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Sazetak

Diplomski rad bavi se implementacijom uravnoteZzenog sustava mjerenja rezultata poslovanja
(Balanced Scorecard - BSC) kao alata za unapredenje strateSkog upravljanja u hotelskoj industriji,
s fokusom na hotel Hilton Costabella u Rijeci. BSC je sustav koji omogucava integraciju
financijskih i nefinancijskih pokazatelja poslovanja, pruZzajuéi tvrtkama sveobuhvatan uvid u
njihov rad kroz cetiri kljuéne perspektive: financijsku, perspektivu kupca, poslovne procese te
ucenje i razvoj. Rad zapocinje analizom povijesnog razvoja BSC-a, njegovog konceptualnog
okvira 1 znacajki koje ga Cine pogodnim za razli¢ite industrije, ukljuujuci hotelijerstvo. Posebna
paznja posvecuje se prilagodbi modela potrebama hotelskog sektora, koji se suocava s izazovima
kao S§to su visok stupanj konkurencije, promjenjiva ocekivanja gostiju i potreba za stalnim
poboljsanjem usluga. Studija sluc¢aja hotela Hilton Costabella istrazuje specifi¢ne poslovne aspekte
ovog luksuznog hotela, analiziraju¢i kako se BSC moze koristiti za poboljSanje poslovnih
performansi u podru¢jima kao $to su financijska stabilnost, zadovoljstvo gostiju, u¢inkovitost
poslovnih procesa, odrzivost te razvoj zaposlenika. IstraZivanje provedeno u sklopu rada ukazuje
na vaznost primjene, pored financijskih i nefinancijske mjere poslovanja te predlaze optimiziran
model koji pomaze u postizanju strateSkih ciljeva i1 njihovoj operacionalizaciji te povecanju

konkurentske prednosti na trzistu.

Kljuéne rijeci: BSC; Hilton; hotelijerstvo; financijske i nefinancijske mjere poslovanja.
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1. Uvod

Koncept BSC koji su 1992. razvili Robert S. Kaplan i David P. Norton revolucionirao je
konvencionalno razmi$ljanje o metrici u¢inka. Nadilaze¢i tradicionalna mjerenja financijskog
ucinka, koncept je generaciji menadzera omogucio bolje razumijevanje na¢ina kako njihove tvrtke

stvarno posluju.

Ove nefinancijske metrike toliko su vrijedne uglavnom zato Sto predvidaju buduce
financijske rezultate, a ne jednostavno izvjes¢uju o tome $to se ve¢ dogodilo. StrateSko upravljanje

je proces u kojem organizacija razvija i provodi planove koji podrzavaju ciljeve te organizacije.

Proces strateskog upravljanja kontinuiran je i mijenja se kako se organizacijski ciljevi
razvijaju. Mala poduzeca sudjeluju u strateSkom upravljanju kako bi osigurala prilagodbu
trendovima i vanjskim promjenama kao $to je globalizacija. BSC sam po sebi nije alat za izradu
strategije. To je samo opis I interpretacija strategije. Stoga je relevantan za strateSki menadzment

jer predstavlja Siru sliku potrebnu za izradu, provedbu i evaluaciju strategije.

Akcijska faza procesa strateSkog upravljanja je implementacija strategije. Ovo je jedna od
najkritiCnijih faza procesa strateSkog upravljanja. Medutim, mnoge organizacije ne uspijevaju
nuzno zato Sto imaju pogreSnu strategiju, ve¢ zbog lose provedbe strategije. Potrebno je pazljivo
razmisliti o alatu za provedbu strategije koji bi organizacija zeljela koristiti. BSC jedan je od alata

provedbe strategije.

BSC integrira kratkoroCne operativne probleme organizacije s dugoroCnim strateskim
smjerom. Uskladivanje svakodnevnih aktivnosti organizacije s vizijom i strategijom organizacije
moguce je koriStenjem kartice uravnotezenih rezultata. To je iznimno snazan komunikacijski alat
strategije i vizije organizacije. Ima tri dodatne perspektive iznad tradicionalne financijske

perspektive.

Ostale perspektive, odnosno ucenje i rast, interni poslovni procesi i perspektive korisnika,
pokretaci su buducih financijskih rezultata. Iako je tablica uravnotezenih rezultata sve popularnija,

njezina implementacija predstavlja neke izazove.

Neki od njih uklju€uju; loSe vodstvo, loSe osmiSljene tablice rezultata, nedostatak obuke,
nedostatak resursa za njegovu provedbu i nedostatak podrske najviSeg rukovodstva, izmedu

ostalog. U ovom radu ¢e se primijeniti BSC model na primjeru Hotela Hilton Rijeka.



2. UravnoteZeno mjerenje poslovnog rezultata

2.1. Povijesni razvoj Balanced Scorecard-a

,Pocetkom '90-ih godina dvadesetog stoljeca organizacije diljem svijeta daju sve viSe znacaja
sposobnosti iskoriStavanja nematerijalnih oblika imovine nad materijalnim oblicima imovine. Uz
proizvod, odnosno uslugu, prodaje se i doZivljaj, stil Zivota, image i sl. S druge strane, organizacije
svoje sustave mjerenja poslovnih rezultata izgraduju na financijskim mjerama 1 ciljevima. Oni
¢esto puta nisu u izravnoj vezi s ostvarivanjem dugoroc¢nih strateSkih ciljeva, buduc¢i da naglasavaju
kratkoro¢ne financijske mjere, §to stvara jaz izmedu razvoja strategije i njezine implementacije.*
Organizacije ve¢ neko vrijeme koriste sustave koji se sastoje od mjeSavine financijskih 1
nefinancijskih mjera za pracenje napretka. Jedan takav sustav, Analog Devices, stvorio je Art
Schneiderman 1987. godine. Schneidermanov dizajn bio je slican onome §to je sada prepoznato

kao "Prva generacija" uravnoteZenog dizajna tablice rezultata.

,»Godine 1990. Schneiderman je sudjelovao u nepovezanoj istrazivackoj studiji koju je
vodio Robert S. Kaplan u suradnji s ameri¢kom poslovnom konzultantskom tvrtkom Nolan-Norton
1 tijekom ove studije opisao svoj rad na mjerenju ucinka. Nakon toga, Kaplan 1 David P. Norton
ukljucili su anonimne pojedinosti ovog dizajna uravnotezene tablice rezultata u clanak iz 1992.
godine. Tako Kaplanov 1 Nortonov ¢lanak nije bio jedini rad na tu temu objavljen pocetkom 1992.,
bio je popularan uspjeh, a ubrzo je uslijedio drugi 1993.. Godine 1996. dva su autora objavila The
BSC. Ovi ¢lanci i1 prva knjiga prosirili su znanje o konceptu uravnotezenih tablica rezultata, Sto je

dovelo do toga da se Kaplan i Norton smatraju kreatorima koncepta.*?

Dok je terminologiju "korporacijske kartice rezultata” skovao Schneiderman, korijeni
upravljanja u¢inkom kao aktivnosti sezu duboko u literaturi i praksi upravljanja. Povjesnicari
menadZmenta poput Alfreda Chandlera sugeriraju da se podrijetlo upravljanja u¢inkom moze

vidjeti u nastanku sloZene organizacije — ponajvise tijekom 19. stolje¢a u SAD-u.

,Drugiutjecaji mogu ukljucivati pionirski rad General Electrica na izvje$¢ivanju o mjerenju

uéinka 1950-ih i rad francuskih procesnih inzenjera (koji su stvorili tableau de bord — doslovno,

! Jankovié, Zasto Balanced Scorecard koristi menadsmentu, 176. — 178.
2 Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard



"nadzornu plocu" mjera u¢inka) pocetkom 20. stoljeca. Alat se takoder snazno oslanja na ideje o
pogledu poduzeca temeljenom na resursima koji je predlozila Edith Penrose. Niti jedan od ovih
utjecaja nije eksplicitno povezan u izvornim opisima uravnotezenih tablica rezultata od strane
Schneidermana, Maisela ili Kaplana i Nortona.*® Kaplanova i Nortonova prva knjiga ostaje njihova
najpopularnija. ,,Knjiga odrazava najranije inkarnacije uravnotezenih tablica rezultata ucinkovito
ponavljajuci koncept kako je opisano u drugom ¢lanku casopisa Harvard Business Review. Njihova
druga knjiga, Organizacija usmjerena na strategiju, ponovila je rad drugih (osobito knjige
objavljene godine prije Olve i dr. u Skandinaviji) o vrijednosti vizualnog dokumentiranja veza

izmedu mjera predlazu¢i "Model strateskog povezivanja" ili stratesku mapu.**

Kao sto naslov Kaplanove 1 Nortonove druge knjige naglasava, ¢ak i do 2000. godine fokus
paznje medu misaonim liderima pomicao se od dizajna samih uravnoteZenih tablica rezultata prema
koriStenju kartice uravnotezenih rezultata kao srediSnje tocke unutar sveobuhvatnijeg sustava

strateSkog upravljanja.

»Klasicna racunovodstvena mjerenja rezultata ne udovoljavaju suvremenom
konkurentskom okruzenju i potrebama poduzeca . Stoga je doSlo do razvoja novog sustava
mjerenja 1 iskazivanja uspjeSnosti poslovanja poduzeca, kojeg karakterizira, pored iskazanih
racunovodstvenih informacija uvodenjei ne racunovodstvenih informacija. Informacije grupira u
viSe skupina, odnosno iskazuje rezultat s vise stajaliSta, tj. perspektiva. Radi se BSC -

uravnotezenom sustavu mjerenja rezultata.®

2.2.  Globalni i lokalni kontekst primjene Balanced Scorecard-a

BSC je postao globalni standard za strateSko upravljanje performansama, prilagoden razli¢itim
industrijama 1 regijama. Na globalnoj razini, BSC pomaZe multinacionalnim korporacijama da
integriraju financijske i nefinancijske aspekte poslovanja, ¢ime osiguravaju koordinaciju izmedu
lokalnih poslovnih jedinica i korporativnih ciljeva. Koristenje BSC-a u globalnim okvirima
omogucuje korporacijama pracenje slozenih medunarodnih operacija, prilagodbu strategija

razliitim trziStima, te odrZavanje dosljedne kvalitete usluga i operativnih performansi Sirom

3 Niven, Balanced Scorecard korak po korak: maksimiziranje ucinka i odrzavanje rezultata
4 |bidem
> Pers$ié¢ i Jankovié¢, Menadzersko racunovodstvo hotela, 556.



svijeta. ,,Primjerice, globalne kompanije koriste BSC kako bi uskladile inovacije, produktivnost i
zadovoljstvo kupaca s lokalnim ekonomskim uvjetima 1 kulturoloskim specificnostima,

omogucéujuéi im prilagodbu strategija razli¢itim trzistima dok odrzavaju globalnu viziju.*®

Na lokalnoj razini, primjena BSC-a Cesto je usmjerena na specificne potrebe trzista. U Hrvatskoj,
kao i u mnogim drugim tranzicijskim gospodarstvima, BSC se Kkoristi kao alat za unaprjedenje
operativnih performansi, s fokusom na prilagodbu sezonskim promjenama u potraznji, poboljSanje
kvalitete usluga i1 prac¢enje zadovoljstva kupaca. ,,Lokalne organizacije, posebno u sektorima kao
Sto su turizam, maloprodaja i usluge, koriste BSC kako bi odgovorile na izazove koji su specifi¢ni
za domace trziSte, kao Sto su sezonalnost poslovanja, fluktuacije u posjetiteljima 1 ocekivanja
gostiju. U Hrvatskoj, BSC omogucava organizacijama da prate klju¢ne operativne pokazatelje
poput popunjenosti kapaciteta, operativne ucinkovitosti i zadovoljstva gostiju, $to je osobito vazno

u sektorima koji ovise o sezonskom turizmu.*’

Jedna od znacajnih razlika izmedu globalne i lokalne primjene BSC-a lezi u resursima i
tehnoloskoj podrsci. Dok globalne korporacije mogu koristiti napredne tehnologije poput analitike
u stvarnom vremenu i integracije umjetne inteligencije za dinamicko pracenje performansi, lokalne
organizacije ¢esto imaju ogranicene resurse za implementaciju takvih sustava. Umjesto toga, one
se vise oslanjaju na ru¢ne procese 1 manje sofisticirane sustave pra¢enja performansi. Medutim,
bez obzira na tehnolosku infrastrukturu, osnovna svrha BSC-a ostaje ista — osigurati uskladivanje
strateskih ciljeva s operativnim performansama te pruziti jasnoc¢u u donosenju poslovnih odluka.
Takoder, regulatorni okviri igraju znacajnu ulogu u prilagodbi BSC-a na lokalnoj razini. U
Hrvatskoj, organizacije moraju uzeti u obzir nacionalne propise i specificne zakone, osobito u
sektorima kao §to su financije 1 zdravstvena zastita. To znaci da se BSC cesto prilagodava kako bi
uklju¢io pokazatelje povezane s regulatornom uskladenoSéu i pracenjem lokalnih zakonskih
zahtjeva, ¢ime se osigurava da organizacije posluju u skladu s vaze¢im zakonima dok istovremeno

nastoje poboljSati svoje poslovne rezultate.

