANJA OKOLISEM

.y

./ Planiranje

\\__,/
2 4 N\

Podrskai D
provedba

0 / \ <

/
/

A ([  Pobolj$anja ||  Vodstvo (

Procjena
provedbe
J

C
Rezultati implementacije

Slika 16: ISO 14001:2015 - PDCA krug
Izvor: ISO / TC 207 / SC1 - Environmental management system, 2022

Koncept kontinuiranog poboljsanja klju¢na je komponenta sustava upravljanja okoliSem
prema ISO standardu 14001:2015. Kroz proces kontinuiranog poboljSanja dolazi do

integracije razlic¢itih mehanizama radi postizanja definiranih ciljeva odrZivosti i boljih
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okoliSnih performansi (ISO 14001, 2022). Za uspjeSnu implementaciju kao i provodenje
sustava upravljanja zastitom okoliSa prema ISO standardu 14001:2015 neophodno je da

osim menadZmenta i svi zaposlenici postanu svjesni svog znacaja u tom procesu.

Brojni su autori istrazivali utjecaje primjene ISO standarda 14001 u hotelijerstvu.
IstraZivanje koje je provela Curkovic (2020) dokazalo je postojanje pozitivnog utjecaja
implementacije ISO standarda 14001 na imidZ hotelskih poduzec¢a. Da implementacija ISO
standarda 14001 u hotelima pozitivho utjeCe na poboljSanje imidZza i na smanjenje
troSkova, dokazali su Legrand et al. (2012). Nadalje, istraZivanje koje su proveli autori
Lengrad et al. (2014) dokazalo je da implementacija sustava upravljanja okoliSem (EMAS
i/ili ISO 14001) pozitivno utjeCe na poboljSanje imidZa, potraznju za takvim hotelima,
uskladenost s regulativom i motivaciju zaposlenika. Isto je istraZivanje dokazalo da
implementacija sustava upravljanja okoliSem nema utjecaja na smanjenje troskova i na
poboljSanje dokumentiranosti procesa. Autori Segarra-Ona et al. (2012) istrazivali su
utjecaj implementacije ISO standarda 14001 na ekonomske aspekte poslovanja hotelskih
poduzeca koji su bili praceni pokazateljima EBIT (eng. Earnings Before Interest and Taxes
- dobit prije kamata i poreza tj. operativna dobit), EBITA (eng. Earnings Before Interest,
Taxes, Depreciation, and Amortization - dobit prije poreza, kamata i amortizacije) i ukupni
prihodi. Provedeno istrazivanje dokazalo je da implementacija ISO standarda 14001 u
hotelima pozitivno utjeCe na povecanje ukupnih prihoda i na pokazatelje EBIT i EBITA.
IstraZivanje koje su proveli autori Peiro - Signes et al. (2014) dokazalo je da hoteli koji
imaju implementiran ISO standard 14001 gosti ocjenjuju viSom ocjenom na portalu
Booking.com za razliku od necertificiranih hotela. Chan i Ho (2006) istrazivali su utjecaj
implementacije ISO standarda 14001 na operativne procese hotela i dokazali su da
implementacija ISO standarda 14001 pozitivno utjeCe na poboljSanje operativnih procesa.
Istrazivaci Tari et al. (2010) dokazali su da implementacija sustava upravljanja kvalitetom
i provodenje mjera zasStite okoliSa utjecu na povecanje uspjesnosti poslovanja hotela. Na
temelju navedenog moze se zakljuCiti da se hotelska poduzeca opredjeljuju na
implementaciju ISO standarda 14001 kako bi ostvarila ciljeve vezane uz proces
upravljanja zaStitom okoliSa. Implementacija ovog standarda pomaZe hotelskim
poduze¢ima da usklade svoje djelovanje i mjere zaStite okoliSa sa zakonskom
regulativom. Nadalje, primjena ISO standarda u hotelskim poduze¢ima utjeCe na

povecanje imidza hotelskog poduzeca, ekonomske aspekte poslovanja hotelskih
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poduzeca, poboljSanje operativnih procesa, uspjeSnost poslovanja hotelskih poduzeca i

smanjenje troskova.

4.2. EMAS - sustav upravljanja okolisem

EMAS (Eco-Management and Audit Scheme) predstavlja upravljacki alat koji je razvila
Europska komisija kojim se utvrduju utjecaji poslovanja poduzeca na okoli$ te se
prikupljeni podaci javno objavljuju s ciljem unapredenja procesa i djelovanja poduzeca u
skladu s mjerama zastite okoliSa (EMAS, 2022). Rijec je o sustavu upravljanja okoliSem
koji se auditira od strane neovisnih i akreditiranih eksperata s ciljem redovite provjere
utjecaja poslovanja poduzeca na okolis (Dauvergne, 2016: 75). Poduzeca koja primjenjuju
EMAS bolje i efikasnije upravljaju sirovinama, energentima i otpadom (European
commission, 2017: 9). Poduzeca koja implementiraju EMAS dobivaju jasne smjernice
kako efikasno upravljati ekolosSkim pitanjima posebno u segmentu racionalizacije
upotrebe ogranicenih resursa, suzbijanja klimatskih promjena i poslovanja po principima
CRS-a (Corporate Social Responsibility - drustveno odgovorno poslovanje) (Zovko et al.,
2014: 1). EMAS je primjenjiv u svim poduzeéima neovisno o velicini i vrsti djelatnosti.
Poduzeca koja primjenjuju EMAS time dokazuju da njihove poslovne aktivnosti nadilaze
minimalnu uskladenost sa zakonskom regulativom po pitanju mjera zastite okoliSa i da
kontinuirano djeluju kako bi se smanjili nepoZeljni utjecaji poslovanja na okoli$

(Dauvergne, 2016: 75).

EMAS je nastao 1993. godine i do danas su provedene dvije revizije i to 2001. godine
(EMASII)i2009. godine (EMAS III). Primjena EMAS-a u poduzeéima zapocela je u travnju
1995. godine kada su ga mogla implementirati samo poduzeca proizvodnih djelatnosti
(European commission, 2022). Prva revidirana uredba EMAS II usvojena je 2001. godine
Cime je EMAS postao prilagoden i primjenjiv na sve gospodarske djelatnosti i integrirao
je elemente ISO standarda 14001 (European commission, 2022). Druga revizija EMAS-a
(EMAS III) uslijedilaje 2009. godine. Tom su revizijom nastale sljedece izmjene (European

commission, 2022):
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U Dbolja primjenjivost za mala i srednja poduzec¢a

U uvedene su korporativne pristupnice kako bi se ublaZila administrativna i
financijska opterecenja za poduzeca

U definirani su kljuéni aspekti okoli$a i pokazatelji za njihovo pracenje

U uveden je ,EMAS Global“ kako bi primjena EMAS sustava bila dostupna svim

poduzecima u svijetu.

S obzirom na reviziju ISO standarda 14001:2015, EMAS je 2017. godine nadopunjen
(Aneks [, I1i I1I), a 2019. godine joS jednom je nadopunjen (Aneks IV) i u najvecem dijelu
su se prosirili elementi za izvjeStavanje o okoliSu (EMAS, 2022). Uskladenost EMAS-a s
[SO standardom 14001 nuZna je zato Sto su zahtjevi ISO standarda 14001 sastavni dio
EMAS-a. Nadalje, EMAS i ISO standard 14001 predstavljaju sustave upravljanja okoliSem,
a najbitniji elementi po kojima se razlikuju su sljedeci (Jackson, 1997: 22):
U EMAS je dio regulative Europske unije i ima jasno definiranu svrhu, a to je
poboljsanje ekoloSke ucinkovitosti industrije na teritoriju Unije
& ISO 14001 je medunarodni standard koji definira i opisuje klju¢ne elemente
sustava upravljanja okoliSem, a primjenjiv je u svim poduze¢ima u cijelom svijetu
L EMAS je usredotocen na kontinuirano poboljanje ekologke u¢inkovitosti
L 1SO 14001 je usredototen na kontinuirano pobolj$anje cijelog sustava upravljanja
okoliSem koji bi trebao rezultirati poboljSanjem ekoloske ucinkovitosti
L EMAS obuhvaca i integrira zahtjeve ISO standarda 14001 i dodaje mu dodatne

elemente.

Kljuc¢ni elementi EMAS-a su (European commission, 2022):
& uéinkovitost - postiZe se dosljednom primjenom sustava upravljanja okoligem te
njegovom provjerom i kontinuiranom potrebom za poboljSanjem
SN vjerodostojnost - postiZze se pouzdanim ocjenjivanjem procesa od strane
nezavisnih (vanjskih) ocjenjivaca i
U transparentnost - postiZe se objavljivanjem najrecentnijih podataka o rezultatima
poslovanja poduzeca i utjecajima poslovanja na aspekte okolisa.
Poduzeca koja implementiraju EMAS mogu pratiti uspjeSnost primjene putem pokazatelja

koji su grupirani prema aspektima okoliSa (EMAS, 2022).
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Tablica 7: Pokazatelji utjecaja implementacije EMAS sustava grupirani prema aspektima
okolisa

Aspekti okolisa Pokazatelji

Energetska efikasnost ukupna godis$nja potro$nja energije u MWhili GJ
omjer ukupne potrosnje energije koja je dobivena iz obnovljivih izvora i ukupne
potrosnje energije
ukupna godis$nja koli¢ina energije proizvedena u poduzeéu iz obnovljivih izvora

Efikasnost upotrebe godis$nji maseni protok upotrijebljenih sirovina (bez energenata i vode) izrazen u
sirovina kilogramima, tonama ili obujmu (m?)

Vode ukupna godi$nja potro$nja vode izraZena u jedinicama obujma (litre ili m?)

Otpad ukupna godis$nja koliina generiranog otpada rasclanjena prema vrsti i izraZena u

jedinicama mase (kilogrami ili tone) ili obujma (m?)
ukupna godis$nja proizvodnja opasnog otpada izraZena u jedinicama mase (kilogrami
ili tone) ili obujma (m?)

Bioloska raznolikost Kkori$tenje zemlji$ta izra%ena u m? izgradenog zemljista

Emisije ukupna godis$nja emisija staklenickih plinova izraZena u tonama (CO2, CH4, N20, HFC,
PFC, NF3 i SF6)
ukupna godis$nja emisija u zrak ukljucujuc¢i minimalne emisije SO2, NOx i PM izraZene
u kilogramima ili tonama

Izvor: EMAS, 2022

EMAS usmjerava poduzeca da smanje potrosSnju resursa i energenata te da optimiziraju
proizvodnju otpada poStuju¢i zakonsku regulativu. Osnovni je preduvjet za
implementaciju EMAS-a da poduzece ima jasno definiranu politiku zaStite okolisa te
strategiju zaStite okoliSa koja proizlazi iz definirane politike. Primjena EMAS-a u
poduzecu rezultira nizom pozitivnih ishoda kao $to su (European Commission, 2022):

U povecava transparentnost, vierodostojnost i ugled poduzeéa

& omoguéuje bolje upravljanje ekoloskim rizicima poslovanja

& povecava ekologku i financijsku uspje$nost poduzeca i

& povecava motivaciju zaposlenika.

EMAS je primjenjiv i u hotelskim poduze¢ima. Benefite koje implementacija EMAS-a ima
na poslovanje hotelskih poduzeca istrazivali su Ferrandez el at. (2017) koji su dokazali da
hotelska poduzeca koja imaju implementirani EMAS ostvaruju bolje financijske rezultate
poslovanja od necertificiranih hotelskih poduzec¢a. Nadalje, dokazali su da primjena
EMAS-a utjece na povecanje prihoda od prodaje te na porast pokazatelja ROA (eng. Return
on assets - stopa povrata na imovinu tj. pokazatelj profitabilnosti imovine) i ROE (eng.
Return on equity - stopa povrata na vlasnicki kapital tj. pokazatelj profitabilnosti kapitala).

Zatim, autori Sartor et al. (2019) istrazivali su motive implementacije sustava upravljanja
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zaStitom okoliSa u hotelijerstvu i dokazali da takva implementacija ima pozitivan utjecaj
na poboljSanje operativnih procesa, smanjenje koli¢ine otpada, vecu uskladenost sa
zakonskom regulativom i bolji imidZ. Temeljem navedenog moze se zakljuciti da EMAS
predstavlja sustav upravljanja okoliSem koji je geografski limitiran samo na podrucju
Europe. MoZe ga se implementirati u proizvodnim i usluZnim poduze¢ima. Hotelska
poduzeca koja se opredjeljuju na implementaciju EMAS-a to Cine jer takva implementacija
potiCe razvoj povjerenja izmedu dionika te dokazuje drustvenu odgovornost poduzecéa
koje ga implementira. Navedeno su dokazala istraZivanja koja su proveli Testa et al.
(2018) i Heras-Saizarbitoria (2020). Kljucni je aspekt implementacije EMAS-a u hotelskim
poduze¢ima Kontinuirano izvjestavanje o ekoloskoj ucinkovitosti poslovanja, a
pokazatelji na temelju kojih hotelska poduzeca izvjeStavaju o utjecajima svog poslovanja
na okoli$ su: koli¢ina utroSene vode, potrosnja energije, koli¢ina generiranog otpada te

kolic¢ina recikliranog otpada $to su dokazali autori Bonilla-Priego i Avilés-Palacios (2008).

4.3. IS0 50001 - sustav upravljanja energijom

Kako bi se mogao definirati sustav upravljanja energijom, neophodno je definirati pojam
energije. Rije¢ energija (grC. en u, ergo, energeia) u doslovnom prijevodu znaci rad,
djelatnost, radinost ili sposobnost za vr$enje rada (Ani¢ et al., 2002: 381). U ekonomskom
kontekstu, pojam energije moZe se definirati kao sposobnost poduzec¢a da obavlja posao
(ISO 50001:2011: 2). Uz pojam energije veZe se i pojam energetskog sustava koji
objedinjuje niz procesa koji su neophodni za obavljanje posla u poduzec¢u npr. upravljanje
klimatizacijom, proizvodnja proizvoda, prijevoz materijala ili ljudi i sl. (Eccleston et al,,
2011: 1). Nadalje, uz pojam energetskog sustava veze se pojam sustava upravljanja
energijom koji predstavlja okvir za implementaciju tehnickih i upravljackih strategija koje
rezultiraju znacajnim smanjenjem troskova energije i emisija (ISO 50001, 2023). Za
razliku od energetskog sustava, sustav upravljanja energijom pomaze poduzec¢ima da na
bolji i efikasniji na¢in upravljaju energijom kroz definiranje smjernica za provedbu
energetske politike, postavljanje dostiZnih ciljeva u kontekstu koriStenja energije, izradu

akcijskih planova te mjerenje i evidentiranje napretka (ISO 50001, 2018: 2).
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[SO standard 50001 predstavlja sustav upravljanja energijom i kao takav definira ciljeve,
prati uc¢inkovitost te provodi preventivne i korektivne radnje takvih sustava (Eccleston et
al, 2011: 1). Nastao je 2011. godine s intencijom da se definiraju smjernice koje pomazu
poduzecima u procesu razvoja, implementacije i upravljanja energetskim sustavima (ISO
50001, 2023). Cilj mu je standardizirati sustave i procese koji utjecu na poboljSanje
energetske ucinkovitosti poduzeca (Dorsman et al., 2020: 39).
[SO standard 50001 daje poduzec¢ima smjernice koje su neophodne za (ISO 50001, 2023):

U razvoj politike efikasnog koriétenja energijom

& definiranje ciljeva u skladu s definiranom politikom

U Kkori$tenje podataka za bolje razumijevanje i odluéivanje u pogledu koristenja

energije
U pracenje rezultata
& kontrolu funkcioniranja definirane politike

U kontinuirano pobolj$avanje sustava upravljanja energijom.

Standard je Kkoncipiran tako da daje jasne smjernice o nacinu izvjeStavanja,
dokumentiranja, pracenja i usporedivanja rezultata energetske ucinkovitosti s drugim
poduzec¢ima (Kaya et al.,, 2021: 23). Revizija ISO standarda 50001 provedena je 2018.
godine. Bitne razlike koje su uvedene revizijom su sljedec¢e (BS EN ISO 50001:2018: v):
U izmijenjena je struktura standarda (,high level structure”) ¢ime svi ISO standardi
imaju identican osnovni tekst, pojmove i definicije ¢ime se osigurava visoka razina
kompatibilnosti s drugim sustavima upravljanja
L omoguéena je bolja integracija s procesima strate$kog upravljanja
& bolje poja$njenje terminologije i strukture dokumenta
& uloga top menadZmenta dobiva veéi znataj
& uvedene su nove definicije, uklju¢ujuéi pobolj$anje energetske uéinkovitosti
& dano je pojasnjenje o isklju¢ivanju vrsta energije
L dano je pojagnjenje pojma energetske revizije
O uveden je koncept normizacije pokazatelja energetske uéinkovitosti i polazne
energetske vrijednosti te je dodano pojasnjenje tog teksta kako bi se omogucilo

bolje razumijevanje tih koncepata
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& uveden je dodatak s pojedinostima o planu prikupljanja podataka o energiji i s time

povezanih zahtjeva (u prethodnoj verziji to je bio plan mjerenja energije).

Poput svih ISO standarda, temelji se na procesu kontinuiranog poboljsanja i slijedi princip
PDCA kruga (Plan-Do-Check-Act) ¢iji su koraci sljede¢i (ISO 50001:2018, 3):
& plan“ (planirati) - zna¢i definirati energetsku politiku, definirati ciljeve i izraditi
planove koji su neophodni za ostvarivanje definiranih ciljeva
& do“ (provesti) - znadi primijeniti definirane planove
G check” (provjeriti) - zna¢i pratiti, mjeriti, analizirati ostvarene rezultate i
usporediti ih s ciljanim vrijednostima i
G act* (postupiti) - znaéi rjesavati nesukladnosti i neprestano pobolj$avati sustav

upravljanja energijom.

Poduzeca koja se opredijele za dobrovoljnu primjenu ISO standarda 50001 dokazuju
svoju predanost kontinuiranom procesu poboljSanja upravljanja sustava energijom i
uskladenost sa zakonskom regulativom. Kao i svi ISO standardi, primjenjiv je na sva
poduzeca, neovisno o vrsti djelatnosti i veli¢ini. Prvi hotelski lanac u svijetu koji je
implementirao ISO standard 50001 bio je Hilton (ISO 50001, 2018: 4). Postoji ¢itav niz
benefita koji proizlaze iz dobrovoljne primjene ISO standarda 50001, a to su (Kaya et al,,
2021: 23):

U povecava se energetska efikasnost

& smanjuju se troskovi

& poboljsava se okoli$na uéinkovitost

& smanjuju se rizici od ekoloskih incidenata

U povecava se sigurnost poslovanja.

Kako bi se smanjile emisije ugljika, hotelska se poduzeca opredjeljuju na implementaciju
[SO standarda 50001 ¢ime nastoje povecati energetsku ucinkovitost poslovanja i smanjiti
takve emisije (Hsu et al.,, 2014: 2659). Za hotelska poduzeca efikasno je koriStenje energije
prilika za smanjenje troSkova i poboljSanje imidZa (Garcia Samper et al., 2017; Xuchao et
al, 2010). Nadalje, implementacija ISO standarda 50001:2018 u hotelima omogucuje

identifikaciju prilika kojima se moZe postici ve¢a energetska uc¢inkovitost (npr. smanjenje
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potroSnje elektricne energije zbog zamjene LED Zarulja od 15 W s onima od 8 W)
(Iturralde et al., 2023). Na primjeru istrazivanja koje su proveli autori Toscano et al.
(2019) u hotelu Barranquilli u Kolumbiji dokazano je da primjena ISO standarda 50001
rezultira smanjenjem upotrebe energije za ¢ak 19,37 % kroz provedbu mjera ustede
(Stednje) energije koje su primarno bile provedene u smjestajnim jedinicama (sobama) i
poboljSanjem sustava klima uredaja. Na temelju navedenog, moze se zakljuciti da je ISO
standard 50001 primjenjiv u hotelskim poduzec¢ima i da njegovom implementacijom
hotelska poduze¢a mogu ostvariti uStede, tj. smanjiti potroSnju energije i emisije
stakleni¢kih plinova (ugljika) ¢ime dokazuju svoju energetsku ucinkovitost te takvom

implementacijom mogu poboljsati imidz.

4.4.1S0 26000 - smjernice o drustvenoj odgovornosti

Drustvena odgovornost je neizostavna komponenta odrzivog razvoja. Pojam drustvena
odgovornost poceo se pojavljivati u ekonomskoj literaturi poc¢etkom XX. stolje¢a, nakon
objave knjige Socail Responsibility of the Businessman, autora H. R. Bowen-a, u kojoj autor
istice da svi poslovni ljudi trebaju slijediti poslovne politike i donositi poslovne odluke
koje su uskladene s vrijednostima drustva (Bowen, 2013: 6). DruStvena odgovornost
moZe se definirati na sljedeci nacin:
& drustvena odgovornost podrazumijeva sve radnje koje poduzima poduzeée kako
bi se zadovoljio socijalni kontekst u kojem djeluje (Griffin, 2005: 100)
& drustvena odgovornost podrazumijeva donosenje poslovnih odluka &iji ishodi nisu
samo prihvatljivi sa stajaliSta profitabilnosti poslovanja vec¢ su i eti¢ni i poZeljni za

cjelokupnu zajednicu (Boatright 2000: 40).

Uz pojam drustvene odgovornosti u ekonomskoj literaturi pojavljuje se i pojam drustveno
odgovornog poslovanja (CRS - Corporate Social Responsibility). Drucker je (1984: 62)
definirao drustveno odgovorno poslovanje kao nacin rjeSavanja drustvenih problema s
ciljem stvaranja ekonomske koristi kako bi se osigurali dobro plac¢eni poslovi i

blagostanje. Drustveno odgovorno poslovanje definira se i kao obveza poduzeca da
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posluje na nacin koji istovremeno ispunjava interese poduzeca i svih dionika

(Schermerhorn, 2002: 157).

U danasnje vrijeme sva poduzeca koja Zele implementirati nacela drustveno odgovornog
poslovanja u svoju poslovnu praksu mogu implementirati ISO standard 26000:2010. Rije¢
je o medunarodnom standardu koji nije namijenjen za certifikaciju ve¢ obuhvaca
smjernice drustveno odgovornog poslovanja (ISO 26000, 2023). Poduzeca koja se
dobrovoljno odluce na implementaciju ISO standarda 26000 dokazuju svoje eticko
ponasanje Sto znaci da su svjesna posljedica koje njihove poslovne odluke i aktivnosti
imaju na okolis i lokalnu zajednicu. ISO standard 26000 konsolidira o¢ekivanja poduzeca
u vezi s njihovom odgovornoS$¢u prema drustvu i daje jasne smjernice kako integrirati
drustvenu odgovornost unutar poduzeca (Bernhart i Maher, 2011: 1). Nadalje,
poduzecima i organizacijama daje smjernice kako poslovati eticno i transparentno,
uzimajuci u obzir ocCekivanja svih dionika, primjenjive zakone i medunarodne propise
(ISO 26000, 2018: 3). RijeC¢ je o medunarodnom standardu koji je primjenjiv u svim
vrstama poduzeca neovisno o velicini te javnoj upravi i drugim organizacijama. Prvi je put

standard bio objavljen 2011. godine (ISO 26000, 2018: 7).

Kljune teme drusStvene odgovornosti koje obuhvaca ISO standard 26000 su (PECB,
2023):

1) organizacijsko upravljanje - predstavlja ishodiSnu tocku u procesu provodenja
drustvene odgovornosti u poduzeéu. Obuhvaca sustav koji pomaZe poduzec¢ima u
donosenju odluka koje su uskladene s definiranim ciljevima poslovanja, $to u
kontekstu drustvene odgovornosti znaci donoSenje i provodenje poslovnih odluka
koje se temelje na nacelima drusStvene odgovornosti

2) ljudska prava - predstavljaju temeljna ljudska prava na koja imaju pravo svi ljudi

3) radni odnosi - obuhvacaju sve politike i prakse povezane s radom i zaposlenjem, a
obuhvacaju proces zapoSljavanja, ugovore o radu, mogucnost napredovanja
radnika, provodenje Zalbenih postupaka, uvjete otkaza, provodenje sigurnosti na
radu

4) okoli$ - fokus je na zastiti okoliSa jer je odgovornost prema okoliSu preduvjet

opstanka ljudi. Naglasak je na smanjenju oneciS¢enja, zastiti okolisa, prevenciji i
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smanjenju pogubnih utjecaja poduzeca na okoli$ i klimatskim promjenama te na
odrzivoj upotrebi ogranic¢enih prirodnih resursa

5) posStene poslovne prakse - znaci provodenje antikorupcijskih mjera, poslovanje
prema zakonu, provodenje poStenog trziSnog natjecanja, poStovanje vlasnickih
prava

6) pitanja potroSaca - obuhvacdaju pitanja sigurnosti i zaStite potroSaca (zaStita
privatnosti, zastita podataka, zastita zdravlja potroSaca, provodenje pravednih
marketinskih praksi i rjeSavanje sporova)

7) ukljucivanje u razvoj zajednice - pitanja druStvene odgovornosti kroz koja
poduzeéa mogu doprinijeti razvoju lokalne zajednice u kojoj djeluju,
podrazumijevaju njihovu uklju¢enost i potporu civilnim institucijama, promicanje

kulture i obrazovanja te stvaranje novih radnih mjesta i mogucnost zapoS$ljavanja.

Cjeloviti pristup

PODUZECE

Organizacijsko

Meduovisnost

Slika 17: Sedam klju¢nih tema drustvene odgovornosti
Izvor: 1ISO 26000, 2018: 9

[SO standard 26000 istiCe nuznost poboljSanja rezultata u kontekstu drustvene
odgovornosti. Kako bi poduzeca primjenom standarda to mogla i ostvariti, ISO je definirao

nacela drustvene odgovornosti (Tablica 8).
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Tablica 8: 1SO 26000 - nacela druStvene odgovornosti

Odgovornost Poduzece je odgovorno za utjecaje poslovanja na okoli$, gospodarstvo i
lokalnu zajednicu

Transparentnost Poduzece treba na cjelovit, razumljiv i to¢an nacin iznositi svoje politike i
aktivnosti koje mogu utjecati na okolis i lokalnu zajednicu u kojoj djeluje

Eticko ponasanje Poduzece treba biti eti¢no u svom djelovanju, vodeci racuna o dobrobiti
zaposlenika, okolisu i uskladiti poslovanje s interesima svih dionika

Ukljucivanje dionika Poduzece treba poStovati interese svojih dionika

Postivanje pravne drzave Poduzece treba djelovati u skladu sa zakonskom regulativom i poStovati
zakone. Ni jedan pojedinac u poduzecu nije iznad zakona

Medunarodna pravila ponasanja Poduzece treba djelovati u skladu s medunarodnim pravilima ponasanja

Ljudska prava Poduzece treba poStovati ljudska prava i djelovati u skladu s njima

Izvor: ISO 26000, 2019: 25-33
ISO standard 26000 strukturiran je tako da daje smjernice o (HZN, 2023):

& terminologiji dru$tvene odgovornosti (npr. definicije, nazivi, pojmovi)
obiljezjima i trendovima drustvene odgovornosti
nacelima, postupcima i glavnim temama o drustvenoj odgovornosti
integraciji, provedbi i promicanju drustvene odgovornosti

definiranju dionika i suradnje s njima te

& & EEE

izvjestavanje o rezultatima iz domene drustvene odgovornosti.

Primjenom ISO standarda 26000:2010 poduzeca ostvaruju (ISO 26000, 2018: 5):

U konkurentsku prednost
veci ugled
sposobnost privlacenja i zadrZavanja zaposlenika, klijenata i dobavljaca

povecanje produktivnosti rada

& & & &

bolje partnerske odnose s investitorima, drugim poduzeéima, medijima, klijentima

i dobavlja¢ima u sredini u kojoj poduzece djeluje.

IstraZivanje koje su proveli autori Ali i Quora (2018) dokazalo je da implementacija ISO
standarda 26000 u hotelskom poduzeéu utjeCe na poslovanje hotelskih poduzeca,
povecanje trziSnog udjela i stvaranje boljeg imidZa. Zatim, istraZivanje koje su proveli
autori Dewi et al. (2018) dokazalo je da primjena ISO standarda 26000 i DOP-a zajedno
pridonose povecanju profitabilnosti poslovanja. Na temelju navedenog moze se zakljuciti

da ISO standard 26000 predstavlja smjernice o druStvenoj odgovornosti, a ne
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certifikacijski standard. To znac¢i da svako zainteresirano poduzee moZe opisane
smjernice prilagoditi i uskladiti prema specificnostima vlastitog poslovanja. Standard je
primjenjiv u hotelijerstvu gdje je dokazano da se njegovom implementacijom povecavaju
ekonomski aspekti poslovanja hotelskih poduzeca (utjeCe na profitabilnost), stvara se

bolji imidZ i omogucuje povecanje trzisSnog udjela.

4.5. Travelife sustav odrzivosti

Model odrzivosti Travelife nastao je 2007. godine s ciljem promicanja odrZivih praksi u
turizmu, a nastao je kao zajednicka inicijativa ABTA (Association of British Travel Agents)
i ANVR (Netherlands Travel Trade Association) uz potporu Metropolitan sveuciliSta u
Leeds-u, Sveucilista Lund u Svedskoj te ECEAT - Projects (European Centre For Eco and
Agro Tourism) (Manente et al.,, 2014: 81). RijeC je o internet platformi koja omogucuje
poduzec¢ima turistickog sektora pradenje i procjenu primijenjenih odrzivih praksi
sagledanih kroz ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte (Goodwin i Font, 2012: 101).
Cilj Travelifea bio je pruziti koherentnu i jednostavnu procjenu ucinka odrzivosti
razli¢itim dionicima u turistickoj bransi s ciljem povecanja transparentnosti i poticanja
upotrebe odrzivih turistickih proizvoda medu ponudacima i Kkorisnicima turistic¢kih
usluga (Leslie, 2016: 82). Objedinjuje s jedne strane hotelijere i s druge strane
turoperatore, turistiCke agencije i prijevoznike ¢ime obuhvaca najveci dio turistickog

sektora.

Hotelijerima je od sve veCeg znacaja posjedovati Travelife certifikat jer slijedeci definirane
standarde smjeStajni objekti ostvaruju usStede i to ponajprije u odjelu odrZavanja
(energenti i gospodarenje otpadom). Travelife sustav odrzivosti pomaZe hotelijerima u
procesu upravljanja vlastitim utjecajima na okolis$ i lokalnu zajednicu te u informiranju
gostiju o ostvarenim postignué¢ima iz podrucja odrzivosti (Kaefer, 2022: 96). U procesu
informiranja gostiju o ostvarenim postignu¢ima hotelijera iz podrucja odrZivosti bitnu
ulogu imaju turisticke agencije i turoperatori jer su oni odgovorni za promicanje i
informiranje gostiju, kroz brosure i web portale, o priznanjima koje hotelijeri tj. smjestajni

objekti posjeduju. Turistickim agencijama Travelife certifikacija daje uvid u primijenjene
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odrzive prakse te utjece na osvjescivanje zaposlenika s ciljem da ih potakne na odgovorno

i odrzivo ponaSanje (Altintas i Giizel, 2018: 1311).

Travelife sustav odrZivosti za smjeStajne objekte obuhva¢a ukupno 163 Kkriterija
(Travelife, 2023). Kriteriji obuhvacaju pitanja iz domene: poslovne politike, upravljanja
okoliSem, zaposljavanja, ljudskih pravai integracije s lokalnom zajednicom (Kaefer, 2022:
96). Svi kriteriji koji su obuhvaéeni Travelife certifikacijom smjestajnih objekata
pokrivaju tri temeljna podrucja odrzivosti, a to su (Travelife, 2023):
& okoli$ - pratiti i minimizirati $tetne utjecaje na okoli$
U zaposlenici - rad temeljen na ljudskim pravima i po$tenom odnosu prema
zaposlenicima
U lokalna zajednica - smjestajni objekti moraju biti podrika lokalnoj zajednici u kojoj
djeluju kroz ukljucivanje u dobrotvorne inicijative, proaktivni sustav informiranja
gostiju o poStivanju lokalnog nacina Zivota i lokalnih obicaja te osigurati
neometani pristup resursima i uslugama stanovnicima lokalne zajednice u kojoj

djeluju.

Svi kriteriji koji su obuhvaceni Travelife sustavom odrzivosti u skladu su s ISO
standardom 14001, s EMAS III, GRI (Global Reporting Initiative), GSTC (Global Sustainable
Tourism Council), OECD (standard formultinational enterprises), a kriteriji koji se odnose
na poslovne aktivnosti su u skladu s ISO standardom 26000 (Cembruch-Nowakowski,

2020: 317).

Sva poduzeca i smjeStajni objekti koji Zele implementirati Travelife model odrZivosti to
mogu uciniti na sljedeci naCin (Travelife, 2023):

O na sluzbenoj internet stranici Travelifea mogu preuzeti listu u kojoj su navedeni
svi nuZni uvjeti koje objekt treba ispunjavati kako bi bio certificiran te napraviti
samoprocjenu

& u sljedeéem se koraku dogovara sluzbeni audit

U nakon provodenja sluzbenog audita objekt dobiva sluZbeno izvje§ée kao i
prijedloge za poboljsanja iz podrucja primjene odrzivih praksi

U nakon toga objekt dobiva sluzbeno Travelife Gold certifikat (Travelife Gold

Certification).
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Proces certifikacije za Travelife model odrzivosti provodi se u Sest koraka (Slika 18)

1. AngaZzman i
predanost poduzeca

2. Procjena aspekta
6. IzvjeStavanje odrzivosti u
poduzecéu

3. Definirati politiku

5. Pracenje o= -
odrzivog razvoja

4.Razvoj i
implementacija
akcijskog plana

Slika 18: Proces certifikacije Travelife sustava odrzivosti
Izvor: Travelife, 2007: 14

Prvi korak u procesu certifikacije podrazumijeva angaZzman i predanost poduzeca uz
imenovanje osobe tj. koordinatora za odrZivost. U drugom je koraku nuZno napraviti
procjenu aspekata odrZivosti u poduzecéu. Nakon toga treba se definirati politika odrZivog
razvoja. Zatim se na temelju definirane politike izraduje akcijski plan provedbe politike
odrzivog razvoja. Nakon provedbe akcijskog plana, nuzno je pratiti cijeli proces kao i
izvjeStavati o postignuc¢ima.

Program Travelife certifikacije slijedi pristup u tri faze (Travelife, 2023):

& Travelife angaZirani - u ovoj fazi poduzeée treba uvesti ili modificirati postupke za
upravljanje odrzivim razvojem kao Sto su: definirati politiku odrZivog razvoja te
imenovati koordinatora za odrzivi razvoj koji je zaduZen za provodenje inicijalnih
radnji. Koordinator odmah dobiva osobni Travelife certifikat.

O Travelife partner - predstavlja drugi korak u procesu Travelife certifikacije.
Potrebno je napraviti detaljnu procjenu i napraviti izvjeS¢e o stupnju odrZivosti.
Tek kada se procijeni da smjesStajni objekt posluje prema pravilima odrzivog
razvoja, moze se dobiti status Travelife partnera.

O Travelife certificirani - provodi se online sustav ocjenjivanja i nakon toga dolazi

vanjski auditor koji provodi kontrolu stanja uskladenosti s medunarodnim
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Travelife kriterijima. Ukoliko rezultati vanjskog audita budu pozitivni, smjestajni

objekt dobiva Travelife certifikat.

Primjena Travelife sustava odrZivosti moZe rezultirati sljede¢im prednostima:
smanjenjem negativnih utjecaja na okoli§, smanjenjem troSkova zbog racionalizacije
upotrebe vode i energenata, boljim imidZem na turistickom trZiStu i povecanjem

konkurentske prednosti (Dimitrovai Li, 36 - 37).

Na temelju prethodno navedenog moZe se zakljuciti da standardizacija predstavlja temelj
uspjesSnog poslovanja hotelskih poduzeca. Kako bi se dugoroc¢no hotelska poduzeéa mogla
razvijati, neophodno je da svoje poslovanje usklade s nacelima odrzZivog razvoja. To znaci
da prilagodba strateSkih ciljeva i procesa s nacelima i ciljevima odrzivog razvoja
predstavlja put za ostvarenje konkurentske prednosti u hotelijerstvu. Hotelska poduzeca,
za razliku od proizvodnih ili drugih usluznih poduzeca, koriste energente i prirodne
resurse te proizvodni procesi mogu imati nepovoljne uc¢inke na okolis i lokalnu zajednicu
u kojoj posluju. Zakljucno, moze se reci da je sve veci interes hotelskih poduzeca diljem
svijeta dokazati svoju predanost odrzivom razvoju. Kako bi to ucinili, implementiraju
brojne standarde odrzivosti kao Sto su: ISO 14001, EMAS, ISO 50001, ISO 26000 i Travelife

sustav odrzZivosti.
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5. EKONOMSKI, EKOLOSKI I DRUSTVENI ASPEKTI
POSLOVANJA HOTELSKIH PODUZECA

Pojava i popularizacija koncepta odrzivog razvoja dovela je do mnogobrojnih promjena
na globalnoj razini. Koncept odrzivog razvoja usmjerava daljnji gospodarski rast i razvoj
tako da bude Sto manje poguban za ljude i okoli§ ¢ime je neposredno utjecao na
poboljsanje kvalitete Zivota ljudi te na promjenu navika u pogledu proizvodnje i potrosnje

dobara.

Odrzivi razvoj predstavlja sveobuhvatni skup strategija koje zajedno omogucuju
zadovoljenje drustvenih, materijalnih i duhovnih potreba ljudi kroz primjenu ekonomskih
alata i tehnologija uz poStivanje ekoloskih granica (Kocmanova i Némecek, 2009: 178).
0Odrzivi razvoj ne moZe postojati ukoliko se ne uspostavi ravnoteza izmedu njegovih
temeljnih dimenzija, a to su: ekonomska, ekoloska i druStvena. Za poduzece to znaci
poslovati po principu TBL-a (Triple Bottom Line) u kojemu su ekonomska, ekoloska i
drustvena komponenta od podjednake vaznosti. Pojam TBL (Triple Bottom Line) prvi je
uveo Elkington. On je postavio model poslovanja prema kojemu poduzeca trebaju
poslovanje usredotociti na tri temeljna cilja, a to su: gospodarski prosperitet, kvaliteta
okoliSa i drustvena pravednost (Elkington, 1997: 2). Operacionalizacija navedenih ciljeva
u poduzecu znaci poslovati na drustveno odgovoran nacin. DrusStveno odgovorno
poslovanje (DOP ili CRS - Corporate Social Responsibility) predstavlja proces integracije
socijalnih, ekoloskih, eti¢kih i ljudskih prava poduzeca i svih dionika s ciljem (Europska
komisija, 2019: 4):
U maksimiziranja i stvaranja zajedni¢ke koristi za sve

U identificiranja, sprje¢avanja i ublaZavanja moguéih $tetnih utjecaja.

U kontekstu CRS-a, uspjeSnost poslovanja kao i opstanak poduzeca neraskidivo su
povezani s naCinom kako poduzeca upravljaju s ostvarenom dobiti te s prirodnim i
drustvenim okruZenjem u kojem posluje (Bhattacharya et al, 2011: 8). DruStveno
odgovorno poslovanje temelji se na tri osnovna nacela (Crowther i Aras, 2008: 14 -17):
U natelo odrzivosti - podrazumijeva da poduzeéa ne smiju viSe Koristiti i

eksploatirati one resurse koji se ne mogu obnoviti
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U nacelo odgovornosti - podrazumijeva da su poduzeéa svjesna da svojim
poslovanjem utjecu na cjelokupnu sredinu u kojoj djeluju te preuzimaju punu
odgovornost za svoje postupke i poslovne odluke

U nacdelo transparentnosti - podrazumijeva da poduzeéa u potpunosti izvje$tavaju o
utjecajima koje njihovo poslovanje ima na cjelokupnu okolinu bez izostavljanja ili

prikrivanja podataka.

Carroll je definirao Cetiri temeljne odgovornosti poduzeca kako bi poduzeca poslovala po
principima drusStveno odgovornog poslovanja i graficki ih prikazao u obliku piramide
drustveno odgovornog poslovanja (Carroll, 1991: 40). Cetiri temeljne odgovornosti
drustveno odgovornog poslovanja su (Carroll, 1991: 42):

U Ekonomska odgovornost - predstavlja bazu piramide tj. ishodiste drustveno
odgovornog poslovanja. To znaci da poduzece, kako bi bilo druStveno odgovorno,
mora biti profitabilno

U Zakonska / pravna odgovornost - od poduzeca se ocekuje da posluje u skladu sa
zakonskom regulativom

U Etitka odgovornost - od poduzeéa se otekuje da djeluje u skladu s pravednim i
posStenim poslovnim praksama te da se izbjegnu ili minimiziraju Stetni ishodi po
okoli$ i dionike

& Filantropska odgovornost - od poduzeéa se olekuje da pridonosi poboljsanju

kvalitete Zivota zajednice u kojoj djeluje.

Navedeno znaci da za poduzeca viSe nije dovoljno ostvariti samo pozitivan poslovni
rezultat ve¢ moraju voditi racuna da njihovo poslovanje pridonosi dobrobiti lokalne
zajednice u kojoj djeluju te da sve nepovoljne ishode po okolis i stanovniStvo lokalne

zajednice svedu na $to mogu¢u manju mjeru.

Primjenom koncepta odrZivog razvoja pojavila se potreba definiranja nac¢ina mjerenja i
pracenja odrzivosti u kontekstu poslovnog izvjeStavanja. Za poduzeca je postalo daleko
vaznije pratiti kretanja nematerijalne imovine jer je upravo nematerijalna imovina
postala glavnim izvorom konkurentske prednosti, a to znaci da je bilo neophodno razviti
alate kojima se prati imovina temeljena na znanju i strategiji stvaranja vrijednosti (Norton

i Kaplan, 2016: 2). U nedostatku takvih alata, poduzeca su se susrela s nizom potesSkoca u
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procesu upravljanja onim Sto nisu mogli opisati ili izmjeriti jer nije moguce upravljati
onim Sto se ne moZe mjeriti (Charteri Tischner,2017: 281). Nadalje, odrZivi razvoj temelji
se na teoriji dionika jer je nuzno ukljuciti interese svih dionika u strateSke planove
poduzeca. U dionike se ubrajaju: menadZeri, zaposlenici, dobavljaci, kupci, investitori,
dionicari te lokalna zajednica, drustvo u cjelini i drZavna tijela (Crowther i Aras, 2008:
28). Kako bi se pojedine skupine dionika mogle informirati o rezultatima poslovanja
poduzeca, koriste mnogobrojne pokazatelje. Medutim, s obzirom na postojanje velikog
broja razlicitih dionika, nuzZno je razluciti da nisu svi uobicajeni financijski pokazatelji od
jednakog znacaja za sve skupine dionika. Kako bi se na globalnoj razini poduzec¢a mogla
usporedivati u pogledu odrzZivosti, bilo je nuzno razviti pokazatelje kroz koje je moguce
pratiti sve dimenzije odrZivosti (ekonomsku, ekolosku i druStvenu). Upravo je u toj
domeni TBL model postao presudan jer tradicionalnim, financijskim rezultatima
poslovanja dodaje drustvenu i ekolosku dimenziju kako bi se mogli evidentirati i pratiti
rezultati poslovanja poduzeca iz odrzive perspektive.

Poduzeca koja implementiraju principe CRS-a teZe uravnoteZiti sve svoje poslovne
aktivnosti i korporativnu kulturu s tri razli¢ita aspekta: ekonomskog, ekoloSkog i

drustvenog (Uddin, et al., 2008: 204).

5.1. EkonomskKi aspekti poslovanja hotelskih poduzeca

Dale (1965: 4) definira menadZment kao skupinu ljudi koji su odgovorni za usmjeravanje
zaposlenika te vode brigu da poduzece ispuni svoje ciljeve. Osnovna svrha poslovanja
svakog poduzeca je da uspjeSno posluje i ostvaruje dobit. Prilikom mjerenja i ocjenjivanja
uspjeSnosti poslovanja koriste se financijski pokazatelji. Financijski se pokazatelji
poslovanja mogu podijeliti u pokazatelje koji analiziraju poslovanje poduzeca za neko
odredeno vremensko razdoblje te u pokazatelje koji analiziraju poslovanje poduzeca u
nekom to¢no odredenom trenutku (Zager et al, 2008:243). Nadalje, financijski se
pokazatelji dijele na (Zager et al., 2008: 243 - 254):
& pokazatelje koji mjere sigurnost poslovanja:
o pokazatelje likvidnosti (koeficijent tekuce likvidnosti, koeficijent ubrzane

likvidnosti, koeficijent trenutne likvidnosti i koeficijent financijske
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stabilnosti) - prikazuju sposobnost poduzeta da podmiri dospjele
kratkorocne obveze

o pokazatelje zaduZenosti (koeficijent zaduZenosti, koeficijent vlastitog
financiranja, stupanj pokrica I, stupanj pokrica II, pokrice troskova kamata
i faktor zaduZenosti) - prikazuju strukturu kapitala poduzeca tj. odakle se
poduzece financira

o pokazatelje aktivnosti (koeficijent obrtaja ukupne imovine, koeficijent
obrtaja kratkotrajne imovine i trajanje naplate potrazivanja u danima) -

prikazuju brzinu obrta imovine u poslovanju

U pokazatelji koji mjere uspje$nost poslovanja:

o pokazatelje ekonomicnosti (ekonomicnost poslovanja, ekonomicnost
poslovnih aktivnosti i ekonomicnost financiranja) - prikazuju omjer
prihoda i rashoda

o pokazatelje profitabilnosti (pokazatelj neto profitne marze, bruto profitne
marze, neto rentabilnosti imovine, bruto rentabilnosti imovine,
rentabilnost glavnice) - prikazuju u¢inkovitost poslovanja poduzeca

o pokazatelje investiranja (dobit po dionici, dividenda po dionici, odnos
isplate dividendi, odnos cijene i dobiti po dionici, ukupna rentabilnost

dionice, dividendna rentabilnost dionice).

Hotelijerstvo je u sustini vrlo kompleksna djelatnost koja objedinjuje vise usluga kao Sto
su: pruZanje usluge smjeStaja, pruzanje usluge pripreme i posluZivanje hrane te pruZanje
ostalih komplementarnih usluga koje upotpunjuju dozivljaj turista. Upravo zbog
navedenih specifiCnosti uspjeSnost poslovanja hotelskih poduzeca nuzno je pratiti kroz
kljuCne pokazatelje uspjesnosti poslovanja (KPI - Key Performance Indicators). Kako bi
poduzeca opravdala svoju primarnu egzistenciju, a to je generiranje dobiti, na
menadZmentu je zadatak da definira ciljeve poslovanja i strategiju za njihovo ostvarenje.
Klju¢ni pokazatelji uspjeSnosti poslovanja upravo proizlaze iz postavljenih ciljeva
poslovanja i predstavljaju numericku mjeru stupnja do kojeg je postavljeni cilj realiziran
(Srivastava i Maitra, 2016: 36). Klju¢ni pokazatelji uspjesnosti poslovanja u hotelijerstvu
predstavljaju pokazatelje kojima se prati realizacija strateskih ciljeva poslovanja hotela

(Devkant i Bageri, 2014: 194). Klju¢ni pokazatelji poslovanja u hotelijerstvu dijele se na
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financijske i nefinancijske. Prema Harrisu i Mongiellu (2001) financijski pokazatelji
uspjeSnosti daju informaciju o poduzetim radnjama, a nefinancijski pokazatelji daju

informaciju o tome Sto se dogadalo kao rezultat poduzetih radnji.

U temeljne financijske pokazatelje uspjeSnosti poslovanja hotela ubrajaju se (Srivastava i
Maitra, 2016: 35; Bujan i Crnkovi¢-Stumpf, 2014):

U ADR (Average Daily Rate) - prosje¢na cijena sobe

N stopa popunjenosti

U RevPAR (Revenue per Available Room) - prihod po raspoloZivoj sobi

& ARG (Average Room Rate per guest) - prihod po gostu

& prihodi od smjestaja

U prihodi od pruzanja ugostiteljskih usluga i drugih sadrZaja

U GOPPAR - bruto operativna dobit po raspoloZivoj sobi.

Osim prethodno navedenih pokazatelja operativne uspjesSnosti, prate se i pokazatelj
profitabilnosti poslovanja (ROA - stopa povrata na imovinu, ROE - stopa povrata kapitala,
NPM - neto profitna marza, BPM - bruto profitna marza, ROCE - stopa povrata na uloZeni
kapital, ESP - zarada po dionici, NOM - neto operativna marza) (Bujan i Crnkovi¢-Stumpf,

2014).

U nefinancijske pokazatelje uspjesnosti poslovanja hotela ubrajaju se (Loncar, 2022: 46):
& zadovoljstvo gostiju
& konkurentnost
U kvaliteta usluge
U organizacijska fleksibilnost

U koriétenje tehnologije.

Zbog uvodenja i popularizacije koncepta odrzivog razvoja viSe nije osnovna svrha
poslovanja poduzeca stvaranje materijalnog bogatstva kojim raspolazu samo dionicari
poduzeca, vec stvaranje ekonomskog blagostanja za cijelu zajednicu i okruZenje u kojem

poduzeca posluju (Beal, 2013: xi). Drustvo tj. zajednica u kojoj poduzece posluje, ocekuje
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da poduzeca uspjesSno posluju kako bi ispunila svoju drustvenu odgovornost (Carroll,

2016: 3).

Prema GRI (Global Reporting Initiative) (2015: 48) ekonomska dimenzija odrZivosti
obuhvaca utjecaje koje poduzeca imaju na sve dionike kao i na lokalno, nacionalno i
globalno gospodarstvo. Stoga je prilikom definiranja ekonomskih aspekata poslovanja
poduzeca bitno razumjeti koje sve ekonomske i gospodarske implikacije ima poslovanje

poduzeca za lokalnu zajednicu u kojoj djeluje.

Sam naziv ekonomski aspekti poslovanja vrlo se cesto pogreSno poistovjecuje s
rezultatima poslovanja poduzeca premda objedinjuje izravne i neizravne utjecaje koje
poslovanje poduzeca ima na okolinu i dionike (zaposlenike, predstavnike lokalne vlasti,
dobavljace, potrosace) (Uddin, et al., 2008: 204). Dakle, ekonomski aspekti poslovanja ne
obuhvacaju samo dobit kao jedan od temeljnih razloga poslovanja poduzeca, vec i
odgovornost poduze¢a da lokalnoj zajednici u kojoj djeluje omogu¢i dugorocno
blagostanje i prosperitet. Nadalje, ekonomski aspekti poslovanja objedinjuju gospodarski
rast poduzeca s ukupnim rastom gospodarstva u cjelini jer ekonomska vrijednost koju
poduzece stvara pridonosi prosperitetu okoline u kojoj poduzece djeluje tako Sto
doprinosi prosperitetu okoline i cijele zajednice i ne umanjuje njezinu sposobnost da

zadovolji potrebe buduc¢ih narastaja (Alhaddi, 2015: 8).

Hotelska poduzec¢a imaju znacajan ekonomski i drustveni utjecaj na destinacije u kojima
djeluju (Serra-Cantallops, 2018: 16). Ekonomski aspekti poslovanja hotelskih poduzecéa
obuhvacaju sve gospodarske dobrobiti koje koriste svim dionicima. Hotelska poduzeca
ostvaruju znacajne profite i zapoSljavaju velik broj ljudi razli¢itih struka ¢ime znacajno
utjecu na gospodarski razvoj i na kvalitetu Zivota stanovnika lokalne zajednice (Oliynyk
et al.,, 2021: 41). Poslovanje hotelskih poduzeca pod velikim je utjecajem sezonalnosti.
Brida et al. (2011: 365) navode da su ostala poduzeca i gospodarske aktivnosti u
destinaciji ovisne o turizmu, a visoka sezonalnost ne dopusta poslovanje tijekom cijele

godine.

Kako bi menadZment poduzeéa te svi zainteresirani dionici mogli pratiti provode li

poduzeca nacela odrzivosti i koji su ishodi njihove primjene, bilo je neophodno razviti
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sustav pokazatelja kojima se to mjeri i prati. Postoje mnogobrojni pokazatelji kojima se
utvrduje posluje li poduzece na ekonomski odgovoran nacin (Rimmel, 2021: 2). Bitno je
naglasiti da se u konceptu TBL-a (Triple Bottom Line) ekonomska dimenzija najc¢esce prati
kroz dobit odnosno kroz pokazatelje profitabilnosti poslovanja poduzeca, ali postoje i
drugi pokazatelji koji su takoder znacajni i vazni (Henriques i Richardson, 2004: 29). Kako
se TBL sastoji od ekonomske, ekoloske i drustvene dimenzije tako se i pokazatelji
odrzivosti dijele na ekonomske, ekoloske i drustvene. Hotelska poduzeca takoder
primjenjuju TBL model. Ekonomska dimenzija hotelskih poduzeca prikazuje se
kvantitativnim i kvalitativnim pokazateljima, a primjeri pokazatelja su: GOP (eng. Gross
Operating Profit - bruto operativna dobit), EBIT, EBITA, prihod po dionici, dividenda po
dionici, promjena cijene po dionici (eng. stock price movements) ostvareni prihodi i
rashodi po profitnim centrima, ukupan broj ostvarenih nocenja, ukupan broj ostvarenih
nocenja u odnosu na ukupan broj ostvarenih nocenja u Zupaniji (Bujan i Kecek, 2019:

325).

Racunovodstveno evidentiranje odrzivosti predstavlja okvir koji uzima u obzir financijske
pokazatelje odrzivosti poduzeca sagledane kroz sve dimenzije TBL-a (Henriques i
Richardson, 2004: 35). Prilikom izvjeStavanja o odrZivosti vazno je da se evidentiraju oni
pokazatelji odrZivosti koji svim dionicima (zainteresiranim stranama) ukazuju na to
posluje li poduzece po principima TBL-a i svojim poslovnim odlukama doprinosi razvoju
drustva u cjelini (Henriques i Richardson, 2004: 35). Racunovodstveno evidentiranje
odrzivosti temelji se na financijskim i nefinancijskim pokazateljima.

Financijski pokazatelji su oni pokazatelji kojima se interpretiraju ekonomski rezultati
poslovanja poduzeca, a nefinancijskim se pokazateljima prikazuju ekolosSke i drusStvene
implikacije poslovanja poduzeca. To je bitno jer su financijski pokazatelji primarno od
interesa samo jednoj skupini dionika, a to su uglavnom vlasnici ili dionicari poduzeca, a
nefinancijski pokazatelji su od interesa za sve ostale dionike (goste, kupce, stanovnike
lokalne zajednice, dobavljaCe itd.). Stoga se u sustavu izvjeStavanja o rezultatima
poslovanja poduzeca razlikuju financijsko i nefinancijsko izvjeStavanje. Financijsko
izvjeStavanje je striktno jer zakonodavstvo propisuje pravila i obavezne elemente takvog
izvjestavanja. U financijske izvjeStaje ubrajaju se: bilanca, racun dobiti i gubitka, izvjestaj

o promjeni kapitala, izvje$taj o nov¢anom tijeku i biljeske uz financijska izvje$éa (Zager et
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al,, 2001: 33). Osim financijskog izvjeStavanja postoji i nefinancijsko izvjeStavanje koje se

temelji na uputama i preporukama medunarodno priznatih standarda.

U sklopu Direktive 2014 /95 Europske unije o nefinancijskom izvjestavanju poduzeca su
duzna provoditi nefinancijsko izvjeStavanje koje ukljucuje klju¢ne nefinancijske
pokazatelje uspjesnosti poslovanja. Ovoj direktivi podlijeZu sva velika poduze¢a neovisno
o vrsti djelatnosti svih zemalja ¢lanica Europske unije, a intencija je da se u narednom
razdoblju direktiva proSiri na sva srednja i mala poduzeca. U kontekstu Direktive
2014/95 nefinancijski pokazatelji su pokazatelji o utjecajima koje poslovanje poduzeca
ima na okoli$ i na drustvo (IDOP, 2023). Pokazatelji su grupirani u okoliSna pitanja,
socijalna i kadrovska pitanja, pitanja poStovanja ljudskih prava i borba protiv korupcije

(Europska komisija, 2017: 13).

U hotelijerstvu se rezultati poslovanja prate i analiziraju kroz financijska i nefinancijska
izvjeSca te analizom klju¢nih pokazatelja uspjesSnosti poslovanja koji su karakteristi¢ni za
poslovanje hotelskih poduzec¢a. U kontekstu odrZivog razvoja sve veci znacaj dobiva
nefinancijsko izvjesStavanje. Nefinancijsko izvjeStavanje je sveobuhvatan pojam koji
obuhvaca nekoliko oblika izvjeStavanja poput: izvjeStavanja o drustveno odgovornom
poslovanju (CSR reporting), integrirano izvjeStavanje (IR - integrated reporting),
izvjestavanje o ciljevima odrzivog razvoja (SDG reporting) i GRI izvjeStavanje (Turzo et
al,, 2022: 1). Sto se ti¢e izvje$tavanja temeljem Direktive 2014/95, EU nefinancijsko
izvjeStavanje treba sadrZavati izvjeS¢e uprave koje ukljucuje kratak opis poslovnog
modela, podatke o rizicima kojima je poslovanje izloZeno po pitanju zaStite okolisa i
ljudskih prava, povezanost s dionicima, opis usluge i/ili proizvoda, opis kako se poduzece
nosi s ekoloskim i druStvenim izazovima poslovanja te pokazatelje koji su relevantni za
djelatnost kojom se bavi (Nacinovi¢ et al, 2020: 562). Za hotelijerstvo je vaZnost
nefinancijskog izvjeStavanja znacajna jer je hotelijerstvo vrlo osjetljivo i povezano s

okoliSem i drustvenim interakcijama (Vlasi¢ i Poldrugovac, 2022: 1).

Za izvjeStavanje o druStveno odgovornom poslovanju poduzeca primjenjuju model
cjelovitog izvjestavanja koji integrira i objedinjuje financijsko i nefinancijsko izvjeStavanje
kako bi se sve dionike informiralo o poslovanju poduzeca kroz sve klju¢ne dimenzije TBL-

a (ekonomsku, ekolosku i drustvenu). Najobuhvatniji nac¢in izvjestavanja o odrzivosti je
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integrirano izvjesStavanje. Ono je kompleksniji nacin od tradicionalnog financijskog
izvjeStavanja jer obuhvaca evidentiranje i analiziranje financijskih i nefinancijskih
aspekata poslovanja, a poduzecu kao i svim dionicima donosi niz prednosti koje su

prikazane tablicom u nastavku rada.

Tablica 9: Prednosti integriranog izvjes¢ivanja

Prednosti za poduzeca Prednosti za dionike
MenadZment bolje razumije ekonomske, ekoloske i Dionici imaju povjerenje u menadZment i odluke koje
drustvene utjecaje poslovnih strategija donosi
Obuhvatniji pregled za smanjenje poslovnih rizika Informiranost o efikasnosti poslovanja poduzeca
Poticu se inovacije proizvoda i usluga zbog boljeg Povecana transparentnost poslovanja koja dovodi do bolje
razumijevanja ogranicenosti resursa reputacije i povjerenja kod dionika
Poveéana moguénost za nove poslovne prilike Nakon prepoznavanja rizika poslovanja dolazi do

smanjenja troskova kapitala Sto povecava transparentnost

Bolja reputacija poduzeca koja poveéava lojalnost Povecanje konkurentske prednosti zbog boljeg
zaposlenika i smanjuje troskove zaposljavanja razumijevanja poslovnih izazova i rizika

[zvor: prema IDOP (10.01.2023.)

Hotelska poduzeca imaju veliki broj dionika (npr. gosti, zaposlenici, dobavljaci, lokalno
stanovnistvo). Kako bi hotelska poduze¢a mogla na transparentan nacin informirati sve
svoje dionike o rezultatima poslovanja, primjenjuju integrirano izvjestavanje o
rezultatima poslovanja koje objedinjuje financijske i nefinancijske pokazatelje i na taj
nacin izvjeStavaju o ekonomskim, ekoloskim i drustvenim aspektima poslovanja. U
hotelijerstvu je u kontekstu izvjeStavanja prema TBL modelu najznacajnije izvjeStavanje
o okolisu, zatim o drustvenim rezultatima i na kraju o financijskim ishodima (Assaf et al.,
2012). Istrazivanje autora Halmi i Poldrugovac (2022) dokazalo je da se u izvjes¢ima o
odrzivom poslovanju hotela analiziraju podatci koji su uskladeni s pokazateljima GRI
standarda medutim uoceno je da postoji potreba za formatiranjem takvih izvjes¢a kao i

potreba za standardima koji su specificni za hotelijerstvo.

Jedna od metoda za pracenje rezultata poslovanja poduzeca iz odrzivosti je BSC (Balance
Scorecard) C¢ije ishodiSte pociva upravo na TBL konceptu. Razvili su ga Kaplan i Norton
(1996: 8) kao novi nacin upravljanja poslovnim rezultatom koji naglasava da financijski i
nefinancijski pokazatelji trebaju biti neizostavan dio sustava izvjeStavanja Kkoji je

namijenjen svim zaposlenicima na svim organizacijskim razinama unutar poduzeca.
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Prema Kaplanu i Nortonu (2015: 2) BSC (Balance Scorecard) predstavlja sustav pracenja
i mjerenja poslovnog rezultata koji kombinira financijske i nefinancijske pokazatelje iz
Cetiri perspektive: financije, kupci, interni poslovni procesi te ucenje i rast. Navedeno je

slikovito prikazano u nastavku rada.

FINANCIJSKI

Kako se prikazati
dioni¢arima da bi
poduzece bilo financijski
uspjesno

KUPCI I POSLOVNI PROCESI

Na koji se na¢in poduzece treba . VIZIJA T | U kojim se poslovnim

prikazati kupcima da bi se : procesima poduzece treba
ostvarila vizija poslovanja STRATEGUA isticati kako bi zadovoljilo

l dionicarei kupce

UCENJEI RAST

Na koji nacin uvesti
promjene i poboljsati se

Slika 19: BSC (Balance Scorecard)
Izvor: Kaplani Norton, 1996: 76

Slika prikazuje BSC (Balance Scorecard) model koji predstavlja skup strateskih ciljeva
poslovanja poduzeca koji su grupirani u Cetiri razlicite perspektive (financijski, kupci,
poslovni procesi, u€enje i rast) s ciljem da se u konacnici ostvari financijski uspjeh kroz
uzrocno posljedicne veze izmedu ciljeva, a svaki se cilj mjeri klju¢nim pokazateljima
uspjeSnosti (Hansen i Schaltegger, 2016: 195-196). BSC (Balanced Scorecard) u osnovi
predstavlja strateSki okvir u kojemu su sve aktivnosti poduzeca povezane uzrocno-
posljedi¢nim vezama radi definiranja ciljeva i kvantificiranja podataka kako bi se mogle
prenositi informacije o poduzetim radnjama i aktivnostima poduzeca (Kaplan i Norton,

1996: 76).

Kao nadogradnja BSC-u (Balanced Scorecard) pojavio se SBSC (Sustainability Balance
Scorecard). Rijec je o viSem razvojnom modelu koji doprinosi uspjeSnijem upravljanju
odrzivoscu u poduzecu. Takoder i SBSC (Sustainability Balance Scorecard) pociva na TBL
konceptu i integrira tri osnovne dimenzije odrzivog razvoja (ekonomsku, ekoloSku i
drustvenu). Rijecje o nadogradnji BSC-a (Balance Scorecard) koji integrira sve relevantne

strateSke ciljeve ekoloskog, drusStvenog i etickog djelovanja poduzec¢a (Hansen i
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Schaltegger, 2016: 194). Potreba za izradom SBSC-a (Sustainability Balance Scorecard)
pojavila se kao posljedica razvoja drustveno odgovornog poslovanja. Za stvaranje SBSC-a
(Sustainability Balance Scorecard), okoliSni i druStveni ciljevi te mjere uspjeSnosti
poslovanja direktno su ukljuceni u izvorni BSC (Balance Scorecard) okvir, a financijski
ciljevi u modelu mogu biti npr.: smanjenje troSkova temeljeno na uStedama energije,
povecanje dodatnih prihoda od prodaje ekoloski prihvatljivih proizvoda, povecanje
prihoda zbog recikliranja, povecanje prihoda zbog odrZivosti i sl. (Rasi¢-Jelavi¢ i

Pajdakovi¢-Vuli¢, 2021: 41-42).

Na globalnoj razini sve se visSe poduzeca opredjeljuje i koristi medunarodne smjernice GRI
(Global Reporting Initiative) za izvjeStavanje o svim aspektima odrzivosti. Globalna
inicijativa za izvjeStavanje (GRI - Global Reporting Initiative) neovisna je organizacija koja
stoji iza najcCeSce koriStenog globalnog okvira za korporativno izvjeStavanje o odrzivosti.
GRI potice poduzeca i organizacije diljem svijeta na izvjeStavanje o odrzivosti (Henriques
i Richardson, 2004: 46). GRI (Global Reporting Initiative) je nastao 1997. godine kao
zajednicka inicijativa CERES-a (U.S. Coalition for Environmentally Responsible Economies)
i Programa UN-a za okoli$ (United Nations Environment Programme) (Camilleri, 2017: 34).
Rije¢ je o medunarodno priznatom standardu za izvjeStavanje o odrzivosti Kkoji
nadopunjuje postojece okvire financijskog izvjeStavanja dodajuci nefinancijska izvjesca, a
pokazatelje grupira slijede¢i TBL dimenzije na ekonomske, ekoloske i drustvene (GRI,
2020: 3). GRI (Global Reporting Initiative) je 2000. godine objavio prvu verziju smjernica
koje su predstavljale medunarodni okvir za sveobuhvatno izvjesStavanje o odrZivosti
poduzeca s posebnim naglaskom na ekoloSka pitanja (GRI, 2022). S vremenom su se
definirane GRI smjernice razvijale kako bi obuhvatile sve dimenzije odrZivosti (ekoloSku,
ekonomsku, drustvenu i etiCku), a etape razvoja GRI (Global Reporting Initiative)

standarda prikazane su slikom 20 u nastavku rada.
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Slika 20: Razvoj GRI smjernica
Izvor: GRI 2022

GRI poduzec¢ima daje popis klju¢nih elemenata koje treba ukljuciti u nefinancijska izvjeS¢a
i izvjeS¢a o odrzivosti. GRI standardi sastoje se od tri serije standarda, a to su (GRI, 2020:
3):

U univerzalni standardi - primjenjivi su u svim vrstama poduze¢a neovisno o
djelatnosti te ukljucuju izvjeS¢a o ljudskim pravima te detaljnoj procjeni stanja
okolisa

U sektorski standardi - omoguéuju dosljedno izvjestavanje o utjecajima poslovanja
poduzeca koji su specificni za svaki gospodarski sektor

U tematski standardi - obuhvaéaju revidirane standarde koji obraduju jednu
odredenu temu.

Prethodno opisana modularna struktura GRI standarda slikovito je prikazana u nastavku

rada.

[ | GRI standardi | j
I l [

Univerzalni standardi Sektorski standardi Tematski standardi

Nacela
standarda
Pravila
izvjestavanja
Smjernice po
temema
GRI 17 GRI 304

Slika 21: Struktura GRI standarda
Izvor: GRI, 2023: 3
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GRI standardi su posloZeni i organizirani u setovima tako da se tri op¢a standarda mogu
primijeniti za sva poduzeca ili organizacije diljem svijeta dok tematski specifi¢ni standardi
obuhvacaju ekonomske, ekoloSke i drustvene teme (GRI, 2023). U sije¢nju 2023. godine
objavljen je novi univerzalni GRI standard koji ¢e zamijeniti sve prethodno objavljene
verzije. Novi, univerzalni GRI standard sastoji se od sljedecih elemenata (GRI, 2023: 2):
U GRI 1 - Ishodi$te (Foundation) - opisuje se svrha GRI standarda, nacela GRI
standarda, definira klju¢ne koncepte i navodi zahtjeve kojih se poduzeca trebaju
pridrZavati u izvjeStavanju prema GRI standardu
U GRI 2 - Opée odredbe (General Disclosures) - definira strukturu izvje$tavanja i
elemente koji trebaju biti obuhvaceni izvjeStavanjem (npr. politike, strategije
poslovanja, poslovne prakse, angazman dionika, aktivnosti vezane uz zaposlenike
kao i utjecaje poslovanja poduzeca na okolinu i dionike)
U GRI 3 - Materijalne teme (Material Topics) - definira korake pomo¢u kojih
poduzeca odreduju teme koje su relevantne za procjenu utjecaja te opisuje kako se

koriste sektorski standardi.

GRI 200 predstavlja ekonomski modul GRI. RijeC je o ekonomskoj dimenziji odrzivosti
koja se fokusira na financijsko stanje poduzeca i obuhvada utjecaje poduzeca na
gospodarstvo lokalne, nacionalne i globalne razine, a sastoji se od Sest standarda (GRI,
2020: 9):

U GRI 201 (Ekonomska uspjesnost) - obuhvaca iskazivanje ekonomske vrijednosti
koju poduzeca i/ili organizacije stvaraju i distribuiraju, provodenje zakonskih
obveza prema planu definiranih naknada, evidentiranje financijske pomoci koju
poduzece prima od drZavnih tijela kao i financijske implikacije klimatskih
promjena

U GRI 202 (Prisutnost na trzi$tu) - obuhvaca pitanja prisutnosti poduzec¢a na trzistu
kao i doprinos gospodarskom razvoju lokalne zajednice u kojoj poduzece posluje i
obuhvaca podru¢ja poput zaposSljavanja domicilnog stanovnistva (lokalnog
zaposljavanja) (GRI 202, 2016: 4)

U GRI 203 (Indirektni ekonomski utjecaji) - obuhvaéa neizravne ekonomske uéinke
koji su rezultat financijskih transakcija izmedu poduzeca i raznih skupina dionika

(GRI 203, 2016: 4)
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U GRI 204 (Procesi nabave) - sadrZi informacije o u¢incima poduzeéa na procese
nabave i kako ti procesi utjecu na lokalnu zajednicu u kojoj poduzece posluje (GRI
204, 2016: 4)

& GRI 205 (Protukorupcijske mjere) - obuhvaca pitanja suzbijanja korupcije kao $to
su prijevare, iznude, korupcija, pranje novca, tajni dogovori, zloporaba polozaja te
svih ostalih nezakonitih radnji i praksi (GRI 205, 2016: 4)

U GRI 206 (Nekonkurentsko pona$anje) - obuhvaca pitanje monopola i svih praksi

koje nisu u skladu s pravilima trziSnog natjecanja (GRI 206, 2016: 4).

U nastavku su navedeni primjeri pokazatelja prema GRI 200 modulu (GRI indicatios,

2023):

U izravno generirana ekonomska vrijednost

& izravna distribuirana ekonomska vrijednost

& zadrzana dobit

& omjer pocetnih pla¢a prema spolu naspram minimalne lokalne place

& postotak top menadZera koji su ujedno stanovnici lokalne zajednice

U postotak potro$enih sredstava za kupnju dobara od lokalnih dobavlja¢a

U zabiljeZeni sluéajevi korupcije.

Hotelijerstvo je vrlo kompleksna usluZna djelatnost koja objedinjuje visSe usluga. Kako bi
se efikasno mogla pratiti uspjeSnost poslovanja hotela, nuzno je pratiti ostvarenje kroz
kljucne pokazatelje uspjesSnosti poslovanja koji mogu biti financijski i nefinancijski.
Prethodno provedena istraZivanja analizirala su utjecaj implementacije sustava
upravljanja kvalitetom i/ili primjene odrzivih praksi na ekonomske aspekte poslovanja
hotela (pokazatelji: ADR (Average Daily Rate - prosjecna cijena sobe), RevPAR (Revenue
per Available Room - prihod po raspoloZivoj sobi) i stopa popunjenosti, zadovoljstvo
gosta, konkurentnost hotela i povecanje kvalitete pruzene usluge). Primjeri takvih
istrazivanja su:

& Amin i Aldakhil (2017) dokazali su da primjena nalela sustava upravljanja

kvalitetom utjeCe na povecanje zadovoljstva gosta
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U Kakouris i Sfakianaki (2018) dokazali su da primjena ISO standarda 9000 u
hotelskim poduze¢ima utjeCe na povecanje prihoda od prodaje, konkurentnost
hotela te povecanje financijske uspjeSnosti poslovanja (ROA, EBITA)

O Fullinfaw i Sunil (2019) dokazali su da primjena praksi TQM-a utjee na
pokazatelje ADR, RevPAR, popunjenost smjestajnih kapaciteta, zadovoljstvo gosta
i porast vanpansionske potrosnje

& Ahmed (2020) dokazao je da implementacija natela TQM-a u hotelima utje¢e na
povecanje zadovoljstva i lojalnosti gosta

O Sunil (2021) dokazao je da implementacija praksi TQM-a u hotelima utje¢e na
povecanje pokazatelja ADR, RevPAR, povecanje vanpansionske potrosnje,

povecanje stope popunjenosti smjeStajnih kapaciteta.

Na temelju prethodno navedenog, moze se zakljuciti da je izvjeStavanje o odrzZivom
poslovanju za hotelska poduzecéa vazno jer se time na transparentan nacin informiraju
dionici o rezultatima poslovanja sagledanim kroz ekonomske, ekoloSke i drustvene
aspekte poslovanja. Hotelska poduzeca svojim poslovanjem pridonose gospodarskom
razvoju i blagostanju lokalne zajednice u kojoj djeluju. Pri izvjeStavanju o utjecajima
poslovanja na ekonomske aspekte, hotelska poduzeca Kkoriste kljutne pokazatelje

uspjeSnosti poslovanja te nefinancijske pokazatelje.

5.2 Ekoloski aspekti poslovanja hotelskih poduzeca

Pitanja zaStite okoliSa predstavljaju jednu od temeljnih dimenzija odrZivog razvoja.
Poduzeca, kako bi djelovala u skladu s nacelima odrzivog razvoja, trebaju poslovati na
nacin da smanje ili sprijece negativne posljedice koje njihovo poslovanje moZe imati na
okoli$ i ograniCene prirodne resurse. Prema GRI (Global Reporting Initiative) (2015: 52)
ekoloska dimenzija odnosi se na utjecaj koji poduzec¢a imaju na sve prirodne sustave,
ukljuc€ujuci zemlju, zrak, vodu i ekosustave i obuhvaca sve utjecaje koji su povezani sa
inputima (npr. voda, energije) i outputima (npr. emisije, otpad). Kada se govori o
ekoloskim aspektima poslovanja poduzeca, to ne podrazumijeva samo onecis¢enja, otpad,

prekomjerno iskoriStavanje resursa i druge negativne konotacije ve¢ obuhvaca postupke
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i nacine koje poduzece moZe primijeniti kako bi sve te negativne ishode poslovanja
ublaZilo i smanjilo. Ekoloski aspekti poslovanja, stoga, obuhvacaju sve one radnje koje
poduzeca mogu implementirati, a koje ne ugrozavaju okoli$ i ograniCene prirodne resurse
kako bi oni ostali budu¢im generacijama (Alhaddi, 2015: 8). To znaci da poduzeca trebaju
postati ekoloski odgovorna, a to mogu posti¢i samo ako promijene sve tradicionalne
nacine rada i zamijene ih za one koji stavljaju naglasak na ekoloSki Ciste proizvodne
procese, na uvodenje sustava upravljanja okoliSem te na efikasniju i racionalniju upotrebu

ogranicenih resursa (Rimmel, 2021: 2).