Unatoc¢ razlikama u primjeni, BSC pruza zajednicki okvir za globalne i lokalne organizacije,
omogucujuc¢i im da efikasno upravljaju svojim performansama, donose informirane odluke i

prilagodavaju se promjenama u poslovnom okruzenju. U kona¢nici, iako se BSC na globalnoj razini

® Kaplan i Norton, Uravnotezena tablica rezultata: Prevodenje strategije u djelovanje, 112.
" Niven, Balanced Scorecard korak po korak: Maksimiziranje ucinka i odrzavanje rezultata, 142.



koristi za upravljanje slozenim medunarodnim operacijama, njegova prilagodljivost Cini ga
iznimno korisnim i za lokalne organizacije, koje kroz ovaj okvir mogu poboljsati operativne

procese i osigurati dugoro¢ni rast na domacem trzistu.
2.3.  Pojmovno definiranje Balanced Scorecard-a

BSC predstavlja alat za stratesko upravljanje performansama, koji omogucava identifikaciju i
unapredenje razlicitih unutarnjih poslovnih procesa, kao 1 njihovih vanjskih rezultata. Ova metoda
koristi se za mjerenje performansi 1 pruzanje povratnih informacija unutar organizacija.
UravnoteZeni sustavi mjerenja rezultata postali su Siroko primijenjeni medu kompanijama u
Sjedinjenim Drzavama, Ujedinjenom Kraljevstvu, Japanu 1 Europi. Prikupljanje podataka kljucan
je korak za dobivanje kvantitativnih rezultata jer menadzeri 1 vodstvo analiziraju i interpretiraju
informacije. Zaposlenici koriste te podatke kako bi donosili bolje odluke u pogledu buduénosti

svojih organizacija.
,.Temeljne odrednice BSC-a:®

- Uravnotezena tablica rezultata metrika je ucinka koja se koristi za prepoznavanje,
poboljsanje i kontrolu raznih poslovnih funkcija i rezultata.

- Koncept BSC-ova prvi su put predstavili 1992. David Norton i Robert Kaplan, koji su uzeli
prethodne mjere metricke izvedbe 1 prilagodili ih tako da ukljucuju nefinancijske
informacije.

- BSC-ovi su izvorno razvijeni za profitne tvrtke, ali su kasnije prilagodeni za koriStenje od
strane neprofitnih organizacija i vladinih agencija.

- BSC ukljucuje mjerenje Cetiri glavna aspekta poslovanja: ucenje i rast, poslovni procesi,
kupci i financije.

- BSC-ovi omoguéuju tvrtkama da objedine informacije u jednom izvje$¢u, da pruze
informacije o usluzi i kvaliteti uz financijsku izvedbu te da pomognu u poboljSanju

uéinkovitosti.

BSC je alat za upravljanje ucinkom strategije — dobro strukturirano izvjeS¢e koje se koristi za

pracenje izvrSenja aktivnosti od strane osoblja i za pracenje posljedica koje proizlaze iz tih radnji.

8 Kaplan i Norton, Uravnotezena tablica rezultata: Prevodenje strategije u djelovanje



Izraz uravnotezena tablica rezultata prvenstveno se odnosi na izvjes¢e o upravljanju u¢inkom
koje koristi upravljacki tim, a obi¢no je usmjereno na upravljanje provedbom strategije ili

operativnih aktivnosti.

,,U anketi Casopisa Forbes iz 2020. 88% ispitanika izjavilo je da koristi uravnotezenu karticu
rezultata za upravljanje provedbom strategije, a 63% za operativho upravljanje. lako je manje
uobicajena, uravnotezenu tablicu rezultata takoder koriste pojedinci za prac¢enje osobnog ucinka;
samo 17% ispitanika u anketi izjavilo je da koristi uravnotezZene tablice rezultata na ovaj nacin.
Medutim, jasno je iz iste ankete da ve¢iudio (oko 30%) koristi korporativne uravnotezene elemente

tablice rezultata za informiranje o osobnom postavljanju ciljeva i izra¢unu poticaja.*°

BSC je prvobitno predlozen kao sustav upravljanja ucinkom opée namjene. Kasnije je
promoviran posebno kao pristup strateSkom upravljanju u¢inkom. BSC je nedavno postao klju¢na

komponenta strukturiranih pristupa korporativnom strateSkom upravljanju.

Dvije ideje koje podupiru moderne dizajne uravnoteZenih tablica rezultata ticu se olakSavanja
odabira podataka za promatranje i osiguravanja da je izbor podataka u skladu sa sposobnos¢u

promatraca da intervenira.

,Profesor Robert Kaplan i poslovni direktor 1 teoretiCar dr. David Norton prvi su predstavili
uravnoteZzenu karticu rezultata. Harvard Business Review ga je prvi put objavio u ¢lanku iz 1992.
"The Balanced Scorecard Measures That Drive Performance.” | Kaplan i Norton radili su na
jednogodisnjem projektu koji je ukljucivao 12 najuspjes$nijih tvrtki. Njihova je studija uzela

prethodne mjere izvedbe i prilagodila ih tako da ukljuéuju nefinancijske informacije.*°

BSC su izvorno bili namijenjeni profitnim tvrtkama, ali su kasnije prilagodeni neprofitnim

organizacijama i vladinim agencijama.

Namijenjeni su mjerenju intelektualnog kapitala poduzeca, kao $to su obuka, vjestine, znanje i
bilo koje druge vlasni¢ke informacije koje mu daju konkurentsku prednost na trziStu. Model
uravnotezene kartice jaca dobro ponaSanje u organizaciji izdvajanjem Cetiri odvojena podrucja koja

je potrebno analizirati. Ova &etiri podrugja, koja se nazivaju i noge, ukljucuju:**

® Fabac, Digital Balanced Scorecard System as a Supporting Strategy for Digital Transformation,
https://www.mdpi.com/2071-1050/14/15/9690 (23.8.2024.)
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- udcenje irast,
- poslovni procesi,
- kupci,

- financije.

BSC se koristi za prikupljanje vaznih informacija, kao §to su ciljevi, mjerenja, inicijative i
ciljevi, koji proizlaze iz ove Cetiri primarne funkcije poslovanja. Tvrtke mogu lako prepoznati
¢imbenike koji ometaju poslovnu izvedbu 1 ocrtati strateske promjene pracene budu¢im tablicama

rezultata.

,»lablica rezultata moze pruziti informacije o tvrtki kao cjelini kada se gledaju ciljevi tvrtke.
Organizacija moze koristiti model uravnotezene kartice rezultata za implementaciju mapiranja
strategije da vidi gdje je dodana vrijednost unutar organizacije. Tvrtka takoder moze koristiti BSC

za razvoj strateskih inicijativa i strateskih ciljeva.*?

To se moze uciniti dodjeljivanjem zadataka i projekata razli¢itim podrucjima tvrtke kako bi se

povecala financijska i1 operativna u¢inkovitost, ¢ime se poboljSava krajnji rezultat tvrtke.
2.4. Obiljezja perspektiva unutar Balanced Scorecard-a

Karakteristicna znaCajka uravnotezene tablice rezultata i njenih izvedenica predstavljanje je
mjeSavine financijskih i nefinancijskih mjera usporedenih s 'ciljanom' vrijednos¢u unutar jednog
sazetog izvjeSc¢a. Izvjes¢e nije zamisljeno kao zamjena za tradicionalna financijska ili operativna

izvjesca, ve¢ kao sazetak koji obuhvaca informacije koje su najrelevantnije onima koji ga Citaju.

,Metoda kojom se utvrduju ove 'najrelevantnije' informacije (tj. procesi dizajna koristeni
za odabir sadrzaja) je ono Sto najviSe razlikuje verzije alata u optjecaju. BSC takoder neizravno
pruza koristan uvid u strategiju organizacije — zahtijevaju¢i da opcenite strateske izjave (npr.

misija, vizija) budu pretocene u konkretnije/opipljivije oblike.**®

Prve verzije Kaplanove i Nortonove interpretacije uravnotezene tablice rezultata tvrdile su
da bi relevantnost trebala proizlaziti iz korporativne strategije i predlagale metode dizajna koje su

bile usmjerene na odabir mjera i ciljeva povezanih s glavnim aktivnostima potrebnim za provedbu

12 Hanabarger i Buchman, Balanced Scorecard for dummies, 90-110
13 Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard



strategije. Kako su pocetna publika za to bili ¢itatelji Harvard Business Reviewa, prijedlog je
pretocen u oblik koji je imao smisla tipicnom c¢itatelju tog ¢asopisa — menadzerima americkih
komercijalnih poduzeca.

U skladu s tim, pocetni dizajni su poticani da mjere tri kategorije nefinancijskih mjera uz
financijske rezultate one za "kupca", "interne poslovne procese" i "ucenje irast". ,,Ove kategorije
nisu bile toliko relevantne za javni sektor ili neprofitne organizacije ili jedinice unutar slozenih
organizacija (koje bi mogle imati visoke stupnjeve interne specijalizacije), a velik dio rane
literature o uravnotezenoj tablici rezultata usredotocen je na prijedloge alternativnih 'perspektiva’

koji bi mogli imati veéu vaznost za ove skupine. !4

,Informacije se prikupljaju i analiziraju u okviru Cetiri aspekta poslovanja:*®

Ucenje irast analiziraju se kroz istraZzivanje resursa obuke i znanja. Ova prva faza odreduje
koliko su dobro informacije uhvacene i koliko u¢inkovito zaposlenici koriste te informacije
da ih pretvore u konkurentsku prednost unutar industrije.

- Poslovni procesi ocjenjuju se ispitivanjem toga koliko su dobro proizvodi proizvedeni.
Operativno upravljanje se analizira kako bi se pratili svi nedostaci, kasnjenja, uska grla,
nedostaci ili gubici.

- Prikupljaju se perspektive kupaca kako bi se ocijenilo njihovo zadovoljstvo kvalitetom,
cijenom i dostupno$éu proizvoda ili usluga. Kupci daju povratne informacije o svom
zadovoljstvu trenutnim proizvodima.

- Financijski podaci, kao §to su prodaja, rashodi i prihodi, koriste se za razumijevanje

financijskog ucinka. Ove financijske metrike mogu ukljucivati iznose u dolarima,

financijske omjere, prora¢unska odstupanja ili ciljeve prihoda.*

Ove cetiri perspektive obuhvacaju viziju i strategiju organizacije i zahtijevaju aktivno upravljanje

te konstantnu analizu prikupljenih podataka.

14 Hanabarger i Buchman, Balanced Scorecard for dummies
15 Kaplan i Norton, Uravnotezena tablica rezultata: Prevodenje strategije u djelovanje



2.5. Dizajn i modeli Balanced Scorecard-a

Posljednjih godina pojavio se veliki broj alternativa originalnoj uravnotezenoj tablici rezultata
'Cetiri kutije' koju su promovirali Kaplan i Norton. Vecina ima vrlo ograni¢enu primjenu i obi¢no
ih predlazu ili predstavnici akademije kao sredstva za Sirenje dijaloga izvan financijske krajnje

granice ili konzultanti kao pokusaj diferencijacije za promicanje prodaje knjiga i/ili savjetovanja.

Mnoge od predlozenih strukturnih varijacija uglavnom su sli¢ne, a knjiga izdana od strane
autora Hanabarger i Buchman pokusala je identificirati obrazac u tim alternativama — primje¢ujuci
tri razli¢ite vrste varijacija. Cini se da su varijacije dio evolucije koncepta uravnotezene kartice

rezultata, pa se u radu ove razliite vrste nazivaju "generacijama".

Opcenito, izvorni dizajn tzv. ,,mjere u Cetiri kutije* predstavlja dizajn kartice uravnotezenih
rezultata prve generacije. ,,Uravnotezeni dizajn tablice rezultata koji ukljucuje 'stratesku kartu' ili
model strateSkog povezivanja ¢ine 2. generaciju dizajna BSC. Dizajn koji proSiruje stratesku
mapu/model strateskog povezivanja zasebnim dokumentom koji opisuje dugorocne ishode koji se

traze od strategije spadaju u tre¢u generaciju.“*®

Osim toga, postoje i brojne varijante koje karakteriziraju prilagodbu strukture
uravnoteZene tablice rezultata. Primjeri fokusa takvih prilagodbi ukljucuju triple bottom line,
podrsku odlu¢ivanju, upravljanje javnim sektorom 1 upravljanje zdravstvenim sektorom.
Uravnotezena tablica rezultata takoder je povezana s alatima 1 aktivnostima upravljanja kvalitetom.
Iako postoje jasna podrucja preklapanja 1 povezivanja, za ova dva sustava moze se re¢i da su

komplementarni. BSC takoder se koristi kao podrska isplatama poticaja, iako nije dizajniran za tu

,,Dizajn uravnotezene tablice rezultata odnosi se na identifikaciju malog broja financijskih
1 nefinancijskih mjera i pripajanje ciljeva uz njih, tako da je prilikom njihovog pregleda moguce
utvrditi da li trenutni u¢inak ispunjava oc¢ekivanja. Upozoravanjem menadzera na podrucja gdje
izvedba odstupa od ocekivanja, moze ih se potaknuti da usmjere svoju pozornost na ta podrucja 1

cilj je da se kao rezultat postigne poboljsana izvedba unutar dijela organizacije.**’

16 Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard
17 Hanabarger i Buchman, Balanced Scorecard for dummies



Izvorno razmisljanje iza uravnotezene tablice rezultata bilo je da ona bude usmjerena na
informacije koje se odnose na provedbu strategije, a s vremenom je doslo do brisanja granica
izmedu konvencionalnog strateskog planiranja i kontrolnih aktivnosti i onih potrebnih za izradu
uravnotezene kartice rezultata. ,,To je ilustrirano pomocu Cetiri koraka potrebna za dizajniranje

uravnotezene tablice rezultata:®
- prevodenje vizije u operativne ciljeve,
- komuniciranje vizije i njeno povezivanje s individualnom izvedbom,
- poslovno planiranje, postavka indeksa,
- povratne informacije i ucenje, te prilagodavanje strategije u skladu s tim.*

Ovi koraci nadilaze jednostavan zadatak identificiranja malog broja financijskih i nefinancijskih
mjera, ali ilustriraju zahtjev za bilo koji proces dizajniranja koji se koristi kako bi se uklopio u Sire
razmisljanje o tome kako ¢e se uravnotezena tablica rezultata integrirati sa Sirim procesom

poslovnog upravljanja.

Kaplan navodi da pomaze usmjeriti pozornost menadzera na strateska pitanja i upravljanje
provedbom strategije. Vazno je upamtiti da sama uravnotezena tablica rezultata nema nikakvu
ulogu u oblikovanju strategije. Zapravo, uravnoteZzena kartica rezultata moze koegzistirati sa

sustavima strateSkog planiranja i drugim alatima.

2.6. Generacije Balanced Scorecard-a

Prva generacija

Prva generacija dizajna uravnoteZenih tablica rezultata koristila je pristup "Cetiri perspektive" kako
bi identificirala koje mjere koristiti za pracenje provedbe strategije. ,,Prvotne Cetiri predlozene

"perspektive” bile su®®:

1. Financijska: potie prepoznavanje nekoliko relevantnih financijskih mjera na visokoj

razini. Konkretno, dizajneri su bili potaknuti da izaberu mjere koje su pomogle u odgovoru

18 Kaplan i Norton, The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance
19 Hanabarger i Buchman, Balanced Scorecard for dummies
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na pitanje "Kako izgledamo dioni¢arima?". Primjeri: nov€ani tok, rast prodaje, operativni

prihod, povrat na kapital.

2. Kupac: poti¢e prepoznavanje mijera koje odgovaraju na pitanje "Sto je vaZno na$im
kupcima i dionicima?". Primjeri: postotak prodaje novih proizvoda, isporuka na vrijeme,

udio kupnji vaznih kupaca, rangiranje vaznih kupaca.

3. Interni poslovni procesi: poti¢u prepoznavanje mjera koje odgovaraju na pitanje "U ¢emu
se moramo istaknuti?". Primjeri: vrijeme ciklusa, jedini¢ni troSak, prinos, uvodenje novih

proizvoda.

4. Ucenje 1 rast: potiCe prepoznavanje mjera koje odgovaraju na pitanje "Kako se mozemo
nastaviti poboljSavati, stvarati vrijednost i inovirati?". Primjeri: vrijeme za razvoj nove
generacije proizvoda, Zivotni ciklus do zrelosti proizvoda, vrijeme do trziSta u odnosu na

konkurenciju.*

Ideja je bila da su menadzeri koristili te perspektivne naslove kako bi potaknuli odabir malog broja

mjera koje su informirale o tom aspektu strateske izvedbe organizacije.

Perspektivni naslovi pokazuju da su Kaplan i Norton razmisljali o potrebama ne divizijske
komercijalne organizacije u svom poc¢etnom dizajnu. Ove kategorije nisu bile toliko relevantne za
javni sektor ili neprofitne organizacije ili jedinice unutar slozenih organizacija (koje bi mogle imati
visoke stupnjeve interne specijalizacije). Velik dio rane literature o uravnotezenoj tablici rezultata
usredotocen je na prijedloge alternativnih perspektiva koje bi mogle imati vecu vaznost za ove

skupine.

,,OVi prijedlozi su posebno potaknuti spoznajom da bi razli¢iti, ali ekvivalentni naslovi dali
alternativne skupove mjera, a to predstavlja glavni izazov s kojim se suofava ova vrsta dizajna
uravnoteZene tablice rezultata: opravdanje izbora napravljenih mjera. "Od svih mjera koje ste mogli
odabrati, zaSto ste odabrali ove?" Ovi problemi pridonose nezadovoljstvu ranim dizajnom
uravnotezenih tablica rezultata, jer ako korisnici nisu sigurni da su mjere unutar kartice

uravnoteZenih rezultata dobro odabrane, imat ée manje povjerenja u informacije koje ona pruza.“*

20 Hanabarger i Buchman, Balanced Scorecard for dummies.
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Iako manje uobicajeni, uravnotezene tablice rezultata u ranom stilu jo$ uvijek su dizajnirani
I koriste se danas. Ukratko, prvu generaciju uravnotezenih tablica rezultata tesko je dizajnirati na
nacin koji gradi povjerenje da su dobro dizajnirane. Zbog toga su mnogi napusteni ubrzo nakon

zavrSetka.

Druga generacija

,Sredinom 1990-ih pojavila se poboljsana metoda dizajna. U novoj metodi mjere se odabiru
na temelju skupa "strateskih ciljeva" iscrtanih na "modelu strateSkog povezivanja" ili "strateskoj
karti". S ovim modificiranim pristupom, strateSki ciljevi su rasporedeni kroz cetiri mjerne

perspektive, tako da se "povezuju to¢kice" u vizualni prikaz strategije i mjere.“?

U ovoj modificiranoj verziji dizajna uravnotezZene tablice rezultata, menadzeri odabiru
nekoliko strateskih ciljeva unutar svake od perspektiva, a zatim definiraju uzrocno-posljedicni
lanac medu tim ciljevima povlacenjem veza izmedu njih kako bi stvorili "model strateske
povezanosti". Uravnotezena tablica rezultata strateSkih mjera uspjeSnosti zatim se izvodi izravno

odabirom jedne ili dvije mjere za svaki strateski cilj.

"Ova vrsta pristupa pruza vece kontekstualno opravdanje za odabrane mjere 1 opcenito je
jednostavnija za menadzere da ih produ. ,,Ovaj stil tablice uravnotezenih rezultata obi¢no se koristi
od 1996. godine: znacajno se razlikuje u pristupu izvorno predlozenim metodama, pa se moze
smatrati da predstavlja "drugu generaciju" pristupa dizajnu usvojenog za karticu uravnotezenih

rezultata od njezina uvodenja.*??

Treca generacija
U kasnim 1990-ima, pristup dizajnu je ponovno evoluirao. Jedan problem s gore opisanim
pristupom dizajnu "druge generacije” bio je taj Sto je iscrtavanje uzro¢no-posljedi¢nih veza izmedu

dvadesetak srednjoro¢nih strateskih ciljeva joS§ uvijek bila relativno apstraktna aktivnost.

U praksi je zanemarena ¢injenica da su prilike za intervenciju kako bi se utjecalo na
strateSke ciljeve ukorijenjene u trenutnim i stvarnim aktivnostima upravljanja. “Drugo, potreba za
"napredovanjem" 1 testiranjem ucinka ovih ciljeva iziskivala je upucivanje na dodatni instrument

dizajna: izjavu o tome kako "strateski uspjeh" ili "stratesko krajnje stanje" izgleda (Sto bi zauzvrat

21 Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard
22 Porter i Kramer, Strategy and Society: The Link between Competitive Advantage and Corporate Social
Responsibility, 12
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bilo povezano s izjavom o misiji ili viziji organizacije). ,,Ta se referentna tocka naziva Izjava o

odredistu.*?3

Ubrzo se shvatilo da, ako se Izjava o odredistu stvori na pocetku procesa dizajna, postaje
lakse odabrati odgovarajuéu stratesku aktivnost i ciljeve ishoda koji bi je, ako se postignu, i

ostvarili. Zatim bi se mogle odabrati mjere i ciljevi kako bi se pratilo postizanje tih ciljeva.

Metode dizajna koje ukljucuju Izjavu o odredistu ili ekvivalent (npr. metoda upravljanja
temeljena na rezultatima koju su predlozili Kaplan i Norton) predstavljaju opipljivo drugaciji
pristup dizajnu u odnosu na one koji su postojali prije i stoga su predloZzene kao metode dizajna

"trece generacije" za BSC.

,Metode dizajna za uravnoteZene tablice rezultata nastavljaju se razvijati i prilagodavati
kako bi odrazavale nedostatke u metodama koje se trenutno koriste 1 posebne potrebe zajednica od
interesa (npr. nevladine organizacije 1 vladini odjeli smatraju da su metode tre¢e generacije
ugradene u upravljanje temeljeno na rezultatima korisnije od prvih ili metode dizajna druge

generacije). 24

Treca generacija uravnotezenih tablica rezultata poboljsala je korisnost druge generacije,
dajuci vecu relevantnost i1 funkcionalnost strateskim ciljevima. Glavna razlika je ukljucivanje
Izjava o odredistu. Ostale klju¢ne komponente su strateski ciljevi, model strateskog povezivanja 1

perspektive, mjere i inicijative.

Postoje mnoge prednosti koriStenja uravnotezene tablice rezultata. Na primjer, BSC
omogucuje tvrtkama da objedine informacije i podatke u jedno izvjes¢e umjesto da se moraju baviti
viSestrukim alatima. To omogucuje upravi da ustedi vrijeme, novac i resurse kada trebaju izvrsiti

preglede radi poboljSanja postupaka i operacija.

,»lablice rezultata pruzaju menadZzmentu vrijedan uvid u usluge 1 kvalitetu njihove tvrtke
uz njezine financijske rezultate. Mjerenjem svih ovih metrika, rukovoditelji su u moguénosti
obuciti zaposlenike i druge dionike te im pruziti smjernice i podrsku. To im omogucéuje da

komuniciraju svoje ciljeve i prioritete kako bi ispunili svoje buduce ciljeve.“?

23 |bidem
24 Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard
% Niven, Balanced Scorecard korak po korak: Maksimiziranje ucinka i odrzavanje rezultata
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Jedna od kljuénih prednosti BSC-a je i njegova uloga u smanjenju ovisnosti o
neucinkovitim procesima, poznatim kao suboptimizacija. Ovaj problem ¢esto rezultira smanjenjem
produktivnosti ili uéinkovitosti, sto moze uzrokovati povecanje troskova, smanjenje prihoda te

negativan utjecaj na reputaciju tvrtke i njezinih robnih marki.

Odrzivi uravnotezeni sustav mjerenja takoder se pojavio kao glavna tema u ovom razdoblju.
Ova tema odrazava vazan razvoj u istrazivanju BSC-a, gdje je BSC obogacéen fokusom na odrzivost
kao odgovor na sve vece probleme odrZivosti u danas$njem svijetu. ,,Suvremeni podaci o pojavnosti
kljucnih rijeci pokazuju da "odrzivi uravnoteZeni sustav mjerenja" nudi "integrativan pogled™ koji
osigurava "korporativnu odrzivost", uzimaju¢i u obzir "korporativnhu druStvenu odgovornost
(CSR)" i "ekolosko racunovodstvo" pri donoSenju odluka u razli¢itim kontekstima (npr.
"ugostiteljstvo", "ucinkovitost hotela"). Medu znacCajnim metodama koriStenim za ovu temu

tijekom ovog desetlje¢a su "fuzzy lingvisti¢ki pristup" i "metodologija mekih sustava".“?

%6 3atish, Weng, Riya, Charbel i Bamel, Balanced scorecard: trends, developments, and future directions, 28
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3. Specifi¢nosti Balanced Scorecard-a u hotelijerstvu

3.1. Pojmovno definiranje hotelijerstva

Hotelijerstvo se nadopunjuje svakim danom stjecanjem novih iskustava a ponuda usluga se samo
povecava, nastojeci gostima pruziti Sto bolju i bogatiju uslugu. U razli¢itim dijelovima svijeta
postoje prepoznatljivi asortimani hrane i pica i time je potrebno nadvladati konkurenciju stalnim
poboljsavanjem svojih usluga unutar ugostiteljstva 1 njegovih jedinica. Menadzeri u hotelijerstvu
zele uspjesno poslovati 1 sukladno time moraju obratiti paZnju i na asortiman svoje ponude unutar
hotela. Djelatnost koja se od prvih pocetaka do danas razvila enormnom brzinom i poprimila
ogromnu vaznost danasnjeg poslovanja je ugostiteljstvo. ,,Ugostiteljstvo je djelatnost pripremanja
hrane 1 pruzanja usluge prehrane, pripremanja i usluzivanja pic¢a i napitaka te pruzanje usluga
smjestaja®’, a ¢ine ga hotelijerstvo, restarauterstvo, i kavanarstvo.,, ,,Hotelijerstvo je, u najsirem
smislu, djelatnost koja turistima 1 domicilnom stanovnistvu pruza usluge smjestaja i druge usluge
vezane uz smjestaj (prehrana, zabava, razonoda, trgovacke 1 obrtnicke usluge) u kategoriziranim
smjestajnim objektima.“?® Prve naznake ugostiteljstva vjeruje se da se pojavile prije 4000. godina
u Mezopotamiji pojavom taverni. Prve smjestajne jedinice ugostiteljskog sadrzaja nazivali su se
kapeleje, termopolije, oinopolije i kréme. Veliki razvoj se dogodio i za vrijeme rimskog carstva
gradnjom cesta Sto je uvelike olaksalo putovanja. ,,Ljudi su poceli putovati iz raznih razloga najvise
vjerskih i logickim slijedom je time rasla potreba za smjestajem i uslugama hrane i pica. Sljedeca
velika prekretnica je bila industrijska revolucija kada pocinje izgradnja prvih modernih hotela sa
velikim kapacitetom gostiju te se pocinju se organizirati prva grupna turisticka putovanja.“?® U
Hrvatskoj je zapocelo 1347. godine u pala¢i Sponza u Dubrovnikui, koji je bio prvi smjestajni
objekt za strance, a pocinju se graditi manji hoteli. Danas Hrvatska ima razvijen sustav hotela 1
smjeStajnih objekata ali i potencijal za jo§ veéi prihvat turista. Porastom stranaca i potrebe za
smjeStajnim jedinicama takoder se razvija i potreba za restoranima Sto ukljucuje i1 potrebu za

ugostiteljskim objektima.

27 Zakon o ugostiteljskoj djelatnosti, ¢l. 138, st. 6

28 Baleti¢, Ekonomski leksikon, 298.
2 Avelini Holjevac, Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji
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,Ugostiteljski objekti s obzirom na vrstu ugostiteljskih usluga koje se u njima pruzaju

razvrstavaju se u skupine:*
- hoteli,
- kampovi
- restorani
- ugostiteljski objekti,
- catering objekti,
- objekti jednostavnih usluga.*

Hoteli predstavljaju objekte koji nude usluge smjestaja, hrane 1 pi¢a, no primarna im je
djelatnost ponude smjestaja. ,,Hoteli, ugostiteljski objekt iz skupine hoteli je poslovni objekt u
kojem ugostitelj obavlja ugostiteljsku djelatnost odnosno pruza ugostiteljske usluge (smjestaja,
prehrane, pica 1 napitaka) u ugostiteljskim sadrzajima (recepcija, sanitarni ¢vorovi, smjestajne

jedinice, sadrzaji za prehranu i drugo).*3!