Medutim, nije dovoljno da poduzeca prihvate svoju ekolosku odgovornost ukoliko
rezultate primjene novih zelenih strategija nisu u mogucnosti pratiti, mjeriti i
usporedivati. Kako bi menadZment mogao pratiti i kvantificirati utjecaje svojih poslovnih
odluka na okolis, bilo je neophodno razviti adekvatan sustav pokazatelja. Na nivou
Europske unije 2017. godine donesena je Direktiva 2014/95/EU - direktiva o
nefinancijskom izvjeStavanju. Navedenom su direktivnom bili definirani sadrZaji i
elementi koje nefinancijska izvjeS¢a poduzeca moraju sadrzavati, a podijeljena su na
okoliSne (ekoloske) i druStvene aspekte. Sukladno navedenoj direktivi bili su definirani i

ekoloski aspekti i pokazatelji koji trebaju biti obuhvaceni nefinancijskim izvjeStavanjem.

Pokazatelji kojima se prate takvi utjecaji poslovanja poduzeéa na okoli§ nazivaju se
pokazateljima stanja okoliSa. Pokazatelji stanja okoliSa imaju za cilj poboljsati prijenos
informacija o stanju okoliSa, a moraju ispuniti znanstvene i funkcionalne zahtjeve s
obzirom na sadrZaj te razumljivost, relevantnost, transparentnost i medunarodnu
usporedivost podataka (Walz, 2000: 619). IzvjeStavanje o okoliSu tj. praenje i mjerenje
utjecaja poslovanja poduzeca na okoliS najCeSce se prati kroz troskove koji proizlaze iz
poduzetih mjera sprjecavanja mogucih Stetnih utjecaja na okoli$ ili kroz troSkove
obnavljanja okoliSa zbog nanesenih Stetnih dogadaja (Henriques i Richardson, 2004: 29).
U kontekstu CRS-a (drustveno odgovornog poslovanja) definirani su pokazatelji utjecaja
poslovanja poduzeca na okolis$ koji se prate s ciljem poboljSanja uspjesnosti poslovanja
poduzeca (Henriques i Richardson, 2004: 100). Podatci izraZeni u takvim izvjeS¢ima sluze
menadZerima da smanje troskove ili poslovni rizik i dodaju vrijednost (Henriques i

Richardson, 2004: 100). Primjer pokazatelja koji obuhvacaju ekoloske aspekte poslovanja
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poduzeca su npr.: oneciSCenja zraka (emisije), ugljikov otisak, utrosak vode, utrosak

elektri¢ne energije (Savitz, 2013: 5).

GRI 300 predstavlja ekoloski modul GRI koji se odnosi na utjecaje koje poslovanje
poduzeca ima na cijeli ekosustav u kojem djeluje, a sastoji se od osam standarda (GRI,
2020: 9):

U GRI 301 (Materijali) - obuhvaéa podrugje sirovina tj. sviesnost poduzeéa o zastiti
okoliSa kroz racionalno koristenje svih resursa (npr. koristi li poduzece
obnovljive, neobnovljive ili reciklirane inpute) (GRI 301, 2016: 4)

U GRI 302 (Energija) - obuhvaca pitanja vezana uz koriétenje energenata pri ¢emu
je bitno da se Sto viSe koristi energija iz obnovljivih izvora jer su oni klju¢ni u borbi
protiv klimatskih promjena) (GRI 302, 2016: 4)

U GRI 303 (Voda) - odnosi se na koli¢ine utro$ene vode i kvalitetu ispusta vode s
obzirom da je prema Agendi 2030 jedan od ciljeva osigurati dostupnost i odrZzivo
upravljanje vodom (GRI 303, 2018: 4)

U GRI 304 (Biologka raznolikost) - obuhvaca pitanja bioloske raznolikosti i isti¢e
vaznost zaStite bioloSke raznolikosti. Zastita bioloSke raznolikosti vazna je za
osiguranje opstanka Zivota na zemlji jer prirodni ekosustavi osiguravaju cistu
vodu i zrak te doprinose sigurnosti hrane i ljudskom zdravlju (GRI 304, 2016: 3)

U GRI 305 (Emisije) - obuhvaéa pitanja svih $tetnih emisija u zrak ukljucujuéi
staklenicke plinove te tvari koje oStecuju ozonski omotac. Navedene emisije utjeCu
na klimatske promjene te ih je potrebno smanjiti (GRI, 2016: 4)

U GRI 306 (Otpad) - obuhvaca pitanja otpada (GRI, 2020: 4)

U GRI 307 (Uskladenost s okoliem) - obuhvaéa pitanja uskladenosti s okoli$em
pokrivajudi pitanja uskladenosti sa zakonskom regulativom i propisima o zastiti
okolisa (GRI, 2016: 4)

U GRI 308 (Procjena dobavlja¢a u pogledu okoli$a) - poduzeée moze biti uklju¢eno
u utjecaje bilo kroz vlastite aktivnosti ili kao rezultat svojih poslovnih odnosa s
drugim dionicima (dobavljacima), stoga se od poduzeca ocekuje da vodi brigu da
se minimiziraju moguci negativni ishodi po okoli§ u opskrbnom lancu (GRI, 2016:
4).

U nastavku su u tablici 10 navedeni pokazatelji prema GRI 300 modulu.
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Tablica 10: GRI 300 - ekoloski pokazatelji

Ukupna koli¢ina upotrijebljenih
sirovina

Utro$ak povrsinskih voda

Koli¢ina emisije tvari koje oStec¢uju
ozonski omotac

Ukupna koli¢ina upotrijebljenih
neobnovljivih sirovina

Utrosak morske vode

Koli¢ina recikliranog opasnog otpada

Ukupna koli¢ina upotrijebljenih
obnovljivih sirovina

Postotak upotrebe reciklirane vode

Koli¢ina opasnog otpada

Postotak upotrebe recikliranih
sirovina

Volumen upotrebe reciklirane vode

Ukupna koli¢ina otpada

Potros$nja energije iz
neobnovljivih izvora

Koli¢ina izravnih emisija staklenickih
plinova

Ukupna koli¢ina neopasnog otpada

PotroS$nja energije iz obnovljivih
izvora

Koli¢ina neizravne emisije staklenickih
plinova

Ukupna kolic¢ina recikliranog otpada

Ukupna potro3nja energije

Emisije sumporovog oksida

Ukupna kolic¢ina recikliranog
neopasnog otpada

Smanjenje potro$nje energije

Koli¢ine opasnih emisija u zrak

Ukupna koli¢ina deponiranog otpada
na odlagaliste

Ukupan utro$ak vode

Koli¢ina emisije hlapljivih organskih
spojeva

Koli¢ina opasnog otpada koji se Salje
u inozemstvo

UtroSak podzemnih voda

Koli¢ine emisije dusikovog oksida

Izvor: GRI indicatios, 2023

U kontekstu hotelijerstva, pokazatelji kojima hotelska poduzeca izvjeStavaju o ishodima

primjene ekoloskih praksi na ekoloSke aspekte poslovanja dijele se na: pokazatelje

potrosSnje energenata (utrosak vode, potrosnja elektri¢ne energije), pokazatelje o¢uvanja

resursa (uStede energije, uStede vode) i pokazatelje zagadenja (emisije staklenickih

plinova, emisije CO2) (Reem et al.,, 2022: 158).

Prethodno su provedena istraZivanja koja su dokazala utjecaj primjene odrzivih praksi na

ekoloske aspekte poslovanja hotelskih poduzeéa. Spomenuta istrazivanja ukljucuju

radove:

U Arocena et al. (2021) dokazali su da primjena ISO standarda 14001 (u svim

poduzec¢ima ukljucujuéi i hotelska poduzeca) utjeCe na ekonomske i ekoloske

aspekte poslovanja. Ekoloske kroz smanjenje emisija ugljika, a ekonomske kroz

povecanje profitabilnosti poslovanja

O Yu et al. (2021) dokazali su da implementacija ekologki odrzivih praksi pozitivno

utjece na ekoloske i ekonomske aspekte poslovanja hotela (smanjenje troSkova i

smanjenje upotrebe energenta).

Kako bi se smanjili nepovoljni utjecaji poslovanja hotelskih poduzecéa na okolis, sve veci

broj hotelskih poduzeta primjenjuje ekoloSke prakse u poslovanju. Implementacija
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ekoloskih odrzivih praksi u poslovanju hotelskih poduzeca moZe pozitivno utjecati na
uspjeSnost poslovanja (Molina-Azorin et al, 2009). Takvom se implementacijom
smanjuju negativni ishodi koje poslovni procesi mogu imati na okoli$ odnosno na emisije
staklenickih plinova (Arocena et al., 2021), pozitivno utjecu na zastitu okoliSa tako Sto se
zbog racionalne upotrebe energenata smanjuju troskovi poslovanja (Yu et al.,, 2021).
Temeljem navedenog moZe se zakljuciti da hotelska poduzeca koja izvjestavaju o
ishodima implementacije ekoloskih praksi time dokazuju svim dionicima svoj angazman
u procesu zaStite okoliSa i dugoro¢nu predanost nacelima odrzivog razvoja. Kako bi
hotelska poduzeca mogla informirati svoje dionike o ishodima primjene odrzivih

ekoloskih praksi, to ¢ine primjenom pokazatelja.

5.3. Drustveni aspekti poslovanja hotelskih poduzeca

Drustveni aspekti poslovanja poduzeta odnose se na obvezu uprave poduzeéa za
donosenjem poslovnih odluka ¢iji ¢e ishodi doprinijeti boljitku zajednice u kojoj poduzece
djeluje (Uddin, et al., 2008: 205). To podrazumijeva da poduzeca imaju odgovornost da
pomognu lokalnoj zajednici u ostvarenju njezinih osnovnih ciljeva (Steiner, 1971: 164).
Za poduzece, odgovornost prema kupcima (potrosacima) ima direktan pozitivan efekt na
profit koji poduzece ostvaruje, a obuhvaca trajnost proizvoda, kvalitetu proizvoda, servise
i procese otklanjanje kvarova, kao i odnose s kupcima po zavrSetku prodaje (Uddin, et al,,
2008: 205). Poduzece koje posluje na drustveno odgovoran nacin, osim svoje druStvene
odgovornosti prema kupcima ima i moralnu odgovornost prema zaposlenicima i
odgovorno je za dobrobit i zdravstvenu sigurnost svih svojih zaposlenika (Rimmel, 2021:
2). Razlog zaSto je druStvena dimenzija bila uklju¢ena u TBL okvir je da eticke i poStene
drustvene prakse pridonose procesu stvaranja vrijednosti za cijelu zajednicu u kojoj

poduzece posluje (Alhaddi, 2015: 8).

Drustveno odgovorno poslovanje znaci poslovati po principima poslovne etike i
doprinositi poboljsanju kvalitete Zivota zaposlenika i lokalne zajednice. To znaci da
drustveno odgovorno poslovanje predstavlja izazov za menadZment koji zahtijeva da

njihove poslovne odluke budu u skladu s geslom ,Ciniti pravu stvar na pravi nacin” jer
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time poduzeca prihvacaju svoju odgovornost za drusStvo u cjelini kao i za sve svoje dionike
(Carroll et al,, 2012: 8). Stoga se druStvena odgovornost poduzeca obi¢no povezuje s
pozitivnim korporativnim vrlinama (Vitezi¢ et al., 2012: 40). DOP predstavlja nacin da se
poduzece eti¢no i odgovorno odnosi s dionicima, internim i eksternim, s ciljem odrZavanja
profitabilnosti poslovanja uz stvaranje visokog Zivotnog standarda za sve dionike
poduze¢a (Hopkins, 2006: 299). Nadalje, DOP predstavlja nacin kako poduzece
uravnoteZuje ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte svog poslovanja, udovoljavajuci
ocekivanjima svojih dionika i drustva u cjelini (Vitezi¢ et al., 2012: 40). Ujedno predstavlja
poveznicu izmedu ciljeva poduzeca i oCekivanja drustva (Forsman - Hugg et al.,, 2013: 31).
U kontekstu drustveno odgovornog poslovanja razlikuju se dvije kljucne dimenzije

odnosno skupine dionika: interna i eksterna dimenzija (Slika 22).

Interna dimenzija - zaposlenici

Eksterna dimenzija - odnosi se na odnos
poduzeta prema lokalnoj zajednici t;.
odgovornog ponasanja poduzeéa prema
sredini u kojoj djeluju, a ukljucuje donacije
i sponzorstva

Slika 22: Drustveno odgovorno poslovanje - prikaz dimenzija
[zvor: prema Pavi¢-Rogosi¢, 2012: 2

Filantropska dimenzija jedna je od elemenata na kojima pociva drustveno odgovorno
poslovanje. U kontekstu CRS-a postoji izraz korporativna filantropija koja se definira kao
direktan prilog nekog poduzeca u vidu donacije (KotleriLee, 2011: 143). Drugim rijeCima,
korporativna filantropija predstavlja odnos izmedu poduzeca i drustva (Polji¢, 2015: 88).
Medutim, drusStvena odgovornost, kao neizostavan dio odrZivog razvoja, daleko je
opsezniji pojam od filantropije i korporativne filantropije. Pohvalno je da su poduzeca
svjesna da su vitalni dio sredine u kojoj posluju i da se aktivno uklju¢uju u dobrotvorne
aktivnosti i inicijative, medutim odrzivost ide dalje od toga. Ona poduzeca koja posluju na
odrzivi nacin u svom svakodnevnom poslovanju pronalaze nacine kako raditi i Ciniti
dobro i time nemaju potrebu zajednici i drustvu u cjelini vracati kroz donacije ili uplate u

dobrotvorne svrhe (Savitz, 2013: 42).
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Za poduzeca je od velike vaznosti moc¢i pratiti svoju druStvenu odgovornost kroz
pokazatelje. Na nivou Europske unije 2017. godine donesena je Direktiva 2014 /95/EU -
direktiva o nefinancijskom izvjeStavanju. Navedenom su direktivom bili definirani
sadrZaji i elementi koje nefinancijska izvjeS¢a poduzeca moraju sadrzavati, a podijeljena
su na okoliSne (ekoloske) i drusStvene aspekte. Prema navedenoj direktivi neki od
pokazatelja drusStvenog aspekta su: jednakost spolova, dosljedna provedba
medunarodnih sporazuma po pitanju organizacije rada, zaStita prava radnika, zaStita
prava sindikata. Nadalje, postoje i drugi pokazatelji drustvene odgovornosti poduzeca kao
Sto su npr.: postovanje ljudskih prava, utjecaj poslovanja poduzeca na lokalnu zajednicu,

vodenje evidencija o sigurnosti na radu i sl. (Savitz, 2013: 5).

Prema GRI (Global Reporting Initiative) (2015: 64) drustvena dimenzija obuhvaca utjecaje
koje poduzeca imaju na drusStvene sustave unutar kojih djeluju. Ukljucuje sljedece
potkategorije (GRI, 2015: 64): radne prakse i dostojanstven rad, ljudska prava, drustvo i
odgovornost za proizvode. GRI 400 predstavlja drustveni modul GRI koji se odnosi na
utjecaje koje poslovanje poduzeéa ima na lokalnu zajednicu u kojoj djeluje i obuhvaca

sljedece standarde (GRI, 2020: 9):

U GRI 401 (Zaposljavanje) - obuhvaca pitanja zapo$ljavanja jer je jedan od osnovnih
drustvenih implikacija poduzec¢a otvarati radna mjesta (GRI 401, 2016: 4)

U GRI 402 (Odnos menadZmenta i zaposlenika) - obuhvacéa pitanja odnosa izmedu
zaposlenika i uprave s posebnim naglaskom na komunikaciju i prenoSenje
informacija o znacajnim operativnim promjenama (GRI 402, 2016: 4)

U GRI 403 (Zastita zdravlja i sigurnost naradu) - zaposlenici imaju pravo na sigurno
i zdravo radno mjesto kao jedno od osnovnih ljudskih prava (GRI 403, 2016: 4)

U GRI 404 (Edukacije i obrazovanje) - poduzece se obvezuje na razvoj vjeitina
zaposlenika organizirajuc¢i edukacije i obuke (GRI, 404, 2016: 4)

U GRI 405 (Raznolikost i jednake prilike i moguénosti) - poduzeéa trebaju aktivno
promicati raznolikost i jednakost na radnom mjestu jer iz toga proizlaze brojni
benefiti kako za poduzece tako i za zaposlenike (GRI 405, 2016: 4)

U GRI 406 (Suzbijanje diskriminacije) - za potrebe ovog standarda, diskriminacija je
definirana kao Cin i rezultat postupanja s ljudima nejednako ili uskrac¢ivanjem

koristi, umjesto da se prema svakoj osobi postupa pravedno na temelju
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individualnih zasluga. Diskriminacija takoder moZe ukljucivati i uznemiravanje t;.
tijek komentara ili radnji koje su nepozeljne. Stoga se od poduzeca ocekuje da
izbjegava diskriminaciju radnika na radu (GRI 406, 2016: 4)

GRI 407 (Sloboda udruzivanja i kolektivnog pregovaranja) - sloboda udruzivanja
je ljudsko pravo kako je definirano medunarodnim deklaracijama i konvencijama.
U ovom kontekstu, sloboda udruzivanja odnosi se na pravo poslodavaca i radnika
za osnivanje, pridruzZivanje i pokretanje vlastite organizacije. Nadalje, pravo
radnika na kolektivno pregovaranje o uvjetima rada takoder je medunarodno
priznato ljudsko pravo (GRI 407, 2016: 4)

GRI 408 (Rad djece) - odnosi se na ukidanje rada djece jer djecu uskracuje
djetinjstva i dostojanstva, a i Stetno je za njihov fizicki i mentalni razvoj. Rad djece
odnosi se na univerzalno priznato krSenje ljudskih prava (GRI 408, 2016: 4)

GRI 409 (Prisilni rad) - temeljno ljudsko pravo je ne biti podvrgnut prisilnom ili
obveznom radu, stoga je bitno iskorijeniti ovu negativnu praksu u svijetu (GRI 409,
2016: 4)

GRI 410 (Sigurnosne prakse) - usredotocuje se na ponaSanje zaStitarskog
(sigurnosnog) osoblja prema tre¢im stranama te obuhvaéa i potencijalni rizik
prekomjerne uporabe sile ili drugih povreda ljudskih prava (GRI 410, 2016: 4)
GRI 411 (Prava domorodaca) - u domorodacke skupine ubrajaju se plemenski

narodi Ciji se drustveni, kulturni i ekonomski uvjeti mogu razlikovati od ostalog
posStovati njihova prava (GRI 422, 2016: 4)

GRI 412 (Procjena ljudskih prava) - obuhvaca pridrzavanje medunarodnih
konvencija koje definiraju odgovorno ponasanje poduzeca u pogledu posStovanja
ljudskih prava (GRI 412, 206: 4)

GRI 413 (Lokalne zajednice) - obuhva¢a odnose s lokalnim zajednicama koje
obuhvacaju sva podrucja odrzivosti (ekonomski, ekoloski i drustveni utjecaji). Od
poduzeca se ocekuje da, gdje god je to moguce, izbjegnu negativne utjecaje na
lokalne zajednice (GRI 413, 2016: 4)

GRI 414 (Procjena dobavljaca po pitanju drustvenih odnosa) - poduzeéa su
odgovorna za svoj opskrbni lanac te se ocekuje da vode brigu kako bi se sprijecili

ili ublazili svi negativni utjecaji u opskrbnom lancu (GRI 414, 2016: 4)
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U GRI 415 (Javne politike) - obuhvaéa ukljuéivanje poduzeéa u razvoju javne politike

kroz aktivnosti kao Sto su lobiranje i davanje financijskih ili nenovcanih doprinosa
politickim strankama (GRI 415, 2016: 4)

GRI 416 (Zdravlje i sigurnost potrosaca) - obuhvaca pitanja sigurnosti i zdravlja
potroSaca i nalaze da se poduzeca trebaju ukljuciti u pitanja sigurnosti i zastite
zdravlja potrosaca tijekom cijelog Zivotnog vijeka proizvoda (GRI 416, 2016: 4)
GRI 417 (Marketing i obiljeZavanje proizvoda) — obuhvaca procese informiranja o
proizvodima i uslugama te oznacavanja proizvoda kao i ostalih marketinskih
aktivnosti i komunikacija (GRI 417, 2016 :4)

GRI 418 (Privatnost potrosaca) - obuhvaca pitanja zastite privatnosti potrosaca
kao i pitanja povrede privatnosti potroSaca u slucaju gubitaka podataka o
potroSacima (GRI 418, 2016: 4)

GRI 419 (Socioekonomska uskladenost) - obuhvac¢a sveukupnu evidenciju
uskladenosti poduzeca s odredenim zakonima ili propisima o drusStvenim i

gospodarskim pitanjima. To moZe ukljucivati uskladenost s porezima i

racunovodstvenim propisima (GRI 419, 2016: 4)

U nastavku su u tablici 11 navedeni pokazatelji prema GRI 400 modulu.

Tablica 11: GRI 400 - drustveni pokazatelji

Stopa fluktuacije zaposlenika

Ukupan broj zaposlenika

Broj Zena koje su ¢lanice uprave
poduzeca

Ukupan broj zaposlenika koji se
vracaju na posao nakon
roditeljskog dopusta

Ukupan broj zaposlenika koji su se
vratili nakon roditeljskog dopusta i jos
su uvijek zaposleni

Broj evidentiranih slucajeva
diskriminacije na radu

Broj zaposlenika koji se vrac¢aju
nakon roditeljskog dopusta

Stopa povratka zaposlenika na posao
nakon roditeljskog dopusta

Broj kaznjenih slucajeva zbog
utvrdenih neuskladenosti koji su
vezani uz zdravlje i sigurnost na
radu

Broj zaposlenica koji se vracaju
nakon roditeljskog dopusta

Postotak ozljeda na radu

Incidenti zbog neto¢nog oglasavanja
i nelojalne trzisne utakmice koji
rezultiraju upozorenjem

Ukupan broj djelatnika koji imaju
pravo na roditeljski dopust

Broj slu€ajeva narusenog zdravlja zbog
uvjeta rada

Incidenti zbog neto¢nog oglasavanja
i nelojalne trzisne utakmice koji
rezultiraju novéanom kaznom

Broj zaposlenika koji imaju pravo
na roditeljski dopust

Prosjecan broj sati edukacija po
djelatniku

Slucajevi neuskladenosti s
informacijama o proizvodima i
uslugama/oznacavanjem koji
rezultiraju novéanom kaznom

Broj zaposlenica koje imaju pravo
na roditeljski dopust

Prosjecan broj sati edukacija po
djelatnicima

Upozorenja zbog neto¢nog
oznacavanja i deklariranja proizvoda

Broj zaposlenika koji su koristili
roditeljski dopust

Prosjecan broj sati edukacija po
djelatnicama

Broj prituzbi regulatornih tijela u
vezi krSenja privatnosti kupaca
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Broj zaposlenica koje su koristile Postotak djelatnica koje su ocijenjenei ~ Novcane kazne za nepoStivanje

roditeljski dopust Ciji se napredak evidentira zakona i propisa
Stopa zaposljavanja novih Postotak djelatnika koji su ocijenjeni i
zaposlenika Ciji se napredak evidentira

Izvor: GRI indicatios, 2023

S obzirom na to da poslovanje hotelskih poduzec¢a ima velik utjecaj na okolis i na dobrobit
cijele lokalne zajednice u kojoj djeluju, bitno je da hotelska poduzec¢a implementiraju
drustveno odgovorne prakse u svoje poslovanje kako bi se omogucio odrzivi rast i razvoj
turistickih destinacija u kojima djeluju. DrusStveni aspekti poslovanja hotelskih poduzeca
obuhvacaju odnose poduzeca s internim i eksternim dionicima, odnosno zaposlenicima,
gostima, dobavlja¢ima i stanovnicima lokalnih zajednica u kojima posluju. Intencija je da
drustveno odgovorna hotelska poduzeca zaposljavaju lokalno stanovnistvo, poticu
suradnju s dobavlja¢ima iz lokalne zajednice, osiguravaju svojim zaposlenicima dobre
uvjete rada, teZe jednakosti i ravnopravnosti izmedu zaposlenika, ulazu u edukacije
zaposlenika i ukljucuju se u aktivnosti lokalne zajednice. MoZe se zakljuciti da je
implementacija odrzivih praksi u poslovanju hotelskih poduzeéa jedan od preduvjeta
uspjesnog poslovanja hotelskih poduzeca. Na nivou Europske unije usuglaseno je da su od
2024. godine sva poduzeca, pa tako i hotelska, obvezna podnositi detaljna godisSnja
izvjeS¢a o odrzivom poslovanju. Kako bi se rezultati poslovanja hotelskih poduzeca o
odrzivom poslovanju mogla medusobno usporedivati, neophodno je Kkoristiti iste
pokazatelje koji obuhvacaju ekonomske, ekoloSke i druStvene aspekte poslovanja
hotelskih poduzeca. U pogledu implementacije ekoloSkih praksi, hotelska poduzeca
trebaju izvjeStavati o utjecajima takve implementacije na zaStitu okoliSa, emisije
staklenic¢kih plinova, koli¢ini stvorenog otpada i utroSenih energenata. Ekonomske
aspekte poslovanja moguce je pratiti kroz financijske i nefinancijske klju¢ne pokazatelje
(KPI), a drustvene aspekte poslovanja hotelskih poduze¢a moguce je pratiti kroz sljedece
pokazatelje: stopu fluktuacije zaposlenika, sredstva utroSena na edukacije zaposlenika,
udio zaposlenika koji su stanovnici lokalne zajednice te zadovoljstvo zaposlenika. U
konacnici, takva su izvjeStavanja znacajna i njima hotelska poduzeéa dokazuju svim

svojim dionicima svoju predanost dugoro¢nom poslovanju na odrzivi i odgovoran nacin.
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6. METODOLOGIJA I REZULTATI EMPIRIJSKOG
ISTRAZIVANJA UTJECAJA IMPLEMENTACIJE SUSTAVA
UPRAVLJANJA KVALITETOM I NACELA ODRZIVOG
RAZVOJA NA EKONOMSKE, EKOLOSKE I DRUSTVENE
ASPEKTE POSLOVANJA HOTELSKIH PODUZECA

Provedeno istrazivanje u okviru doktorskog rada istraZuje utjecaj primjene sustava
upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloSke i drusStvene
aspekte poslovanja velikih i srednjih hotelskih poduzeca u Republici Hrvatskoj. U ovom
su poglavlju detaljno navedeni i opisani: uzorak istrazivanja, primijenjena metodologija
istraZivanja, rezultati koji su proizisli iz provedenog empirijskog istrazivanja, kriticki

osvrt na istrazivanje te prijedlozi za buduca istrazivanja.

6.1. Metodologija istrazivanja

Na temelju rezultata prethodno provedenih znanstvenih istraZivanja o implementaciji
nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja te njihovog utjecaja na
ekonomske, ekoloske i druStvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca postavljene su

tri pomo¢ne hipoteze:

U H1: Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i na¢ela odrzivog razvoja imaju
statisticki znacajan utjecaj na ekonomske aspekte poslovanja poduzeca,

U H2: Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i na¢ela odrZivog razvoja imaju
statisticki znacajan utjecaj na ekoloske aspekte poslovanja poduzeca i

U H3: Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i na¢ela odrivog razvoja imaju
statisticki znacajan utjecaj na drusStvene aspekte poslovanja poduzeca koje su

testirane i dokazane.

Navedeno je detaljno prikazano i elaborirano u nastavku rada.
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6.1.1. Uzorak istrazivanja

IstraZivanjem su obuhvaéena hotelska poduzeéa u Republici Hrvatskoj koja su ispunjavala

sljedec¢a dva uvjeta:

1) da su prema Zakonu o racunovodstvu (NN 114/22) razvrstana prema velicini,
temeljem sljedecih kriterija: iznosu ukupne aktive, ukupnih prihoda i prosje¢cnom
broju zaposlenika u velika i srednje velika hotelska poduzeca

2) da su prema NKD (Nacionalnoj Klasifikaciji djelatnosti) podijeljena u skupinu

55.10 - Hoteli i slican smjesta;.

Kako bi se utvrdilo koja hotelska poduzeca ispunjavaju definirane uvjete, pretraZena je
baza podataka HGK (Digitalna komora) (16. oZujka 2023.). Sljedeci su klju¢ni parametri

po kojima je navedena baza podataka pretrazZena:

& samo aktivna poduzeca
U poduzeca koja su predala GIF izvje$ée za 2022. godinu
& poduzec¢a koja su prema nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti (NKD) evidentirana

pod Sifrom 55.10 - Hoteli i slican smjestaj.

Rezultati pretrazivanja izdvojili su ukupno 1 471 aktivnih hotelskih poduzeca u Republici
Hrvatskoj. Dobiveni su podatci dodatno filtrirani kako bi se izdvojila samo velika i srednje
velika hotelska poduzeca. U Republici Hrvatskoj aktivno je 16 velikih hotelskih poduzeca
te 63 srednje velikih hotelska poduzeca, ukupno 79 hotelskih poduzeca (HGK).

Velika i srednje velika hotelska poduzeca izabrana su zato Sto su tijekom 2022. godine
ostvarila najveci udio u ukupno ostvarenim prihodima medu svim poduzec¢ima koja su
uvrstena u skupinu 55.10 prema NKD (Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti). To¢nije 65,15
% (94,977,888,800.79 kn) ostvarenih ukupnih prihoda ostvarili su zajedno velika i
srednje velika hotelska poduzeéa, 22,86 % (33,329,784,744.00 kn) ostvarila su mala
hotelska poduzeéa i 11,98 % (17,470,089,618.27 kn) ostvarila su mikro hotelska
poduzeca (Slika 23).
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11.98%

22.86%

65.15%

H Mikro ® Malo Srednje i Veliko

Slika 23: Udio hotelskih poduze¢a razvrstanih prema veli¢ini u ukupno ostvarenom
prihodu u 2022. godini

Izvor: obrada autorice prema HGK - Digitalna komora - Statistika po djelatnostima

Osnovnu populaciju ¢ine direktori te njihovi pomoc¢nici i/ili zamjenici koji rukovode
velikim i srednje velikim hotelskim poduzeéima ili rukovode smjestajnim objektima koji
posluju u sklopu velikih i srednje velikih hotelskih poduze¢a u Republici Hrvatskoj.
Ukupna populacija ovog istrazivanja iznosi ukupno 374 direktora i/ili pomo¢nika, a
utvrdena je temeljem ukupnog broja svih komercijalnih i operativnih smjeStajnih
objekata koji posluju u sastavu velikih i srednje velikih hotelskih poduze¢a u Republici
Hrvatskoj (254 smjestajnih objekata u sastavu velikih i 120 smjeStajnih objekata u

sastavku srednje velikih hotelskih poduzeca).

Potrebna minimalna veli¢ina uzorka bila je izracunata primjenom GPower softwarea.
Kako bi se izracunala minimalna potrebna veli¢ina uzorka u softwareu GPower, selektiran
je Zeljeni statisticki test (metoda viSestruke regresije) te upisan broj nezavisnih varijabli
(ukupno 10 tj. sedam nacela sustava upravljanja kvalitetom i tri nacela odrzivog razvoja)
i minimalna prihvatljiva razina snage statistickog testa 0,80. Na temelju zadanih
parametara GPower software je izracunao da je minimalna prihvatljiva veli¢ina uzorka

118 ispitanika (Slika 24).
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File Edit View Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions Protocol of power analyses

critical F = 1.92031

0.8 4

0.6 4
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0
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Test family Statistical test
F tests e Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero b

Type of power analysis
A priori: Compute required sample size - given &, power, and effect size ™

Input Parameters Output Parameters
Determine => Effect size f2 0.15 Noncentrality parameter A 17.7000000
« err prob 0.05 Critical F 1.9203099
Power (1-B err prob) 0.80 Numerator df 10
Number of predictors 10 Denominator df 107
Total sample size 118
Actual power 0.8012597

Slika 24: GPower - izraCun potrebne minimalne veli¢ine uzorka

Izvor: izradila autorica

Velic¢ina uzorka jedan je od bitnih preduvjeta uspjeSnog provodenja faktorske analize.
Kako ¢e se rezultati provedenog empirijskog istrazivanja analizirati primjenom metode
eksploratorne faktorske analize, vazno je da veli¢ina uzorka bude primjerena odabranoj
statistickoj metodi. Kline (1979: 40) preporucuje minimalno 100 ispitanika kako bi se
mogla provesti faktorska analiza. Do istog su zakljucka dosli i Arrindell i Van der Ende
(1985: 166) koji ukazuju da je faktorska analiza kao metoda neprimjenjiva na uzorku koji
je manji od 100 ispitanika. Zatim, Hutcheson i Sofroniou (1999) preporucuju najmanje
150 - 300 ispitanika, a Hatcher (1994) sugerira da broj ispitanika treba pet puta biti veci

od broja varijabli.

6.1.2. Oblikovanje mjernog instrumenta

Za potrebe ovog znanstvenog istrazivanja definiran je strukturirani upitnik. U procesu
formiranja upitnika analizirana je recentna domaca i strana literatura. Prilikom
sastavljanja upitnika pitanja su preuzeta iz viSe izvora.

Sam proces empirijskog istrazivanja odvijao se u dvije faze. Inicijalna faza tj. pilot

istrazivanje kojim se testirao strukturirani upitnik provodilo se u dva velika hotelska
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poduzeca u Republici Hrvatskoj u razdoblju od 2. svibnja do 7. svibnja 2023. godine.

[straZzivanje se provodilo metodom anketiranja putem strukturiranog upitnika koji je

konstruiran i distribuiran putem alata Google obrasca u kojemu su sva pitanja bila

obvezna.

Upitnik kojim se provodilo pilot istraZivanje ukupno je imao 78 pitanja od kojih je 77

pitanja bilo zatvorenog tipa, a posljednje je pitanje bilo otvorenog tipa u kojemu se od

ispitanika traZio prijedlog za poboljSanje upitnika. Upitnik se sastojao od ukupno Cetiri

cjeline:

©

®

u prvoj su cjelini postavljena pitanja iz kojih se dobio uvid u profil ispitanika, a
sastojala se od ukupno devet pitanja

u drugoj su cjelini formulirana pitanja kojima se istrazivala percepcija ispitanika o
primjeni nacela sustava upravljanja kvalitetom u izabranim hotelskim
poduzecima. Upitnik je konstruiran tako da se svaka dimenzija konstrukta (sedam
nacela sustava upravljanja kvalitetom) kojom se ispitivala percepcija ispitanika o
primjeni nacela sustava upravljanja kvalitetom sastojala od pet Cestica (pitanja),
ukupno 35 pitanja

u trecoj su cjelini formulirana pitanja tako da se istrazi percepcija ispitanika o
primjeni nacela odrZivog razvoja kroz primjenu odrZivih praksi u izabranim
hotelskim poduze¢ima. Upitnik je konstruiran tako da se svaka dimenzija
konstrukta (tri nacela odrZzivog razvoja) kojom se ispitivala percepcija ispitanika o
primjeni nacela odrZivog razvoja kroz primjenu odrzivih praksi sastojala od pet
Cestica (pitanja), ukupno 15 pitanja

u Cetvrtoj su cjelini postavljena pitanja kojima se istrazivala percepcija ispitanika
o utjecaju primjene nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja
na ekonomske, ekoloske i drusStvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca.
Upitnik je konstruiran tako da se dimenzija ekonomskih aspekata poslovanja
sastojala od ukupno osam cCestica (pitanja), a dimenzije ekoloSkih i drustvenih
aspekata poslovanja su se sastojale svaka od pet Cestica (pitanja), ukupno 18

pitanja.
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Tablica 12: Operacionalizacija nezavisne varijable - Implementacija nacela sustava
upravljanja kvalitetom (pilot istrazivanje - prikaz prema dimenzijama)

Dimenzija Cestica Izvor
Vrhovni menadZment predan je pitanjima kvalitete Tari et al. 2020.

o Vrhovni menadZment jasno je definirao ciljeve kvalitete Kanji, 2022.

B Vrhovni menadZzment podrzava proces dugoro¢nog poboljsanja kvalitete Kanji i Wong, 1999.

é Vrhovni menadZzment smatra da je poboljsanje kvalitete nacin postizanja Alsawafi et al. 2019.

- dugorocne profitabilnosti
Vrhovni menadZment odgovoran je za kvalitetu Nguyen i Matsui, 2018.

- Vazno je kontinuirano educirati i usavrSavati zaposlenike Nguyen i Matsui, 2018.

3 Zaposlenike se ukljucuje u edukacije koje razvijaju njihove kompetencije Nguyen i Matsui, 2018.

E -g' Zaposlenike se ukljucuje u edukacije o sustavu upravljanja kvalitetom Nguyen i Matsui, 2018.

2= Zaposlenike se potice na timski rad Alsawafi et al. 2019.

% Zaposlenike se potice na ukljucivanje u planiranje i donosenje odluka Alsawafi et al. 2019.
Kontinuirano poboljSanje kvalitete proizvoda i usluga jedan je od glavnih Nguyen i Matsui, 2018.
ciljeva poslovanja

% o Kontinuirano se unapreduju radni procesi Pertusa-Ortega, 2021.

‘5“ >§ Zaposlenike se potice na predlaganje efikasnijih nacina obavljanja posla Nguyen i Matsui, 2018.

£ E Zaposlenike se nagraduje za njihov doprinos u poboljsanju kvalitete Nguyen i Matsui, 2018.

g 2 proizvoda, usluga i /ili procesa

< Zaposlenici barem jednom godis$nje dobivaju povratnu informaciju od Alsawafi et al. 2019.
nadredenih o kvaliteti njihovog rada
Kontinuirano se provodi istraZivanje zadovoljstva gosta Quazi i Padibjo, 1998.

g U razgovoru s gostima uvijek ih pitam jesu li zadovoljni ponudenim Phan etal. 2011.