Kampovi su uredeni prostori koji nude usluge smjestaja na otvorenom prostoru i korisnik

moze ili ne mora donijeti svoj Sator ili mobilnu kamp- prikolicu.

Restorani su ugostiteljski objekti koji pruzaju usluge prehrane i pica, a dio te usluge su i

ugostiteljski objekti no oni mogu biti i samostalna jedinica.

Catering je usluga isporuke hrane na udaljena mjesta. Danas je jako popularan i Cest je na

ve¢im dogadanjima kao $to su svadbe, kongresi 1 sl..

Ugostiteljstvo je iznimno bitno jer je vezano za turizam, a turizam za gospodarstvo jer
sudjeluje u stvaranju nacionalnog bruto-proizvoda. U robnom prometu utje¢e na ponudu i potraznju

na trziStu, te potice rast i razvoj roba i usluga na trzistu.

lako je bilo nekoliko pokuSaja uvodenja jedinstvenog klasifikacijskog sustava, medunarodna
klasifikacija u ugostiteljstvu joS uvijek nije uspostavljena. Trenutno se provode brojna istraZivanja

i projekti s ciljem razvoja univerzalnog standarda, no raznolikost unutar ugostiteljskog sektora i

30 Zakon o ugostiteljskoj djelatnosti, ¢l. 138, st. 6
31 Pravilnik o razvrstavanju, kategorizaciji i posebnim standardima ugostiteljskih objekata iz skupine Hoteli
¢l.2
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velik broj postojecih sustava za ocjenjivanje kvalitete predstavljaju znacajan izazov za ostvarenje
tog cilja. Aktualan je trend razvoja planova koji nastoje uskladiti razli¢ite nacionalne sustave. Jedan
primjer toga je novi sustav ocjenjivanja zvjezdicama, koji je odobrila talijanska vlada, a koji uvodi
minimalne standarde koje hoteli moraju ispunjavati na teritoriju Italije. UspjeSan primjer ove
tendencije je Nordijsko-balti¢ka klasifikacija, koju su prihvatile Sest sjevernoeuropskih zemalja
(Danska, Svedska, Island, Estonija, Latvija i Litva), a koja se temelji na zajedni¢kim minimalnim

standardima kvalitete za ocjenjivanje hotela.

Ljubaznost 1 empatija osoblja ¢es¢e se provjeravaju. To takoder znaci viSe subjektivnih
inspekcija, tako da obuka i profesionalnost osoblja postaju vrlo vazni. ,Razvojem novih
tehnologija 1 novih turistickih posrednika na internetu, turisti mogu konzultirati novi sustav

klasifikacije hotela koji se temelji izravno na iskustvima i zadovoljstvu drugih kupaca.*3?

Gosti smatraju ove nove alate pouzdanijima od ostalih postojec¢ih sustava klasifikacije koje
promicu javna i privatna udruzenja, jer odrazavaju stvarna iskustva s uslugom. Mogu se pojaviti
dvije vrste problema: odredene mrezne putni¢ke agencije imaju dvosmislen sustav (neproziran)
gdje kupci mogu vidjeti samo cijenu i razinu kvalitete hotela, ali ime nije navedeno. U ovom

slucaju kupac ne moze usporedivati cijene s odredenim hotelima ili markama.

U drugim slucajevima, ¢ak i kada su prisutni naziv hotela i robna marka, vrlo razliciti
komentari 0 jednom hotelu mogu stvoriti zabunu. To moze biti rezultat razli¢itih interesa, razloga
putovanja itd.. U ovom slucaju operatori pokusSavaju pruziti profile kupaca koji komentiraju kako

bi pojednostavili njihovo tumacenje.

Zapravo je stvaranje standarda na medunarodnoj razini vrlo dug i tezak proces. Da bi bio
ucinkovit, svaki buduéi medunarodni program i dalje mora uzeti u obzir kulturoloske razlike koje

utjeCu na usluge koje nude razne zemlje i operatori.

,,Cjelokupna organizacija ugostiteljskog objekta ovisi o razli¢itim faktorima:3?

- veli¢ini ugostiteljskog objekta,

32 Kotler, Bowen, i Makens, Marketing u ugostiteljstvu, hotelijerstvu i turizmu

33 Cerovié, Z., Hotelski menadzment
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- tipu ugostiteljskog objekta,

- plateznoj mo¢i gostiju,

- broju gostiju,

- sezonsko/cjelogodisnje poslovanje.*

Organizacija ugostiteljskog objekta kao i cijelog objekta mora biti strucno isplanirana od strane
osobe zaduZene za taj posao tj. Rukovoditelja odnosno Sefa sale. Nekvalitetna organizacija dovodio
do gubitka gostiju a to vodio do gubitka profita nezadovoljstva zaposlenika, te povla¢i sa sobom
jo$ nezeljenih situacija. Ugostiteljski objekti, bili to samostalni ili hotelski su najvaznija prodajna

mjesta za sluzenje pica i1 oni konstantno moraju biti na vrhunskoj razini.

Poslovanje ugostiteljskog objekta je vezana za organizaciju ugostiteljskog objekta.
Kvalitetna i dobra organizacija ugostiteljskog objekta dovest ¢e i do uspjeSnog poslovanja
ugostiteljskog objekta koji ¢e donositi dobit cjelokupnom ugostiteljskom objektu (hotelu,
restoranu) ili ugostiteljski objektu kao jedinstvenom objektu.

Odrzivi razvoj ima sve veci 1 znacajniji utjecaj na industriju hotelijerstva, jer suvremeni
potrosaci, investitori i regulatori postavljaju visoke standarde za ekolosku 1 drustvenu odgovornost.
Primjena odrzivih praksi u hotelijerstvu ne samo da doprinosi ouvanju okoliSa, ve¢ i povecava
ekonomsku ucinkovitost 1 konkurentnost hotela na trziStu. Uvodenje mjera energetske
ucinkovitosti, optimizacija potroSnje vode te ucinkovito upravljanje otpadom omogucuju hotelima
da smanje operativne troskove, Cime se povecava profitabilnost. Na primjer, upotreba obnovljivih
izvora energije poput solarnih panela, kao 1 sustava za ponovno koristenje vode, smanjuje troSkove
za elektricnu energiju 1 komunalije, $to u konacnici pridonosi zdravijem financijskom poslovanju.
Pored toga, hoteli koji implementiraju ekoloski odgovorne prakse Cesto se certificiraju priznanjima
poput LEED (Leadership in Energy and Environmental Design) ili Green Key, $to dodatno
poboljsava njihov imidz. Ovakve oznake odrzivosti sve vise postaju vazan faktor kod odabira
smjestaja za sve vecu populaciju ekoloski osvijestenih gostiju, koji preferiraju boravak u hotelima
koji promicu zastitu okoliSa. Osim toga, pozitivne ekoloske prakse hotela mogu rezultirati i ve¢om
medijskom paZnjom te jaom promocijom, sto dodatno privlaci goste 1 jata konkurentnu prednost

na trzistu.
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Regulatorni okviri u mnogim zemljama takoder postaju sve strozi u vezi s emisijama
staklenickih plinova, upotrebom odrzivih materijala i smanjenjem otpada. Hoteli koji se na vrijeme
prilagode ovim standardima ne samo da izbjegavaju potencijalne kazne, ve¢ i ostvaruju prednost
pred konkurencijom koja ne prati ove trendove. Odrzive prakse takoder utjeCu na poboljsanje
odnosa s lokalnom zajednicom. KoriStenje lokalnih proizvoda, podrzavanje lokalnih inicijativa te
zaposljavanje lokalnog stanovnistva moze pomoc¢i u izgradnji dugoro¢nih, pozitivnih odnosa s
okruzenjem u kojem hotel posluje, $§to dodatno doprinosi reputaciji brenda. Nadalje, odrzivost ne
utjeCe samo na vanjsku percepciju hotela, ve¢ i na zaposlenike. Hoteli koji se zalazu za odrzive 1
eticke prakse Cesto stvaraju bolje radne uvjete i1 potiCu zaposlenike na veéu angaziranost, §to
rezultira nizim fluktuacijama kadrova 1 ve¢im zadovoljstvom zaposlenika. Dugoro¢no gledano,
odrzivo poslovanje postaje klju¢na komponenta strateskog upravljanja u hotelijerstvu jer ne samo
da smanjuje troskove i rizike, nego i omogucuje stvaranje dodatnih vrijednosti za goste, lokalnu
zajednicu 1 Siru drustvenu zajednicu. Odrzivo poslovanje, stoga, nije samo trend, ve¢ nuznost za

hotelijerstvo koje tezi dugoro¢noj uspjesnosti i pozitivnom utjecaju na okolis 1 drustvo.

3.2. Razvoj Balanced Scorecard-a u hotelijerstvu

BSC, koji su 1992. godine razvili Kaplan i Norton, bio je primarno usmjeren na financijski sektor
i proizvodne industrije. Medutim, ubrzo se prepoznao potencijal ovog alata u usluZznim
djelatnostima, ukljucujuéi hotelijerstvo. Hoteli 1 drugi ugostiteljski objekti suo€eni su s dinami¢nim
trziStima, visokom konkurencijom i potrebom za pruzanjem vrhunske usluge uz istovremeno
odrzavanje profitabilnosti. Zbog toga je primjena BSC-a u hotelijerstvu zahtijevala specifi¢ne
prilagodbe. Hoteli djeluju u visoko konkurentnom okruzenju gdje kvaliteta usluge, operativna
ucinkovitost i zadovoljstvo gostiju igraju klju¢nu ulogu. Za razliku od proizvodnih industrija, gdje
su outputi opipljivi, hotelijerstvo pruza nevidljive usluge koje su tesko mjerljive. To ukljucuje
iskustvo gostiju, kvalitetu usluge i organizacijsku kulturu, $to znaci da tradicionalni financijski
pokazatelji ¢esto nisu dovoljni za procjenu uspjesnosti poslovanja. Ovdje dolazi do izrazaja BSC,
koji omogucuje hotelskim menadzerima pracenje i financijskih i nefinancijskih pokazatelja. Zbog
specifi¢nosti hotelske industrije, BSC je morao biti prilagoden kako bi obuhvatio sve aspekte
poslovanja hotela. Umjesto fokusa isklju¢ivo na financijske aspekte, kao §to su prihodi i profitne

marze, BSC u hotelijerstvu daje jednaku vaznost nefinancijskim pokazateljima poput zadovoljstva
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gostiju, kvalitete usluge, lojalnosti zaposlenika i operativne ulinkovitosti. ,,Cetiri glavne

perspektive BSC-a prilagodene za hotelsku industriju ukljuéuju:®*

- Financijsku perspektivu: Hoteli koriste financijske pokazatelje poput RevPAR-a (Revenue per
Available Room) i ADR-a (Average Daily Rate) kako bi procijenili u¢inkovitost svojih cjenovnih

strategija i kapaciteta.

- Perspektivu kupaca: U hotelskoj industriji, zadovoljstvo gostiju mjeri se povratnim
informacijama, anketama i online recenzijama. Visoki NPS (Net Promoter Score) i stopa povratka

gostiju klju¢ni su pokazatelji.

- Perspektivu unutarnjih procesa: Operativna u¢inkovitost u hotelima odnosi se na optimizaciju
procesa poput prijave 1 odjave, odrzavanja soba 1 opskrbnog lanca. Mjerenje vremena ciklusa za

¢iS¢enje soba ili vrijeme potrebno za prijavu i odjavu postaju klju¢ni pokazatelji.

- Perspektivu ucenja i rasta: Obuka zaposlenika 1 njihovo zadovoljstvo posebno su vazni u
hotelijerstvu, gdje osoblje izravno utjeGe na iskustvo gostiju. Redovite edukacije, niske stope

fluktuacije i razvoj zaposlenika postaju prioriteti.*

Veliki hotelski lanci, poput Hiltona, Sheratona i Marriott-a, prepoznali su vrijednost BSC-
a i prilagodili ga kako bi poboljsali operativne rezultate. Hilton je, primjerice, uveo BSC kako bi
bolje uskladio svoje financijske ciljeve s ciljevima vezanim uz zadovoljstvo gostiju i operativnu
ucinkovitost. Hiltonov BSC ukljuc¢uje mjere poput operativnih troSkova po sobi, stope povratnih
gostiju i zadovoljstva zaposlenika. Ovaj pristup omogucio im je ne samo pobolj$anje usluga, vec i
povecanje profitabilnosti. ,JJako BSC pruza mnoge prednosti, njegova implementacija u

hotelijerstvu suo¢ava se s nekoliko izazova:®

- Fluktuacijom zaposlenika: Zbog visoke stope promjene zaposlenika u hotelskoj industriji,
posebno sezonskih radnika, odrzavanje visoke kvalitete usluge moze biti tesko. Hoteli moraju

ulagati u stalnu obuku 1 motivaciju osoblja kako bi se odrzala konzistentnost usluge.

34 Kaplan, i Norton, Uravnotezena tablica rezultata: Prevodenje strategije u djelovanje, 89.
% Niven, Balanced Scorecard: korak po korak do uspjesne izvedbe, 123.
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- Sezonalnosti: Mnogi hoteli posluju u sezonskim ciklusima, §to znaci da financijski i operativni
pokazatelji variraju ovisno o sezoni. BSC mora biti dovoljno fleksibilan kako bi obuhvatio ove

fluktuacije i prilagodio ciljeve prema sezonskim promjenama.

- Tehnoloskom prilagodbom: Uvodenje tehnologije za pracenje i analizu podataka klju¢no je za
uspjesnu implementaciju BSC-a. Hoteli moraju ulagati u digitalne alate koji omoguéuju
prikupljanje i analizu podataka u stvarnom vremenu, kako bi BSC mogao funkcionirati na

optimalan nacin.