2 sadrzajima i kvalitetom usluge

= g Poznate su sadasnje i buduce Zelje gostiju Tari et al. 2020.

% 2 Prilikom stvaranja novih proizvoda / usluga vodimo se Zeljama i potrebama Nguyen i Matsui, 2018.

) gostiju

3 Zaprimljene prituzbe i/ili reklamacije gostiju koriste se kako bi se Quazi i Padibjo, 1998.
poboljSao proizvod / usluga

o Svi su procesi rada detaljno definirani i opisani Bou-Llusar et al. 2009.

‘3 2 Sluzbene radne procedure i upute dostupne su zaposlenicima Nguyen i Matsui, 2018.

55 e T B .

=5 Sprjecavanje pogresaka dio je organizacijske kulture Sanchez-Lizarraga et al.

g c 2020.

§ g Prati se realizacija ciljeva Pertusa-Ortega, 2021.

A~ Upravlja se rizicima koji mogu utjecati na postizanje zadanih ciljeva Nguyen i Matsui, 2018.
Pazljivo se prikupljaju podaci o rezultatima poslovanja Rahman, 2001.

'GEJ‘ £ © Klju¢ni pokazatelji o uspjesnosti poslovanja su uvijek dostupni za analizu Rahman, 2001.

g2 E U procesu odlucivanja prioritet dajem onim odlukama koje rezultiraju Quazi i Padibjo, 1998.

= g 2 povecanjem kvalitete

g 835 Imamo ucinkovit sustav za praéenje performansi Sadikoglu, 2014.
Provodi se strateSko planiranje Quazi i Padibjo, 1998.

® Nastoji se izgraditi dugoro¢na poslovna suradnja s dobavljacima Phan etal. 2011.

'5 g Dobavljacdi se biraju na temelju kvalitete proizvoda koje isporucuju Phan etal. 2011.

E § Cijena nije najvazniji faktor po kojemu se biraju dobavljaci Phan etal. 2011.

= g Provode se aktivnosti na integraciji procesa s dobavljac¢ima Kanji i Wong, 1999.

= Provodi se ocjenjivanje dobavlja¢a Kanji i Wong, 1999.

Izvor: istraZivanje autorice
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Tablica 13: Operacionalizacija nezavisne varijable - Implementacija nacela odrZivog
razvoja (pilot istraZivanje - prikaz prema dimenzijama)

Dimenzija

Cestica

Izvor

Ekonomska
odrzivost

Poduzece uspjesno posluje

Dabija i Babut, 2013.

Poduzece ostvaruje svoje financijske ciljeve

Benavides-Velasco et al. 2014.

Poduzece pravovremeno podmiruje obveze

Dabija i Bibut, 2013.

Mjere se i evidentiraju ustede koje proizlaze iz primijenjenih praksi
zastite okolisa

Claver-Cortés et al. 2007.

Poduzece donosi investicijske planove

Dabija i Bibut, 2013.

Koriste se energetski u¢inkoviti uredaji i sustavi rasvjete

Koch et al. 2020.

o

_é Primjenjuju se metode / uredaji koje rezultiraju smanjenjem Claver-Cortés et al. 2007.

:E utroska vode

g Selektira se otpad Claver-Cortés et al. 2007.

% Nastoje se smanjiti emisije staklenickih plinova (npr. CO2) Claver-Cortés et al. 2007.

E Nabavljaju se ekoloski proizvodi (npr. proizvodi za ¢iS¢enje) Claver-Cortés et al. 2007.
Poduzece je svjesno svoje druStvene odgovornosti Dabija i Babuf, 2013.

T o Poduzece otvara nova radna mjesta Dabija i Babut, 2013.

é ;g Poduzece pruza moguénost zaposlenja stanovnika lokalne zajednice  Dabija i Babut, 2013.

g ~§ Poduzece sponzorira evente lokalne zajednice Dabija i Babut, 2013.

Poduzece nabavlja proizvode od dobavljaca iz lokalne zajednice

Dabija i Babut, 2013.

[zvor: istraZivanje autorice

Tablica 14: Operacionalizacija zavisne varijable - Utjecaj primjene nacela sustava
upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na ekonomske, ekoloske i drustvene
aspekte poslovanja poduzeca (pilot istraZivanje - prikaz prema dimenzijama)

Dimenzija Cestica Izvor
Kvaliteta usluga Tari etal. 2020.

% Profitabilnost poslovanja Nguyen i Matsui, 2018.

& .% Dobit Nguyen i Matsui, 2018.

; g Trzi$ni udio Nguyen i Matsui, 2018.

E % Prihodi od prodaje Nguyen i Matsui, 2018.

S TroSkovi poslovanja Nguyen i Matsui, 2018.

2 Produktivnost rada Tari et al. 2020.

=

ImidZ poduzeca na trziStu (recenzije na portalima)

Tari et al. 2020.

Ekoloski aspekti
poslovanja

Koli¢ine stvorenog otpada

Nguyen i Matsui, 2018.

Koli¢ine utroSene vode

Nguyen i Matsui, 2018.

Koli¢ine utroSene elektri¢ne energije

Nguyen i Matsui, 2018.

Koli¢ine emisije staklenickih plinova

Nguyen i Matsui, 2018.

Manju upotrebu proizvoda koji su opasni za okoli$ (npr.
deterdZenti, sredstva za CiS¢enje i sl.)

Claver-Cortés et al. 2007.

Zadovoljstvo gostiju

Nguyen i Matsui, 2018.

— (o]
§ > = Zaprimljene Zalbe i reklamacije Tari et al. 2020.
% 3, 2 Zadovoljstvo zaposlenika Tari et al. 2020.
g 8% Motivacija zaposlenika Benavides-Velasco et al. 2014.
o Fluktuacija zaposlenika Ardaetal. 2019.
Izvor: istraZivanje autorice

Pilot istraZivanjem prikupljen je 31 upitnik. Sva su pitanja u upitniku zatvorenog tipa i

strukturirana u obliku tvrdnje tako da su ispitanici zaokruZivali po jedan ponudeni

odgovor na Likert ljestvici od 1 do 5 ¢ime su odredivali stupanj slaganja s postavljenim
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tvrdnjama, a pri ¢emu je: 1 - u potpunosti se ne slaZzem, 2 - ne slaZzem se, 3 - ne mogu

procijeniti, 4 - djelomi¢no se slaZzem, 5 - u potpunosti se slazem.

Prikupljeni podatci provedenog pilot istrazivanja analizirani su i obradeni primjenom
metode eksploratorne faktorske analize. Provedene su ukupno tri zasebne eksploratorne
faktorske analize s ciljem utvrdivanja dimenzija i Cestica koje prema misljenu ispitanika
reflektiraju tri istraZivana konstrukta, odnosno percepciju ispitanika o primjeni nacela
sustava upravljanja kvalitetom, percepciju ispitanika o primjeni nacela odrZivog razvoja
kroz primjenu odrZivih praksi te percepciju ispitanika o utjecaju primjene nacela sustava
upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloske i drustvene

aspekte poslovanja hotelskih poduzeca.

Faktorska analiza predstavlja multivarijatnu statisticku metodu koja u deskripciji
varijabilnosti koristi manji broj latentnih faktora. Obuhvaca skup statistickih postupaka
koji su osmisljeni kako bi se odredio broj razli¢itih konstrukata koji su neophodni za
objaSnjenje uzorka korelacije unutar skupa (Fabrigar i Wegener, 2012: 3). Rezultati
faktorske analize predstavljaju kompozitne varijable koje pruZaju informacije o svakom
pojedinom generiranom faktoru. Svaka uspjesno provedena faktorska analiza rezultira
znacajno manjim brojem generiranih faktora u odnosu na inicijalni broj definiranih
Cestica. Razlikuju se dvije vrste faktorske analize, a to su: eksploratorna i konfirmatorna
faktorska analiza. Eksploratorna faktorska analiza najc¢eS¢e se koristi za odredivanje
strukture viSe varijabli, dok se kroz konfirmatornu faktorsku analizu potvrduje unaprijed
definirana struktura. Kako bi se utvrdio ukupan broj generiranih faktora, nuzno je ispuniti
sljedece preduvjete (Hair et al., 1998: 104):

L da je eigenvalue (eigen vrijednost ili svojstvena vrijednost faktora) veéa od 1

U da je postotak ukupne varijance veéi od 0,50

U da je signifikantnost faktorskog koeficijenta veéa od 0,05.
Svaka faktorska analiza svoje rezultate temelji na izracunu koeficijenta korelacije izmedu
parova Cestica. Jedan od postupaka utvrdivanja konacnog broja faktora je primjenom
Guttman - Kaiser kriterija, odnosno izracunom eigenvalue (eigen vrijednosti) ili
karakteristi¢nih korijena koji podrazumijeva zadrzavanje iskljucivo onih faktora kod kojih
je karakteristican korijen veéi od 1 ( Zubovi¢ i Bradi¢ - Martinovi¢, 2013: 408). Najcesce

se nakon primjene faktorske analize i identifikacije broja faktora dobiveni podaci koriste
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i u drugim statistickim analizama (npr. metoda regresije, metoda modeliranja strukturnih

jednadzbi (SEM - Structural Equasion Modeling)).

Rezultati faktorske analize provedenog pilot istrazivanja

Tablica 15: EFA 1 - Analiza ukupne varijance generiranih dimenzija konstrukta primjene
nacela sustava upravljanja kvalitetom (pilot istraZivanje)

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of
Squared
Loadings?
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total
1 4,646 25,810 25,810 4,646 25,810 25,810 3,371
2 2,786 15,480 41,291 2,786 15,480 41,291 3,070
3 1,997 11,096 52,387 1,997 11,096 52,387 3,061
4 1,569 8,717 61,104 1,569 8,717 61,104 2,484
5 1,439 7,992 69,096 1,439 7,992 69,096 2,161
6 1,212 6,731 75,827 1,212 6,731 75,827 2,095
7 ,830 4,614 80,440
fe} 717 3,983 84,423
9 ,518 2,878 87,301
10 447 2,481 89,782
11 ,407 2,263 92,045
12 ,364 2,024 94,069
13 ,303 1,682 95,750
14 275 1,529 97,279
15 ,256 1,423 98,702
16 ,112 ,625 99,327
17 ,095 ,526 99,852
18 ,027 ,148 100,000

Extraction Method: Principal Componenet Analysis.

Izvor: pilot istrazivanje autorice

S ciljem utvrdivanja latentnih varijabli konstrukta percepcije ispitanika o primjeni nacela

sustava upravljanja kvalitetom, provedena je prva eksploratorna faktorska analiza (EFA 1)

koja je generirala ukupno 6 dimenzija (faktora). Postupak utvrdivanja konacnog broja

faktora temelji se na izracunu eigen vrijednosti koji mora biti ve¢i od 1 (Faktor 1 - 4,646,

Faktor 2 - 2,786, Faktor 3 - 1,997, Faktor 4 - 1,569, Faktor 5 - 1,439 i Faktor 6 - 1,212).

Generirane dimenzije (faktori) objasnjavaju 75,83 % ukupne varijance (Tablica 15).
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Tablica 16: EFA 1 - Struktura faktorske matrice (pilot istraZivanje)

Component
1 2 3 4 5 6

P22 - Zaposlenici barem jednom godis$nje dobivaju povratnu informaciju od ,806
nadredenih o kvaliteti njihovog rada
P37 - U procesu odlucivanja prioritet dajem onim odlukama koje rezultiraju ,795
povecanjem kvalitete

P36 - Provodi se stratesko planiranje ,750
P8 - Vrhovni menadZment jasno je definirao ciljeve kvalitete ,684
P39 - Nastoji se izgraditi dugoro¢na poslovna suradnja s dobavlja¢ima ,899
P20 - Zaposlenike se potice na predlaganje efikasnijih nacina obavljanja posla ,845
P28 - Dostupne su sluzbene radne procedure i upute ,702
P38 - Postoji objedinjeni sustav nabave s dobavljac¢ima ,687
P30 - Sprjecavanje pogresaka dio je organizacijske kulture 775
P9 - Vrhovni menadZment odgovoran je za kvalitetu ,768
P35 - Kljuéni pokazatelji o uspje$nosti poslovanja su uvijek dostupni za analizu ,715
P33 - Redovito se prikupljaju podaci o rezultatima poslovanja ,682
P17 - Zaposlenike se potice na uklju¢ivanje u planiranje i donosenje odluka 924
P15 - Zaposlenike se ukljuc¢uje u edukacije o sustavu upravljanja kvalitetom 797
P25 - Poznate su sadasnje i budude Zelje gostiju 872
P26 - Prilikom stvaranja novih proizvoda / usluga vodimo se Zeljama i potrebama ,817
gostiju
P14 - Zaposlenike se ukljucuje u edukacije koje razvijaju njihove kompetencije ,861

P13 - Vazno je kontinuirano educirati i usavrsavati zaposlenike 776

Extraction Method: Principal Componenet Analysis, Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization
[zvor: pilot istrazivanje autorice

Iz prikazane strukture faktorske matrice vidljivo je da je ukupno ekstrahirano Sest
dimenzija ili faktora. Svaki se generirani faktor sastoji od viSe Cestica, a sve su Cestice
unutar svakog faktora grupirane na temelju izracuna koeficijenta korelacije izmedu njih.
U ovom slucaju je ukupno 18 Cestica grupirano u ukupno 6 ekstrahiranih dimenzija
(faktora). Ukoliko se analiziraju ¢estice unutar svakog generiranog faktora, vidljivo je da
je doSlo do spajanja Cestica iz viSe nacela sustava upravljanja kvalitetom u visSe faktora na
sljedeci nacin:
U Faktor 1 - objedinjuje Cestice iz sljede¢ih natela sustava upravljanja kvalitetom:
kontinuirana poboljSanja, odluc¢ivanje na temelju ¢injenica i vodstvo
U Faktor 2 - objedinjuje Cestice iz sljede¢ih nacela sustava upravljanja kvalitetom:
upravljanje odnosima, kontinuirana poboljSanja i procesni pristup upravljanju
U Faktor 3 - objedinjuje Cestice iz sljede¢ih nacela sustava upravljanja kvalitetom:
procesni pristup upravljanju, vodstvo i odlucivanje na temelju ¢injenica
U Faktor 4 - objedinjuje ¢estice iz nacela: ukljuéenost ljudi

U Faktor 5 - objedinjuje ¢estice iz natela: usmjerenost na kupce
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U Faktor 6 - objedinjuje ¢estice iz nacela: ukljuéenost ljudi.

Dobivenim rezultatima provedenog pilot istrazivanja utvrdeno je da se prvi, drugi i treci
faktor sastoje od Cetiri Cestice, dok se Cetvrti, peti i Sesti faktor sastoje od dvije Cestice.
Jedan je od kriterija faktorske analize da svaki generirani faktor mora sadrzavati visSe
Cestica, a prihvatljiv minimalan broj Cestica po faktoru iznosi tri cestice (Bowen, 2015).
Kako bi se ispunio opisani Kkriterij potrebno je ili izbaciti tri faktora (Faktor 4, Faktor 5 i
Faktor 6) ili ispraviti mjerni instrument (upitnik) na nacin da se izmijene pitanja (Cestice)

kako bi se empirijskim istrazivanjem dobila drugacija dimenzionalnost konstrukta.

Kako bi se utvrdila pouzdanost svake generirane dimenzije (faktora), pristupilo se
utvrdivanju pouzdanosti izracunom Cronbach alpha koeficijenta za svaki faktor. Cronbach
alfa (simbolizirana malim grckim slovom o) obi¢no se Koristi za ispitivanje unutarnje
dosljednosti ili pouzdanosti zbrojenih ocjena ljestvica (Cronbach 1951: 298). Njime se
mjeri u kojoj mjeri odgovori na postavljena pitanja u upitniku medusobno koreliraju
(Veske et al.,, 2017: 164 -165). Kako bi mjerni instrument bio pouzdan, nuZan je preduvjet
da je Cronbach alpha koeficijent veé¢i od 0,700. Cronbach alpha koeficijent varirao je od
0,664 do 0,805 te je utvrdena pouzdanost pojedinacnih dimenzija za pet od ukupno Sest

faktora (Tablica 17).

Tablica 17: EFA 1 - Cronbach alpha koeficijent - pouzdanosti generiranih dimenzija
(pilot istraZivanje)

Component Cronbach's Alpha N of Items

,735

,805

,728

,805

D |W| N =

,664

IFIEN]EN] N FN NS

6 ,752

[zvor: pilot istraZivanje autorice

Kako bi se procijenila opravdanost primjene metode eksploratorne faktorske analize,
pristupilo se utvrdivanju vrijednosti Bartlett's testa i KMO (Kaiser-Meyer-0lkin) testa tj.
mjere prikladnosti podataka za svaku provedenu eksploratornu faktorsku analizu

(Tablica 18).
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Tablica 18: EFA 1 - Rezultati Bartlett's testa i KMO test prikladnosti (pilot istraZivanje)

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,384
Approx. Chi-Square 269,886
Bartlett's Test of Sphericity df 153
Sig. ,000

[zvor: pilot istraZivanje autorice

Kaiser-Meyer-0lkin test (KMO) predstavlja test kojim se utvrduje prikladnost podataka,
a mozZe varirati u rasponu od 0 do 1 uz uvjet da je definirana minimalna prihvatljiva
vrijednost Kaiser-Meyer-Olkin testa 0,6 (Hair et al.,, 2006: 103). Vrijednost KMO testa
iznosi 0,384, a vrijednost Bartlett's testa (x*) iznosi 269,886 i signifikantnost p = 0,000
Sto ukazuje na postojanje slabe korelacije izmedu cestica te da dobiveni podaci nisu

prikladni za primjenu faktorske analize (Tablica 18).

Prikazani rezultati ukazuju na to da metoda faktorske analize nije primjenjiva. Jedan od
razloga zbog kojeg podatci nisu primjenjivi za provodenje faktorske analize je i Cinjenica
da se ekstrahiralo ukupno Sest dimenzija (faktora) od kojih polovica (tri faktora) ne
udovoljava kriterijima provedbe faktorske analize (minimalan prihvatljiv broj Cestica po
faktoru je tri). Kako bi se ispunio opisani kriterij, potrebno je ili izbaciti tri faktora (Faktor
4, Faktor 5 i Faktor 6) ili korigirati mjerni instrument (upitnik) na nacin da se izmijene
pitanja (Cestice) kako bi se empirijskim istrazivanjem dobila drugacija dimenzionalnost
konstrukta.

Tablica 19: EFA 2 - Analiza ukupne varijance generiranih dimenzija konstrukta primjene
nacela odrzivog razvoja (pilot istraZivanje)

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums
of Squared
Loadings?

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total

1 4,706 47,057 47,057 4,706 47,057 47,057 3,936

2 1,351 13,508 60,565 1,351 13,508 60,565 3,487

3 1,078 10,777 71,343 1,078 10,777 71,343 2,909

4 ,878 8,782 80,125

5 ,626 6,261 86,386

6 475 4,750 91,136

7 ,347 3,470 94,606

3 ,252 2,520 97,126

9 ,156 1,564 98,690

10 ,131 1,310 100,000

Extraction Method: Principal Componenet Analysis.
a. When components are correlated, sums of squared loading cannot be added to obtain a total varinace

[zvor: pilot istraZivanje autorice

S ciljem utvrdivanja latentnih varijabli konstrukta percepcije ispitanika o primjeni nacela

odrzivog razvoja u hotelskim poduzecima, provedena je druga eksploratorna faktorska
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analiza (EFA 2) koja je generirala ukupno 3 dimenzije (faktora). Postupak utvrdivanja
konacnog broja faktora temelji se na izracunu eigen vrijednosti koji mora biti veci od 1
(Faktor 1- 4,706, Faktor 2 - 1,351, Faktor 3 - 1,078). Generirane dimenzije objaSnjavaju
71,34 % ukupne varijance (Tablica 19).

Tablica 20: EFA 2 - Struktura faktorske matrice (pilot istraZivanje)

Component
1 2 3

P49 - Primjenjuju se metode i/ili uredaji koji rezultiraju recikliranjem ili smanjenjem utroska vode ,995

P53 - Poduzede otvara nova radna mjesta ,845

P48 - Primjenjuju se mjere sustavnog gospodarenja energijom ,825

P45 - Poduzece uspjesno posluje ,626

P47 - Prate se i evidentiraju usStede koje proizlaze iz primijenjenih praksi zastite okolisa ,953

P52 - Primjenjuju se mjere sustavnog gospodarenja otpadom ,800

P43 - Poduzece ostvaruje svoje financijske ciljeve ,718

P54 - Poduzece pruza mogucnost zaposlenja stanovnika lokalne zajednice ,958
P57 - Poduzece je svjesno svoje uloge u drustvu tj. druStvene odgovornosti ,798
P56 - Poduzece primjenjuje model "od polja do stola" poticuci razvoj lokalnih dobavljaca ,635

Extraction Method: Principal Componenet Analysis. Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization.
[zvor: pilot istraZivanje autorice

Temeljem prikazane strukture faktorske matrice (Tablica 20) vidljivo je da je ukupno
ekstrahirano tri dimenzije ili faktora. Svaki se generirani faktor sastoji od viSe Cestica, a
sve su Cestice unutar svakog faktora grupirane na temelju izracuna koeficijenta korelacije
izmedu njih. U ovom slucaju je ukupno 10 Cestica grupirano u ukupno 3 ekstrahirane
dimenzije (faktora). Svaki se generirani faktor sastoji od viSe Cestica: Faktor 1 sastoji se
od Cetiri Cestice, a Faktor 2 i Faktor 3 svaki po tri Cestice. Dobivenim rezultatima
provedenog pilot istraZivanja utvrdeno je da svi generirani faktori imaju dostatan broj

Cestica.

Ukoliko se analiziraju Cestice unutar svakog generiranog faktora, vidljivo je da je doslo do

spajanja Cestica iz viSe nacela odrZivog razvoja u vise faktora na sljedeci nacin:

U Faktor 1 - objedinjuje ¢estice iz ekonomskog i dru$tvenog nacela
U Faktor 2 - objedinjuje ¢estice iz ekonomskog i ekoloskog nacela

U Faktor 3 - objedinjuje ¢estice iz dru$tvenog nacela.

Kako bi se utvrdila pouzdanost svake generirane dimenzije (faktora), pristupilo se
utvrdivanju pouzdanosti izracunom Cronbach alpha koeficijenta za svaki faktor. Cronbach
alpha koeficijent varirao je od 0,749 do 0,829 te je utvrdena pouzdanost svih dimenzija

(faktora) (Tablica 21).
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Tablica 21: EFA 2 - Cronbach alpha koeficijent - koeficijent pouzdanosti generiranih
dimenzija (pilot istrazivanje)

Component Cronbach's Alpha N of Items
1 ,829 4
2 ,749 3
2 ,758

[zvor: pilot istraZivanje autorice

Kako bi se procijenila opravdanost primjene metode eksploratorne faktorske analize,

pristupilo se utvrdivanju vrijednosti Bartlett's testa i KMO (Kaiser-Meyer-0lkin) testa tj.

mjere prikladnosti podataka za svaku provedenu eksploratornu faktorsku analizu

(Tablica 22).

Tablica 22: EFA 2 - Rezultati Bartlett's testa i KMO test prikladnosti (pilot istraZivanje)

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 774
Approx. Chi-Square 148,356
Bartlett's Test of Sphericity df 45
Sig. ,000

[zvor: pilot istraZivanje autorice

Vrijednost KMO testa iznosi 0,774, a vrijednost Bartlett's testa (x?) iznosi 148,356 uz

signifikantnost (sig. = 0,000) Sto ukazuje na postojanje jake korelacije izmedu Cestica. Na

temelju dobivenih rezultata zakljucuje se da su prikupljeni podaci adekvatni za primjenu

metode faktorske analize.

Tablica 23: EFA 3 - Analiza ukupne varijance generiranih dimenzija konstrukta
ekonomski, ekoloski i drustveni aspekti

poslovanja (pilot istraZivanje)

[Factor Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of
Squared
Loadings?

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total

1 5,157 42,972 42,972 3,554 29,614 29,614 4,336

2 2,753 22,941 65,913 2,639 21,989 51,603 3,146

3 1,336 11,133 77,046 2,281 19,011 70,614 3,493

4 ,861 7,176 84,222

5 ,635 5,289 89,510

6 ,388 3,230 92,740

7 ,324 2,698 95,438

ts ,231 1,923 97,361

9 144 1,203 98,564

10 ,001 ,759 99,323

11 ,044 ,369 99,692

12 ,037 ,308 100,000

Extraction Method: Maximum Likelihood.
[zvor: pilot istrazivanje autorice

S ciljem utvrdivanja latentnih varijabli konstrukta percepcije ispitanika o utjecaju

primjene nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na ekonomske,
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ekoloske i drusStvene aspekte poslovanja u hotelskim poduzecima, provedena je treca
eksploratorna faktorska analiza (EFA 3) koja je generirala ukupno 3 dimenzije (faktora).
Postupak utvrdivanja kona¢nog broja faktora temelji se na izracunu eigen vrijednosti koji
mora biti veéi od 1 (Faktor 1 - 5,157, Faktor 2 - 2,753, Faktor 3 - 1,336). Generirane

dimenzije objasnjavaju 70,61 % ukupne varijance (Tablica 23).

Tablica 24: EFA 3 - Struktura faktorske matrice (pilot istraZivanje)

Factor

P66 - Smanyjile su se koli¢ine otpada 1987
P68 - Smanjila se potro$nja elektri¢ne energije 976
P67 - Smanjile su se koli¢ine utroSene vode 1937

P69 - Smanjile su se koli¢ine emisije staklenickih plinova 878
P70 - Smanyjila se upotreba proizvoda Kkoji su opasni za okoli$ (npr. deterdZenti, sredstva za
CiScenje isl.) ,540
P61 - Povecala se profitabilnost poslovanja 1991
P59 - Povecali su se prihodi od prodaje 1981
P60 - Povecala se dobit 1926
P72 - Povecala se motivacija zaposlenika 916
P76 - Povecala su se sredstva kojima poduzece sponzorira dogadanja u lokalnoj zajednici 803

P71 - Povecalo se zadovoljstvo zaposlenika 674

Extraction Method: Principal Axis Factoring. Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization
[zvor: pilot istraZivanje autorice

[z prikazane strukture faktorske matrice vidljivo je da je ukupno ekstrahirano tri
dimenzije ili faktora. Svaki se generirani faktor sastoji od viSe Cestica, a sve su Cestice
unutar svakog faktora grupirane na temelju izracuna koeficijenta korelacije izmedu njih.
U ovom slucaju je ukupno 11 Cestica grupirano u ukupno 3 ekstrahirane dimenzije
(faktora). Svaki se generirani faktor sastoji od viSe Cestica: Faktor 1 sastoji se od pet
Cestica, a Faktor 2 i Faktor 3 svaki po tri ¢estice. Dobivenim rezultatima provedenog pilot

istraZivanja utvrdeno je da svi generirani faktori imaju dostatan broj Cestica.

Rezultati provedene eksploratorne faktorske analize ukazivali su na to da je struktura
dimenzija konstrukta utjecaja primjene nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela
odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloSke i drusStvene aspekte poslovanja poduzeca
identi¢na strukturi konstrukta koja je bila utvrdena u prethodnim istrazivanjima. Naime,
dobiveni rezultati ukazuju na to da su se sve Cestice grupirale po dimenzijama (faktorima)
na sljedeci nacin:

U Faktor 1 - objedinjuje ¢estice iz ekolo$kih aspekata poslovanja poduzeca

U Faktor 2 - objedinjuje ¢estice iz ekonomskih aspekata poslovanja poduzeéa
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U Faktor 3 - objedinjuje Cestice iz drustvenih aspekata poslovanja poduzeéa.

Kako bi se utvrdila pouzdanost svake generirane dimenzije (faktora), pristupilo se
utvrdivanju pouzdanosti izracunom Cronbach alpha koeficijenta za svaki faktor. Cronbach
alpha koeficijent varirao je od 0,746 do 0,925 te je utvrdena pouzdanost svih dimenzija
(faktora) (Tablica 25).

Tablica 25: EFA 3 - Cronbach alpha koeficijent - pouzdanosti generiranih dimenzija (pilot
istrazivanje)

Component Cronbach's Alpha N of Items
1 ,925 5
2 ,970 3
3 , 746 3

Izvor: pilot istrazivanje autorice

Kako bi se procijenila opravdanost primjene metode eksploratorne faktorske analize,
pristupilo se utvrdivanju vrijednosti Bartlett's testa i KMO (Kaiser-Meyer-0lkin) testa tj.
mjere prikladnosti podataka za svaku provedenu eksploratornu faktorsku analizu (Tablica

26).

Tablica 26: EFA 3 - Rezultati Bartlett's testa i KMO test prikladnosti (pilot istraZivanje)

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 729
Approx. Chi-Square 300,762
Bartlett's Test of Sphericity df 66
Sig. ,000

[zvor: pilot istraZivanje autorice

Vrijednost KMO testa iznosi 0,729, a vrijednost Bartlett's testa (x*) iznosi 300,762 uz
signifikantnost (sig. = 0,000) Sto ukazuje na postojanje jake korelacije izmedu Cestica. Na
temelju dobivenih rezultata zakljucuje se da su prikupljeni podaci prikladni za provodenje

faktorske analize.

Rezultati provedenog pilot istrazivanja ukazali su na sljedece:

U dobiveni rezultati koeficijenta pouzdanosti (Cronbach alpha koeficijent) za svaku
generiranu dimenziju (faktor) primjenom faktorskih analiza (EFA 1 - primjena
nacela sustava upravljanja kvalitetom, EFA 2 - primjena nacela odrZivog razvoja
kroz odrzive prakse i EFA 3 - ekonomski, ekoloski i drustveni aspekti poslovanja)

dokazuju pouzdanost svih generiranih dimenzija (faktora) (Tablice: 17, 21 i 25)
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U dobiveni rezultati provedenim faktorskim analizama EFA 2 (primjena nacela
odrzivog razvoja kroz odrzive prakse) i EFA 3 (ekonomski, ekoloski i drusStveni
aspekti poslovanja) ukazali su da su dobiveni podaci prikladni za primjenu te
statisticke metode, medutim rezultati dobiveni faktorskom analizom EFA 1
(primjena nacela sustava upravljanja kvalitetom) ukazali su da dobiveni podaci
nisu prikladni za provedbu te statisticke metode. Navedeno je bilo dokazano
rezultatom KMO i Bartlet's testa svakog modela (Tablice: 18, 22 i 26). Primarni
razlog koji je pridonio takvom zakljucku je taj da je od ukupno Sest generiranih
dimenzija (faktora) tri faktora ispunjavalo teorijski definirani uvjet o minimalnom
prihvatljivom broju Cestica (minimalno tri Cestice po generiranom faktoru)

U upitnik kojim se provodilo pilot istraZivanje sastojao se od ukupno 68 &estica (35
Cestica za primjenu nacela sustava upravljanja kvalitetom, 15 Cestica za primjenu
nacela odrzivog razvoja i 18 Cestica za utjecaj primjene nacela sustava upravljanja
kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte
poslovanja). Primjenom faktorske analize, od ukupno 68 Cestica grupiralo se
ukupno 39 Cestica u sve ekstrahirane dimenzije (tj. ukupno 12 faktora). Navedeno
ukazuje da prema percepciji ispitanika 29 cestica u upitniku ne reflektira nijedan
mjereni konstrukt jer nije utvrdena korelacijska veza izmedu tih Cestica s ostalim
Cesticama koje su se grupirale u ekstrahirane dimenzije (faktore). To ukazuje da
je nuzno izvrsiti korekcije upitnika kako bi se Sto veci broj Cestica grupirao u

ekstrahirane faktore.

Na temelju dobivenih rezultata provedenog pilot istraZivanja izvrSene su sljedece
korekcije u upitniku:

L sve Cestice (ukupno 29) za koje je utvrdeno nepostojanje korelacijske veze s
ostalim Cesticama koje su se grupirale u ekstrahirane dimenzije (faktore)
izostavljene su i umjesto njih su se ubacile nove Cestice

% novo dodane Cestice kojima se istraZuje primjena nalela sustava upravljanja
kvalitetom su:

O Kontinuirano se podiZe svijest o kvaliteti medu zaposlenicima
O Zaposlenici su upoznati s politikom kvalitete

O NajvaZnije nam je zadovoljiti goste i ispuniti njihova ocekivanja
o)

Ponuda smjestajnog objekta u skladu je s potrebama i Zeljama gostiju
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O Plan edukacija se stalno unapreduje kako bi bio u skladu s potrebama
poduzeca

O Edukacije za zaposlenike su korisne i uskladene su sa strategijom
poslovanja.

& novo dodane &estice kojima se istraZzuje primjena nacela odrZivog razvoja kroz
odrzive prakse su:

O Provodi se optimizacija procesa kako bi se smanjile Stetne emisije (npr. u
zrak, vodu, tlo)
O Poduzece potice gospodarski razvoj lokalne zajednice.

U novo dodane Cestice kojima se istrafuje utjecaj primjene nalela sustava
upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na ekonomske, ekoloske i
drustvene aspekte poslovanja su:

O Povecala se stopa popunjenosti smjestajnog kapaciteta
O Povecao se RevPAR

O Poboljsali su se uvjeti rada

@)

Povecala su se sredstva kojima poduzece sponzorira dogadanja u lokalnoj

zajednici.

Nakon izvrSenih korekcija finalni upitnik ukupno je imao 60 pitanja i strukturiran je na
sljededi nacin:
& prvi dio - pitanja kojima su se prikupljali socio-demografski podaci ispitanika i
profil poduzeca (ukupno devet pitanja)
U drugi dio - pitanja kojima se istraZivala percepcija ispitanika o implementaciji
nacela sustava upravljanja kvalitetom u hotelskom poduzecu (ukupno dvadeset i
Cetiri pitanja)
U treéi dio - pitanja kojima se istraZivala percepcija ispitanika o implementaciji
nacela odrzivog razvoja u hotelskom poduzec¢u (ukupno dvanaest pitanja)
O Cetvrti dio - pitanja kojima se istraZivala percepcija ispitanika o utjecaju
implementacije nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na
ekonomske, ekoloSke i druStvene aspekte poslovanja u hotelskom poduzecu

(ukupno petnaest pitanja).
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Pitanja u drugoj, trecoj i ¢etvrtoj cjelini upitnika strukturirana su u obliku tvrdnje tako da
su ispitanici zaokruzivali po jedan ponudeni odgovor na Likert ljestvici od 1 do 5 ¢ime su
odredivali stupanj slaganja s postavljenim tvrdnjama. Pri izradi upitnika pitanja su
preuzeta iz viSe izvora (Tablice 27, 28 i 29).

Tablica 27: Operacionalizacija nezavisne varijable - Implementacija nacela sustava
upravljanja kvalitetom (prikaz prema dimenzijama)

Dimenzija Cestica Izvor
o Vrhovni menadzment jasno je definirao ciljeve kvalitete Kanji, 2002.
2
E Vrhovni menadzment odgovoran je za kvalitetu Nguyen etal. 2018.
Zaposlenike se ukljucuje u edukacije o sustavu upravljanja kvalitetom Nguyen etal. 2018.
_ Zaposlenike se potice na ukljucivanje u planiranje i donosenje odluka Alsawafi et al. 2019.
= Vazno je kontinuirano educirati i usavrSavati zaposlenike Nguyen et al. 2018.
? Zaposlenike se ukljucuje u edukacije koje razvijaju njihove kompetencije Nguyen et al. 2018.
S Plan edukacija se stalno unapreduje kako bi bio u skladu s potrebama Bouranta et al. 2017
>§ poduzeca
= Zaposlenici su upoznati s politikom kvalitete Bouranta et al. 2017.
= Edukacije za zaposlenike su korisne i uskladene su sa strategijom Montesino, 2002.
poslovanja
Zaposlenici barem jednom godis$nje dobivaju povratnu informaciju od Alsawafi et al. 2019.

nadredenih o kvaliteti njihovog rada

Kontinuirana
poboljsanja

Zaposlenike se potice na predlaganje efikasnijih nacina obavljanja posla Nguyen et al. 2018.
Kontinuirano se podize svijesti o kvaliteti medu zaposlenicima Ho et al. 1999.

. Poznate su sadasnje i buduce Zelje gostiju Tari et al. 2020.

; Prilikom stvaranja novih proizvoda / usluga vodimo se Zeljama i Nguyen et al. 2018.

S “g potrebama gostiju

g E Najvaznije nam je zadovoljiti goste i ispuniti njihova ocekivanja Fuentes-Fuentes et al.

s 2004.

5 Ponuda smjeStajnog objekta u skladu je sa potrebama i Zeljama gostiju Ho et al. 1999.

- Dostupne su sluzbene radne procedure i upute Nguyen etal. 2018.
S 2 B Sprjecavanje pogreSaka dio je organizacijske kulture Sanchez-Lizarraga et al.
£ AL 2020.
=

Redovito se prikupljaju podaci o rezultatima poslovanja Pertusa-Ortega et al.

N 2021.

g3 E Klju¢ni pokazatelji o uspjesnosti poslovanja su uvijek dostupni za analizu Rahman, 2001.

S ES Provodi se stratesko planiranje Quazi i Padibjo, 1998.

g 830 U procesu odlucivanja prioritet dajem onim odlukama koje rezultiraju Quazi i Padibjo, 1998.
povecanjem kvalitete
Nastoji se izgraditi dugoroc¢na poslovna suradnja s dobavljacima Phan etal. 2011.
Postoji objedinjeni sustav nabave s dobavljacima Kanji i Wong, 1999.