Kako hotelska industrija nastavlja evoluirati, BSC se takoder razvija kako bi obuhvatio nove
potrebe. UkljuCivanje odrzivosti postaje sve vaZznije, pa sve viSe hotela koristi proSirene verzije
BSC-a koje ukljucuju ekoloske i drustvene mjere. Takoder, hotelski menadzeri sve vise koriste
analiticke alate kako bi preciznije pratili podatke vezane uz zadovoljstvo gostiju i operativnu

ucinkovitost, $sto pomaze u daljnjem usavrSavanju BSC-a.*

3.3. Buduéi trendovi u primjeni Balanced Scorecard-a u hotelijerstvu:
Tehnoloska transformacija i automatizacija

Kako se tehnologija sve viSe integrira u poslovne procese, BSC postaje klju¢ni alat za stratesko
upravljanje koji omogucuje organizacijama da ucinkovitije prate performanse i prilagodavaju
strategije. ,,Kako organizacije prihvacaju digitalne tehnologije i podatke u stvarnom vremenu,
Integracijom napredne analitike, umjetne inteligencije (Al) i Interneta stvari (lIoT), tvrtke mogu
kontinuirano pratiti i prilagodavati mjere uspjesnosti.“3® To omogucuje hotelima da prikupljaju
ogromne koli¢ine podataka o operacijama, preferencijama gostiju i trziSnim promjenama te ih
koriste za dinamicko prilagodavanje strategija u realnom vremenu. Sustavi temeljeni na Al-U i
strojnim ué¢enjem dodaju novu dimenziju BSC-u jer omogucuju hotelima predvidanje promjena na
trziStu i ponaSanja potroSaca, Sto rezultira proaktivnim pristupom u prilagodavanju ponuda 1
optimizaciji usluga. Na primjer, Al algoritmi mogu analizirati sezonske obrasce i povijesne podatke
o popunjenosti kako bi prilagodili cijene u stvarnom vremenu, ¢ime se povecava zadovoljstvo

gostiju i profitabilnost. Automatizacija poslovnih procesa, poput digitalnih kioska za prijavu i

3% Kaplan, i Norton, Uravnotezena tablica rezultata: Prevodenje strategije u djelovanje, 178.
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odjavu te naprednih sustava za upravljanje energijom u sobama, dodatno pobolj$avaju u¢inkovitost
operacija, smanjujuci troskove i skra¢ujuéi vrijeme ¢ekanja gostiju. ,,Uvodenje automatizacije 1
umjetne inteligencije (Al) u okvir uravnotezene tablice rezultata omogucéuje povratne informacije
u stvarnom vremenu o kljuénim pokazateljima uspjesnosti (KPI), ¢ime se organizacijama
omoguéuje dinamino prilagodavanje strategija i poboljsanje operativne udinkovitosti.“*’
Automatizacija takoder omogucava hotelima da prate kljuCne pokazatelje poput koristenja
energije, operativnih troskova i zadovoljstva gostiju, ¢ime osiguravaju optimizaciju resursa i bolje

upravljanje kapacitetima.

Budu¢nost BSC-a u hotelijerstvu ovisit ¢e o daljnjoj integraciji naprednih tehnologija poput
Al-a, loT-aiblockchaina. 10T senzori omoguéuju praéenje potroSnje energije, temperature i drugih
resursa u stvarnom vremenu, $to omogucuje preciznije postavljanje KPI-jeva i optimizaciju
operativnih procesa. Blockchain tehnologija takoder moze igrati vaznu ulogu u osiguravanju
transparentnosti i sigurnosti podataka, osobito u pracenju financijskih transakcija i povratnih

informacija gostiju.

U konacnici, budu¢nost BSC-a u hotelijerstvu bit ¢e vodena sveobuhvatnom digitalizacijom
poslovanja, gdje ¢e se naglasak staviti na povezivanje razli¢itih tehnologija kako bi se omogucilo
preciznije, brze 1 dinami¢nije prac¢enje i optimiziranje performansi. Hoteli ¢e morati ne samo
prilagoditi svoje sustave za pracenje uspjeSnosti, ve¢ 1 razviti novu infrastrukturu koja podrzava
integraciju Al, automatizacije i drugih naprednih tehnologija kako bi ostali konkurentni na sve

dinamic¢nijem trzistu

37 Niven, Balanced Scorecard korak po korak: Maksimiziranje ucinka i odrzavanje rezultata
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4. Implementacija Balanced Scorecard-a u Hilton Rijeka
Costabella Beach Resort & Spa

Poznati svjetski lider u hotelijerstvu Hilton Hotels & Resorts je krajem lipnja 2021. godine na
Jadranskoj obali u Hrvatskoj otvorio moderan resort kakvog je rijetkost vidjeti Europi. Hilton
Rijeka Costabella Beach Resort & Spa je smjesten izmedu gradova Opatije 1 Rijeke. Hotel se
sastoji od ukupno 194 smjesStajnih jedinica; 132 sobe, 62 vile i apartmani, podijeljenih u 18
kategorija. Objekt je relativno malen u medunarodnoj usporedbi, ali drzi korak sa svojim veé¢im

konkurentima zbog atraktivnog sveobuhvatnog paketa za opustanje u srcu Europe.

Slika 1. Prikaz Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa

Izvor: Total Croatia, https://total-croatia-news.com/news/travel/riieka-hiIto/

Resort u svojoj ponudi ima 6 restorana ukljucujuci i restoran nagraden Michellinovom zvjezdicom
“Nebo Bar and Lounge”. Svaki restoran nudi razli¢itu vrstu hrane kako bi gosti imali
personalizirano iskustvo u svakom dijelu hotela. Ponuda hotela se takoder sastoji i od vanjskog
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“infinity” bazena, unutarnjeg bazena, unutarnjeg i vanjskog dje¢jeg bazena, te 200 metara plaze za
uzivanje 1 relaksaciju. Osim navedenih pogodnosti Hilton Costabella moze se pohvaliti svojim
izvrsnim Spa odjelom koji broji mnoge saune, jacuzzije, te vise vrsta masaza. Na prizemlju hotela
nalazi se i vrhunski opremljena teretana koju gosti uz pomo¢ osobnih trenera mogu od 0-24 koristiti
za vjezbanje. Na svim navedenim lokacijama resorta nalaze se i razne aktivnosti koje se nude
gostima; izmedu ostalih tu su panoramske voznje brodom po Kvarneru, iznajmljivanje jett skia,
piknici i drugo. Sve sobe i vile moderno su uredene, imaju svoje privatne balkone, te su orijentirane

prema moru kako bi svi gosti imali moguénost uzivanja u pogledu.

4.1. Metodologija istrazivanja

U radu su koriStene razli¢ite znanstvene metode kako bi se detaljno analizirali 1 predstavili klju¢ni
aspekti poslovanja kroz BSC model. Metoda deskripcije je koristena za opis kljuénih pojmova
vezanih uz BSC i poslovanje hotela, omogucujué¢i razumijevanje temeljnih koncepata. Induktivna
1 deduktivna metoda su koriStene za donoSenje zakljuaka temeljenih na promatranju rezultata
upravljanja performansama, s posebnim naglaskom na financijske, operativne, i perspektive ucenja
1 rasta. Ove metode omogucuju povezivanje zapazanja i analiza s op¢im zaklju¢cima o moguc¢im

unaprjedenjima poslovanja.

Empirijski dio rada temelji se na primarnim istrazivanjima, gdje je klju¢ni alat bio polu-
strukturirani intervju proveden s Andre Rauchom, direktorom operacija Hilton Rijeka Costabella
Beach Resort & Spa, u kolovozu 2024. godine. Intervju je pruzio uvid u percepciju menadzmenta
o implementaciji BSC-a, pri ¢emu su identificirani kljuéni pokazatelji uspjesnosti (KPI) za sve
cetiri perspektive BSC-a: financijsku, kupca, interne procese i ucenje i rast. Na temelju intervjua 1

dodatnih izvora izraden je prijedlog BSC-a specifi¢no prilagodenog za Hilton Rijeka Costabella.

Uz kvalitativne metode, koristena je i komparativna analiza kako bi se usporedili teorijski
aspekti BSC-a s njihovom primjenom u praksi. Time je omoguéena dublja analiza moguénosti
poboljsanja performansi kroz strateske inicijative i definiranje konkretnih ciljeva za Hilton Rijeka

Costabella.
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4.2. Rezultati istrazivanja

Intervju je proveden u kolovozu 2024. godine. Misljenje o vaznosti BSCa dao je Direktor operacija
u Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa Andre Rauch.
Tablica 1. Financijska perspektiva BSC-a

Po Vasem miSljenju, ocijenite vaznost
kljuénih pokazatelja poslovanja (KPI)

Perspektive | Komponente = Opis

Rast prihoda od hotelskih Rast ukupnog prihoda hotela vrlo je
Financijska | Rast prihoda rezervacija, partnerstava i vazan KPI, ali ne i najvazniji financijski
dodatnih usluga. KPI.

Ucinkovita kontrola troskova u

Upravljanje .. i . Upravljanje troSkovima klju¢no je za
troskovima operacijama, zaposjavanju povecanje prihoda
osoblja i opskrbnim lancima. )
Odrzavanje profitnih marzi uz | Novc¢ana dobit i profitne marze
Profitne marze | pruzanje usluga visoke vjerojatno su najvazniji financijski KPI
kvalitete. po mom misljenju.
L Lo Vazno je napraviti solidne studije
Ulaganje u imovinu i S .
Povrat povrata ulaganja prije odluke o ulaganju,

tehnologiju, te povrat od tih

ulaganja (ROI) ulaganja.

no po mom misljenju to nije najvazniji
financijski KPI.

Izvor: Izrada autora temeljem provedenog intervjua

Ispitanik pridaje veliki znacaj profitnim marzama i upravljanju troSkovima, ocjenjujuci ih
kao najvaznije. To sugerira da se odrzavanje zdravih marzi i kontrola troskova smatraju temeljnim
za financijski uspjeh. Nasuprot tome, rast prihoda, iako vazan, nije najvaznija financijska mjera.
To podrazumijeva da fokus ne bi trebao biti samo na povecanju prodaje, ve¢ i na osiguravanju da
se ta prodaja pretvori u profit. Povrat na investiciju (ROI) sugerira da, iako je vazan, nije toliko
presudan kao drugi financijski pokazatelji u postizanju ukupnog uspjeha. To moZe znaciti
povijerenje u investicije brenda ili prioritiziranje neposrednijih financijskih rezultata poput profitnih

marzi.
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Tablica 2. Zadovoljstvo kupaca kao perspektiva BSC-a

Perspektive Komponente

Po Vasem misljenju, ocijenite vaznost

klju¢nih pokazatelja poslovanja (KPI

Mijerenje zadovoljstva
Zadovoljstvo  putem povratnih
kupaca informacija, recenzija i

programa vjernosti.

Zadrzavanje stalnih
Zadrzavanje kupaca i povecanje

Kupci

kupaca i sudjelovanja u programu
lojalnost vjernosti (Hilton
Honors).
Polozaj Hiltona na
globalnom

Trzi$ni udi .1 vy
VAR O ugostiteljskom trzistu u
odnosu na konkurente.

Osigurati da Hilton
ostane pouzdan i
poStovan globalni brend.

Reputacija
brenda

Izvor: Izrada autora temeljem provedenog intervjua

Sveukupno zadovoljstvo gostiju kljucni je
KPI, bez zadovoljnih kupaca nema gostiju
koji se vracaju, pa ¢e stoga prihodi, a time i
profit, opasti

Zadrzavanje i uvazavanje kupaca kljuc¢ni su
za jamstvo dugoro¢nog uspjeha s
ponovljenim gostima, kao i novim gostima
¢itanjem pozitivnih recenzija kupaca.

Po mom misljenju trzi$ni udio vrlo je vazan
KPI prihoda.

Reputacija brenda mora ostati vrhunska
kako bi se zajamcili ponovni kupci, kao i
stjecanje kupaca putem pozitivne reputacije
brenda.

Zadovoljstvo kupaca i lojalnost smatraju se najvaznijim komponentama ove perspektive.

One su u skladu s oslanjanjem hotelijerstva na stalne goste i preporuke kako bi se ostvario prihod.

Fokus na zadrzavanju kupaca (putem lojalnosti kao $to je Hilton Honors) sugerira dugoro¢ni

pogled na izgradnju odrzivih odnosa. Trzi$ni udio i reputacija brenda; oba pokazatelja su ocijenjena

kao vrlo kriti¢na, Sto pokazuje da se konkurentna pozicija i odrzavanje pouzdanog globalnog

brenda smatraju klju€nima za privlacenje novih 1 zadrZavanje postoje¢ih kupaca. Snaga brenda

dozivljava se kao velika prednost u postizanju uspjeha.
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Tablica 3. Poslovni procesi u BSC-u

Perspektive

Komponente

Opis

Po Vasem misljenju, ocijenite vaznost
klju¢nih pokazatelja poslovanja (KPI)

Poslovni
procesi

Operativna
ucinkovitost

Upravljanje
lancem
opskrbe

Kontrola
kvalitete

Pojednostavljenje
hotelskih operacija,

domacinstva, odrzavanja
i procesa prijave/odjave.
Osiguravanje pouzdanog Troskovi prodaje, kao i troskovi druge
i troSkovno ucinkovitog
opskrbnog lanca za robu  stoga je vazno imati dobar odjel nabave,
i usluge koje se koriste u  kako biste uvijek bili u tijeku s trziStem i

hotelu.

Odrzavanje dosljednih
standarda usluge u svim
Hiltonovim objektima

diljem svijeta.

Izvor: Izrada autora temeljem provedenog intervjua

Operativna uc¢inkovitost vazna je za
postizanje troskovno uc¢inkovitog
upravljanja hotelom.

robe, vrlo su velika mjesta troska u hotelu,

cijenama.