Upravljanje
odnosima

Izvor: izradila autorica
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Tablica 28: Operacionalizacija nezavisne varijable - Implementacija nacela odrzivog
razvoja (prikaz prema dimenzijama)

Dimenzija Cestica Izvor
Poduzece ostvaruje svoje financijske ciljeve Benavides-Velasco et al.
° 2014.
% o Poduzece uspjesno posluje Dabija i Babut, 2013.
§ 8 Poduzece potice gospodarski razvoj lokalne zajednice Benavides-Velasco et al.
§ 2 2014.
i Prate se i evidentiraju ustede koje proizlaze iz primijenjenih praksi  Claver-Cortés et al. 2007.
zaStite okolisa
Primjenjuju se metode i/ili uredaji koji rezultiraju recikliranjemili ~ Claver-Cortés etal. 2007.
° smanjenjem utroska vode
] Primjenjuju se mjere sustavnog gospodarenje energijom Claver-Cortés et al. 2007.
o]
E Primjenjuju se mjere sustavnog gospodarenja otpadom Claver-Cortés et al. 2007.
E Optimiziraju se procesi kako bi se smanjilo utjecaj na okolis (npr. Benavides-Velasco et al.
2 smanjila koli¢ina krutog otpada, smanje emisije u zrak, smanjila 2014.
= buka, smanjila upotreba vode)
Poduzece pruza moguénost zaposlenja stanovnika lokalne Dabija i Babut, 2013.
ch zajednice
’§ Poduzece je svjesno svoje uloge u drustvu tj. drustvene Dabija i Babut, 2013.
° odgovornosti
§ Poduzece primjenjuje model “od polja do stola” poticu¢i razvoj Dabija i Babut, 2013.
)Z lokalnih dobavljaca
5 Poduzece otvara nova radna mjesta Dabija i Babut, 2013.

Izvor: izradila autorica

Tablica 29: Operacionalizacija zavisne varijable - utjecaj primjene nacela sustava
upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloSke i drusStvene
aspekte poslovanja poduzeca (prikaz prema dimenzijama)

Dimenzija Cestica Izvor
Povecala se profitabilnost poslovanja Nguyen et al. 2018.
= Povecala se dobit Nguyen et al. 2018.
E % Povecali su se prihodi od prodaje Nguyen et al. 2018.
]
[<R ="
ER Povecala se prosjec¢na stopa popunjenosti Claver-Cortés et al. 2007.
=
Povecao se RevPAR (prihod po raspoloZivoj sobi) Pamfilie et al. 2018.
Smanjile su se koli¢ine otpada Nguyen etal. 2018.
2 - - ~ "
é Smanjila se potrosnja elektri¢ne energije Nguyen etal. 2018.
& Smanjile su se koli¢ine utroSene vode Nguyen et al. 2018.
% Smanjile su se koli¢ine emisije staklenickih plinova Nguyen etal. 2018.
2 J ) p guy
£ Smanjila se upotreba proizvoda koji su opasni za okolis (npr. Claver-Cortés et al. 2007.
= sredstva za CiS¢enje, deterdZenti i sl.)
— Povecala se motivacija zaposlenika Benavides-Velasco et al. 2014.
=
é Povecalo se zadovoljstvo zaposlenika Tari et al. 2020.
@ Poboljsali su se radni uvjeti Tari et al. 2020.
§ Povecala su se sredstva kojima poduzece sponzorira dogadanja u Wong etal 2021.
’§ lokalnoj zajednici
—
a

Povecala su se sredstva koja poduzece donira u dobrotvorne svrhe

Wong etal. 2021

Izvor: izradila autorica

Nakon izvrsenih korekcija uslijedilo je provodenje istraZivanja putem anonimnog upitnika

koji je konstruiran i distribuiran putem alata Google obrasca (Google Forms).
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6.2. Rezultati empirijskog istrazivanja

Primarno znanstveno istraZivanje provedeno je u razdoblju od 21. svibnja do 12. lipnja
2023. godine. Zamolba za suglasnost i upit za sudjelovanje u istrazivanju poslani su svim
velikim i srednje velikim hotelskim poduze¢ima u Republici Hrvatskoj putem e-maila. Svi
prikupljeni podatci koji su prikazani u ovom radu prikupljeni su iz primarnih izvora,
putem strukturiranog upitnika. Prikupljeno je ukupno 154 ispunjenih upitnika (ili 41,17
% ukupne populacije). Upitnike su ispunjavali direktori velikih i srednje velikih hotelskih
poduzeca, direktori smjestajnih objekata koji posluju u sklopu velikih i srednje velikih
hotelskih poduzeca te zamjenici i/ili pomoc¢nici direktora velikih i srednje velikih
hotelskih poduzeca kao i zamjenici i/ili pomoc¢nici direktora smjesStajnih objekata koji

posluju u sklopu velikih i srednje velikih hotelskih poduzecéa u Republici Hrvatskoj.

Glavne karakteristike uzorka, rezultati provedenih eksploratornih faktorskih analiza i
rezultati testiranja pomoc¢nih hipoteza prikazani su u nastavku. S obzirom na to da su
podaci od ispitanika prikupljani putem alata Google obrasca, sva su pitanja bila obvezna.
Pri analizi prikupljenih upitnika koriStene su univarijatne (jednovarijantne), bivarijatne

(dvovarijantne) i multivarijatne (viSevarijantne) statisticke analize.

Univarijatna statistiCka analiza primijenjena je kako bi se utvrdile deskriptivne
karakteristike uzorka.

Bivarijatna statisticka analiza upotrijebljena je kako bi se utvrdile korelacije medu
dimenzijama konstrukta (implementacije sustava upravljanja kvalitetom, implementacije
nacela odrZivog razvoja i utjecaj implementacije sustava upravljanja kvalitetom i nacela
odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte poslovanja).
Multivarijatna statisticka analiza primijenjena je za dokazivanje glavne i pomo¢nih
hipoteza te za utvrdivanje dimenzija konstrukta. Za utvrdivanje dimenzija konstrukta
primijenjena je metoda eksploratorne faktorske analize, a za dokazivanje glavne i
pomoc¢nih hipoteza primijenjena je metoda viSestruke regresije, tocnije tri regresijska

modela, po jedan za dokazivanje svake pomoc¢ne hipoteze.
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6.2.1. Karakteristike uzorka

U istrazivanju je sudjelovalo vise muskaraca nego Zena (52 % muskaraca te 48 % Zena)

(Slika 25).
O o
52% 48%
i | | QIR

Slika 25: Spolna struktura ispitanika
[zvor: istraZivanje autorice

Dobna struktura ispitanika podijeljena je u Cetiri dobne skupine. NajviSe je ispitanika u
dobnoj skupini od 30 do 39 godina (60 ispitanika ili 38,96 %), zatim u dobnoj skupini od
40 do 49 godina (47 ispitanikaili 30,52 %), zatim u dobnoj skupini od 50 godina i viSe (26
ispitanika ili 16,88 %) te u dobnoj skupini od 20 do 29 godina (21 ispitanik ili 13,64 %)
(Slika 26).

16.88% 13.64%

| -

30.52% V 38.96%

20 - 29 godina 30 - 39 godina 40 - 49 godina viSe od 50 godina

Slika 26: Struktura ispitanika prema dobi
Izvor: istrazivanje autorice

Prema stupnju obrazovanja najviSe je ispitanika zavrSilo sveuciliSni / specijalisticki
strucni diplomski studij (57 ispitanika ili 37,01 %), zatim poslijediplomski specijalisticki
studij (55 ispitanika ili 35,71 %), pa preddiplomski sveuciliSni / stru¢ni studij (18
ispitanikaili 11,69 %), srednjoSkolsko obrazovanje u trajanju od Cetirii viSe godina (npr.
gimnazijsko srednjoSkolsko obrazovanje, CetverogodiSnja strukovna usmjerenja i
petogodiSnje strukovno obrazovanje) (Ministarstvo znanosti i obrazovanja, 2023)
zavrSilo je 17 ispitanika ili 11,04 %, cetvero ispitanika ili 2,60 % zavrSilo je
poslijediplomski znanstveni magistarski studij, dva ispitanika ili 1,30 % steklo je
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srednjoskolsko obrazovanje u trajanju kracem od cetiri godine i jedan ispitanikiili 0,65 %

stekao je srednjoskolsko obrazovanje krace od tri godine (Slika 27).

0.65% m srednjoskolsko obrazovanje krace od 3 godine

0,
2.60%_\ 1.30% 11.04%
11.69%

m srednjoskolsko obrazovanje krace od 4 godine

m srednjoskolsko obrazovanje u trajanju od 4 ili viSe
godina
m preddiplomski sveucili$ni/stru¢ni studij

- 35.71%

m sveucilisni/specijalisticki stru¢ni diplomski studij
u poslijediplomski specijalisticki studij

poslijediplomski znanstveni magistarski studij

Slika 27: Struktura ispitanika prema stupnju obrazovanja
Izvor: istrazivanje autorice

[spitanici: 115 njih ili 74,68 % zaposlenici su velikih hotelskih poduzeca, dok su njih 39 ili
25,32 % zaposlenici srednje velikih hotelskih poduzeca (Slika 28).

N

@ Srednje [ Veliko

Slika 28: Struktura analiziranih poduzeca prema veli¢ini
Izvor: istraZivanje autorice
Informacija o duZini staza ispitanika na rukovoditeljskoj (menadZerskoj) funkciji

prikazana je na slici 29.

28% 0 - 5 godina
6 - 10 godina
m11-15godina

mviSe od 15 godina
37%

Slika 29: Duzina radnog straZa ispitanika na rukovodecoj poziciji
Izvor: istrazivanje autorice
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NajviSe je ispitanika tj. 37,01 % na sadasnjoj (trenutnoj) rukovodecoj poziciji izmedu Sest
i deset godina, zatim 28,57 % ispitanika je na sadasnjoj rukovodecoj poziciji krace od pet
godina, 20,78 % ispitanika je na sadasnjoj rukovodecoj poziciji viSe od petnaest godina,
dok je najmanje ispitanika na rukovodecoj poziciji izmedu jedanaest i petnaest godina,

njih 13,64 %.

NajviSe je ispitanika na funkciji direktora/direktorice smjesStajnog objekta (91 ispitanik
ili 59,09 %), zatim slijede zamjenici i/ili pomoc¢nici direktora smjeStanog objekta (57
ispitanika ili 37,01 %) pa direktori/direktorice hotelskog poduzeca (4 ispitanika ili 2,60
%) i zatim zamjenici i/ili pomoc¢nici direktora hotelskog poduzeca (2 ispitanikaili 1,30 %)
(Slika 30).

2.60%
37.01%

v 59.09%
1.30%

direktor / direktorica hotelskog poduzeca
direktor / direktorica smjeStajnog objekta
zamjenik / zamjenica i/ili pomo¢nik / pomo¢nica direktora hotelskog poduzeca

zamjenik / zamjenica i/ili pomo¢nik / pomo¢nica direktora smjestajnog objekta

Slika 30: Struktura ispitanika prema radnom mjestu
[zvor: istraZivanje autorice

Najveé¢i udio medu direktorima/direktoricama smjeStajnih objekata kao i njihovih
zamjenika i pomoc¢nika cine direktori/direktorice te zamjenici i/ili pomoc¢nici hotela (80
ispitanika ili 51,95 %) zatim kampova (44 ispitanika ili 28,57 % ) i turistickih naselja (30
ispitanika ili 19,48 %) (Slika 31).

28.57%

; | 51.95%
i y

19.48%\\.{"L’/

EHotel M@ Turisticko naselje Kamp

Slika 31: Pregled strukture prema vrsti smjestajnog objekta
[zvor: istrazivanje autorice
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Prema kategoriji smjeStajnog objekta medu direktorima hotela i njihovim zamjenicima
i/ili pomoc¢nicima najvise ispitanika rukovodi hotelima kategorije 4* (52,50 %), zatim
hotelima 5* (27,50 %) te hotelima 3* (20,00 %). Medu direktorima turistickih naselja i
njihovim zamjenicima i/ili pomoé¢nicima najvisSe ispitanika rukovodi turistickim naseljima
kategorije 4* (70,00 %), zatim turistickim naseljima 3* (26,67 %) i turistickim naseljima
2* (3,33 %). Medu direktorima autokampova i njihovim zamjenicima i/ili pomo¢nicima
najvisSe ispitanika rukovodi kampovima Kkategorije 4* (54,55 %), zatim kampovima

kategorije 3* (36,36 %), te kampovima kategorije 5* (9,09 %) (Slika 32).

Naselja 0 70.00% 2667%  3.33%
Kampovi 19.09%| 54.55% 36.36% 0
Hoteli | 27.50% | 52.50% 20.00% 0
0.00% 20.00% 40.00% 60.00% 80.00% 100.00%
o

Slika 32: Struktura smjeStajnih objekata prema vrsti objekta i kategorizaciji

[zvor: istraZivanje autorice

U velikim i srednje velikim hotelskim poduzec¢ima najvise je u primjeni ISO standard
14001:2015 s 29,83 %, zatim ISO standard 22000:2018 (HACCP) s 26,18 %, slijedi ISO
standard 9001:2015 s 23,61 % te ISO standard 50001:2018 s 13,09 % te ISO standard
45001:2018 5 5,58 % i ISO standard 26000:2010 s 1,72 % (Slika 33).

[S026000:2010 = 1.72%

[S050001:2018 | 13.09%
IS0 45001:2018 T 5.58%
1SO 22000:2018 (HACCP) | 26.18%
IS0 9001:2015 | 23.61%
IS0 14001:2015 | 29.83%

0.00% 5.00% 10.00%  15.00%  20.00%  25.00% 30.00%  35.00%

mISO 14001:2015 mI1S09001:2015 @IS0 22000:2018 (HACCP)
mISO 45001:2018 OIS0 50001:2018 @IS0 26000:2010

Slika 33: Implementirani [SO standardi u hotelskim poduzec¢ima
Izvor: istrazivanje autorice
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6.2.2. Analiza deskriptivnih svojstava konstrukata

U nastavku su prikazani rezultati provedenog empirijskog istraZivanja univarijatnom
statistickom metodom. Sve varijable kojima se istraZzivala percepcija ispitanika o
implementaciji nacela sustava upravljanja kvalitetom, implementaciji nacela odrZivog
razvoja kroz primjenu odrzivih praksi i utjecaji implementacije nacela sustava upravljanja
kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloske i druStvene aspekte
poslovanja velikih i srednje velikih hotelskih poduze¢a prikazani su primjenom

aritmeticke sredine i standardne devijacije.

Kako bi se istraZila percepcija ispitanika o implementaciji nacela sustava upravljanja
kvalitetom i nacela odrzivog razvoja kroz implementirane odrzive prakse te utjecaj
primjene nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na ekonomske,
ekoloske i druStvene aspekte poslovanja poduzeca, u upitniku se trazilo da ispitanici
odabirom jednog od ponudenih odgovora na Likertovoj ljestvici intenziteta izraze stupanj
slaganja ili neslaganja s postavljenim tvrdnjama. Likertova ljestvica sastavljena je od pet
razina intenziteta, pri Cemu je: 1 - u potpunosti se ne slazem, 2 - ne slazem se, 3 - ne

mogu procijeniti, 4 - djelomic¢no se slaZzem, 5 - u potpunosti se slazem.

Uz svako postavljeno pitanje kojim se ispitivala percepcija ispitanika o stupnju
implementacije nacela sustava upravljanja kvalitetom prikazane su vrijednosti
aritmeticke sredine (X) i standardne devijacije (Sd). Aritmeticka sredina (X) predstavlja
srednju vrijednost, a Cesto se naziva i prosjeCnom vrijednosti i izracunava se kao omjer
totala ili zbroja svih vrijednosti numerickog niza i broja svih ¢lanova tog numerickog niza
(Mikuli¢, 2009: 8). Standardna devijacija predstavlja mjeru odstupanja od aritmeticke

sredine (Tadi¢, 2017: 10).
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Tablica 30: Percepcija ispitanika o implementaciji nacela sustava upravljanja kvalitetom
- deskriptivna statistika

Varijable X Sd

Vrhovni menadZment jasno je definirao ciljeve kvalitete 4,47 0,87
Vrhovni menadZzment odgovoran je za kvalitetu 3,97 0,89
Zaposlenike se ukljucuje u edukacije o sustavu upravljanja kvalitetom 3,31 1,15
Zaposlenike se potice na ukljuivanje u planiranje i donoSenje odluka 2,52 1,27
Vazno je kontinuirano educirati i usavrsavati zaposlenike 4,71 0,45
Zaposlenike se ukljucuje u edukacije koje razvijaju njihove kompetencije 4,49 0,56
Plan edukacija se stalno unapreduje kako bi bio u skladu s potrebama poduzeca 4,17 0,84
Zaposlenici su upoznati s politikom kvalitete 3,88 0,78
Edukacije za zaposlenike su korisne i uskladene su sa strategijom poslovanja 4,01 0,85
Zaposlenici barem jednom godis$nje dobivaju povratnu informaciju od nadredenih o 4,50 0,74
kvaliteti njihovog rada

Zaposlenike se potice na predlaganje efikasnijih nacina obavljanja posla 4,30 0,71
Kontinuirano se podiZe svijesti o kvaliteti medu zaposlenicima 4,15 0,69
Poznate su sadasnje i buduce Zelje gostiju 4,35 0,59
Prilikom stvaranja novih proizvoda / usluga vodimo se Zeljama i potrebama gostiju 4,64 0,57
Najvaznije nam je zadovoljiti goste i ispuniti njihova ocekivanja 4,77 0,43
Ponuda smjestajnog objekta u skladu je sa potrebama i Zeljama gostiju 4,31 0,71
Dostupne su sluzbene radne procedure i upute 4,68 0,56
Sprjecavanje pogreSaka dio je organizacijske kulture 4,01 0,82
Redovito se prikupljaju podaci o rezultatima poslovanja 4,75 0,50
Klju¢ni pokazatelji o uspjesnosti poslovanja su uvijek dostupni za analizu 4,54 0,65
Provodi se stratesko planiranje 4,36 0,79
U procesu odlucivanja prioritet dajem onim odlukama koje rezultiraju pove¢anjem 3,91 0,89
kvalitete

Nastoji se izgraditi dugorocna poslovna suradnja s dobavlja¢ima 4,71 0,58
Postoji objedinjeni sustav nabave s dobavlja¢ima 3,50 1,35

[zvor: istraZivanje autorice

Prema rezultatima koji su prikazani u gornjoj tablici zakljutuje se da se u prosjeku
percepcija ispitanika o primjeni nacela sustava upravljanja kvalitetom kretala u rasponu
ocjena od 2,52 (zaposlenike se potice na ukljucivanje u planiranje i donoSenje odluka) do
4,77 (najvaZznije nam je zadovoljiti goste i ispuniti njihova ocekivanja). U prosjeku su
ispitanici na dvadeset i tri od ukupno dvadeset i Cetiri postavljene tvrdnje izrazili slaganje,
a neslaganje su izrazili samo s jednom postavljenom tvrdnjom, a to je da se zaposlenike
potiCe na ukljuCivanje u planiranje i donoSenje odluka (2,52). Ispitanici su u prosjeku
izrazili najvece slaganje sa sljede¢im tvrdnjama:

U najvaZnije nam je zadovoljiti goste i ispuniti njihova o¢ekivanja (4,77)

& redovito se prikupljaju podaci o rezultatima poslovanja (4,75)

U vazno je kontinuirano educirati i usavrsavati zaposlenike (4, 71).
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Standardna je devijacija u vecini varijabli manja od 1 Sto znaci da su podaci rasporedeni

u uzZem rasponu vrijednosti u odnosu na aritmeticku sredinu.

Tablica 31: Percepcija ispitanika o stupnju primjene nacela odrzivog razvoja -
deskriptivna statistika

Varijable X Sd

Poduzece ostvaruje svoje financijske ciljeve 4,60 0,54
Poduzece uspjesno posluje 4,69 0,48
Poduzece potice gospodarski razvoj lokalne zajednice 4,56 0,57
Prate se i evidentiraju ustede koje proizlaze iz primijenjenih praksi zastite okolisa 4,44 0,62
Primjenjuju se metode i/ili uredaji koji rezultiraju recikliranjem ili smanjenjem utroska vode 4,64 0,54
Primjenjuju se mjere sustavnog gospodarenje energijom 4,51 0,64
Primjenjuju se mjere sustavnog gospodarenja otpadom 4,78 0,47
Optimiziraju se procesi kako bi se smanjilo utjecaj na okoli$ (npr. smanjila koli¢ina krutog 453 059
otpada, smanje emisije u zrak, smanjila buka, smanjila upotreba vode) ’ ’

Poduzece pruza moguénost zaposlenja stanovnika lokalne zajednice 4,47 0,66
Poduzece je svjesno svoje uloge u drustvu tj. drustvene odgovornosti 4,32 0,75
Poduzece primjenjuje model ,,0d polja do stola” poticuci razvoj lokalnih dobavljaca 4,36 0,87
Poduzece otvara nova radna mjesta 4,48 0,75

Izvor: istraZivanje autorice

Temeljem podataka iz gornje tablice zakljuCuje se da se percepcija ispitanika o primjeni
nacela odrzivog razvoja kroz primjenu odrzivih praksi u prosjeku kretala u rasponu
ocjena od 4,32 (poduzece je svjesno svoje uloge u drustvu tj. drustvene odgovornosti) do
4,78 (primjenjuju se mjere sustavnog gospodarenja otpadom). Ispitanici su u prosjeku
izrazili slaganje sa svim postavljenim tvrdnjama, a u prosjeku su najveca slaganja izrazili
sa sljedeéim tvrdnjama:

U Primjenjuju se mjere sustavnog gospodarenja otpadom (4,78)

& Poduzece uspjesno posluje (4,69)

O Primjenjuju se metode i/ili uredaji koji rezultiraju recikliranjem ili smanjenjem

utroSka vode (4,64).

Kod svih prikazanih varijabli standardna je devijacija manja od 1 Sto znaci da su podaci

rasporedeni u uZem rasponu vrijednosti u odnosu na aritmeticku sredinu.
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Tablica 32: Ekonomski, ekoloski i drustveni aspekti poslovanja - deskriptivna statistika

Varijable X Sd

Povecala se profitabilnost poslovanja 4,29 0,72
Povecala se dobit 4,43 0,74
Povecali su se prihodi od prodaje 4,56 0,64
Povecala se prosje¢na stopa popunjenosti 4,06 0,96
Povecao se RevPAR (prihod po raspolozivoj sobi) 4,09 0,86
Smanjile su se koli¢ine otpada 4,06 0,96
Smanyjila se potrosnja elektri¢ne energije 4,23 0,79
Smanjile su se Kkoli¢ine utrosene vode 4,06 0,84
Smanjile su se koli¢ine emisije staklenickih plinova 3,63 0,96
Smanjila se upotreba proizvoda koji su opasni za okoli§ (npr. deterdZenti, sredstva za 416 0.92
Cisc¢enje isl.) ’ ’

Povecala se motivacija zaposlenika 3,45 1,06
Povecalo se zadovoljstvo zaposlenika 3,84 0,93
Poboljsali su se radni uvjeti 3,66 1,02
Povecala su se sredstva kojima poduzece sponzorira dogadanja u lokalnoj zajednici 4,09 0,95
Povecala su se sredstva koja poduzece donira u dobrotvorne svrhe 3,99 0,91

[zvor: istraZivanje autorice

Temeljem podataka iz gornje tablice zakljucuje se da se percepcija ispitanika o utjecaju
primjene nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekonomske,
ekoloske i drustvene aspekte poslovanja u prosjeku kretala u rasponu ocjena od 3,63
(smanjile su se koliCine emisije staklenickih plinova) do 4,56 (povecali su se prihodi od
prodaje). Ispitanici su u prosjeku izrazili slaganje sa svim postavljenim tvrdnjama, a u
prosjeku su najvece slaganja izrazili sa sljede¢im tvrdnjama:

& Povecali su se prihodi od prodaje (4,56)

& Povecala se dobit (4,43)

U Povecala se profitabilnost poslovanja (4,29).
Standardna je devijacija u veéini varijabli manja od 1 Sto znaci da su podaci rasporedeni

u uzem rasponu vrijednosti u odnosu na aritmeticku sredinu.

U nastavku rada prikazani su rezultati eksploratorne faktorske analize. Svi su prikupljeni

podaci analizirani u programu SPSS v24 (IBM - Statistical Package for the Socail Sciences).
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6.2.3. Rezultati eksploratorne faktorske analize empirijskog
istrazivanja

S ciljem dokazivanja postavljenih pomo¢nih hipoteza, u prvom se koraku pristupilo izradi
eksploratorne faktorske analize za svaki pojedini konstrukt te potom metodi regresije.
Provedene su tri eksploratorne faktorske analize:

U EFA 1 - prvom eksploratornom faktorskom analizom generirali su se oni faktori tj.
dimenzije koje prema percepciji ispitanika najznacajnije opisuju i determiniraju
implementaciju nacela sustava upravljanja kvalitetom u hotelskim poduzec¢ima

U EFA 2 - drugom eksploratornom faktorskom analizom generirali su se oni faktori
tj. dimenzije koje prema percepciji ispitanika najznacajnije opisuju i determiniraju
implementaciju nacela odrZivog razvoja u hotelskim poduzec¢ima

U EFA 3 - tre¢om eksploratornom faktorskom analizom generirali su se oni faktori tj.
dimenzije koje prema percepciji ispitanika najznacajnije opisuju i determiniraju
utjecaje implementacije nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog

razvoja na ekonomske, ekoloske i druStvene aspekte poslovanja.

Rezultati prve faktorske analize - EFA 1

S ciljem utvrdivanja jesu li podaci primjereni za provedbu faktorske analize, pristupilo se
izradi Kaiser - Meyer - Olkin testa (KMO) i Bartlet's testa. Vrijednost KMO testa iznosi
0,800, a vrijednost Bartlett's testa (x?) iznosi 618,342 uz signifikantnost (sig. = 0,000) $to
ukazuje na jaku korelaciju izmedu cCestica Sto dokazuje da su dobiveni podaci adekvatni

za primjenu faktorske analize (Tablica 33).

Tablica 33: EFA 1 - Rezultati Bartlett's testa i KMO test prikladnosti

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 800
Approx. Chi-Square 618.342
Bartlett's Test of Sphericity df 78
Sig. .000

[zvor: istrazivanje autorice
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Tablica 34: EFA 1 - Analiza ukupne varijance generiranih dimenzija konstrukta nacela
sustava upravljanja kvalitetom

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of
Squared
Loadings?

Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total

1 4.413 33.947 33.947 4.413 33.947 33.947 3.610

2 1.598 12.291 46.238 1.598 12.291 46.238 2.939

3 1.275 9.808 56.046 1.275 9.808 56.046 2.960

4 .952 7.323 63.370

5 .862 6.627 69.997

6 .759 5.837 75.834

7 .684 5.261 81.095

3 .532 4.091 85.186

9 476 3.664 88.851

10 455 3.498 92.349

11 418 3.216 95.565

12 .307 2.362 97.927

13 .269 2.073 100.000

Extraction Method: Principal Componenet Analysis.
Izvor: istraZivanje autorice

S ciljem utvrdivanja latentnih varijabli konstrukta percepcije ispitanika o implementaciji

nacela sustava upravljanja kvalitetom u hotelskim poduzec¢ima, provedena je prva

eksploratorna faktorska analiza - EFA 1 koja je generirala ukupno 3 dimenzije (faktora).

Postupak utvrdivanja kona¢nog broja faktora temelji se na izra¢unu eigen vrijednosti koja

mora biti ve¢a od 1 (Faktor 1 - 4,413, Faktor 2 - 1,598, Faktor 3 - 1,275). Generirane

dimenzije (faktori) objaSnjavaju 56,04 % ukupne varijance (Tablica 34).

Tablica 35: EFA 1 - Struktura faktorske matrice

Component
1 2 3

V26 - Redovito se prikupljaju podaci o rezultatima poslovanja 818

V27 - Kljucni pokazatelji o uspjesnosti poslovanja su uvijek dostupni za analizu 777

V17 - U procesu odlucivanja prioritet dajem onim odlukama koji rezultiraju pove¢anjem kvalitete 670

V25 - Sprjecavanje pogresaka dio je organizacijske kulture 652

V24 - Vrhovni menadZment odgovoran je za kvalitetu 633

V37 - Plan edukacija se stalno unapreduje kako bi bio u skladu s potrebama poduzeca 869

V38 - Zaposlenike se ukljucuje u edukacije koje razvijaju njihove kompetencije 845

V39 - Edukacije za zaposlenike su korisne i u skladu su sa strategijom poslovanja 526

V18 - Zaposlenici barem jednom godisnje dobivaju povratnu informaciju o kvaliteti njihovog rada 486

V21 - Dostupne su sluzbene radne procedure i upute 429

V30 - Zaposlenike se ukljucuje u edukacije o sustavu upravljanja kvalitetom 833
V29 - Zaposlenici su upoznati s politikom kvalitete 814
V28 - Kontinuirano se podiZe svijest o kvaliteti medu zaposlenicima 786

Extraction Method: Principal Componenet Analysis. Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization
Izvor: istrazivanje autorice
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Temeljem strukture faktorske matrice vidljivo je da su ukupno ekstrahirane tri dimenzije
ili faktora. Svaki se generirani faktor sastoji od viSe Cestica, a sve su Cestice unutar svakog
faktora grupirane na temelju izra¢una koeficijenta korelacije izmedu njih. U ovom slucaju
je ukupno 13 cCestica grupirano u ukupno 3 ekstrahirane dimenzije (faktora). Dobivene

dimenzije su sljedece:

1) Faktor 1 - Vodstvo fokusirano na odlucivanje temeljem cinjenica (sastoji se od
ukupno pet Cestica: V26,V27,V17,V25iV24)

2) Faktor 2 - Ukljucenost ljudi (sastoji se od ukupno pet Cestica: V37, V38, V39,V18i
V21)

3) Faktor 3 - Unapredenje kvalitete (sastoji se od ukupno tri cestice: V30, V29 i V28).

Faktor 1 - “Vodstvo fokusirano na odlucivanje temeljem cinjenica” objedinjuje pitanja
(Cestice) iz tri nacela: vodstvo, procesni pristup upravljanju i odlucivanje na temelju
Cinjenica. Faktor 2 - “Ukljucenost ljudi” objedinjuje pitanja (Cestice) iz tri nacela:
uklju€enost ljudi, procesni pristup upravljanju i kontinuirana poboljSanja. Faktor 3 -
“Unapredenje kvalitete” objedinjuje pitanja (Cestice) iz ukupno dva nacela: ukljucenost

ljudi i kontinuirana poboljSanja.

Kako bi se utvrdila pouzdanost svake generirane dimenzije, pristupilo se utvrdivanju
pouzdanosti izracunom Cronbach alpha koeficijenta. Cronbach alpha koeficijent varirao je

od 0,710 do 0,752 te je utvrdena pouzdanost pojedinacnih dimenzija (Tablica 36).

Tablica 36: EFA 1 - Cronbach alpha koeficijent - pouzdanosti generiranih dimenzija

Component Cronbach's Alpha N of Items
1 ,743 5
2 ,710 5
3 ,752 3

[zvor: istrazivanje autorice

Rezultati druge faktorske analize - EFA 2

S ciljem utvrdivanja jesu li podaci primjereni za provedbu faktorske analize, pristupilo
se izradi Kaiser - Meyer - Olkin testa (KMO) i Bartlet's testa. Vrijednost KMO testa iznosi
0,696, a vrijednost Bartlett's testa (x*) iznosi 405,701 uz signifikantnost (sig. = 0,000)
Sto ukazuje na jaku korelaciju izmedu cCestica Sto dokazuje da su dobiveni podaci

adekvatni za primjenu faktorske analize (Tablica 37).
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Tablica 37: EFA 2 - Rezultati Bartlett's testa i KMO test prikladnosti

IKaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 696
Approx. Chi-Square 405.701
WBartlett's Test of Sphericity df 45
Sig. .000

[zvor: istrazivanje autorice

Tablica 38: EFA 2 - Analiza ukupne varijance generiranih dimenzija konstrukta nacela
odrzivog razvoja

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of
Squared Loadings?
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total
1 3.266 32.657 32.657 3.266 32.657 32.657 2.831
2 1.829 18.293 50.950 1.829 18.293 50.950 2.658
3 968 9.678 60.628
4 .849 8.493 69.122
5 .739 7.392 76.514
6 616 6.159 82.672
7 .573 5.726 88.398
487 4.866 93.264
9 428 4278 97.542
10 246 2.458 100.000

Extraction Method: Principal Componenet Analysis.
Izvor: istrazivanje autorice

S ciljem utvrdivanja latentnih varijabli konstrukta percepcije ispitanika o implementaciji
nacela odrzivog razvoja kroz primjenu odrZivih praksi u hotelskim poduzecima,
provedena je druga eksploratorna faktorska analiza - EFA 2 koja je generirala ukupno 2
dimenzije (faktora). Postupak utvrdivanja kona¢nog broja faktora temelji se na izracunu
eigen vrijednosti koja mora biti ve¢a od 1 (Faktor 1 - 3,266, Faktor 2 - 1,829). Generirane

dimenzije (faktori) objaSnjavaju 50,95 % ukupne varijance (Tablica 38).
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Tablica 39: EFA 2 - Struktura faktorske matrice

Component

1 2
V50 - Poduzece potice gospodarski razvoj lokalne zajednice 742
V46 - Poduzece otvara nova radna mjesta 711
V49 - Poduzece je svjesno svoje uloge u drustvu tj. druStvene odgovornosti .701
V48 - Poduzece pruza mogucnost zaposlenja stanovnicima lokalne zajednice .691
V47 - Poduzece ostvaruje svoje financijske ciljeve .600
V51 - Poduzece primjenjuje model "od poda do stola"” poticudi razvoj lokalnih dobavljaca 432
V43 - Primjenjuju se mjere sustavnog gospodarenja otpadom .814
V40 - Primjenjuju se metode i/ili uredaji koji rezultiraju recikliranjem ili smanjenjem utroska vode .796
V42 - Optimiziraju se procesi kako bi se smanjio utjecaj na okoli$ (npr. smanjila koli¢ina krutog otpada, .765
|smanjile emisije u zrak, smanjila buka, smanjila potro$nja vode)
V41 - Primjenjuju se metode sustavnog gospodarenja energijom .709

Extraction Method: Principal Componenet Analysis. Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization
Izvor: istrazivanje autorice

Temeljem strukture faktorske matrice vidljivo je da su ukupno ekstrahirane dvije
dimenzije ili faktora. Svaki se generirani faktor sastoji od viSe Cestica, a sve su Cestice
unutar svakog faktora grupirane na temelju izracuna koeficijenta korelacije izmedu njih.
U ovom je slucaju ukupno 10 Cestica grupirano u ukupno 2 ekstrahirane dimenzije

(faktora). Dobivene dimenzije su sljedece:

1) Faktor 1 - Ekonomsko - drustvene prakse (sastoji se od ukupno Sest Cestica: V50,
V46,V49,V48,V47iV51)
2) Faktor 2 - Ekoloske prakse (sastoji se od ukupno Cetiri Cestice: V43, V40, V421 V41).

Faktor 1 - ,Ekonomsko - drustvene prakse” objedinjuje pitanja (Cestice) iz ekonomskih i
drustvenih praksi. Faktor 2 - , EkoloSke prakse“ - obuhvaca pitanja (Cestice) iz ekoloskih

odrzivih praksi.

Kako bi se utvrdila pouzdanost svake generirane dimenzije, pristupilo se utvrdivanju
pouzdanosti izracunom Cronbach alpha koeficijenta. Cronbach alpha koeficijent varirao je

od 0,724 do 0,776 te je utvrdena pouzdanost pojedinacnih dimenzija (Tablica 40).

Tablica 40: EFA 2 - Cronbach alpha koeficijent - pouzdanosti generiranih dimenzija

Component Cronbach's Alpha N of Items

1 724

2 , 776 4

Izvor: istraZivanje autorice
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Rezultati trece faktorske analize - EFA 3

S ciljem utvrdivanja jesu li podaci primjereni za provedbu faktorske analize, pristupilo se
izradi Kaiser - Meyer - Olkin testa (KMO) i Bartlet's testa. Vrijednost KMO testa iznosi
0,726, a vrijednost Bartlett's testa (x?) iznosi 542,372 uz signifikantnost (sig. = 0,000) $to
ukazuje na jaku korelaciju izmedu cCestica Sto dokazuje da su dobiveni podaci adekvatni

za primjenu faktorske analize (Tablica 41).

Tablica 41: EFA 3 - Rezultati Bartlett's testa i KMO test prikladnosti

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 726
Approx. Chi-Square 542.372
Bartlett's Test of Sphericity df 36
Sig. .000

Izvor: istrazivanje autorice

S ciljem utvrdivanja latentnih varijabli konstrukta percepcije ispitanika o utjecaju
primjene nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekonomske,
ekoloske i druStvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca, provedena je treca
eksploratorna faktorska analiza - EFA 3 koja je generirala ukupno 3 dimenzije (faktora).
Postupak utvrdivanja konac¢nog broja faktora temelji se na izracunu eigen vrijednosti koja
mora biti ve¢a od 1 (Faktor 1 - 3,197, Faktor 2 - 1,852, Faktor 3 - 1,544). Generirane

dimenzije (faktori) objaSnjavaju 73,26 % ukupne varijance (Tablica 42).

Tablica 42: EFA 3 - Analiza ukupne varijance generiranih dimenzija konstrukta
ekonomski, ekoloski i drustveni aspekti poslovanja

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation
Sums of
Squared
Loadings?

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total

1 3.197 35.520 35.520 3.197 35.520 35.520 2.586

2 1.852 20.583 56.103 1.852 20.583 56.103 2.479

3 1.544 17.158 73.261 1.544 17.158 73.261 2.173

4 .598 6.639 79.901

5 499 5.549 85.449

6 462 5.133 90.583

7 .349 3.878 94.461

3 297 3.295 97.756

9 .202 2.244 100.000

Extraction Method: Principal Componenet Analysis.