Mozemo jam¢iti zadovoljne klijente u
hotelskom lancu samo ako smo dosljedni u
isporuci proizvoda i usluga, stoga je
odrzavanje dosljednih standarda brenda
najvaznije.

lako su pokazatelji operativna ucinkovitost i upravljanje opskrbnim lancem vazni, prema

ispitaniku nisu u vrhu prioriteta. Fokus je na optimizaciji operacija radi smanjenja troSkova, ali to

ne nadmasuje naglasak na kvaliteti 1 iskustvu kupaca. Ispitanik odrzavanje visokih i dosljednih

standarda usluge vidi kao presudno. To naglaSava vjerovanje da je operativna dosljednost klju¢na

za zadovoljstvo i lojalnost kupaca.

Perspektive

Ucenje i rast

Tablica 4. Ucenje i rast kao perspektiva BSC-a

Komponente

Razvoj
zaposlenika

Zadrzavanje
zaposlenika

Organizacijska
kultura

Opis

Ulaganje u obuku
osoblja, razvojne
programe i vodstvo.

Osiguravanje niske
stope fluktuacije i
visokog
zadovoljstva poslom
medu Hiltonovim
zaposlenicima.

Poticanje kulture
izvrsnosti usluge,
inovativnosti i
raznolikosti.

Po Vasem misljenju, ocijenite vaznost
kljuc¢nih pokazatelja poslovanja (KPI
Clanovi tima su srce hotela, a time i oni koji
pruzaju uslugu nasim gostima; bez razvoja
¢lanova tima necemo moc¢i pruZiti dosljednu i
visoku razinu iskustva gostiju.

Ulaganje u zapoSljavanje nije samo
financijsko, ve¢ takoder utjece na iskustvo
gosta, budu¢i da novi ¢lan tima ne¢e moci
izravno utjecati. Stoga su niske stope promjene
zaposlenika presudne za odrzavanje
upravljanja troSkovima, kao i zadovoljstva
gostiju na najvisim razinama.

Kada po¢nemo pokusavati postati bolji,
prestajemo biti dobri, stoga je najvaznije
nastaviti s inovacijama i stvarati kulturu
izvrsnosti usluge.

Izvor: Izrada autora temeljem provedenog intervjua
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Razvoj i zadrZavanje zaposlenika smatraju se vitalnima, sa najve¢im naglaskom. Ispitanik jasno
vjeruje da su zaposlenici u srediStu Hiltonove sposobnosti pruzanja vrhunskog korisnickog
iskustva. Obuka zaposlenika i zadrzavanje usko su povezani s operativnom ucinkovitoséu i
zadovoljstvom kupaca. Organizacijska kultura je naglasena kao pokreta¢ kontinuiranog napretka.
Fokus na inovacije i snaznu kulturu izvrsnosti usluge smatra se nuznim za ostanak konkurentnim

na dinami¢nom trzistu.

4.3. Model implementacije Balanced Scorecard-a u Hotelu Hilton
Costabella

U ovom dijelu rada bit ¢e detaljno prikazan model implementacije BSC-A u Hilton Rijeka
Costabella Beach Resort & Spa. Fokus je na prilagodbi cCetiri kljuéne perspektive BSC-a —
financijske, perspektive kupaca, internih poslovnih procesa te ucenja i rasta — specificnostima
hotelskog poslovanja. Cilj modela je poboljSanje financijskih rezultata, povecanje zadovoljstva
gostiju, optimizacija internih procesa te osnazivanje razvoja i motivacije zaposlenika, ¢ime se

osigurava dugoro¢na odrzivost poslovanja.

Svi podaci prikazani u tablicama sluze iskljucivo kao ilustrativni primjeri koji pomazu u
objasnjavanju postavljenih ciljeva 1 klju¢nih pokazatelja uspjeha (KPI). Na taj nacin, kroz
jednostavne i konkretne primjere, omoguceno je jasnije razumijevanje ciljeva koje hotel postavlja
kroz implementaciju BSC-a, te kako oni mogu utjecati na ukupne performanse poslovanja. Primjeri
u tablicama nisu stvarni podaci, ve¢ su postavljeni kako bi se olakSalo tumacenje i ilustracija

klju¢nih koraka u procesu implementacije BSC-a.
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Tablica 5. Financijska perspektiva BSC-a

Strateski cilj

Ciljevi

Inicijative Prioriteti

Neto profitna marza,
Bruto profitna
marza

Povecanje
profitnih marzi

Optimizacija Trosak po sobi,
upravljanja Troskovi energije,
troskovima Operativni troskovi

RevPAR, ADR,
Stopa popunjenosti

Povecanje rasta
prihoda

ROI na nekretnine i
tehnologiju

Maksimizacija
povrata ulaganja

Povecati neto
profitnu marzu za
5%

Smanyjiti troSak po
sobi za 10%

Povecati ADR za
7% tijekom
vrhunca sezone

Ostvariti ROI od
8% na nove
investicije

Optimizirati cjenovnu
strategiju, upravljati
troskovima, unaprijediti usluge
S visokom marzom
Pojednostaviti operacije, ulagati
u tehnologije za ustedu energije,
provesti analizu troskova i
koristi

Prodavati Premium usluge,
uvesti sezonske promaocije, 9
iskoristiti analitiku podataka

10

10

Ulagati u energetski ucinkovite
sustave, redovito ocjenjivati
investicijske strategije,
usporedivati ROI

Izvor: Izrada autora

Cilj: Osigurati profitabilnost i udinkovito upraviljanje troSkovima uz odriavanje kvalitete

usluge.

Poveéanje profitnih marzi

Cilj je poboljsati profitabilnost hotela pove¢anjem neto profitne marze, koja mjeri koliko

profitabilnosti tvrtka ostvaruje iz svojih prihoda. Da bi se to postiglo, Hilton Rijeka Costabella
Beach Resort & Spa treba optimizirati strategiju cijena i to analizom trZiSta, prepoznavanjem
ciljane klijentele, segmentacijom usluga, fleksibilnosti cijena, raznim ponudama i popustima.
Takoder kontrolirati operativne troSkove pomocu detaljne analize troskova, preciznijeg
budZetiranja, te konstantnim monitoringom i evaluacijom. Povecati prihod od usluga s visokim

profitnim marzama, poput Premium soba, restorana i spa usluga.
Optimizacija upravljanja troSkovima

Uc¢inkovito upravljanje troSkovima ukljuuje smanjenje nepotrebnih troskova bez
kompromisa na kvaliteti usluge. Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa moze smanjiti
troSkove po sobi poboljSanjem operacija ( npr. efikasnijom energetskom ucinkovitosti,
implementacijom zelenih praksi,

optimizacijom radne snage, smanjenjem pogreSaka i
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reklamacija), te pazljivim upravljanjem zalihama i radnom snagom. Implementacija tehnologija za
uStedu troskova ili pregovaranje ugovora s dobavlja¢ima pomoc¢i ¢e u smanjenju ukupnih

operativnih troskova.

Povecanje rasta prihoda

Povecanje prihoda po raspolozivoj sobi (ReVPAR) i prosjecne dnevne stope (ADR) kljuc¢no
je za rast prihoda. Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa treba usmijeriti napore na
povecanje popunjenosti tijekom visokih sezona i promicanje Premium usluga, kao $to su obroci,

dogadanja i posebni paketi, kako bi povecala ADR.
Maksimiziranje povrata na investicije

Povrat ulaganja (ROI) mjeri ucinkovitost kapitalnih ulaganja hotela, ukljucujuci
nadogradnje imovine i tehnoloske investicije. Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa treba
se usredotociti na pametna ulaganja koja donose visoke povrate, poput tehnologija za ustedu
energije ili poboljSanja usluga gostima. Ova ulaganja trebala bi poboljSati operativnu ucinkovitost

uz odrzavanje ili poboljSanje iskustva gostiju.

Tablica 6. Perspektiva kupaca BSC-a

Strateski cilj Ciljevi Inicijative Prioriteti
N Posti¢i ocjenu Personalizirati usluge
Poboljsanje Oci sl dovoli q ima. imol 2
zadovoljstva cjena zadovoljstva zadovoljstvaod  gostima, implementirati 10
Kupaca gostiju, NPS 90%+ i NPS od  sustave povratnih informacija,
P 50+ ponuditi prilagodena iskustva
Postotak povratnih Poboljsati Hilton Honors
Poveéanje otax p Zadrzati 30% nagrade, provesti ankete
. . gostiju, Stopa . A : . N
zadrzavanja L. . o gostiju koji prvi  zadovoljstva gostiju, kreirati 10
angaziranosti u lojalti e .
kupaca put dolaze ciljanje marketinske
programu K .
ampanje
Trzi$ni udio na i ,vv . Pokrenuti ciljane marketinske
5 Povecati trzisni .
Rast trziSnog  lokalnom luksuznom . kampanje, ojacati lokalna
. " udio za 5% u 12 S 10
udjela trziStu, Prepoznatljivost : : partnerstva, sponzorirati
mjeseci :
brenda lokalne dogadaje
Odrzavati visoke standarde
Jacanje Ocjene reputacije Odrzavati usluge, sudjelovati u PR
reputacije brenda, Ocjene online ocjenu od 4.5+  aktivnostima i lokalnim 10
brenda recenzija zvjezdica zajednicama, brzo reagirati na
negativne recenzije

Izvor: Izrada autora
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Cilj: Poboljsati zadovoljstvo kupaca, lojalnost i trii§nu poziciju radi dugorocnog rasta.

Poboljsanje zadovoljstva gostiju

Zadovoljstvo gostiju klju¢no je za njihovo zadrzavanje i generiranje pozitivne ocjene. Cilj
je poboljsati iskustvo gostiju pruzanjem personaliziranih usluga na temelju njihovih preferencija,

Sto moze ukljucivati prilagodene postavke soba ili personalizirane ponude. Net Promoter Score

(NPS) pomaze u mjerenju lojalnosti gostiju i njihove spremnosti za preporuku hotela, a fokus na

njegovo poboljSanje ukazuje da su gosti zadovoljni svojim iskustvom.

Povecanje zadrZavanja gostiju

Zadrzavanje gostiju je isplativije od privlacenja novih. Hilton Rijeka Costabella Beach
Resort & Spa mora se fokusirati na poveéanje ponovljenih posjeta nudeci vrijednost kroz programe
lojalnosti, poput Hilton Honors. Angaziranjem gostiju koji prvi put posjeCuju hotel i
nagradivanjem njihove lojalnosti pogodnostima ili popustima, hotel moZze izgraditi dugoro¢ne
odnose. Redovito azuriranje programa lojalnosti kako bi se ponudile znacajne pogodnosti pomoc¢i

¢e u zadrzavanju gostiju.

Rast trziSnog udjela

Prosirenje trziSnog udjela znaCi osvajanje veceg dijela trziSta luksuznog hotelijerstva.
Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa treba se usredotociti na razlikovanje od konkurenata
kroz marketinske kampanje usmjerene na vrhunske goste, kako lokalno tako i medunarodno.
Partnerstva s lokalnim poduze¢ima i turistickim uredima takoder mogu poboljsati vidljivost i

privudi viSe gostiju, ¢ime se povecava trziSni udio u luksuznom segmentu.

Jacanje reputacije brenda

Snazna reputacija brenda dovodi do povjerenja i lojalnosti kupaca. Hilton Rijeka Costabella
Beach Resort & Spa mora odrzavati visoke standarde usluge i pratiti online recenzije i povratne
informacije gostiju kako bi brzo rijesila eventualne probleme. Pozitivne recenzije i dosljedna
ocjena od 4,5+ zvjezdica poboljsat ¢e reputaciju hotela, dok ¢e angaZman u odnosima s javnos¢u i

lokalnim zajednicama dodatno ojacati brend.
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Tablica 7. Perspektiva poslovnih procesa

StratesKi cilj Ciljevi Inicijative Prioriteti

- . Implementirati sustave
Poboljsanje Prosjecno vrijeme P automatizacije, optimizirati
operativne Q/rr'fivrﬁg Odjr?vféme S:ni.zcjétg%%;:e raspored osoblja, koristiti 10
ucinkovitosti sobje prip Pry tehnologiju za ubrzanje
pripreme soba
Optimizacija Vrljerrllg 1Sp0rukvek N .O]ac?.tl. (l)dlilolse s dobavljacima,
lanca dobavljaca, Trosa Smanjiti COGS za istraziti okalne izvore, g
ooskrbe prodane robe 8% pregledati ugovore s
P (COGS) dobavljagima
. . Redovito provoditi audite,
Poboljsanje Ef:ﬁ:i:gﬁ;ﬂdga Nula veéih implementirati sustav
kontrole . g¢, problema s upravljanja prituzbama, 8
. Broj prituzbi . . . I
kvalitete s kvalitetom usluge  osigurati kontinuiranu obuku
gostiju osoblja

Izvor: Izrada autora

Cilj: Poboljsati operativnu ucinkovitost, kontrolu kvalitete i odrZivost kako bi se osigurala

dosljedna i izvanredna usluga.

Poboljsanje operativne u¢inkovitosti

PoboljSanje ucinkovitosti pomaZze u smanjenju troSkova i povecanju zadovoljstva gostiju.
Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa moze smanjiti vrijeme prijave i odjave
automatiziranjem procesa, poput implementacije mobilnih prijava i optimizacija rasporeda
djelatnika tijekom sati najveceg opterecenja, te ¢e tako na kraju poboljsati iskustvo gostiju

smanjenjem ¢ekanja.