Izvor: istraZivanje autorice

Temeljem strukture faktorske matrice (Tablica 43) vidljivo je da su ukupno ekstrahirane

tri dimenzije ili faktora. Svaki se generirani faktor sastoji od viSe Cestica, a sve su Cestice
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unutar svakog faktora grupirane na temelju izracuna koeficijenta korelacije izmedu njih.
U ovom je slucaju ukupno 9 Cestica grupirano u ukupno 3 ekstrahirane dimenzije

(faktora). Dobivene dimenzije su sljedece:

1) Faktor 1 - Ekonomski aspekti poslovanja (tri ¢estica: V61, V60 i V59)
2) Faktor 2 - Ekoloski aspekti poslovanja (tri Cestica: V54, V52 i V53)
3) Faktor 3 - Drustveni aspekti poslovanja (tri Cestica: V63, V62 i V64).

Faktor 1 - ,Ekonomski aspekti poslovanja“ obuhvacda iskljucivo pitanja (Cestice) iz
ekonomskih aspekata poslovanja. Faktor 2 - ,Ekoloski aspekti poslovanja“ obuhvaca
iskljucivo pitanja (Cestice) iz ekoloskih aspekata poslovanja. Faktor 3 - ,Drustveni aspekti

poslovanja“ obuhvaca iskljucivo pitanja (Cestice) iz drustvenih aspekata poslovanja.

Tablica 43: EFA 3 - Struktura faktorske matrice

Component

1 2 3
916

V61 - Povecao se RevPAR (prihod po raspolozivoj sobi)

V60 - Povecala se prosjecna stopa popunjenosti 883

V59 - Povecali su se prihodi od prodaje 803

V54 - Smanjile su se koli¢ine utroSene vode 872

V52 - Smanjile su se koli¢ine otpada 849

V53 - Smanyjila se potros$nja elektricne energije 820

V63 - Povecalo se zadovoljstvo zaposlenika 870

V62 - Povecala se motivacija zaposlenika 847

V64 - Poboljsali su se radni uvjeti 754

Extraction Method: Principal Componenet Analysis. Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization
[zvor: istrazivanje autorice

Kako bi se utvrdila pouzdanost svake generirane dimenzije pristupilo se utvrdivanju
pouzdanosti izracunom Cronbach alpha koeficijenta. Cronbach alpha koeficijent varirao je

od 0,762 do 0,843 te je utvrdena pouzdanost pojedinacnih dimenzija (Tablica 44).

Tablica 44: EFA 3 - Cronbach alpha koeficijent - pouzdanosti generiranih dimenzija

Component Cronbach's Alpha N of Items
1 ,843 3
2 ,811 3
3 ,762 3

Izvor: istrazivanje autorice
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6.2.4. Testiranje hipoteza

Provedeno se istrazivanje u okviru ovog doktorskog rada temelji na pretpostavci da
primjena nacela sustava upravljanja kvalitetom i implementacija nacela odrZivog razvoja
kroz primjenu odrzivih praksi utjecu na ekonomske, ekoloske i druStvene aspekte
poslovanja hotelskih poduzeca. Stoga je primarni cilj provedenog empirijskog istrazivanja
istraziti i dokazati da implementacija sustava upravljanja kvalitetom kroz nacela sustava
upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja kroz odrzive prakse utjecu na ekonomske,

ekoloske i druStvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca.

U doktorskom radu istrazuje se percepcija ispitanika o stupnju implementacije nacela
sustava upravljanja kvalitetom, o stupnju implementacije nacela odrzivog razvoja kroz
primijenjene odrzive prakse te percepcija ispitanika o utjecaju koje primjena nacela
sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja imaju na ekonomske, ekoloske i
drustvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca. Prema definiranom predmetu
istrazivanja i ciljevima istraZivanja formulirana je glavna hipoteza: ,Implementacija
sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja statisticki znacajno utjecu na
ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte poslovanja poduzeca“. 1z tako definirane glavne

hipoteze bile su formulirane sljedece istraZivacke hipoteze:

U H1: Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja
statisticki znacajno utjecu na ekonomske aspekte poslovanja poduzeca

U H2: Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja
statisticki znacajno utjecu na ekoloske aspekte poslovanja poduzeca

U H3: Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja

statistic¢ki znacajno utjecu na drustvene aspekte poslovanja poduzeca.

Dokazivanjem postavljenih pomoc¢nih hipoteza dokazuje se glavna hipoteza doktorskog

rada.

U ovom su poglavlju prikazani rezultati empirijskog istraZivanja s ciljem dokazivanja

definiranih pomo¢nih hipoteza, a to znaci:

U statistickim metodama istraZiti utjecaj implementacije sustava upravljanja
kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekonomske aspekte poslovanja velikih i

srednje velikih hotelskih poduzeca
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U statistickim metodama istraZiti utjecaj implementacije sustava upravljanja
kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na ekoloSke aspekte poslovanja velikih i
srednje velikih hotelskih poduzeca

U statistickim metodama istraZiti utjecaj implementacije sustava upravljanja
kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na drusStvene aspekte poslovanja velikih i

srednje velikih hotelskih poduzeca.

S intencijom dokazivanja postavljenih pomo¢nih hipoteza pristupilo se metodi viSestruke
regresijske analize. U prvom koraku procesa dokazivanja istrazivackih hipoteza bila je
primijenjena metoda eksploratorne faktorske analize koja je generirala ukupno pet
dimenzija (faktora) koje predstavljaju nezavisne varijable regresijskog modela. Prije
testiranja modela viSestrukom regresijskom analizom provela se i korelacijska analiza s
ciljem utvrdivanja utjecaja nezavisnih varijabli na zavisne varijable, odnosno izracunat je
Pearsonov koeficijent korelacije za sve latentne varijable tj. faktore kako bi se dobio uvid
u odnose izmedu svih varijabli. Koeficijent korelacije moZe varirati od 0,1 do 1,0 a
korelacija moZe biti pozitivna i negativna. Slaba korelacijska veza predstavlja raspon od
0,1 do 0,3, umjerena korelacijska veza predstavlja raspon on 0,3 do 0,5, a jaka korelacijska
veza predstavlja raspon od 0,5 do 1,0 (Cohen, 1988: 79).
Metoda korelacije utvrdila je postojanje korelacije izmedu varijabli, s tim da koeficijenti
variraju od 0,091 do 0,464 (Tablica 45). Na temelju prikazanih podataka zakljuCuje se da
u modelu nije detektirana snaZna korelacija izmedu nezavisnih varijabli. Signifikantna
povezanost utvrdena je izmedu sljedecih varijabli:
& V_3_1 - Ekonomski aspekti poslovanja i:
o V_1_1-Vodstvo fokusirano na odlucivanje temeljem cinjenica
o V_1_2 - Ukljucenost ljudi
o V_2_1 - Ekonomsko - drusStvene prakse
U V_3_2 - Ekologki aspekti poslovanja i:
o V_1_2 - Ukljuc€enost ljudi
o V_2_1 - Ekonomsko - druStvene prakse
o V_2_2 - Ekoloske prakse
U V_3_3 - Drustveni aspekti poslovanja i:
o V_1_1-Vodstvo fokusirano na odlucivanje temeljem cinjenica

o V_1_3 - Unapredenje kvalitete
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o V_2_2 - Ekoloske prakse

o V_2_1 - Ekonomsko - druStvene prakse.

Tablica 45: Rezultati korelacijske analize

V3.1 V.32 V33 V11 V.12 V.13 V21 V22
. 1 329" 1747 281" 260" .094 225" .091
Pearson Correlation
V-3-1 Sig. (2-tailed) .000 .031 .000 .001 248 .005 262
N 154 154 154 154 154 154 154 154
. 329" 1 151 133 253" 156 .348™ 408"
Pearson Correlation
V-3-2 Sig. (2-tailed) .000 .061 .100 .002 .053 .000 .000
N 154 154 154 154 154 154 154 154
. 174" 151 1 245" 156 318" .180" 243"
Pearson Correlation
V33 sig. (2-tailed) 031 061 002 053 000 026 002
N 154 154 154 154 154 154 154 154
. 281" 133 245" 1 464" 446" .369™ 115
Pearson Correlation
V-1-1 Sig. (2-tailed) .000 .100 .002 .000 .000 .000 154
N 154 154 154 154 154 154 154 154
. 260" 253" 156 464" 1 352" 443" .305"
Pearson Correlation
V-1.2 Sig. (2-tailed) .001 .002 .053 .000 .000 .000 .000
N 154 154 154 154 154 154 154 154
. .094 .156 .318™ 446™ 352" 1 456" 257"
Pearson Correlation
V1.3 Sig. (2-tailed) 248 .053 .000 .000 .000 .000 .001
N 154 154 154 154 154 154 154 154
. 225" .348" .180" .369™ 443" 456" 1 .308"
Pearson Correlation
V-2-1 Sig. (2-tailed) .005 .000 .026 .000 .000 .000 .000
N 154 154 154 154 154 154 154 154
. .091 408" 243" 115 .305" 257" .308™ 1
Pearson Correlation
V-2-2 Sig. (2-tailed) 262 .000 .002 154 .000 .001 .000
N 154 154 154 154 154 154 154 154

** Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed). *. Correlation is significant at the 0,05 level (2-tailed).
[zvor: istrazivanje autorice

Metodom regresije testirani su utjecaji nezavisnih varijabli na zavisne varijable. Buduci
da ovo istraZivanje sadrZi viSe nezavisnih varijabli koje utjeCu na zavisne varijable,
primijenjena je metoda viSestruke regresije, to¢nije OLS (ordinary least squares)

regresijski model koji se joS naziva i metodom najmanjih kvadrata.

OLS regresija ili metoda najmanjih kvadrata primjenjuje se za analizu parametara kod
viSestruke linearne regresije, a temelji se na minimizaciji sume kvadrata slucajnih
pogreSaka (Dodge, 2008: 6). Rijec je o statistickoj metodi koja se temelji na jednadZbi
kojom se donose zakljuéci o zavisnim varijablama koji ovise o nezavisnoj varijabli. Cesto
se primjenjuje u prirodnim i druStvenim istraZivanjima. Kako bi se uspjesno provela OLS
regresija, neophodno je utvrditi nepostojanje multikolinearnosti i heteroskedasti¢nosti u

regresijskom modelu. Kako bi se u regresijskom modelu detektirala multikolinearnost,
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primjenjuje se VIF test (ako je iznos VIF testa ve¢i od 10 to ukazuje na snaznu
multikolinearnost) (Tabachnick i Fidell, 2007). Ukoliko u modelu postoji
multikolinearnost i/ili heteroskedasticnost, potrebno je model korigirati koristeci

robusne standardne greske.

Na temelju rezultata koji proizlaze iz primjene viSestruke linearne regresije mogu se
dokazati ili opovrgnuti postavljene hipoteze istraZivanja. Dokazivanje postavljenih
hipoteza temelji se na statistickim testovima. Primjenom metode regresije, postoje dva
postupka koja se mogu primijeniti za testiranje hipoteze, a to su t-test i F-test (Savin,
1984: 828 i Sarstedt, 2019). Istrazivaci mogu provesti oba testa iako je Scheffe (1953)
dokazao da je F-test dovoljan jer rezultat F-testa predstavlja ekvivalent provodenja niza
simultanih t-testova (Scheffe, 1953, navedeno u Savin, 1984: 828). Nakon Sto se utvrdi
signifikantnost F-testa, uobicajeno je analizirati signifikantnost pojedinacnih regresijskih
koeficijenata nezavisnih varijabli. Takvom se analizom utvrduje statisticki znacaj svake
pojedinacne nezavisne varijable. Ako je razina signifikantnosti F-testa znacajna, to znaci
da je cijeli model znacCajan, medutim to ne znaci da su svi regresijski koeficijenti
nezavisnih varijabli znacajni ve¢ da je u definiranom regresijskom modelu barem jedan
regresijski koeficijent znacajan (Sarstedt et al., 2019: 227). Regresijski koeficijent (3)
prikazuje ucinak koji poveéanje nezavisne varijable za jednu jedinicu (na mjernoj
ljestvici) ima na zavisnu varijablu pri ¢emu se u tumacenju tog ucinka uzimaju u obzir
samo one varijable koje su signifikantne jer one koje nisu signifikantne ne razlikuju se od

nule (Sarstedt et al., 2019: 231).

Metodom viSestruke linearne regresije testirane su sve pomoc¢ne hipoteze, a rezultati
provedene OLS regresije prikazani su u nastavku rada. U regresijskom modelu su
nezavisne varijable faktori (dimenzije) koje su bile generirane prvom i drugom
eksploratornom faktorskom analizom (EFA 1 i EFA 2):

1) V_1_1=Vodstvo fokusirano na odlucivanje temeljem Cinjenica

2) V_1_2 = Ukljucenost ljudi

3) V_1_3 = Unapredenje kvalitete

4) V_2_1 = Ekonomsko-drustvene prakse

5) V_2_2 = Ekoloske prakse
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Zavisne su varijable faktori (dimenzije) koje su bile generirane trecom eksploratornom

faktorskom analizom (EFA 3):

1) V_3_1 = ekonomski aspekti poslovanja
2) V_3_2 = ekoloski aspekti poslovanja

3) V_3_3 =drustveni aspekti poslovanja.

S ciljem dokazivanja prve pomoc¢ne hipoteze, postavljen je sljede¢i model:

Ekonomski aspekt poslovanja poduzeéai = a+ B1* Vodstvo fokusirano na
odlucivanje temeljem cinjenicai + 32 * Ukljucenost ljudii + f3 * Unapredenje

kvalitete; + f4 * Ekonomsko - drustvene praksei + 35 * Ekoloske praksei; + ei

Ovaj model istraZuje utjecaj kompozitnih varijabli implementacije sustava upravljanja

kvalitetom i nacela odrzZivog razvoja na ekonomske aspekte poslovanja poduzeca.

Tablica 46: Regresijski model 1 - prikaz koeficijenata korelacije
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 3422 117 .087 .69266

a. Predictors: (Constant),V_2 2,V_1.1,V.2.1,V_13,V_12
Izvor: istrazivanje autorice

U prikazanom regresijskom modelu R predstavlja linearni korelacijski koeficijent t;.
standardiziranu mjeru linearne statisticke povezanosti zavisne varijable i nezavisnih
varijabli. Vrijednost pokazatelja moZe varirati izmedu 0 i 1 s time da ukoliko je vrijednost
bliza 0 oznacava malu statisticku povezanost, a ukoliko je vrijednost bliZa 1 oznacava jaku
statisticku povezanost zavisne i nezavisnih varijabli. Iz tablice je vidljiva srednje jaka
statisticka povezanost prediktora na ekonomske aspekte poslovanja (R = 0,342).
Pokazatelj R? predstavlja najce$¢e koriStenu mjeru reprezentativnosti regresijskog
modela, a njegova se vrijednost krec¢e od 0 do 1. Iz tablice je vidljivo da R* iznosi 0,117 a
to znaci da je 11,70 % varijance zavisne varijable objasnjeno varijancama nezavisnih
varijabli.

Uobitajeno je da je vrijednost pokazatelja R* $to bliZa 1 jer to potvrduje da postavljeni
model dobro objasnjava varijabilnost zavisne varijable, u ovom slucaju ekonomske
aspekte poslovanja hotelskih poduzec¢a. Sto je vrijednost pokazatelja R? bliza 0, to mozZe

ukazivati da je model manjkav jer u modelu postoje izostavljene varijable. U ovom slucaju
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iako je vrijednost pokazatelja R* 0,1170 (odnosno obja$njava 11,70 % varijance zavisne
varijable), rezultati provedenog RESET testa (Tablica 49) dokazuju da postavljeni model
nije manjkav jer nisu detektirane izostavljene varijable. Nadalje, vaZnost pokazatelja R?
ovisi i o podrucju primjene, a ima slucajeva u kojima i niska vrijednost tog pokazatelja
moZe ukazati na znacCajnu reprezentativnost regresijskog modela, kao Sto i visoka
vrijednost tog pokazatelja moZe proizi¢i iz netocno postavljenog modela (Shalizi, 2015:
181). Itaoka (2012) sugerira da je vrijednost pokazatelja R? koja iznosi 9 % prihvatljiva u
drustvenim znanostima.

Tablica 47: ANOVA - analiza varijance regresijskog modela 1

IModel Sum of Squares df Mean Square F Sig.
. 9.421 5 1.884 3.927 .002b
Regression
1 Residual 71.007 148 480
Total 80.428 153

a. Dependent Variable: V_3_1
b. Predictors: (Constant),V_2 2,V_.1.1,V.2.1,V_.13,V_12

[zvor: istrazivanje autorice

Primjenom analize varijance (ANOVA), odnosno F-testom, utvrduje se signifikantnost
cjelokupnog regresijskog modela. F-test predstavlja test skupne znacajnosti svih varijabli
u regresijskom modelu odnosno utvrduje ukupnu znacajnost utjecaja analiziranih
nezavisnih varijabli na zavisnu varijablu (Kardum, 2020). U prikazanom modelu F-test je
signifikantan, a razina signifikantnosti je manja od 0,05 (F = 3,927, sig. = 0,002), Sto znaci

da je prikazani regresijski model signifikantan.

Tablica 48: Regresijski model 1 - prikaz regresijskih koeficijenata i faktora kolinearnosti

IModel Unstandardized Coefficients Standardized t Sig. Collinearity Statistics
Coefficients
B Std. Error Beta Tolerance VIF
1.499 .770 1.948 .053
(Constant)
V11 .295 126 219 2.341 .021 .678 1.474
1 V1.2 .200 139 136 1.440 152 .667 1.499
V1.3 -114 .092 -116 -1.243 216 .686 1.458
V2.1 211 150 132 1.407 162 675 1.480
V.22 .022 139 .013 157 .876 .850 1.177

a. Dependent Variable: V_3_1
[zvor: istrazivanje autorice

Jedan od preduvjeta provodenja OLS regresije je nepostojanje multikolinearnosti u
modelu. Multikolinearnost se utvrduje analizom pokazatelja VIF tj. faktorom inflacije
varijance. U prikazanom regresijskom modelu vrijednosti faktora inflacije varijance VIF

kre¢u se od 1,177 do 1,499, a to znaci da u regresijskom modelu nije detektirana

177



multikolinearnost. Problem multikolinearnosti nastaje ukoliko postoji jaka korelacijska

veza izmedu nezavisnih varijabli modela koja u ovom slucaju nije detektirana.

Kako bi se utvrdilo je li zadovoljen preduvjet nepostojanja heteroskedasticnosti u modelu,

proveden je Breusch — Paganov test. Prisutnost heteroskedasti¢nosti znaci da varijance

reziduala (ostataka) u regresijskom modelu nisu konstantne kroz cijeli raspon vrijednosti

nezavisnih varijabli Sto moZe dovesti do problema s precizno$¢u procjena koeficijenata i

standardnih pogresaka. To znaci da prisutnost heteroskedasti¢nosti u regresijskom

modelu, ukoliko se ne otkloni, moZe rezultirati pogreSnim zaklju¢cima o signifikantnosti

pojedinih varijabli u regresijskom modelu (Tablica 49).

Tablica 49: Breusch -Pagan test i RESET test

Source SS df MS
Model 1 9,42098871 5 1,88419774
Residual 71,0068612 148 ,479776089
Total 80,4278499 153 ,525672222
Number of obs = 154
F( 5 148) = 3,93
Prob > F = 0,0023
R-squared = 0,1171
Adj R-squared = 0,0873
Root MSE = ,69266
V31 Coef. Std. Err. t P>t 95% Conf. Interval
V11 ,2949456 ,1260002 2,34 0,021 ,0459538 ,5439374
V12 ,2000881 ,1389376 1,44 0,152 -,0744695 ,4746458
V13 -,1140505 ,0917211 1,24 0,216 -,2953026 ,0672016
V21 ,2111427 ,1500711 1,41 0,162 -,0854162 ,5077015
V22 ,0217021 ,1385856 0,16 0,876 -,25216 ,2955642
cons 1,499389 ,1698557 1,95 0,053 0219399 3,020718

Breusch-Pagan / Cook-Weisburg test for heteroskedasticity
Ho:Constant variance
Variables: fitted values of V 3 1

chi2 (1)

Prob > chi2

5,18
0,0228

Ramsey RESET test using powers of the fitted values of V_3_1
Ho: model has no omitted variables

F(3, 145 = 1,18
Prob > F = 0,3186
Number of obs = 154
F( 5 148) = 3,09
Prob > F = 0,0111
R-squared = 0,1171
Root MSE = ,69266
Robust
V3.1 Coef. Std. Err. t P>t Beta
vi1 ,2949456 ,1384776 2,13 0,035 ,2194934
V12 ,2000881 ,1501225 1,33 0,185 ,136193
V13 -, 1140505 ,080711 1,41 0,160 -, 115946
V21 ,2111427 ,1686411 1,25 0,213 1,322168
V22 ,0217021 ,1337218 0,16 0,871 ,0131203
cons 1,499389 ,874827 1,71 0,089

[zvor: istrazivanje autorice
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Breusch - Paganovim testom (chi2 = 5,18) dokazana je heteroskedasti¢cnost u
regresijskom modelu zbog Cega je uslijedila korekcija modela. Na temelju provedene
korekcije regresijskog modela 1 dokazano je da je rezultat F testa signifikantan (F = 3,09,
sig. = 0,001), a pokazatelj R* (mjera reprezentativnosti regresijskog modela) iznosi 0,
1171 Sto znaci da ovaj model objasnjava 11,71 % varijance.

Kako bi se provjerilo jesu li regresijskim modelom obuhvaéene sve vaZne varijable,
pristupilo se primjeni RESET testa (Tablica 49). Naime, izostavljanje klju¢nih varijabli iz
regresijskog modela moZe dovesti do pristranih zakljucaka (Sarstedt et al., 2019: 217).
Rezultati RESET testa (F = 1,18) dokazuju da je regresijski model 1 dobro specificiran i da

u regresijskom modelu 1 nisu detektirane izostavljene varijable.

Nadalje, analizom vrijednosti i signifikantnosti regresijskog koeficijenta () nezavisnih
varijabli prikazanog regresijskog modela 1 vidljivo je sljedece:

U za nezavisnu varijablu V_1_1 = Vodstvo fokusirano na odlu¢ivanje temeljem
Cinjenica [ koeficijent iznosi 0,295, pozitivnog je predznaka i utvrdena je
signifikantnost na razini od 5 %. (sig. = 0,021)

U zanezavisnu varijablu V_1_2 = Uklju¢enost ljudi B koeficijent iznosi 0,200 i takoder
je pozitivnog predznaka, ali nije utvrdena signifikantnost.

U za nezavisnu varijablu V_1_3 = Unapredenje kvalitete B koeficijent iznosi -0,114,
negativnog je predznaka i nije utvrdena signifikantnost

U za nezavisnu varijablu V_2_1 = Ekonomsko-drustvene prakse B koeficijent iznosi
0,211, pozitivnog je predznaka, ali nije utvrdena signifikantnost

U za nezavisnu varijablu V_2_2 = Ekolo$ke prakse B koeficijent iznosi 0,022,

pozitivnog je predznaka, ali nije utvrdena signifikantnost.

Pozitivne vrijednosti regresijskog koeficijenta (3) nezavisnih varijabli ukazuju na moguci
pozitivan utjecaj nezavisnih varijabli na zavisnu varijablu, dok negativna vrijednost beta
koeficijenta ukazuje na moguci negativan utjecaj nezavisnih varijabli na zavisnu varijablu.
Sto je vrijednost B koeficijenta veéi, to je utjecaj vrijednosti nezavisne varijable na zavisnu
varijablu ve¢i. U prikazanom modelu Cetiri nezavisne varijable imaju pozitivnu vrijednost
regresijskog koeficijenta (varijable: V_1_1 = Vodstvo fokusirano na odlucivanje temeljem
Cinjenica, V_1_2 = UKkljucenost ljudi, V_2_1 = Ekonomsko-drustvene prakse i V_.2_2 =

Ekoloske prakse). Najve¢i pozitivan utjecaj na zavisnu varijablu ekonomski aspekti

179



poslovanja ima varijabla V_1_1 = Vodstvo fokusirano na odlucivanje temeljem cinjenica
jer je ona signifikantna i ima najvecu vrijednost regresijskog koeficijenta (3). Negativna
vrijednost beta koeficijenta detektirana je samo u varijabli V_1_3 = Unapredenje kvalitete,

medutim kod ove varijable nije detektirana signifikantnost.

Iz konceptualnih razloga, u daljnjem tumacenju rezultata provedenog istrazivanja
namjerno su ostavljene i interpretirane sve nezavisne varijable, neovisno da li su
signifikantne ili ne. Analizom regresijskog koeficijenta za svaku nezavisnu varijablu
zasebno u modelu zakljucuje se da na povecanje ekonomskih aspekata poslovanja
hotelskih poduzeéa utjece samo varijabla V_1_1 = Vodstvo fokusirano na odlucivanje
temeljem Cinjenica. Varijable V_2_1 = Ekonomsko-drusStvene prakse, V_1_2 = Uklju¢enost
ljudi i V_2_2 = Ekoloske prakse nisu signifikante ali su pozitivnog predznaka i mogu
pozitivno utjecati na ekonomske aspekte poslovanja. To znaci da svako povecanje
navedenih varijabli moZe pozitivno utjece na povecanje vrijednosti ekonomskih aspekata

poslovanja hotelskih poduzeca.

Nezavisna varijabla V_1_1 Vodstvo fokusirano na odlucivanje temeljem Ccinjenica
predstavlja kompozitnu varijablu koja objedinjuje tri nacela sustava upravljanja
kvalitetom prema ISO standardu 9001:2015, a to su: vodstvo, procesni pristup odlucivanju
i odlucivanje na temelju cinjenica. Rezultati provedenog istrazivanja dokazali su
signifikantan utjecaj ove nezavisne varijable (V_1_1) na ekonomske aspekte poslovanja.
To znac¢i da promjena upravo ove nezavisne varijable najvisSe utjeCe na povecanje
ekonomskih aspekata poslovanja hotelskih poduzec¢a. U ovom su istraZivanju ekonomski
aspekti poslovanja bili prac¢eni kroz percepciju ispitanika o povec¢anju klju¢nih pokazatelja
poslovanja hotelskih poduzeca, a to su pokazatelji: RevPAR, prihodi od prodaje i prosjecna
stopa popunjenosti te profitabilnost poslovanja. Na temelju navedenih podataka kojim se
ispitivala percepcija ispitanika, moZe se zakljuciti da direktori velikih i srednje velikih
hotelskih poduzeca, direktori smjestajnih objekata koji posluju u sklopu velikih i srednje
velikih hotelskih poduzeca te njihovi pomocnici i/ili zamjenici smatraju da je za
implementaciju sustava upravljanja kvalitetom koja pozitivno utjeCe na ekonomke
aspekte poslovanja vaZzna provedba nacela vodstva, odlucivanja temeljem Ccinjenica i
procesni pristup odlucivanju. ProiziSli rezultati istraZivanja mogu se usporediti s

rezultatima prethodno provedenih istrazivanja u kojima su autori dokazali da
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implementacija nacela vodstva, od svih nacela sustava upravljanja kvalitetom, najvise
utjece na ekonomske aspekte poslovanja (Androniceanu, 2017, Amin et al., 2017, Sunil et
al, 2021) te da ukljucenost ljudi pozitivno utjeCe na ekonomske aspekte poslovanja
(Androniceanu, 2017, Fullinfaw i Sunil 2019, Sunil et al., 2021). Temeljem navedenog
zakljucuje se da su ispitanici svjesni da je uloga hotelskog menadZmenta koji je usmjeren
na kvalitetu, preuzima odgovornost za kvalitetu i odlucuje temeljem cinjenica bitan

element za povecanje ekonomskih aspekata poslovanja hotelskih pouzeca.

Nezavisna varijabla V_2_1 = Ekonomsko-drusStvene prakse takoder je kompozitna
varijabla koja objedinjuje Cestice iz ekonomskih i drustvenih praksi. Regresijski koeficijent
je pozitivan Sto znaci da povecanje nezavisne varijable V_2_1 moZe pozitivno utjecati na
povecanje ekonomskih aspekata poslovanja hotelskih poduzeéa, ali nije utvrdena
signifikantnost. Rezultati provedenog istrazZivanja koji su temeljeni na percepciji
ispitanika ukazuju da implementacija ekonomskih i drustvenih odrzivih praksi moze
pozitivno utjecati na ekonomske aspekte poslovanja hotelskih poduzecéa (na pokazatelje
RevPAR, prihode od prodaje i stopu popunjenosti te profitabilnost poslovanja). To znaci
da ispitanici smatraju da hotelska poduzeca koja evidentiraju uStede koje su nastale zbog
provodenja odrZzivih praksi, otvaraju nova radna mjesta, nabavljaju proizvode od lokalnih
proizvodaca, zapoSljavaju stanovnike lokalne zajednice ostvaruju vece prihode od
prodaje, vecu stopu popunjenosti i ve¢i RevPAR te vecu profitabilnost poslovanja. Do
takvih su zakljucka dosli autori koji su dokazali da primjena odrZivih praksi utjece na
smanjenje troskova Sto pozitivno utjece na povecanje profitabilnosti (ekonomske aspekte
poslovanja) (Chen et al, 2018) te da primjena odrzivih praksi u poslovanju hotela
pozitivno utjeCe na ekonomske i ekoloske aspekte poslovanja (Sakshi et al., 2020). MozZe
se zakljuciti da su ispitanici prepoznali vaznost primjene odrZivih praksi u poslovanju
hotelskih poduzeca i da se primjenom takvih praksi mogu poboljSati ekonomski aspekti

poslovanja hotelskih poduzeca.

Nezavisna varijabla V_1_2_ Ukljucenost ljudi takoder predstavlja kompozitnu varijablu
koja objedinjuje tri nacela sustava upravljanja kvalitetom prema ISO standardu
9001:2015, a to su: ukljucenost ljudi, procesni pristup upravljanju i kontinuirana
poboljSanja. Bitno je navesti da se Cestice koje se ubrajaju u nacelo ,kontinuirana
poboljSanja“ odnose na zaposlenike odnosno na kontinuirano ulaganje u edukacije kojima

se razvijaju vjestine i kompetencije zaposlenika. Regresijski koeficijent ove varijable je
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pozitivan Sto znaci da moZe pozitivno utjecati na ekonomske aspekte poslovanja hotelskih
poduzeca, medutim nije utvrdena signifikantnost. Prema percepciji ispitanika mozZe se
zakljuciti da je za implementaciju sustava upravljanja kvalitetom koja moZe pozitivno
utjecati na ekonomke aspekte poslovanja vazna provedba nacela uklju¢enost ljudi,
kontinuirana poboljSanja te procesni pristup upravljanju. Navedeno se moZe usporediti s
rezultatima prethodno provedenih istraZivanja u kojima su autori dokazali da
implementacija nacela sustava upravljanja kvalitetom kao Sto su: ukljuc¢enost ljudi
(Androniceanu, 2017, Fullinfaw i Sunil 2019, Sunil et al, 2021) procesni pristup
odlucivanju (Sunil et al., 2021) i kontinuirana poboljsanja (Kapiki, 2012) utje¢u na
ekonomske aspekte poslovanja velikih i srednje velikih hotelskih poduzeéa. Temeljem
navedenog moze se zakljuciti da su zaposlenici bitan faktor poslovanja hotelskih poduzec¢a
i da upravo njihov rad, educiranost, vjestine i ukljucenost u procese doprinosi povecanju
ekonomskih aspekata poslovanja velikih i srednje velikih hotelskih poduzec¢a u Republici

Hrvatskoj.

Nezavisna varijabla V_2_2 = EkoloSke prakse obuhvaca pitanja (Cestice) iz ekoloskih
odrzivih praksi. Regresijski koeficijent ove varijable je pozitivan, ali nije znacajan. MoZe se
zakljuciti da poveéanje ove varijable (V_2_2) moZe pozitivno utjecati na povecanje
ekonomskih aspekata poslovanja hotelskih poduzeca. Na temelju percepcije ispitanika
moze se zakljuciti da implementacija ekoloSkih praksi (uredaji za smanjenje utroska vode,
proces recikliranja, aktivnosti i procesi koji smanjuju Stetne emisije i koli¢ine otpada) u
poslovanje velikih i srednje velikih hotelskih poduzeca moZe pozitivno utjecati na
ekonomske aspekte poslovanja. Da implementacija ekoloski odrZivih praksi pozitivno
utjece na ekonomske aspekte poslovanja hotelskih pouzeca, dokazali su i autori Pereira-
Moliner et al.,, 2021 i Andriyas i Sirait, 2021. Temeljem navedenog moZe se zakljuciti da se
u velikim i srednje velikim hotelskim poduze¢ima mogu primijeniti ekoloski odrzive
prakse i da je takvom implementacijom moguce pozitivno utjecati ekonomske aspekte

poslovanja hotelskih poduzeca.

Nezavisna varijabla V_1_3 = Unapredenje kvalitete ciji  koeficijent iznosi -0,114,
negativnog je predznaka i nije signifikantna. To znaci da utjecaj ove varijable moze
negativno utjecati na ekonomske aspekte poslovanja hotelskih poduzeca. Nezavisna
varijabla V_1_3 je kompozitna varijabla koja objedinjuje pitanja (Cestice) iz ukupno dva

nacela sustava upravljanja kvalitetom prema ISO standardu 9001:2015: ukljucenost ljudi
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i kontinuirana poboljSanja. Kod ove varijable bitno je naglasiti da se pod nacelom
J2kontinuirana poboljSanja“ podrazumijevanju edukacije zaposlenika o sustavu
upravljanja kvalitetom kao o politici kvalitete te o podizanju svjesnosti zaposlenika o
kvaliteti. S obzirom na to da su rezultati provedenog istraZivanja dokazali da su u velikim
i srednje velikim hotelskim poduze¢ima u Republici Hrvatskoj najprimjenjeniji 1SO
standardi 14001 i 22000 (HACCP), zakljucuje se da nemaju sva velika i srednje velika
hotelska poduzeca implementiran ISO standard 9001. Temeljem toga moZe se zakljuciti
da je moguci negativan utjecaj ove nezavisne varijable proiziSao iz cinjenice da se
edukacije o sustavima upravljanja kvalitetom i o provodenju politike kvalitete ne provode
u svim hotelskim poduze¢ima jer nemaju sva proucavana hotelska poduzeca
implementiran ISO standard 9001. Prethodno provedena istraZivanja dokazala su da
implementacijom certificiranog sustava upravljanja kvalitetom hotelska poduzeca
ostvaruju bolje rezultate poslovanja Sto utjeCe na ekonomske aspekte poslovanja
hotelskih poduzeca (Tari et al., 2014). Nadalje, kako bi implementirane prakse TQM-a bile
ucinkovite i kako bi njihova implementacija pozitivno utjecala na uspjesnost poslovanja,
bitna je razina primjene takvih praksi i Sto je viSa razina primjene to su efekti

implementacije bolji (Tari et al., 2017).

Na temelju prikazanih rezultata provedenog istrazivanja i testiranja prve pomocne
hipoteze koja glasi: ,H1: Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog
razvoja statisticki znacajno utjecu na ekonomske aspekte poslovanja poduzeca“
zakljucuje se da je hipoteza dokazana. Zaklju€ak da je prva pomoc¢na hipoteza dokazana
temelji se na rezultatu F- testa koji dokazuje da je definirani regresijski model 1

signifikantan na razini od 5 % (F = 3,927, sib. = 0,002).

S ciljem dokazivanja druge pomoc¢ne hipoteze koja glasi: ,Implementacija sustava
upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja statisticki znacajno utjecu na ekoloske

aspekte poslovanja poduzeca“, postavljen je sljede¢i model:
Ekoloski aspekt poslovanja poduzeéai = a+ [1* Vodstvo fokusirano na

odlucivanje temeljem cinjenicai + 32 * Ukljucenost ljudii + f3 * Unapredenje

kvalitete; + f4 * Ekonomsko - drustvene praksei + 35 * Ekoloske prakse; + ei
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Rije¢ je o regresijskom modelu 2 koji istrazuje utjecaj kompozitnih varijabli
implementacije sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekoloske

aspekte poslovanja poduzeca.

Tablica 50: Regresijski model 2 - prikaz koeficijenata korelacije

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

) 4762 227 201 .66484

a. Predictors: (Constant),V_2.2,V_1.1,V.2.1,V_13,V_12
Izvor: istrazivanje autorice

U prikazanom regresijskom modelu 2 linearni korelacijski koeficijent R iznosi 0,476 Sto
predstavlja srednje jaku statisticku povezanost zavisne i nezavisnih varijabli u modelu, a
mjera reprezentativnosti regresijskog modela R? iznosi 0,227 i ukazuje da regresijski
model 2 objaSnjava 22,70 % varijance zavisne varijable ekoloski aspekti poslovanja.
Navedeni podatak ukazuje da 22,70 % varijance ekoloSkih aspekata poslovanja moZe biti
objasnjeno zavisnim varijablama u modelu.

Tablica 51: ANOVA - analiza varijance regresijskog modela 2

IModel Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 19.178 5 3.836 8.678 .000®
2 Residual 65.417 148 442
Total 84.595 153

a. Dependent Variable: V_3_2
b. Predictors: (Constant),V_2 2,V_1.1,V.2.1,V_13,V_12

[zvor: istrazivanje autorice

S ciljem utvrdivanja signifikantnosti cjelokupnog regresijskog modela 2, primijenjena je
analiza varijance (ANOVA), odnosno F-test (Tablica 51). Rezultati provedenog statistickog
testa pokazuju da je F-test signifikantan, a razina signifikantnosti je manja od 0,005 (F =

8,836, sig. = 0,000), Sto znaci da je prikazani cjelokupni regresijski model 2 signifikantan.

Tablica 52: Regresijski model 2 - prikaz regresijskih koeficijenata i faktora kolinearnosti

IModel Unstandardized Coefficients Standardized t Sig. Collinearity Statistics
Coefficients
B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) -458 739 -.620 .536
V11 .004 121 .003 .035 972 .678 1.474
> V1.2 .099 133 .065 739 461 .667 1.499
V1.3 -.066 .088 -.065 -745 457 .686 1.458
V21 403 144 .246 2.800 .006 .675 1.480
V_2_2 .558 133 .329 4.193 .000 .850 1.177

a. Dependent Variable: V_3_2
[zvor: istrazivanje autorice

184



S obzirom na to da uspjeSna primjena OLS regresije uvjetuje nepostojanje
multikolinearnosti u regresijskom modelu 2, neophodno je analizirati pokazatelj VIF
odnosno faktor inflacije varijance. U prikazanom regresijskom modelu 2 vrijednosti
faktora inflacije varijance VIF kre¢u se od 1,177 do 1,499 Sto ukazuje da u regresijskom
modelu 2 nije detektirana multikolinearnost. Kako bi se utvrdilo nepostojanje
heteroskedasti¢nosti u regresijskom modelu 2, pristupilo se primjeni Breusch -
Paganovog testa (Tablica 53).

Tablica 53: Breusch -Pagan test i RESET test

Source SS df MS
Model 1 19,1783574 5 3,83567148
Residual 65,4168807 148 ,442005951
Total 84,5952381 153 ,552910053
Number of obs = 154
F( 5 148) = 8,68
Prob>F = 0,0000
R-squared = 0,2267
Adj R-squared = 0,2006
Root MSE = ,66484
V3.2 Coef. Std. Err. t P>t 95% Conf. Interval
V11 ,0042697 ,1209389 0,04 0,972 -,2347204 ,2432598
V12 ,0985297 ,1333566 0,74 0,461 1649993 ,3620586
V13 -,0656061 ,0880368 0,75 0,457 -, 2395775 ,1083653
V21 ,4032855 ,1440429 2,80 0,006 .1186391 ,6879319
V22 ,5577988 ,1330187 419 0,000 2949375 ,8206601
cons -, 4579453 ,7389313 0,62 0,536 -1,918164 1.002274

Breusch-Pagan / Cook-Weisburg test for heteroskedasticity
Ho:Constant variance
Variables: fitted values of V_3_2

chi2 (1)
Prob > chi2

1,40
0,2363

Ramsey RESET test using powers of the fitted values of V_3_2
Ho: model has no omitted variables
F (3, 145) 0,73
Prob > F 0,5382

[zvor: istrazivanje autorice

Rezultat provedenog Breusch - Paganovog testa (chi2 = 1,40) dokazuje da u regresijskom
modelu 2 nije detektirana heteroskedasticnost vec¢ je dokazana homoskedasti¢nost Sto
znaci da nije potrebna korekcija modela. S intencijom utvrdivanja je li regresijski model 2
dobro specificiran, pristupilo se primjeni RESET testa (Tablica 53). Rezultati RESET testa
(F = 0,73) dokazuju da je regresijski model 2 dobro specificiran jer nisu detektirane

izostavljene varijable.
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Kako bi se istraZio utjecaj svake nezavisne varijable na zavisnu varijablu u regresijskom
modelu 2, pristupilo se analizi beta koeficijenta prikazanog regresijskog modela:

U za nezavisnu varijablu V_1_1 = Vodstvo fokusirano na odlu¢ivanje temeljem
Cinjenica B koeficijent iznosi 0,004, pozitivnog je predznaka, ali nije utvrdena
signifikantnost

U zanezavisnu varijablu V_1_2 = Uklju¢enost ljudi B koeficijent iznosi 0,099 i takoder
je pozitivnog predznaka, ali nije utvrdena signifikantnost

U za nezavisnu varijablu V_1_3 = Unapredenje kvalitete B koeficijent iznosi -0,066,
negativnog je predznaka i nije utvrdena signifikantnost

U za nezavisnu varijablu V_2_1 = Ekonomsko-drustvene prakse B koeficijent iznosi
0,403, pozitivnog je predznaka i utvrdena je signifikantnost na razini od 5 % (sig.
=0,006)

U za nezavisnu varijablu V_2_2 = Ekolo$ke prakse B koeficijent iznosi 0,558,

pozitivnog je predznaka i utvrdena je signifikantnost na razini od 5 % (sig. =

0,000).

Temeljem rezultata provedenog istraZivanja vidljivo je da od ukupno pet nezavisnih
varijabli Cetiri nezavisne varijable imaju pozitivnu vrijednost regresijskog koeficijenta
(V.2.2, V.21, V_1.2iV_1_1) Sto znaci da ove varijable mogu pozitivno utjecati na
povecanje ekoloSkih aspekata poslovanja hotelskih poduzeca, dok jedna nezavisna
varijabla (V_1_3) ima negativan predznak regresijskog koeficijenta, Sto znaci da ova
varijabla moZe negativno utjecati na ekoloSke aspekte poslovanja hotelskih poduzeca.
Analizom svake nezavisne varijable vidljivo je da su u regresijskom modelu 2 dvije
nezavisne varijable signifikantne, a to su sljedece varijable: V_2_2 = EkoloSke prakse i
V_2_1 = Ekonomsko - druStvene prakse. S obzirom na pozitivnu vrijednost regresijskog
koeficijenta i utvrdenu signifikantnost na razini od 5 % zakljucuje se da povecanje ovih
varijabli pozitivno i znacajno pridonosi povecanju ekoloskih aspekata poslovanja
hotelskih poduzeca.

Nezavisne varijable V_1_1 = Vodstvo fokusirano na odlucivanje temeljem cinjenica, V_1_2
= Ukljucenost ljudi, V_1_3 = Unapredenje kvalitete i V_2_1 = Ekonomsko-drustvene prakse
predstavljaju kompozitne varijable koje objedinjuju Cestice iz viSe nacela. Nezavisna
varijabla V_1_1 = Vodstvo fokusirano na odlucivanje temeljem cinjenica objedinjuje tri

nacela sustava upravljanja kvalitetom prema ISO standardu 9001:2015, a to su: vodstvo,
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procesni pristup odlucivanja i odlucivanje na temelju cinjenica. U prikazanom
regresijskom modelu 2 utvrdeno je da ova varijabla nije signifikantna i pozitivnog je
predznaka Sto znaci da moze pozitivno utjecati na ekoloske aspekte poslovanja hotelskih
poduzeca, ali njezin utjecaj moze biti vrlo malen jer  koeficijent iznosi 0,004. Navedeno
znaci da prema percepciji ispitanika nacela vodstva, procesnog pristupa odlucivanju i
odlucivanja na temelju ¢injenica mogu vrlo malo utjecati na ekoloske aspekte poslovanja
hotelskih poduzecéa. Nezavisna varijabla V_1_2 = Ukljucenost ljudi takoder je kompozitna
varijabla koja objedinjuje tri nacela sustava upravljanja kvalitetom prema ISO standardu
9001:2015, a to su: ukljucenost ljudi, procesni pristup upravljanju i kontinuirana
poboljsanja. Nacelo ,kontinuirana poboljsanja“ predstavlja kompozitnu varijablu koja
obuhvacda zaposlenike odnosno kontinuirano ulaganje hotelskih poduzeca u edukacije
kojima se razvijaju vjesStine i kompetencije zaposlenika. S obzirom na to da je utvrdena
niska vrijednost 3 koeficijenta (3 = 0,099) i da varijabla nije signifikantna, to moZe ukazati
da ova varijabla moZe imati mali pozitivan utjecaj na ekoloske aspekte poslovanja
hotelskih poduzeca. Nadalje, nezavisna varijabla V_1_3 = Unapredenje kvalitete takoder
predstavlja kompozitnu varijablu koja objedinjuje pitanja (Cestice) iz ukupno dva nacela
sustava upravljanja kvalitetom prema ISO standardu 9001:2015: ukljuCenost ljudi i
kontinuirana poboljSanja. Nacelo ,kontinuirana poboljsanja“® u ovom slucaju
podrazumijeva edukacije zaposlenika o sustavu upravljanja kvalitetom, o politici kvalitete
te o podizanju svjesnosti zaposlenika o kvaliteti. Kod ove nezavisne varijable utvrden je
negativan predznak regresijskog koeficijenta (3 -0,066) i nije detektirana signifikantnost.
Navedeno znaci da ova varijabla, s obzirom na vrijednost regresijskog koeficijenta, moze
imati mali utjecaj na smanjenje ekoloskih rezultata poslovanja. Prethodno opisane
nezavisne varijable (V_1_1,V_1_2iV_1_3) su varijable koje determiniraju utjecaj primjene
nacela sustava upravljanja kvalitetom i prikazuju kakav je njihov utjecaj na ekoloske
aspekte poslovanja hotelskih poduzeca. Na temelju proizislih rezultata istraZivanja moze
se zakljuciti da dobiveni rezultat nije u skladu s prethodnim istrazivanjima ponajprije
zbog toga Sto su u prethodno provedenim istraZivanjima autori dokazali da primjena
sustava upravljanja kvalitetom pozitivno utjeCe na ekoloske aspekte poslovanja hotelskih
poduzeca. Npr. Pereira - Moliner et al., 2012 dokazali su da primjena sustava upravljanja
kvalitetom omogucuje razvoj ekoloskih praksi i time utjeCe na ekoloSke aspekte
poslovanja hotelskih poduzeca, dok su autori Arocena et al., 2020 dokazali da primjena

integriranih sustava upravljanja pozitivno utjeCe na ekoloske aspekte poslovanja; autori
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Ferreira et al, 2019 dokazali su postojanje veze izmedu primjene integriranih sustava
upravljanja i ekonomskih, ekoloskih i drustvenih aspekata odrzivog poslovanja poduzeca.
Mogucdi razlog takvog ishoda je u tome Sto je temeljem rezultata provedenog istraZivanja
dokazano da nemaju sva velika i srednje velika hotelska poduzeca u Republici Hrvatskoj
implementiran ISO standard 9001 temeljem Cega se moZe zakljuciti da prema percepciji
ispitanika implementacija nacela sustava upravljanja kvalitetom moZe minimalno utjecati

na ekoloske aspekte poslovanja hotelskih poduzeca.

Nezavisna varijabla V_2_2 = EkoloSke prakse obuhvaca pitanja (Cestice) iz ekoloskih
odrzivih praksi. Regresijski koeficijent ove varijable je pozitivan (8 = 0,558) i utvrdena je
signifikantnost na razini od 5 % (sig. = 0,000) Sto znaci da ova varijabla statisticki znacajno
utjeCe na povecanje ekoloskih aspekata poslovanja hotelskih poduzeca. Takoder i
nezavisna varijabla V_2_1 = Ekonomsko - drustvene prakse, koja predstavlja kompozitnu
varijablu koja objedinjuje Cestice iz ekonomskih i drusStvenih praksi, ima pozitivan
regresijski koeficijent ( = 0,403) i kod nje je utvrdena signifikantnost na razini od 5 %
(sig. = 0,006). To znaci da i nezavisna varijabla V_2_1 statisticki znacajno utjece na
povecanje ekoloskih aspekata poslovanja hotelskih poduzeéa. Na temelju prethodno
navedenog moze se zakljuciti da prema percepciji ispitanika primjena ekonomskih,
ekoloskih i drustvenih odrZivih praksi statisticki znacajno utjece na ekoloske aspekte
poslovanja velikih i srednje velikih hotelskih poduzec¢a u Republici Hrvatskoj. Rezultati
prethodno provedenih istraZivanja koji dokazuju da primjena odrzivih praksi pozitivno
utjece na ekoloSke aspekte poslovanja hotela su istrazivanja sljedecih autora: Pereira-

Moliner et al., 2012, Sakshi et al.,, 2020, Kularatne et al., 2019, Khalil et al., 2022.

Zakljucak koji proizlazi na temelju prikazanih rezultata provedenog empirijskog
istraZivanja, a odnosi se na dokazivanje druge pomoc¢ne hipoteze ,H2: Implementacija
sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja statisticki znacajno utjecCu na
ekoloske aspekte poslovanja poduzecéa“ je taj da je hipoteza dokazana. Cinjenice na kojima
je zakljucak utemeljen je: rezultat F-testa koji dokazuje da je cjelokupni regresijski model

2 signifikantan (F = 8,678, sig. = 0,000).
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U nastavku rada, s intencijom dokazivanja trece pomoc¢ne hipoteze koja glasi:
s,Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja statisticki

znacajno utje€u na drustvene aspekte poslovanja poduzeca“ postavljen je sljede¢i model:
Drustveni aspekt poslovanja poduzeéai = a+ [1* Vodstvo fokusirano na
odlucivanje temeljem cinjenicai + 32 * Ukljucenost ljudii + f3 * Unapredenje
kvalitete; + f4 * Ekonomsko - drustvene praksei + 35 * Ekoloske prakse; + ei

Ovaj model istraZuje utjecaj kompozitnih varijabli implementacije sustava upravljanja

kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na drustvene aspekte poslovanja poduzeca.

Tablica 54: Regresijski model 3 - prikaz koeficijenata korelacije
Model R Adjusted R Square

R Square Std. Error of the Estimate

3 3792 144 115 .78083

a. Predictors: (Constant),V_2_2,V_1.1,V.2.1,V_13,V_12
Izvor: istrazivanje autorice

Prvi korak u procesu dokazivanja trece pomoc¢ne hipoteze predstavlja analiza linearnog
korelacijskog koeficijenta R i pokazatelja R* koji predstavlja najée$¢e koriStenu mjeru
reprezentativnosti regresijskog modela. U prikazanom regresijskom modelu 3 R iznosi
0,379 Sto predstavlja srednje jaku statisticku povezanost prediktora na druStvene
aspekte poslovanja. Pokazatelj R? iznosi 0,144, a to zna¢i da ovaj model obja$njava 14,40
% varijance, odnosno da je 14,40 % varijance zavisne varijable objasnjeno varijancama

nezavisnih varijabli.

Tablica 55: ANOVA - analiza varijance regresijskog modela 3

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 15.174 5 3.035 4.977 .000v
3 Residual 90.235 148 610
Total 105.409 153

a. Dependent Variable: V_3_3
b. Predictors: (Constant),V_2 2,V_.1.1,V.2.1,V_.13,V_12

[zvor: istrazivanje autorice

Primjenom analize varijance (ANOVA), odnosno F-testom, utvrduje se signifikantnost
cjelokupnog regresijskog modela. U prikazanom regresijskom modelu 3 F-test je
signifikantan, (F = 4,977, sig. = 0,000), a razina signifikantnosti je manja od 0,005, Sto

znaci da je prikazani cjelokupni regresijski model signifikantan.
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Tablica 56: Regresijski model 3 - prikaz regresijskih koeficijenata i faktora kolinearnosti

IModel Unstandardized Coefficients Standardized t Sig. Collinearity Statistics
Coefficients
B Std. Error Beta Tolerance VIF
(Constant) .547 .868 .630 .530
V11 226 142 147 1.590 114 .678 1.474
3 V1.2 -.068 157 -.041 -436 .663 .667 1.499
V_1.3 .256 103 .228 2.480 .014 .686 1.458
V2.1 -.032 169 -017 -188 .851 675 1.480
V.22 .351 156 .185 2.247 .026 .850 1.177

a. Dependent Variable: V_3_3
Izvor: istrazivanje autorice

Kako bi se utvrdilo nepostojanje multikolinearnosti u prikazanom modelu 3, potrebno je

analizirati pokazatelj VIF tj. faktor inflacije varijance. U prikazanom regresijskom modelu

3 vrijednosti faktora inflacije varijance VIF krecu se od 1,177 do 1,499 Sto znaci da u

regresijskom modelu nije detektirana multikolinearnost. U prikazanom regresijskom

modelu varijable ,V_1_3 = Unapredenje kvalitete“ (sig. = 0,014) i ,V_2_2 = Ekoloske

prakse“ (sig. = 0,026) su signifikantne varijable.

Tablica 57: Breusch -Pagan test i RESET test

Source SS df MS
Model 1 15,1737899 5 3,03475797
Residual 90,2353011 148 ,60969798
Total 105,409091 153 ,688948307
Number of obs = 154
F( 5 148) = 4,98
Prob > F = 0,0003
R-squared = 0,1440
Adj R-squared = 0,1150
Root MSE = ,78083
V33 Coef. Std. Err. t P>t
V11 ,2258149 ,1420396 1,59 0,114
V12 0683028 ,1566238 0,44 0,663
V13 ,2563772 ,1033969 2,48 0,014
V21 0318475 ,1691746 0,19 0,851
V22 ,3509775 ,156227 2,25 0,026
cons ,5465177 ,8678554 0,63 0,530

Breusch-Pagan / Cook-Weisburg test for heteroskedasticity
Ho:Constant variance
Variables: fitted values of V_3_3

chi2 (1)

Prob > chi2

0,09
0,7628

Ramsey RESET test using powers of the fitted values of V_3_3
Ho: model has no omitted variables

F (3, 145)
Prob > F

0,70
0,5552

[zvor: istrazivanje autorice

95% Conf.

-,0548727
3778106
,0520524
-,3661572
,0422537
-1,168471

Interval

,5065025
,2412051
,4607021
,3024622
,6597012
2,261506
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Breusch - Paganovim testom (chi2 = 0,09) dokazana je homoskedasticnost. Kako bi se
provjerilo jesu li regresijskim modelom obuhvacene sve vaZzne varijable, pristupilo se
primjeni RESET testa (Tablica 57). Rezultati RESET testa (F = 0,70) dokazuju da je

regresijski model 3 dobro specificiran jer nisu detektirane izostavljene varijable.

S ciljem utvrdivanja mogucih utjecaja nezavisnih varijabli na zavisnu varijablu u
regresijskom modelu 3, pristupilo se analizi beta koeficijenta. U prikazanom modelu 3
vidljivo je sljedece:

& od ukupno pet nezavisnih varijabli pozitivna vrijednost beta koeficijenta
detektirana je za tri nezavisne varijable, a to su: V_1_1 = Vodstvo fokusirano na
odlucivanje temeljem cinjenica (0,226), V_1_3 = Unapredenje kvalitete (0,256) i
V_2_2= Ekoloske prakse (0,351) Sto znaci da povecanje vrijednosti ovih varijabli
moZe utjecati na povecanje druStvenih aspekata poslovanja hotelskih poduzeca

O u regresijskom modelu 3 negativna vrijednost beta koeficijenta detektirana je za
dvije varijable, a to su: V_1_2 = Ukljucenost ljudi (- 0,068) i V_2_1 = Ekonomsko-
drustvene prakse (-0,032) Sto znaci da povecanje vrijednosti ovih varijabli moze
negativno utjecati na zavisnu varijablu tj. moZe pridonositi smanjenju drustvenih

aspekata poslovanja hotelskih poduzeca.

U prikazanom regresijskom modelu 3 najve¢i utjecaj nezavisnih varijabli na zavisnu
varijablu drustveni aspekti poslovanja imaju varijable: V_2_2 = EkoloSke prakse (8 =
0,351) i V_1_3 = Unapredenje kvalitete (f = 0,256). Analizom signifikantnosti svake
nezavisne varijable u prikazanom regresijskom modelu 3 vidljivo je da su dvije varijable
signifikantne na razini od 5 % signifikantnosti, a to su varijable: V_2_2 = EkoloSke prakse
(sig. = 0,026) i V_1_3 = Unapredenje kvalitete (sig. = 0,014). Kod preostalih nezavisnih
varijabli u prikazanom regresijskom modelu 3 nije utvrdena signifikantnost. Temeljem
navedenog moZe se zakljuciti da samo nezavisne varijable V_2_2 = EkoloSke prakseiV_1_3
= Unapredenje kvalitete imaju statisticki znaCajan pozitivan utjecaj na zavisnu varijablu
odnosno na drustvene aspekte poslovanja hotelskih poduzec¢a. Nezavisna varijablaV_1_3
je kompozitna varijabla koja objedinjuje pitanja (Cestice) iz ukupno dva nacela sustava
upravljanja kvalitetom, a to su: nacelo uklju€enosti ljudi i kontinuirana poboljSanja.
Nacelo ,kontinuirana poboljsanja“ u ovom slucaju podrazumijeva edukacije zaposlenika

o sustavu upravljanja kvalitetom, o politici kvalitete te o podizanju svjesnosti zaposlenika
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o kvaliteti. Na temelju rezultata provedenog istraZivanja moze se zakljuciti da prema
percepciji ispitanika velika i srednje velika hotelska poduzeca koja provode ekoloski
odrzive prakse, ulaZu u osvjescivanje zaposlenika o kvaliteti i edukacije o sustavima
upravljanja kvalitetom pozitivno utje¢u na drustvene aspekte poslovanja hotelskih
poduzeca koje se ocituju kroz povecanje zadovoljstva zaposlenika, motivaciju zaposlenika
i poboljSanje uvjete rada.

Rezultati koji su proizisli iz provedenog istrazivanja u skladu su s prethodno provedenim
istrazivanjima: autori Chen et al., 2018. dokazali su da primjena ekoloskih praksi moze
pozitivno utjecati na drustvene aspekte poslovanja (povecanje lojalnosti zaposlenika) te
na smanjenje troskova; autori Khalil et al., 2022. dokazali su da primjena odrZivih praksi

u poslovanju hotela pozitivno utjece na sve aspekte odrzivog poslovanja hotela.

Iz prikazanih rezultata provedenog empirijskog istrazivanja zakljuCuje se da je treca
pomoc¢na hipoteza H3: ,Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog
razvoja statisticki znacajno utjecu na drustvene aspekte poslovanja poduzecéa“ dokazana.
Dokazivost tre¢e pomocne hipoteze temelji se na: rezultatu ukupne znacajnosti
postavljenog regresijskog modela 3 tj. F- testa (F = 4,977, sig. = 0,000) koji dokazuje model

signifikantan na razini od 5 % signifikantnosti.

Na temelju prikazanih i analiziranih rezultata provedenog empirijskog istraZivanja
zakljucuje se da su sve tri pomoc¢ne hipoteze dokazane iz ¢ega proizlazi da je dokazana i
glavna hipoteza ovog doktorskog rada koja glasi: ,Implementacija sustava upravljanja
kvalitetom i nacela odrZivog razvoja statisticki znacajno utjecu na ekonomske, ekoloske i

drustvene aspekte poslovanja poduzeca“.

6.3. Kriticki osvrt na provedeno empirijsko istrazivanje

U ovom poglavlju prikazan je kriticki osvrt koji se bazira na proizislim i statisticki
analiziranim rezultatima provedenog znanstvenog istrazivanja. U nastavku rada navedeni
su zakljucci, uofena ogranicenja provedenog empirijskog istraZzivanja, prijedlozi za

buduca istrazivanja te doprinos u teorijskom, empirijskom i aplikativnom smislu.
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Rezultati provedenog empirijskog istraZivanja dokazali su sve postavljene pomocne

hipoteze:

U H1:Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i na¢ela odrZivog razvoja imaju
statisticki znacajan utjecaj na ekonomske aspekte poslovanja poduzeca

U H2: Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i na¢ela odrZivog razvoja imaju
statisticki znacajan utjecaj na ekoloske aspekte poslovanja poduzeca

U H3: Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i na¢ela odrZivog razvoja imaju

statisticki znacajan utjecaj na druStvene aspekte poslovanja poduzeca.

Dokazivanjem svih postavljenih pomoc¢nih hipoteza dokazala se i glavna hipoteza koja
glasi: Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja imaju
statisticki znacajan utjecaj na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte poslovanja
poduzeca. U procesu dokazivanja pomoc¢nih hipoteza primijenjene su metode
eksploratorne faktorske analize i OLS regresije. Proizisli rezultati dokazali su da
implementacija sustava upravljanja kvalitetom i primjena nacela odrzivog razvoja
zajedno pridonose povecanju ekonomskih, ekoloskih i drustvenih aspekatai to:

U ekonomskih aspekata poslovanja kroz poveéanje profitabilnosti poslovanja,
prihoda od prodaje, prosjeCne stope popunjenosti i pokazatelja RevPAR (prihoda
po raspolozivoj sobi),

U ekoloskih aspekata poslovanja kroz smanjenje otpada, smanjenje $tetnih emisija,
smanjenje utroSka vode i elektricne energije te

O dru$tvenih aspekata poslovanja kroz pobolj$anje radnih uvjeta, povecéanje
zadovoljstva i motivacije zaposlenika.

Na temelju teorijske podloge definirana su istrazivacka pitanja i ciljevi empirijskog
istrazivanja. U ovom dijelu rada navedeni su odgovori na postavljena istrazivacka pitanja

i ciljeve empirijskog istraZivanja:

1) Utvrditi valjanost i pouzdanost mjernog instrumenta
v' upitnik je strukturiran nakon pregleda recentne domace i strane literature
te su sve Cestice preuzete iz viSe izvora. Kako bi se testirao konstruirani
upitnik, provedeno je pilot istraZivanje. Na temelju rezultata provedenog
pilot istraZivanja izvrSene su korekcije upitnika te je upitnik kojim se

provodilo primarno znanstveno istrazivanje sadrzavao ukupno 60 pitanja.
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Sva su pitanja u upitniku zatvorenog tipa, a ispitanici su odabirom jednog
od ponudenih odgovora na Likertovoj ljestvici intenziteta od 1 do 5 izrazili
stupanj slaganja ili neslaganja s postavljenim tvrdnjama. Valjanost i
pouzdanost mjernog instrumenta testirala se izraCunom Cronbach alpha
koeficijenta za svaku dimenziju (faktor) koja je proiziSla iz provedene
eksploratorne faktorske analize. Cronbach alpha Kkoeficijent za svaku
dimenziju (faktor) se krece od 0,710 do 0,843 Sto dokazuje vrlo dobru
pouzdanost iz Cega proizlazi da je utvrdena pouzdanost mjernog

instrumenta.

2) Istraziti socio-demografska obiljeZja ispitanika
v" podaci prikupljeni temeljem empirijskog istraZivanja ukazuju da u uzorku
prevladavaju muskarci (52,00 %). Prema dobi najviSe je ispitanika u dobnoj
skupini od 30 do 39 godina (38,96 %), a najmanje u dobnoj skupini od 20
do 29 godina (13,64 %). Prema stupnju obrazovanja najviSe je ispitanika
zavrsilo sveucilisni / specijalisticki stru¢ni diplomski studij (37,01 %).
NajviSe je ispitanika zaposleno na funkciji direktora smjeStajnog objekta
(59,09 %), a duZina radnog staZa na trenutnoj menadZerskoj funkciji je

izmedu Sest i deset godina (37,00 %).

3) Implementiraju li se u velikim i srednje velikim hotelskim poduze¢ima u Republici
Hrvatskoj sustav upravljanja kvalitetom i sustavi odrZivosti?

v’ 74,68 % ispitanika su menadzeri velikih hotelskih poduzeéa u Republici
Hrvatskoj. U proucavanim velikim i srednje velikim hotelskim poduze¢ima
po misljenju ispitanika najzastupljenija je implementacija ISO standarda
14001:2015 (29,83 %) zatim ISO standarda 22000:2018 (HACCP) (26,18
%), slijedi ISO standard 9001:2015 (23,61 %) te ISO standard 50001:2018
(13,09 %), zatim ISO standard 45001:2018 (5,58 %) i ISO standard
26000:2010 (1,72 %).

4) Statistickim metodama istraZiti percepciju ispitanika s postavljenim tvrdnjama

kojima se procjenjuje implementacija sustava upravljanja kvalitetom
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v’ Percepcija ispitanika o implementaciji nafela sustava upravljanja
kvalitetom ispitivala se primjenom strukturiranog upitnika u kojemu su
ispitanici odabirom jednog od ponudenih odgovora na Likertovoj ljestvici
intenziteta od 1 do 5 izrazili svoje slaganje ili neslaganje s postavljenim
tvrdnjama. Percepcija ispitanika o stupnju primjene nacela sustava
upravljanja kvalitetom kretala se u prosjeku u rasponu ocjena od 2,52
(zaposlenike se potice na ukljucivanje u planiranje i donosenje odluka) do
4,77 (najvaznije nam je zadovoljiti goste i ispuniti njihova ocekivanja).
Ispitanici su u prosjeku izrazili slaganje na dvadeset i tri postavljene

tvrdnje. Neslaganje su ispitanici u prosjeku izrazili kod jedne teze.

5) Statistickim metodama istraZiti percepciju ispitanika o implementaciji nacela
odrzivog razvoja kroz primjenu odrzivih praksi

v’ Percepcija ispitanika o implementaciji nacela odrZivog razvoja kroz
primjenu odrZivih praksi ispitivala se primjenom strukturiranog upitnika u
kojemu su ispitanici odabirom jednog od ponudenih odgovora na
Likertovoj ljestvici intenziteta od 1 do 5 izrazili svoje slaganje ili neslaganje

s postavljenim tvrdnjama. Percepcija ispitanika o stupnju primjene nacela
odrzivog razvoja kroz primjenu odrzivih praksi kretala se u prosjeku u
rasponu ocjena od 4,32 (poduzece je svjesno svoje uloge u drustvu t;.
drustvene odgovornosti) do 4,78 (primjenjuju se mjere sustavnog
gospodarenja otpadom). Ispitanici su u prosjeku izrazili slaganje sa svim

postavljenim tvrdnjama.

6) Statistickim metodama istraZziti percepciju ispitanika o utjecaju primjene nacela
sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZzivog razvoja na ekonomske, ekoloske

i druStvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca
v’ Percepcija ispitanika o utjecaju primjene nalela sustava upravljanja
kvalitetom i nacela odrzivog razvoja kroz primjenu odrZivih praksi na
ekonomske, ekoloSke i druStvene aspekte poslovanja ispitivala se
primjenom strukturiranog upitnika u kojemu su ispitanici odabirom jednog
od ponudenih odgovora na Likertovoj ljestvici intenziteta od 1 do 5 izrazili

svoje slaganje ili neslaganje s postavljenim tvrdnjama. Percepcija ispitanika
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0 utjecaju primjene nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog
razvoja na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte poslovanja kretala se
u prosjeku u rasponu ocjena od 3,45 (povecala se motivacija zaposlenika)
do 4,56 (povecali su se prihodi od prodaje). Ispitanici su u prosjeku izrazili

slaganje sa svim postavljenim tvrdnjama.

7) Statistickim metodama utvrditi statisti¢ki znacaj utjecaja implementacije nacela
sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na ekonomske aspekte
poslovanja

v' inicijalno je provedena eksploratorna faktorska analiza (ukupno tri
eksploratorne faktorske analize: EFA 1, EFA 2 i EFA 3) kojom su se utvrdile
dimenzije (faktori) koje su po misljenu ispitanika znacajne za determinaciju
implementacije sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja te
ekonomskih, ekoloskih i drustvenih aspekata poslovanja. Nakon Sto su se
utvrdile dimenzije, pristupilo se izradi regresijskog modela. U regresijskom
modelu su nezavisne varijable faktori (dimenzije) koji su generirani prvom
i drugom eksploratornom faktorskom analizom (EFA 11 EFA 2): V_1_1 =
Vodstvo fokusirano na odluc¢ivanje temeljem ¢injenica, V_1_2 = Uklju¢enost
ljudi, V_1_3 = Unapredenje kvalitete, V_2_1 = Ekonomsko - drustvene
prakse i V_2_2 = Ekoloske prakse. Zavisne su varijable faktori (dimenzije)
koji su generirani trecom eksploratornom faktorskom analizom (EFA 3):
V_3_1 = ekonomski aspekti poslovanja, V_3_2 = ekoloski aspekti poslovanja
i V_3_3 = drustveni aspekti poslovanja. S obzirom na c¢injenicu da je
vrijednost F-testa u prikazanom regresijskom modelu signifikantna (F =
3,927, sig. = 0,002), potvrdena je prva pomoc¢na hipoteza, odnosno
potvrdeno je kako nacela sustava upravljanja kvalitetom i naCela odrzivog
razvoja statisticki znaCajno utjeCu na ekonomske aspekte poslovanja

hotelskih poduzeca.
8) Statistickim metodama utvrditi statisticki znacaj utjecaja implementacije nacela

sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na ekoloSke aspekte

poslovanja
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v" eksploratornom faktorskom analizom (EFA 1, EFA 2 i EFA 3) utvrdile su se
dimenzije (faktori) koje su po misljenu ispitanika znacajne za determinaciju
stupnja implementacije sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog
razvoja. Nakon Sto su se utvrdile dimenzije, pristupilo se izradi regresijskog
modela. U regresijskom modelu su nezavisne varijable faktori (dimenzije)
koji su bili generirani prvom i drugom eksploratornom faktorskom
analizom (EFA 1 i EFA 2): V_1_1 = Vodstvo fokusirano na odlucivanje
temeljem cinjenica, V_1_2 = UKkljucenost ljudi, V_1_3 = Unapredenje
kvalitete, V_2_1 = Ekonomsko - drustvene prakse i V_2_2 = Ekoloske prakse.
Zavisne su varijable faktori (dimenzije) koje su bile generirane trec¢om
eksploratornom faktorskom analizom (EFA 3): V_3_1 = ekonomski aspekti
poslovanja, V_3_2 = ekoloski aspekti poslovanja i V_3_3 = drustveni aspekti
poslovanja. S obzirom na Cinjenicu da je vrijednost F-testa u prikazanom
regresijskom modelu signifikantna (F = 8,678, sig. = 0,000), potvrdena je
druga pomocna hipoteza, odnosno potvrdeno je kako nacela sustava
upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja statisticki znacajno utjecu

na ekoloske aspekte poslovanja hotelskih poduzeca.

9) Statistickim metodama utvrditi statisticki znacaj utjecaja implementacije nacela
sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na drustvene aspekte
poslovanja

v' eksploratornom faktorskom analizom (EFA 1, EFA 2 i EFA 3) utvrdile su se
dimenzije (faktori) koje su po miSljenju ispitanika znacajne za
determinaciju stupnja implementacije sustava upravljanja kvalitetom i
nacela odrzivog razvoja. Nakon $to su se utvrdile dimenzije, pristupilo se
izradi regresijskog modela. U regresijskom su modelu nezavisne varijable
faktori (dimenzije) koji su bili generirani prvom i drugom eksploratornom

faktorskom analizom (EFA 1 i EFA 2): V_1_1 = Vodstvo fokusirano na

odluc¢ivanje temeljem Ccinjenica, V_1_2 = Ukljucenost ljudi, V_1_3
Unapredenje kvalitete, V_2_1 = Ekonomsko - drustvene prakse i V_2_2 =
Ekoloske prakse. Zavisne su varijable faktori (dimenzije) koje su bile
generirane tre¢om eksploratornom faktorskom analizom (EFA 3): V_3_1 =

ekonomski aspekti poslovanja, V_3_2 = ekoloski aspekti poslovanja i V_3_3
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= druStveni aspekti poslovanja. S obzirom na ¢injenicu da je vrijednost F-
testa u prikazanom regresijskom modelu signifikantna (F = 4,977, sig. =
0,000), potvrdena je treca pomoc¢na hipoteza odnosno potvrdeno je kako
nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja statisticki

znacajno utjeCu na drusStvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca.

Rezultati provedenog istrazivanja dokazali su da implementacija nacela sustava
upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja statisticki znacajno utjecu na ekonomske,
ekoloske i drusStvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca. Konstrukt nacela sustava
upravljanja kvalitetom provedenog istrazivanja obuhvaca sljede¢e dimenzije: “Vodstvo
fokusirano na odlucivanje temeljem cinjenica” (objedinjuje tri nacela: vodstvo, procesni
pristup upravljanju i odlucivanje na temelju ¢injenica), “Ukljucenost ljudi” (objedinjuje tri
nacela: ukljucenost ljudi, procesni pristup upravljanju i kontinuirana poboljSanja) i
“Unapredenje kvalitete” (objedinjuje dva nacela: ukljuCenost ljudi i kontinuirana
poboljSanja). Konstrukt nacela odrZivog razvoja obuhvaéa sljedece dimenzije:
»Ekonomsko - drustvene prakse” i ,Ekoloske prakse“ Konstrukt ekonomskih aspekata
poslovanja provedenog istrazivanja obuhvacaju sljedeée pokazatelje: poveéanje prihoda
od prodaje, povecéanje profitabilnosti (pokazatelj RevPAR) i povecanje stope popunjenosti.
Ekoloski aspekti poslovanja odnose se na smanjenje utroSka vode, smanjenje potroSnje
elektri¢ne energije i smanjenje koli¢ine generiranog otpada. DrusStveni aspekti poslovanja

podrazumijevaju: povecanje zadovoljstva i motivacije zaposlenika te bolje uvjete rada.

Temeljem rezultata koji su proizisli iz provedenog empirijskog istraZivanja dokazano je da
implementacija sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja (kroz primjenu
odrzivih praksi) statisticki znacajno utjecu na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte
poslovanja Sto je dokazano i u prethodno provedenim istrazivanjima (Nguyen et al., 2018;

Tari et al., 2020).

U procesu dokazivanja glavne hipoteze bilo je neophodno dokazati sve definirane
pomoc¢ne hipoteze. Dokazivanjem i potvrdivanjem prve pomoc¢ne hipoteze (H1) dokazalo
se da implementacija sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja statisticki
znacajno utjecu na ekonomske aspekte poslovanja. S obzirom na to da dokazana prva
pomoc¢na hipoteza (H1) objedinjuje utjecaje implementacije nacela sustava kvalitete i
nacela odrZivog razvoja na ekonomske aspekte poslovanja, moguce je rezultate

provedenog istrazivanja usporediti s prethodno provedenim istraZivanjima koji su
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dokazali statisticki znacajan utjecaj implementacije sustava upravljanja kvalitetom na
ekonomske aspekte poslovanja (Abbas et al, 2018., Sunil et al, 2019) kao i s onim
istraZivanjima u kojima su autori dokazali pozitivan utjecaj implementacije nacela
odrzivog razvoja na ekonomske aspekte poslovanja (Fioru et al., Ferrandez et al., 2017;
Ghaderi etal.,, 2019, Mohamed et al., 2023). Drugom pomo¢nom hipotezom (H2) dokazalo
se da implementacija nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja
statisticki znacajno utjeCu na ekoloske aspekte poslovanja. Rezultati koji su proizisli iz
provedenog empirijskog istrazivanja mogu se usporediti sa srodnim istrazivanjima u
kojima je dokazano da implementacija nacela sustava upravljanja kvalitetom statisticki
znacajno utjeCe na ekoloSke aspekte poslovanja (Nguyen et al, 2018). Nadalje,
provedenim je istraZivanjem dokazana i tre¢a pomocna hipoteza (H3) koja dokazuje da
implementacija sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzZivog razvoja statisticki
znacajno utjecu na drustvene aspekte poslovanja. Rezultati koji su proizisli iz provedenog
empirijskog istraZivanja mogu se usporediti sa srodnim istraZivanjima u kojima je
dokazano da implementacija nacela sustava upravljanja kvalitetom statisticki znacajno
utjece na druStvene aspekte poslovanja (Tari et al., 2020, Nguyen et al., 2018) te s onim
istraZivanjima u kojima je dokazan statisticki znacajan utjecaj implementacije nacela
odrzivog razvoja (primjenom odrzivih praksi) na drustvene aspekte poslovanja

(Mohamed et al., 2023).