Optimizacija opskrbnog lanca

Dobro optimiziran opskrbni lanac osigurava da klju¢na dobra i usluge budu isporuceni na
vrijeme 1 po razumnim troSkovima. PoboljSavanje vremena isporuke dobavljaca i smanjivanje
troSkova prodane robe (COGS) se moZe posti¢i kroz blisku suradnju s pouzdanim dobavlja¢ima,
npr. odabirom lokalnih izvora kako bi se smanjilo vrijeme isporuke i troSkova. Redovitim
pregovorima o ugovorima s dobavljac¢ima i konsolidacijom narudzbi hotel moze minimizirati

troSkove.
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Poboljsanje kontrole kvalitete

Kontrola kvalitete klju¢na je za odrzavanje standarda usluge i sprjeCavanje prituzbi gostiju.
Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa treba provoditi redovite revizije kako bi osigurala da
je kvaliteta usluge visoka. Brzo rjeSavanje prituzbi gostiju i obuka djelatnika za rjeSavanje
problema sa uslugama pomoc¢i ¢e u sprjecavanju vecih problema koji bi mogli negativno utjecati

na iskustvo gostiju. Cilj je posti¢i kvalitetu usluge bez ozbiljnih propusta.

Tablica 8. Perspektiva ucenja i rasta

StratesKi cilj Ciljevi Inicijative Prioriteti
. Sati obuke po . Prosiriti programe obuke,
) - + L
R.a%V.OJ zaposleniku, Mjerila 207 3l pbuke po uspostaviti mentorske
vjestina " zaposleniku NP . . 10
: kompetencija et programe, azurirati sadrzaj
zaposlenika e godisnje
vjestina obuka
.. Pruziti konkurentne
o Stopa fluktuacije . S
Poboljsanje . ; . pogodnosti, poticati
. . zaposlenika, Ocjene  Smanyjiti g .
zadrzavanja . . pozitivnu radnu okolinu, 9
. zadovoljstva fluktuaciju za 15% e .
zaposlenika . provoditi intervjue za
zaposlenika » :
zadrzavanje
Indeks raznolikosti i Implementirati programe
Promicanje inkluzije, Povecati raznolikosti i inkluzije,
organizacijske Zadovoljstvo raznolikost u podrzavati raznoliku radnu 9
kulture zaposlenika vode¢im ulogama  snagu, promicati poStovanje i
kulturom inkluzivnost

Izvor: Izrada autora

Cilj: Ulagati u razvoj zaposlenika, njihovo zadriavanje i inovacije kako bi se osigurala snaZna

kultura usluge.
Razvoj vjeStina zaposlenika

Razvoj zaposlenika klju¢an je za odrzavanje visokih standarda usluge i prilagodbu
promjenama u industriji. Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa treba osigurati
zaposlenicima dovoljno moguénosti za obuku (najmanje 20 sati godiSnje), ukljucujuéi razvoj
liderskih i tehniCkih vjestina vezanih za hotelijerstvo (Hilton university). To ne samo da ce
poboljsati vjestine zaposlenika, ve¢ ¢e 1 poboljSati zadovoljstvo poslom, ¢ime raste i sama kvaliteta

usluge.
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PoboljSanje zadrzavanja zaposlenika

Visoka fluktuacija zaposlenika moze negativno utjecati na kvalitetu usluge i povecati
troSkove zaposljavanja. Nudeci konkurentne beneficije, stvarajuéi pozitivno radno okruzenje i
rjesavajuéi brige zaposlenika, Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa moze zadrzati
talentirane zaposlenike. Redoviti razgovori sa zaposlenicima o zadovoljstvu poslom mogu pruziti
uvide u potencijalne rizike fluktuacije i pomo¢i menadZmentu da poboljsa zadovoljstvo

zaposlenika.

Promicanje organizacijske kulture

Raznoliko 1 poticajno radno okruzenje potice kreativnost, zadovoljstvo zaposlenika i
lojalnost. Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa treba se usredotoCiti na izgradnju
raznolikosti u vodstvu i stvaranje kulture u kojoj se svi zaposlenici osjecaju cijenjeno i posStovano.
Transparentna komunikacija 1 jednake mogucénosti, pomoc¢i ¢e u stvaranju snazne organizacijske

kulture koja je uskladena s modernim standardima radnog okruZenja.

Tablica 9. Odrzivo poslovanje i digitalizacija kao perspektiva BSC-a

Perspektiva  Strateski ciljevi Ciljne vrijednosti \ Inicijative
Odrzivo Povecanje Smanien - 20% smanjenje Implementacija
2 manjenje potrosnje . ’ .
poslovanjei  energetske energije (KWh po sobi) potros$nje energije pametnih
digitalizacija ucinkovitosti gl P do 2026. energetskih sustava
Digitalna Stupanj digitalizacije 80% operativnih Razvoj aplikacija i
. procesa (% procesa .
transformacija N .. digitalne
. automatiziranih automatizirano do -
poslovanja infrastrukture
procesa) 2025.
Smanjenje Koli¢ina recikliranog A0 e Qttoa
- . - reciklirano do menadzment otpada
ekoloskog otiska  otpada (po sobi/gostu) 2025, i edukacija

15% smanjenje
potroS$nje vode do
2025.

Instalacija $tednih
slavina 1 tuSeva

Optimizacija Smanjenje potrosnje
potrosnje vode vode po sobi/gostu

Izvor: Izrada autora

Cilj: Unaprijediti poslovanje poveéanjem energetske ucinkovitosti, smanjenjem ekoloskog otiska

i digitalizacijom kljucnih operativnih procesa.
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Povecanje energetske ucinkovitosti

Ovaj cilj ima za svrhu smanjenje potroSnje energije u svim aspektima poslovanja hotela.
Potrosnja energije mjeri se po sobi, s ciljem smanjenja od 20% do 2026. godine. Ovaj rezultat bit
¢e postignut implementacijom pametnih energetskih sustava, kao $to su LED rasvjeta i automatski
sustavi za upravljanje grijanjem i hladenjem. KoriStenjem ovih tehnologija, Hilton Rijeka

Costabella ¢e smanjiti operativne troSkove i pridonijeti oCuvanju resursa.

Digitalna transformacija poslovanja

Digitalna transformacija poslovanja usmjerena je na povecanje ucinkovitosti kroz
automatizaciju klju¢nih operativnih procesa, kao §to su rezervacije, prijave i odjave gostiju. Planira
se digitalizacija 80% operativnih procesa do 2025. godine. Ova transformacija poboljsat ¢e brzinu
usluga i smanjiti troskove, ¢ime ¢e se povecati zadovoljstvo gostiju. Razvoj digitalne infrastrukture
1 aplikacija omogucit ¢e modernizaciju interakcije s gostima te uvesti tehnoloske inovacije u

svakodnevno poslovanje hotela.

Smanjenje ekoloskog otiska

Smanjenje ekoloskog otiska odnosi se na povecanje odrzivih praksi unutar hotelskog
poslovanja, s ciljem recikliranja 50% otpada do 2025. godine. Koli¢ina otpada po sobi i po gostu
predstavlja klju¢ni pokazatelj uspjesSnosti ovog cilja. Inicijative uklju¢uju uvodenje sustava za
recikliranje otpada i educiranje osoblja i gostiju o vaznosti odrzivih praksi. Ovaj cilj doprinosi

ocuvanju okoliSa i smanjenju negativnog utjecaja hotela na ekolosku ravnotezu.

Optimizacija potroSnje vode

Optimizacija potrosnje vode ima za cilj smanjenje koriStenja vode kroz instalaciju Stednih
slavina i tuseva. Hilton Rijeka Costabella planira smanjiti potro$nju vode za 15% do 2025. godine.
Tehnoloska rjeSenja za Stednju vode 1 sustavi za upravljanje resursima omogucit ¢e efikasnije
koriStenje vodnih resursa, ¢ime ¢e se smanjiti operativni troskovi 1 o€uvati prirodni resursi. Ovaj

cilj vaZan je za ekoloSku odgovornost hotela, kao i za dugorocno smanjenje troskova.
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Kao zakljucak se moze reci da svaki strateski cilj doprinosi dugoro¢nom uspjehu Hilton Rijeka
Costabella Beach Resort & Spa. Usmjeravajuci financijsku izvedbu prema zadovoljstvu kupaca,
poboljsavajucéi operativnu u¢inkovitost i ulazuéi u rast zaposlenika, resort moze stvoriti odrzivu
konkurentsku prednost. Svaki odjel trebao bi prioritetno raditi na ovim ciljevima, kljuénim
pokazateljima i inicijativama kako bi postigao sveobuhvatne ciljeve profitabilnosti, jacanja brenda

I operativne izvrsnosti.

4.4. Povezanost Balanced Scorecard-a s odrZivim razvojem i korporativhom

drustvenom odgovornoscu

U suvremenom hotelijerstvu, odrZivi razvoj 1 korporativna drustvena odgovornost (KDO) postaju
kljuéni elementi uspjeha. Hilton Hotels & Resorts, kao globalni lider, implementirao je odrzive
prakse kroz svoju inicijativu Travel with Purpose, koja se temelji na smanjenju ekoloskog otiska 1
pozitivnom utjecaju na zajednicu. Kroz BSC okvir, Hilton moZe mjeriti i optimizirati svoje
performanse u odrzivosti unutar svih aspekata poslovanja. U Hiltonu Rijeka Costabella, financijska
perspektiva moze ukljucivati mjerenje povrata ulaganja (ROI) u ekoloski prihvatljive tehnologije.
Primjerice, Hilton globalno prati uStede nastale implementacijom energetski u¢inkovitih sustava
kao $to su solarni paneli ili LED rasvjeta. Ovi sustavi smanjuju troskove elektricne energije 1
operativne troskove, $to se moze pratiti kroz specifiéne KPI-jeve kao $to su smanjenje potroSnje
energije po sobi i smanjenje emisije ugljicnog dioksida. Hilton Rijeka, uz postojeé¢e energetski
ucinkovite sustave, moZze pratiti kako investicije u odrzivost povecavaju profitabilnost na duzi rok.
Gosti su sve viSe osvijeSteni o okolisnim pitanjima, $to hotelske lance poti¢e na promicanje
odrzivih praksi. Hilton Rijeka moze koristiti BSC za pracenje povratnih informacija gostiju u vezi
s odrzivim praksama. Primjerice, putem anketa zadovoljstva gosti mogu ocjenjivati ekoloSke
inicijative hotela kao §to su smanjenje koriStenja plastike ili programi za smanjenje potros$nje vode
i energije u sobama. Hiltonov globalni NPS (Net Promoter Score) pokazuje da gosti visoko cijene
odrzive prakse, a pracenje ovog pokazatelja u Rijeci moZe doprinijeti poboljSanju usluga i
reputacije hotela. Interni poslovni procesi kljuéni su za operativiu ucinkovitost u odrzivom
poslovanju. Hilton Rijeka, kao i drugi Hilton hoteli, koristi napredne sustave za upravljanje
resursima kako bi smanjio otpad i optimizirao potro$nju. Jedan od klju¢nih KPI-jeva koji se moze

pratiti u ovoj perspektivi je smanjenje kolic¢ine otpada po gostu ili po sobi. Hilton globalno provodi
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inicijative kao §to je LightStay, softverski alat koji prati potro$nju energije, vode i otpada,
omogucavajuéi hotelima da poduzimaju konkretne mjere za smanjenje negativnog ekoloSkog
otiska. Ovaj sustav se koristi i u Hilton Rijeka, omogucujuéi pracenje podataka u realnom vremenu
i prilagodbu poslovnih procesa kako bi se povecala ucinkovitost. Hilton Rijeka moze uloziti u
kontinuiranu edukaciju svojih zaposlenika o vaznosti odrzivosti kroz programe obuke usmjerene
na ekolosku odgovornost. Primjerice, Hilton globalno nudi program Hilton University koji nudi
teajeve o odrzivim praksama. Zaposlenici prolaze kroz edukacije o smanjenju potrosnje resursa,
recikliranju i odrzivoj komunikaciji s gostima. Pracenje broja zaposlenika koji su prosli obuke o
odrzivosti moZe biti kljuéni KPI za perspektivu uc¢enja i rasta. Osim toga, niske stope fluktuacije
zaposlenika, potaknute pozitivnom radnom kulturom usmjerenom na odrzivost, takoder se mogu
pratiti kroz BSC model. Hilton Rijeka moze koristiti BSC za praéenje svog doprinosa lokalnoj
zajednici kroz inicijative poput suradnje s lokalnim dobavlja¢ima i sudjelovanje u ekoloskim
projektima. Globalno, Hilton promice lokalnu nabavu kako bi smanjio ugljicni otisak povezan s
prijevozom 1 podrzao lokalne ekonomije. U Hilton Rijeka, koriStenje lokalnih proizvodaca hrane 1
pi¢a moZe biti mjereno kroz KPI poput postotka lokalno nabavljenih namirnica. Takoder, hotel
moze pratiti svoje sudjelovanje u zajednickim ekoloskim inicijativama, Sto povecava njegov

pozitivan utjecaj na lokalnu zajednicu.
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Zakljucak