Rezultati koji su proizisli iz provedenog primarnog istraZivanja usporedivi su s
rezultatima istrazivanja autora Tari et al. (2020) koji su dokazali da implementacija nacela
sustava upravljanja kvalitetom pozitivno utjeCe na viSe aspekata poslovanja hotelskih
poduzeca koje su autori rasclanili na sljede¢e segmente: rezultate poslovanja (povecéanje
profitabilnosti, poveéanje prihoda od prodaje, povecanje trziSnog udjela i smanjenje
troskova), goste (povecanje zadovoljstva gostiju, povecanje lojalnosti gostiju, poveéanje
kvalitete usluge, povecanje ocjene na web portalima, smanjenje broja zaprimljenih Zalbi)
zaposlenike (povecéanje zadovoljstva i motivacije zaposlenika, poveéanje produktivnosti,
bolje uvjete rada, smanjenje Zalbi od strane zaposlenika) i zajednicu (smanjenje upotrebe
energenata, smanjenje zagadenja). Istovjetnost provedenog istraZivanja s istraZivanjem
autora Tari et al. (2020) ocituje se u istim pokazateljima koji su primijenjeni i dokazani u
oba istrazivanja, a to su: povecanje zadovoljstva i motivacije zaposlenika i bolji uvjeti rada
(druStveni aspekti), povecanje prihoda od prodaje i povecanje profitabilnosti (ekonomski

aspekti) te smanjenje upotrebe energenata (ekoloski aspekti poslovanja). RazliCitost je
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evidentna u nacinu grupiranja aspekata poslovanja te po tome Sto su autori upravljanje
kvalitetom koncipirali na praksama, a ne nacelima (prakse su: predanost vrhovnog
menadZmenta pitanjima kvalitete, poznavanje Zelja i potreba gostiju, suradnja s
dobavlja¢ima radi poboljSanja kvalitete usluge, edukacije zaposlenika o kvaliteti,
ukljucenosti svih zaposlenika, poboljSanja u procesu pruZanja usluga, usmjerenost na

kontinuirana poboljsanja, uskladenost s postavljenim ciljevima).

Provedenim empirijskim istrazivanjem dokazala se i potvrdila prva pomo¢na hipoteza
(H1) kojom je dokazano da implementacija sustava upravljanja kvalitetom i nacela
odrzivog razvoja statisticki znacajno utjecu na ekonomske aspekte poslovanja Sto je
usporedivo s istraZivanjem i zakljuckom do kojeg su dosli autori Sunil et al. (2021).
Istovjetnost proizislih rezultata evidentna je u pokazateljima ekonomskih aspekata
poslovanja, a to su: povecanje profitabilnosti (RevPAR) i povecéanje stope popunjenosti.
Razli¢itost se ocituje u nacelima sustava upravljanja kvalitetom na nacin da su nacela
sustava upravljanja kvalitetom prema ISO standardu 9001:2015 bila primijenjena u
provedenom znanstvenom istraZivanju, a autori Sunil et al. (2021) su istrazivanjem
obuhvatili nacela sustava upravljanja kvalitetom prema MBQNA (Malcolm Baldridge
Quality National Award) (vodstvo, stratesko planiranje, usmjerenost na goste, odlucivanje
temeljem Cinjenica, zaposlenici i operacije). Provedeno empirijsko istraZivanje dokazalo
je da statisticki signifikantan utjecaj na ekonomske aspekte poslovanja ima
implementacija nacela sustava upravljanja kvalitetom i to posebno nacela: vodstvo,
procesni pristup upravljanju i odlucivanje temeljem cCinjenica. Sunil et al. (2021) dokazali
su da sva nacela prema MBQNA statisticki znacajno utjeCu na ekonomske aspekte
poslovanja (pokazatelji: ADR, RevPAR i stopa popunjenosti). Sunil et al. (2021) nisu
istrazivanjem obuhvatili ekoloske i drustvene aspekte poslovanja koji su provedenim

empirijskim istrazivanjem bili obuhvaceni.

Nadalje, rezultati provedenog istrazivanja usporedivi su s rezultatima istraZivanja Abbas
et al. (2020) koji su dokazali da postoji statisticki znacajan utjecaj implementacije nacela
TQM-a na ekonomske aspekte poslovanja. Ekonomske aspekte poslovanja autori su
istrazivali kroz sljedece financijske pokazatelje: smanjenje troskova, povecanje
profitabilnosti poslovanja i povecanje prihoda od prodaje. Abbas et al. (2020) nisu
istrazivanjem obuhvatili ekoloske i drusStvene aspekte poslovanja koji su provedenim

empirijskim istrazivanjem bili obuhvacdeni te se razlikuju nacela sustava upravljanja
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kvalitetom koja su bila uklju€ena u istraZivanje. Empirijsko istrazivanje obuhvaca nacela
sustava upravljanja kvalitetom prema ISO standardu 9001:2015, a to su: vodstvo,
ukljucenost ljudi, kontinuirana poboljSanja, usmjerenost na kupce, procesni pristup
upravljanju, odlucivanje temeljem ¢injenica i upravljanje odnosima, dok su autori Abbas
et al. (2020) istrazivanje koncipirali na sljede¢im nacelima TQM-a: predanost vrhovnog
menadZmenta, usmjerenost na kupce, ukljuenost zaposlenika, edukacije zaposlenika,
timski rad, upravljanje odnosima s dobavlja¢ima, stratesko planiranje, upravljanje na

temelju Cinjenica te odluCivanje temeljem cinjenica.

Kako je provedenim istrazivanjem dokazano da na ekonomske aspekte poslovanja, osim
implementacije nacela sustava upravljanja kvalitetom utjecCe i primjena nacela odrZivog
razvoja, neophodno je usporediti proizisle rezultate s rezultatima srodnih prethodnih
istrazivanja. Da primjena ekoloSkih odrZivih praksi u poslovanju hotela pozitivno utjece
na ekonomske aspekte poslovanja (profitabilnost), to¢nije na pokazatelj RevPAR, dokazali
su Fioru et al. (2019). Autori su istraZivanjem obuhvatili hotele koji imaju implementirane
odrzive prakse i koji su smjeSteni u planinskom dijelu Rumunjske. Razli¢itost izmedu
provedenog empirijskog istrazivanja i istrazivanja Fioru et al. (2019) evidentna je u tome
Sto je provedeno istraZivanje obuhvacalo utjecaje implementacije odrzivih praksi
(ekonomskih, ekoloskih i drusStvenih) i sustava upravljanja kvalitete na ekonomske,
ekoloske i drustvene aspekte poslovanja, a Fioru et al. (2019) su istraZivanjem obuhvatili
samo utjecaj ekoloskih odrzivih praksi na ekonomske aspekte poslovanja. Istovjetnost
provedenog istrazivanja s istraZivanjem Fioru et al. (2019) evidentna je u tome Sto je
ekonomskim aspektima poslovanja bio obuhvacen isti pokazatelj, a to je RevPAR, te Sto su

ekoloski odrzive prakse bile obuhvacene istraZivanjima.

Rezultate provedenog empirijskog istraZivanja moguce je usporediti i s rezultatima
istraZivanja autora Ferrandez et al. (2017). Autori su istraZivanje proveli u ukupno 88
hotela u Spanjolskoj (26 EMAS certificiranih hotela i 62 necertificirana hotela).
Istovjetnost je evidentna u tome $to su oba istraZivanja dokazala statisticki znacajan
utjecaj implementacije nacela odrZivog razvoja na ekonomske aspekte poslovanja
(pokazatelji: povecanje profitabilnosti, povecanje prihoda od prodaje). Provedeno
empirijsko istraZivanje dokazuje utjecaj implementacije nacela sustava upravljanja
kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloske i druStvene aspekte

poslovanja za razliku od istrazivanja autora Ferrandez et al. (2017) koji su dokazali da
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implementacija ekoloskih odrZivih praksi pozitivno utjece samo na ekonomske aspekte
poslovanja. Nadalje, rezultate provedenog empirijskog istraZivanja moguce je usporediti
i s istrazivanjem autora Ghaderi et al. (2019) tako Sto je provedeno istraZivanje dokazalo
da implementacija nacela odrzZivog razvoja statisticki znacajno utjeCe na ekonomske
aspekte poslovanja. Ghaderi et al. (2019) su istraZivali utjecaj primjene praksi drustveno
odrzivog poslovanja (ekonomske, ekoloske, eticke, pravne i drusStvene) na rezultate
poslovanja hotela visoke kategorije (4* i 5*). Autori su prikupili 390 ukupno upitnika u
15 hotela, a ispitanici su bili zaposlenici hotela svih razina. Bitna je razlika Sto istrazivanje
autora Ghaderi et al. (2019) ne istraZuje utjecaj implementacije sustava upravljanja

kvalitetom i ne ukljucuje ekoloske i drustvene aspekte poslovanja ve¢ samo ekonomske.

Rezultati provedenog empirijskog istrazivanja usporedivi su i s istraZivanjima koja su
dokazala da implementacija odrzivih praksi u poslovanju hotela utjece na ekonomske i
drustvene aspekte poslovanja (Mohamed et al., 2023). Autori su istraZivanje proveli u
hotelima visoke kategorije (4* i 5*%), a ispitanici su bili direktori hotela (ukupno 38).
Provedeno empirijsko istraZivanje istovjetno je s istraZivanjem autora Mohamed et al.
(2023) u tome Sto je dokazan utjecaj primjene odrzivih praksi na ekonomske i drustvene
aspekte poslovanja. Bitna je razlika Sto istraZivanje autora Mohamed et al. (2023) ne
istraZzuje uz primijenjene druStveno odgovorne prakse i primjenu nacela sustava
upravljanja kvalitetom, odnosno ne ukljucuje ekolosSke aspekte poslovanja ve¢ samo
ekonomske i druStvene. Nadalje, drugaciji su pokazatelji kojima se prate ekonomski i
drustveni aspekti poslovanja. Mohamed et al. (2023) ekonomske aspekte poslovanja
istrazuju kroz pokazatelje dobiti, ROA i lojalnost gosta, a drustvene aspekte poslovanja
istrazuju kroz pokazatelje boljih uvjeta rada, lojalnost zaposlenika i smanjenje izostanaka

zaposlenika s posla.

Rezultati provedenog istrazivanja dokazuju da implementacija sustava upravljanja
kvalitetom statisticki znacCajno utjeCe na ekonomske, ekoloSke i druStvene aspekte
poslovanja Sto je istovjetno s prethodno provedenim istraZivanjem (Nguyen et al., 2018).
Provedeno empirijsko istraZivanje i istraZivanje autora Nguyen et al. istovjetni su u
sljede¢im elementima: u oba istraZivanja primijenjena je identicna metodologija
(faktorska analiza i metoda regresije), postoje istovjetne dimenzije sustava upravljanja
kvalitetom (predanost vrhovnog menadZmenta, edukacije zaposlenika, kontinuirana

poboljsanja, odlucivanje temeljem ¢injenica i procesni pristup upravljanju), zatim postoje
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istovjetni pokazatelji koji determiniraju ekonomske aspekte poslovanja (povecanje
prihoda) i ekoloSke aspekte poslovanja (smanjenje emisija, smanjenje upotrebe
energenata i smanjenje kolic¢ine stvorenog otpada). Utvrdene razlike izmedu provedenog
empirijskog istraZivanja i istrazivanja autora Nguyen et al. evidentne su u tome Sto se u
istrazivanju autora Nguyen et al. faktorskom analizom generirala dimenzija ,dizajn
proizvoda“ (tj. koliko je kvaliteta naglasena u procesu dizajniranja proizvoda), zatim
razlikuju se pokazatelji koji determiniraju drustvene aspekte poslovanja (kod autora
Nguyen et al. to su: pokri¢e zdravstvenog osiguranja, stupanj uskladenosti sa zakonskim
propisima, broj otvorenih radnih mjesta, uklju¢enost u aktivnosti lokalne zajednice i
doprinos u gospodarstvu lokalne zajednice, dok su u provedenom empirijskom

istrazivanju: motivacija zaposlenika, zadovoljstvo zaposlenika, uvjeti rada).
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7. ZAKLJUCAK

Turizam kao globalni generator gospodarskog razvoja ima znacajan utjecaj na okoli$, na
lokalne zajednice i ljude. Utjecaji turizma mogu biti pozitivni, ali i negativni. Neki od
pozitivnih utjecaja turizma su: porast prihoda, otvaranje radnih mjesta, pokretanje
investicija, razvoj infrastrukture, bolji Zivotni standard stanovniStva, a neki od negativnih
utjecaja turizma su: zagadenje, oneciSCenje, buka, jaka sezonalnost, porast kriminala,
pretjerana eksploatacija prirodnih resursa i sl. Razvoj i rast turizma nije moguce usporiti
niti zaustaviti, ali ga je nuZzno usmjeriti kako bi imao $to manje nepovoljnih utjecaja na
ljude i okoliS. OdrZivi razvoj predstavlja jedino moguce rjeSenje takvog izazova. Odrzivi
turizam uravnoteZuje sve tri temeljne dimenzije odrzivosti (ekonomsku, ekolosku i

drustvenu).

Hotelijerstvo predstavlja okosnicu razvoja turizma u turistickoj destinaciji. Kako bi se
hotelijeri prilagodili zahtjevima gostiju, trebaju ponuditi visokokvalitetne proizvode i
usluge koji ¢e ispuniti ocekivanja suvremenih turista. Hotelska poduzeca koja
implementiraju sustav upravljanja kvalitetom ostvaruju vecu dobit, racionaliziraju
troSkove poslovanja, ostvaruju bolje recenzije i ve¢e zadovoljstvo gostiju. Na temelju
teorijskih razmatranja i prethodno provedenih istrazivanja moZe se zakljuciti da su
koncept kvalitete, odnosno sustavi upravljanja kvalitetom i utjecaji implementacije
sustava upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu detaljno istraZeni u literaturi. Kvaliteta u
hotelijerstvu znaci dosljednost, da se svaki put svakom gostu pruZi usluga koja je u skladu
s njegovim ocekivanjima. Sukladno tome jedan je od temeljnih preduvjeta poslovanja
hotelskih poduzeca zadovoljstvo gosta koje proizlazi iz pruzanja personalizirane usluge
koju je mogucée isporuciti ukoliko su svi aspekti i procesi pruzanja hotelske usluge
standardizirani. U sve dinamic¢nijem okruZenju u kojemu hotelska poduzeca posluju, a
ponajprije zbog dobro informiranih i ekoloski osvijeStenih gostiju koji traZze vrhunsku
uslugu koja nece nepovoljno utjecati na okolis i drustvo, hotelska poduzeca trebaju osim

sustava upravljanja kvalitetom implementirati i nacela odrzivog razvoja.

Istrazivanja koja obuhvacaju utjecaje primjene sustava upravljanja kvalitetom i nacela
odrzivog razvoja kroz primjenu odrzivih praksi u hotelijerstvu i turizmu su aktualna.
Takvim se istraZivanjima dokazuje da su razvoj turizma i svi pozitivni ishodi koje

turisticki razvoj omogucuje povezani sa stanjem i kvalitetom okolisa.
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Doktorski rad sastoji se od teorijskog i empirijskog dijela. U teorijskom dijelu doktorskog
rada definirani su predmet istrazivanja, znanstvene hipoteze, metodologija istrazivanja i
istrazivacki ciljevi. Teorijski dio temelji se na konceptu kvalitete, definiranju pojma
kvalitete, definiranju sustava upravljanja kvalitetom te implikacijama njihove
implementacije u hotelskim poduzec¢ima. Teorijski je razraden i pojam odrZivog razvoja.
Opisan je povijesni tijek razvoja koncepta odrzivog razvoja te su definirani i sustavi
odrzivosti koji su primjenjivi u hotelijerstvu. Nadalje, definirani su pojmovi ekonomski,
ekoloski i drustveni aspekti poslovanja u hotelijerstvu i opisane su njihove temeljne
odrednice u kontekstu hotelijerstva odnosno poslovanja hotelskih poduzec¢a. Na temelju

teorijskog dijela definirana je metodologija istrazivanja i oblikovan je mjerni instrument.

U empirijskom dijelu istrazivanja cilj je bio istraziti utjecaje implementacije nacela
sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na ekonomske, ekoloske i
drustvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca. Primarno istraZivanje koje je
provedeno primjenom strukturiranog upitnika dokazalo je da su nacela sustava
upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja implementirani u poslovanju velikih i
srednje velikih hotelskih poduzec¢a u Republici Hrvatskoj te da implementacija nacela
sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja pozitivno utjece na ekonomske,

ekoloske i drustvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca.

Cilj provedenog empirijskog istraZivanja ovog doktorskog rada bio je istraZiti utjecaj
implementacije sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekonomske,
ekoloske i drustvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca. U provedenom istrazivanju
svi su temeljni konstrukti elaborirani u skladu s teorijskom spoznajom. Nacela odrZivog
razvoja teorijski su podijeljena na ekonomska, ekoloSka i druStvena, a njihova se
implementacija u hotelskim poduzec¢ima prati kroz implementirane odrzive prakse. Sva
su nacela odrZivog razvoja bila obuhva¢ena primarnim istrazivanjem. Takoder su
istraZivanjem bila obuhvacena i sva nacela definirana ISO standardom 9000:2015
(vodstvo, usmjerenost na kupce, ukljuCenost ljudi, procesni pristup, kontinuirana

poboljSanja, odlucivanje temeljem Cinjenica i upravljanje odnosima).

Provedeno empirijsko istraZivanje istrazuje percepciju direktora hotelskih poduzeca,
direktora smjeStajnih objekata i/ili njihovih zamjenika i/ili pomo¢nika velikih i srednje

velikih hotelskih poduze¢a u Republici Hrvatskoj o implementaciji nacela sustava
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upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja te njihovog utjecaja na ekonomske,

ekoloske i drustvene aspekte poslovanja proucavanih hotelskih poduzeca.

Primarno istraZivanje provodilo se primjenom strukturiranog upitnika. Istrazivanje se
provodilo u razdoblju od 21. svibnja do 12. lipnja 2023. godine. Ukupno je prikupljeno
154 upitnika. U uzorku je bilo viSe muskaraca nego Zena. Prikupljeni rezultati provedenog
empirijskog istrazivanja obradeni su primjenom univarijatne, bivarijatne i multivarijatne
statisticke analize. Primjenom metode eksploratorne faktorske analize generirale su se
dimenzije (faktori) koji su prema percepciji ispitanika determinirali konstrukte
istrazivanja (nacela sustava upravljanja kvalitetom, nacela odrZivog razvoja te
ekonomske, ekoloske i drusStvene aspekte poslovanja). Provedene su ukupno tri
eksploratorne faktorske analize. Dimenzije (faktori) koji su bili generirani prvom i
drugom eksploratornom faktorskom analizom predstavljaju nezavisne varijable u
regresijskom modelu, dok dimenzije (faktori) generirani trecom faktorskom analizom
predstavljaju zavisne varijable u regresijskom modelu. Kako bi se dokazale definirane
pomocne hipoteze, pristupilo se metodi viSestruke linearne regresije (OLS). Ukupno su
provedene tri regresije, po jedan regresijski model za dokazivanje svake pomocne
hipoteze. Na temelju rezultata provedene viSestruke linearne regresije, odnosno
dokazanoj signifikantnosti svakog regresijskog modela temeljem rezultata F-testa te
postojanja signifikantnih varijabli u svakom regresijskom modelu dokazane su sve tri
pomoc¢ne hipoteze. To znaci da su rezultati provedenog empirijskog istraZivanja dokazali
definirane pomoc¢ne hipoteze, a dokazivanjem svih postavljenih pomoénih hipoteza
dokazala se i glavna hipoteza koja glasi: ,Implementacija sustava upravljanja kvalitetom i
nacela odrzivog razvoja imaju statisticki znacajan utjecaj na ekonomske, ekoloske i

drustvene aspekte poslovanja poduzeca“.

Prilikom interpretacije rezultata koji su proizisli iz provedenog empirijskog istrazivanja
treba uzeti u obzir odredena ogranicenja. Prikupljeni reprezentativni uzorak je znacajan i
dovoljno velik, ali empirijsko je istraZivanje provedeno samo u velikim i srednje velikim
hotelskim poduzec¢ima u Republici Hrvatskoj koji zajedno ostvaruju najvece ukupne
prihode. IstraZivanjem nisu bila obuhvac¢ena mala i mikro hotelska poduzeca. Nadalje,
Cinjenica je da u uzorku i cjelokupnom procesu istrazivanja nisu bile obuhvacene sve

razine menadZmenta hotelskih poduzeca. Ispitanici su bili iskljucivo direktori hotelskih
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poduzeca, direktori smjesStajnih objekata te njihovi zamjenici i/ili pomoc¢nici koji zbog
velike odgovornosti za uspjesnost poslovanja i ostvareni financijski rezultat imaju
kompletan uvid na implementaciju sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog
razvoja te njihove utjecaje na ekonomske, ekoloSke i drustvene aspekte poslovanja. Zatim,
empirijsko istraZivanje temelji se na percepciji ispitanika odnosno na subjektivhom
miSljenju ispitanika.

Temeljem navedenih ogranicCenja proizlaze i sugestije za buduca istraZivanja. Sugerira se
da se prilikom strukturiranja upitnika bududih istrazivanja ukljuce pitanja iz istraZivanja
koja su proveli domaci autori radi usporedivosti rezultata istrazivanja. PredlaZe se da se
buduéim istrazivanjima obuhvate sve razine menadZmenta hotelskih poduzeca i da se
istrazivanje prosiri na sva hotelska poduzeca u Republici Hrvatskoj. Kako bi se istrazile i
analizirale moguce razlike u percepciji klju¢nih dionika, sugerira se da se budu¢im
istrazivanjima istraZzuje percepcija menadzmenta hotelskih poduzeca, zaposlenika, gostiju
i lokalnog stanovnisStva. Empirijsko istraZivanje moguce je prosiriti tako da se primjenom
slicne metodologije obuhvate sva poduzeca koja posluju u turistickom sektoru. S obzirom
na to da je empirijsko istraZivanje provedeno u relativno kratkom vremenskom razdoblju,

predlaZe se provodenje adekvatnih longitudinalnih istraZivanja ove teme u budu¢nosti.

Znanstveni doprinos koji je proizasao iz ovog doktorskog rada prikazan je u teorijskom,
empirijskom i aplikativnom smislu.

[z teorijske perspektive znanstveni doprinos ovog doktorskog rada proizlazi iz razvoja
znanstvene misli koja povezuje nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog
razvoja te utjecaje njihove implementacije na ekonomske, ekoloSke i drustvene aspekte
poslovanja hotelskih poduzeca. Proucavanjem prethodno provedenih istraZivanja i
koriStenih mjernih instrumenata razvijen je upitnik za istraZivanje i mjerenje utjecaja
primjene implementacije naCela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzZivog razvoja
na ekonomske, ekoloSke i druStvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca. Nadalje,
znanstveni doprinos u teorijskom smislu proizlazi iz proSirivanja teorijskih spoznaja iz
podrucja upravljanja kvalitetom i odrzivog razvoja, kao i proSirivanje teorijskih spoznaja

o ekonomskim, ekoloskim i drustvenim aspektima poslovanja u hotelijerstvu.

Rezultati provedenog znanstvenog istrazivanja utvrdili su opravdanost primijenjene

metodologije u procesu istrazivanja i analiziranja rezultata provedenog primarnog
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istraZivanja. Provedenim je znanstvenim istraZivanjem utvrdena valjanost i pouzdanost
mjernog instrumenta za mjerenje primjene nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela
odrzivog razvoja i njihovog utjecaja na ekonomske, ekoloske i druStvene aspekte
poslovanja hotelskih poduzeca. Konstruirani upitnik kojim se provodilo primarno
znanstveno istrazivanje omogucuje istraZivanje utjecaja primjene nacela sustava
upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloske i drustvene
aspekte poslovanja hotelskih poduzeca. Nadalje, rezultati koji su proizisli iz provedenog
znanstvenog istraZivanja dokazali su koje su dimenzije sustava upravljanja kvalitetom i
nacela odrZivog razvoja prema percepciji ispitanika znacajne kako bi se takvom
implementacijom utjecalo na ekonomske, ekoloSke i drusStvene aspekte poslovanja.
Navedeno predstavlja znanstveni doprinos provedenog istraZivanja u empirijskom

smislu.

Aplikativni doprinos rada proizlazi iz primjenjivosti rezultata provedenog empirijskog
istraZivanja u hotelskoj praksi. Rezultati provedenog primarnog znanstvenog istrazivanja
dokazali su koji su pokazatelji prikladni za mjerenje i pracenje utjecaja primjene nacela
sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja na ekonomske, ekoloske i
drustvene aspekte poslovanja hotelskih poduzec¢a. Nadalje, utvrdene su dimenzije sustava
upravljanja kvalitetom i odrZivog razvoja c¢ija implementacija utjeCe na ekonomske,
ekoloske i drustvene aspekte poslovanja hotelskih poduzeca. Proizisli rezultati
provedenog znanstvenog istraZivanja mogu posluZziti hotelskim menadZerima u izradi
smjernica za efikasno integriranje sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrzivog

razvoja u svakodnevnu poslovnu praksu.

Na temelju deskriptivne analize percepcije ispitanika o implementaciji sustava
upravljanja kvalitetom i implementaciji nacela odrzivog razvoja moZe se zakljuciti da su
nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja implementirana u
poslovanju velikih i srednje velikih hotelskih poduzeca u Republici Hrvatskoj. Rezultati
istraZivanja dokazali su da su ispitanici svjesni da se implementacijom nacela sustava
upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja moZe pozitivno utjecati na povecanje
ekonomskih, ekoloskih i drustvenih aspekata poslovanja hotelskih poduzeéa. Provedenim
istrazivanjem detektirana su nacela sustava upravljanja kvalitetom i odrZive prakse koje

prema percepciji ispitanika znacajno utje¢u na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte
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poslovanja hotelskih poduzeca. Temeljem navedenog moze se zakljuciti da rezultati
provedenog istraZivanja mogu posluzZiti hotelskim menadZerima kao valjan izvor
informacija u procesu donoSenja poslovnih odluka. Nadalje, metodologija koja je
primijenjena kao i proizisli rezultati provedenog znanstvenog istrazivanja mogu biti
primjenjivi u hotelijerstvu te predstavljaju podlogu za provodenje daljnjih istraZivanja o
utjecaju implementacije nacela sustava upravljanja kvalitetom i nacela odrZivog razvoja
na ekonomske, ekoloSke i drustvene aspekte poslovanja poduzeéa u hotelijerstvu i

turizmu.
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DODACI

PRILOG 1: PriloZen je upitnik kojim se provodilo empirijsko istrazivanje

Postovani,

Upitnik koje se nalazi na poveznici: https://forms.gle/TqaVgrBk4Ad427QV9 sastavni je dio
istraZivanja u okviru moje doktorske disertacije. Za ispunjavanje upitnika bit ¢e potrebno izdvojiti

desetak minuta. Svi podaci iz upitnika su anonimni i bit ¢e povjerljivo tretirani, a prilikom analize
nece se navoditi imena hotelskih poduzeca. Svi prikupljeni i obradeni podaci biti ¢e javno
objavljeni u doktorskoj disertaciji. Kako bi istrazivanje bilo Sto potpunije, ljubazno bih Vas zamolila
da u njemu sudjelujete i da ga interno proslijedite direktorima smjestajnih objekata i njihovim
zamjenicima i/ili pomo¢nicima. U iS¢ekivanju VasSeg pozitivnog odgovora, zahvaljujem Vam se
unaprijed na razumijevanju, suradnji i sudjelovanju.

S posStovanjem,

Ana Perisa

I. Socio-demografski podaci ispitanika:

Ljubazno bih Vas zamolila da zaokruZite (odaberete) jedan od ponudenih odgovora:

1. Spol:
o Zensko
o Musko

2. Dobna skupina:
o 20-29godina
o 30-39godina
o 40-49godina
o viSe od 50 godina

3. Stupanj obrazovanja:
o srednjoskolsko obrazovanje krace od 3 godine
o srednjoskolsko obrazovanje krace od 4 godine
o srednjoSkolsko obrazovanje u trajanju od 4 ili viSe godina
o preddiplomski sveucili$ni/strucni studij
o sveuciliSni/specijalisticki strucni diplomski studij
o poslijediplomski specijalisticki studij
o poslijediplomski znanstveni magistarski studij
o poslijediplomski sveucili$ni doktorski studij

4. Velic¢ina poduzeca u kojem radite prema ukupnom broju zaposlenika:

o Srednje (do 250 zaposlenika)
o Veliko (viSe od 250 zaposlenika)
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5. Dali poduzece u kojem radite ima implementiranu neku od navedenih ISO normi (na ovo
pitanje moZete zaokruZiti vise odgovora):
o 1S09001:2015
ISO 14001:2015
IS0 26000:2010
[SO 22000:2018 (HACCP)
IS0 50001:2018
1SO 45001:2018
Nista od navedenog

0 O O O O

6. Vasa funkcija u poduzecu je:
o Pomoc¢nik (pomoc¢nica) / zamjenik (zamjenica) direktora
o Direktor / direktorica smjestajnog objekta
o Direktor / direktorica hotelskog poduzeca

7. Koliko ste dugo na rukovoditeljskoj (menadZzerskoj) funkciji:
o 0-5godina
o 6-10godina
o 11-15godina
o viSe od 15 godina

8. Ukoliko rukovodite smjeStajnim objektom, kojom vrstom smjestajnog objekta rukovodite:
o Hotelom
o Turistickim naseljem
o Kampom

9. Ukoliko rukovodite smjestajnim objektom, koja je kategorija smjeStajnog objekta kojim

rukovodite:
o 5*****
1) 4****
1) 3***
o 2%

II. Ispitivanje percepcije ispitanika o stupnju primjene nacela sustava upravljanja
kvalitetom

Molim Vas da zaokruZite (odaberete) po jedan odgovor na svako postavljeno pitanje tako da na skali od 1 do
5 ocijenite stupanj slaganja s postavljenim tvrdnjama kojima procjenjujete stupanj primjene nacela sustava
upravljanja kvalitetom u poduzecu u kojem radite, a pri cemu je:

e 1 =u potpunosti se ne slazem

e 2 =neslaZzem se

e 3 =ne mogu procijeniti

o 4 =djelomicno se slaZem

e 5 =u potpunosti se slazem
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Vrhovni menadzment jasno je definirao ciljeve kvalitete

1 2 3 4 5
U procesu odlucivanja prioritet dajem onim odlukama koje rezultiraju povecanjem
kvalitete 1 2 3 4 5
Zaposlenici barem jednom godisnje dobivaju povratnu informaciju od nadredenih o
kvaliteti njihovog rada 1 2 3 4 5
Provodi se stratesko planiranje
1 2 3 4 5
Zaposlenike se potice na predlaganje efikasnijih nacina obavljanja posla
1 2 3 4 5
Dostupne su sluzbene radne procedure i upute
1 2 3 4 5
Nastoji se izgraditi dugorocna poslovna suradnja s dobavljacima
1 2 3 4 5
Postoji objedinjeni sustav nabave s dobavljacima
1 2 3 4 5
Vrhovni menadZment odgovoran je za kvalitetu
1 2 3 4 5
Sprjecavanje pogreSaka dio je organizacijske kulture
1 2 3 4 5
Redovito se prikupljaju podaci o rezultatima poslovanja
1 2 3 4 5
Klju¢ni pokazatelji o uspjeSnosti poslovanja su uvijek dostupni za analizu
1 2 3 4 5
Kontinuirano se podiZe svijesti o kvaliteti medu zaposlenicima
1 2 3 4 5
Zaposlenici su upoznati s politikom kvalitete
1 2 3 4 5
Zaposlenike se ukljucuje u edukacije o sustavu upravljanja kvalitetom
1 2 3 4 5
Zaposlenike se potice na ukljucivanje u planiranje i donosenje odluka
1 2 3 4 5
Poznate su sadasnje i buduce Zelje gostiju
1 2 3 4 5
Prilikom stvaranja novih proizvoda / usluga vodimo se Zeljama i potrebama gostiju
1 2 3 4 5
Najvaznije nam je zadovoljiti goste i ispuniti njihova ocekivanja
1 2 3 4 5
Ponuda smjestajnog objekta u skladu je sa potrebama i Zeljama gostiju
1 2 3 4 5
Vazno je kontinuirano educirati i usavrsavati zaposlenike
1 2 3 4 5
Plan edukacija se stalno unapreduje kako bi bio u skladu s potrebama poduzeca
1 2 3 4 5
Zaposlenike se ukljucuje u edukacije koje razvijaju njihove kompetencije
1 2 3 4 5
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o

Edukacije za zaposlenike su korisne i uskladene su sa strategijom poslovanja
1 2 3 4 5

III. Ispitivanje percepcije ispitanika o stupnju primjene nacela odrZzivog razvoja kroz
primjenu odrzivih praksi

Molim Vas da zaokruZite po jedan odgovor na svako postavljeno pitanje tako da na skali od 1 do 5 ocijenite
stupanj slaganja s postavljenim tvrdnjama kojima procjenjujete stupanj primjene nacela odrZivog razvoja u
poduzelu u kojem radite, a pri cemu je:

1 = u potpunosti se ne slaZem
2 = ne slaZzem se

3 = ne mogu procijeniti

4 = djelomicno se slaZzem

5 =u potpunosti se slazem

Primjenjuju se metode i/ili uredaji koji rezultiraju recikliranjem ili smanjenjem utroska

vode 1 2 3 4 5
Primjenjuju se mjere sustavnog gospodarenje energijom

1 2 3 4 5
Poduzece uspjesno posluje

1 2 3 4 5
Poduzeée otvara nova radna mjesta

1 2 3 4 5

Prate se i evidentiraju ustede koje proizlaze iz primijenjenih praksi zastite okolisa
1 2 3 4 5
Primjenjuju se mjere sustavnog gospodarenja otpadom
1 2 3 4 5
Optimiziraju se procesi kako bi se smanjilo utjecaj na okolis (npr. smanjila koli¢ina krutog
otpada, smanje emisije u zrak, smanjila buka, smanjila upotreba vode)
1 2 3 4 5

Poduzece ostvaruje svoje financijske ciljeve
1 2 3 4 5
Poduzede pruza moguc¢nost zaposlenja stanovnika lokalne zajednice
1 2 3 4 5
Poduzede je svjesno svoje uloge u drustvu tj. drustvene odgovornosti
1 2 3 4 5
Poduzece potice gospodarski razvoj lokalne zajednice
1 2 3 4 5
Poduzeée primjenjuje model “od polja do stola” poticuéi razvoj lokalnih dobavljaca
1 2 3 4 5

IV. Ispitivanje percepcije ispitanika o utjecaju primjene nacela sustava upravljanja
kvalitetom i nacela odrzivog razvoja na ekonomske, ekoloSke i drusStvene aspekte
poslovanja

Molim Vas da zaokruZite po jedan odgovor na svako postavljeno pitanje tako da na skali od 1 do 5 ocijenite u
kojoj se mjeri slaZete s postavljenim tvrdnjama kojima procjenjujete utjecaj primjene nacela sustava
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upravljanja kvalitetom i nacela odrzZivog razvoja (u periodu od 2017. do 2022. godine izuzevsi pandemijsku
2020. godinu) na ekonomske, ekoloske i drustvene aspekte poslovanja poduzeéa pri cemu je:

e 1 =u potpunosti se ne slazem

e 2 =neslaZem se

e 3 =nemogu procijeniti

e 4 =djelomicno se slaZem

e 5 =u potpunosti se slazem

o Smanjile su se koli¢ine otpada

1 2 3 4 5
o Smanjila se potrosnja elektri¢ne energije
1 2 3 4 5
o Smanjile su se koli¢ine utrosene vode
1 2 3 4 5
o Smanjile su se koli¢ine emisije staklenickih plinova
1 2 3 4 5
o Smanjila se upotreba proizvoda koji su opasni za okoli§ (npr. deterdzenti, sredstva za
¢iséenje i sl.) 1 2 3 4 5
o Povecala se profitabilnost poslovanja
1 2 3 4 5
o Povedala se dobit
1 2 3 4 5
o Povecali su se prihodi od prodaje
1 2 3 4 5
o Povecala se prosjecna stopa popunjenosti
1 2 3 4 5
o Povecao se RevPAR (prihod po raspolozivoj sobi)
1 2 3 4 5
o Povecala se motivacija zaposlenika
1 2 3 4 5
o Povecalo se zadovoljstvo zaposlenika
1 2 3 4 5
o Poboljsali su se radni uvijeti
1 2 3 4 5
o Povecala su se sredstva kojima poduzece sponzorira dogadanja u lokalnoj zajednici
1 2 3 4 5
o Povecala su se sredstva koja poduzece donira u dobrotvorne svrhe
1 2 3 4 5
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