Ovaj diplomski rad bavio se implementacijom BSC u hotelskoj industriji s posebnim naglaskom
na Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa kako bi se istrazile mogucnosti unapredenja
strateSkog upravljanja i poboljSanja poslovnih rezultata. Rad je pruzio sveobuhvatan teorijski
pregled povijesnog razvoja konceptualnog okvira te specificnih karakteristika BSC-a, isti¢uci
njegovu prilagodljivost razli¢itim industrijama, ukljucujuci hotelijerstvo. Kljuéni cilj rada bio je
prikazati kako BSC moze pomoc¢i hotelima u integraciji financijskih 1 nefinancijskih pokazatelja te
osigurati uravnotezeno pracenje uspjesSnosti kroz Cetiri glavne perspektive: financijsku perspektivu,
perspektivu kupaca, interne poslovne procese te ucenje i rast. Tijekom istrazivanja analizirani su
specifi¢ni izazovi hotelske industrije, ukljucujuéi visoku konkurenciju, promjenjiva ocekivanja
gostiju te potrebu za kontinuiranim poboljSanjem usluga i optimizacijom operativnih procesa.
Studija slu¢aja Hilton Rijeka Costabella pruzila je prakti¢an uvid u prilagodbu i primjenu BSC-a u
hotelskom okruzenju s posebnim naglaskom na identificiranje kljuénih pokazatelja uspjeha (KPI)
koji su relevantni za odrZavanje konkurentske prednosti na trziStu. Kroz empirijski dio rada, koji
je uklju¢ivao intervju s direktorom operacija hotela Andre Rauchom, identificirani su klju¢ni
strateski ciljevi i KPI-i za svaku od Cetiri perspektive BSC-a. Financijska perspektiva fokusira se
na povecanje prihoda i profitnih marzi te kontrolu troSkova, pri ¢emu su vazni pokazatelji poput
RevPAR-a (prihod po raspolozivoj sobi) i ADR-a (prosje¢na dnevna cijena). Perspektiva kupaca
istaknula je vaznost zadovoljstva gostiju, povratnih informacija te stope povratka gostiju, dok su
interne poslovne procese obuhvacale optimizaciju operativnih aktivnosti, poput vremena
potrebnog za CiS¢enje soba i efikasnosti prijave i odjave. Perspektiva uéenja i rasta usmjerila se na
razvoj zaposlenika, redovitu obuku i1 odrzavanje motivacije, prepoznajuci kljuc¢nu ulogu osoblja u
pruzanju visokokvalitetne usluge. Dodavanjem perspektive Odrzivo poslovanje i digitalizacija, rad
dodatno istie vaznost prilagodbe poslovnih procesa suvremenim ekoloSkim i tehnoloSkim
izazovima. Odrzivo poslovanje postaje klju¢ni element dugoro¢nog strateSkog upravljanja, uz sve
ve¢i pritisak regulacija, ali i1 ocekivanja gostiju prema ekoloskoj odgovornosti hotela.
Implementacija odrzivih praksi, kao §to su smanjenje potroSnje energije i vode, recikliranje otpada
te primjena obnovljivih izvora energije, Hilton Rijeka Costabella moZe ne samo smanjiti svoje
operativne troskove, ve¢ i ojacati svoju reputaciju kao ekoloski osvijeSteni brend. Povecanje

ekoloske svijesti gostiju takoder moze donijeti dugoro¢ne benefite, jer sve vise putnika trazi
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smjestaj u ekoloski odgovornim objektima. S druge strane, digitalizacija poslovanja donosi klju¢ne
prednosti u poboljSanju korisnickog iskustva i optimizaciji poslovnih procesa. Automatizacija
usluga, digitalna prijava i odjava, kao i primjena naprednih sustava upravljanja, omogucuju hotelu
povecanje efikasnosti, smanjenje greSaka i poboljSanje interakcije s gostima. KoriStenje digitalnih
rjeSenja, poput mobilnih aplikacija za goste, moze znacajno poboljSati njihovo iskustvo boravka u
hotelu, ¢ime se povecava stopa povratnih gostiju i reputacija hotela na konkurentnom trzistu.
Integracija odrzivih praksi i digitalizacije postaje neophodan korak u osiguravanju dugorocne
konkurentnosti na sve zahtjevnijem trziStu, dok hotel ostaje inovativan i odgovoran prema okolini.
Kroz rad je takoder istaknuta vaznost uskladivanja kratkoro¢nih operativnih aktivnosti s
dugoro¢nom vizijom i strategijom hotela. Implementacija BSC-a u Hilton Rijeka Costabella
omogucava hotelu da na sveobuhvatan nacin prati svoje performanse, povezuje financijske
rezultate s nefinancijskim aspektima poslovanja i donosi informirane odluke koje su u skladu s
postavljenim strateSkim ciljevima. Primjerice, zadovoljstvo gostiju direktno utjece na financijske
rezultate kroz povecanu stopu povratnih gostiju i pozitivhe online recenzije, Sto doprinosi jatanju
reputacije hotela 1 privlacenju novih klijenata. lako BSC nudi mnoge prednosti, rad je identificirao
i nekoliko izazova u njegovoj primjeni, posebice u hotelskoj industriji. Promjenjiva sezonalnost
poslovanja, visoka stopa fluktuacije zaposlenika i potreba za stalnim tehnoloSkim prilagodbama
predstavljaju izazove koje hoteli moraju prevladati kako bi u potpunosti iskoristili potencijal BSC-
a. Ipak, pravilna implementacija 1 prilagodba modela specificnostima hotelskog poslovanja moze
znacajno doprinijeti povecanju operativne uc¢inkovitosti i konkurentnosti na trzistu. Zaklju¢no, rad
pokazuje da BSC predstavlja ucinkovit alat za strateSko upravljanje u hotelskoj industriji,
omogucujuc¢i menadzmentu da na strukturiran nacin prati klju¢ne pokazatelje uspjeha i uskladuje
operativne aktivnosti s dugoro¢nim ciljevima. Primjena BSC-a u Hilton Rijeka Costabella pokazuje
kako hotelski sektor moze profitirati od ove metode, poboljSavaju¢i poslovne rezultate,
zadovoljstvo gostiju i1 razvoj zaposlenika. Preporucuje se daljnja primjena i prilagodba BSC-a s
ciljem kontinuiranog unapredenja poslovanja, posebice u segmentima odrzivog razvoja |
tehnoloske inovacije, Sto bi dodatno ojacalo poziciju Hiltona na medunarodnom trzistu luksuznih

hotela.

39



Bibliografija

Aureli, S., i M. Del Baldo. "Performance Measurement in the Networked Context of
Convention and Visitors Bureaus (CVBs)." Annals of Tourism Research 75 (2019).

Avelini-Holjevac, I. Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji. Opatija:
Fakultet za menadZzment u turizmu 1 ugostiteljstvu, 2002.

Avelini-Holjevac, 1. Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji. Split:
Fakultet za turistic¢ki 1 hotelski menadzment, 2006.

Baleti¢, Z. Ekonomski leksikon. Zagreb: Masmedia; Leksikografski zavod Miroslav
Krleza, 1995.

Bartlett, G., Johnson, i E., i P. Reckers. "Accountability and Role Effects in Balanced

Scorecard Performance Evaluations When Strategy Timeline Is Specified." European

Accounting Review 23, no. 1 (2014).

Bieker, T. "Sustainability Management with the Balanced Scorecard.” Corporate

Sustainability and Governance (2003).

Brown, J., i B. McDonnell. "The Balanced Scorecard: Short-Term Guest or Long-

Term Resident?" International Journal of Contemporary Hospitality Management 7 (1995).

Buble, M. Strateski menadzment. Split: Sveuciliste u Splitu, 2006.
Cerovi¢, Z. Hotelski menadzment. Opatija: Fakultet za hotelski i turisticki

menadzment, 2003.

40



Chen, F.-H., T.-S. Hsu, i G.-H. Tzeng. "A Balanced Scorecard Approach to Establish

a Performance Evaluation and Relationship Model for Hot Spring Hotels Based on a Hybrid
MCDM Model Combining DEMATEL and ANP." International Journal of Hospitality
Management 30, no. 4 (2011).

Cavlek, N. Turizam — ekonomske osnove i organizacijski sustav. Zagreb: Skolska
knjiga, 2011.
Fabac, R. "Digital Balanced Scorecard System as a Supporting Strategy for Digital

Transformation.” Sustainability. https://www.mdpi.com/2071-1050/14/15/9690 (pristupljeno
23. kolovoza 2024).

Feng, R., A. M. Morrison, i J. A. Ismail. "East Versus West: A Comparison of Online
Destination Marketing in China and the USA." Journal of Vacation Marketing 10, no. 1 (2003).
Hanabarger, C., i P. Buchman. Balanced Scorecard for Dummies. Hoboken, NJ:
Wiley Publishing Inc., 2007.
Huang, L. "Strategic Orientation and Performance Measurement Model in Taiwan's
Travel Agencies."” Service Industries Journal 28, no. 10 (2008).
Huckestein, D., i R. Duboff. "Hilton Hotels: A Comprehensive Approach to

Delivering Value for All Stakeholders." Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly
40, no. 4 (1999).

Jankovié, S. ,,Zasto Balanced Scorecard koristi menadzmentu.* Zagreb: Racunovodstvo i financije,

53,11, (2007).

41


https://www.mdpi.com/2071-1050/14/15/9690

Kang, J.-S., C.-F. Chiang, K. Huangthanapan, i K. Downing. "Corporate Social

Responsibility and Sustainability Balanced Scorecard: The Case Study of Family-Owned

Hotels." International Journal of Hospitality Management 48 (2015).

Kaplan, R. S., i D. P. Norton. "The Balanced Scorecard: Measures That Drive

Performance.” Harvard Business Review 70, no. 1 (1992).

Kaplan, R. S., i D. P. Norton. The Balanced Scorecard: Translating Strategy into

Action. Boston: Harvard Business School Press, 2004.

Kaplan, R. S. Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard. Harvard Business

School, 2010.

Kaplan, R. S., i D. P. Norton. Uravnotezena tablica rezultata: Prevodenje strategije u

djelovanje. Zagreb: Naklada Mate, 2010.

Kotler, P., J. T. Bowen, i J. C. Makens. Marketing u ugostiteljstvu, hotelijerstvu i

turizmu. Zagreb: Zagrebacka Skola ekonomije i menadzmenta, 2011.

MaroSevi¢, 1. Ugostiteljski objekt i ugostiteljsko poslovanje. Pula: Horeba, 2007.

Niven, P. R. Balanced Scorecard: Korak po korak do uspjesne izvedbe. Zagreb:

Masmedia, 2006.

Niven, P. R. Balanced Scorecard Step-by-Step for Government and Nonprofit

Agencies. Hoboken: John Wiley & Sons, 2008.

42



Niven, P. R. Balanced Scorecard: Korak po korak: Maksimiziranje ucinka i
odrzavanje rezultata. Zagreb: Masmedia, 2010.
Persi¢, Milena, i Sandra Jankovi¢. Menadzersko racunovodstvo hotela. Opatija: Repository of
Faculty of Tourism and Hospitality, 2006.
Management
Porter, M. E., i M. R. Kramer. "Strategy and Society: The Link Between Competitive
Advantage and Corporate Social Responsibility.” Harvard Business Review 84, no. 12 (2006).
Pravilnik o razvrstavanju, kategorizaciji i posebnim standardima ugostiteljskih

objekata iz skupine  hoteli. Narodne  novine  56/2016. https://narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2016_06 56 _1303.html (pristupljeno 27. srpnja 2020).

Ratkajac, i S. Belusi¢. Ugostiteljsko posluzivanje 1, 2 i 3. Zagreb: Skolska knjiga,
2005.
Sainaghi, R., P. Phillips, i F. d'Angella. "The Balanced Scorecard of a New

Destination Product: Implications for Lodging and Skiing Firms." International Journal of
Hospitality Management 76 (2019).

Satish Kumar, W. M. Lim, R. Sureka, C. J. C. Jabbour, i U. Bamel. "Balanced
Scorecard: Trends, Developments, and Future Directions.” Sustainability 2023.
Vrci¢, A. "Uloga ugostiteljskih obicaja i uZanci u turistickoj ponudi Republike

Hrvatske." Turisticka revija (2019).

43



Wong, B., L. Guo, W. Li, i D. Yang. "Reducing Conflict in Balanced Scorecard

Evaluations." Accounting, Organizations and Society 32, no. 4/5 (2007).

Zakon o ugostiteljskoj djelatnosti. Narodne novine 138/06.

https://narodnenovine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2006_12_138 3111.html (pristupljeno 23.
kolovoza 2024).
Popis ilustracija
Tablice
Tablica 1. Financijska perspektiva BSC-a.........cociiiiiiiiiiieiiciiee e 255
Tablica 2. Zadovoljstvo kupaca kao perspektiva BSC-a .........cocoveiiiiiiiiiiiiie s 26
Tablica 3. PoSIOVIT PrOCEST U BSC-U...iiiiiiiiiiiiiieeiiiiie ettt et e e st e e e et e e e sntae e e s snteeeesnteeeas 2727
Tablica 4. UCenje i rast kao perspektiva BSC-a.........ccciiiiiiiiiiiieiiiciiec et 27
Tablica 5. Financijska perspektiva BSC-a........cciiuiiiiiiiiiiiie et 29
Tablica 6. Perspektiva Kupaca BSC-a..........cooiiiiiiiiiieiiie ittt e 300
Tablica 7. Perspektiva POSIOVII PrOCESA ... ....ueiiriiiiiiiiie ettt e nn e e eee 322
Tablica 8. Perspektiva UCENJA 1 TASTA .....eeivviiiiieiiiieiiie ettt ettt ettt et e bt sb e ss e s s e e s b e e e ene e e sn e e nnbe e nnne e e e 333
Tablica 9. Odrzivo poslovanje i digitalizacija kao perspektiva BSC-a.........ccocovviiiiiiiiiiiciieecec e 344
Slike
Slika 1. Prikaz Hilton Rijeka Costabella Beach ReSOIt & SpPa .......cocviiiiiiiiiiiiiiiiii e 233

44


https://narodnenovine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2006_12_138_3111.html

	1. Uvod
	2. Uravnoteženo mjerenje poslovnog rezultata
	2.1.  Povijesni razvoj Balanced Scorecard-a
	2.2.  Globalni i lokalni kontekst primjene Balanced Scorecard-a
	2.3.  Pojmovno definiranje Balanced Scorecard-a
	2.4.  Obilježja perspektiva unutar Balanced Scorecard-a
	2.5.  Dizajn i modeli Balanced Scorecard-a
	2.6.  Generacije Balanced Scorecard-a

	3. Specifičnosti Balanced Scorecard-a u hotelijerstvu
	3.1.  Pojmovno definiranje hotelijerstva
	3.2. Razvoj Balanced Scorecard-a u hotelijerstvu
	3.3.  Budući trendovi u primjeni Balanced Scorecard-a u hotelijerstvu: Tehnološka transformacija i automatizacija

	4. Implementacija Balanced Scorecard-a u Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa
	Slika 1. Prikaz Hilton Rijeka Costabella Beach Resort & Spa
	4.1.  Metodologija istraživanja
	4.2.  Rezultati istraživanja
	Tablica 1. Financijska perspektiva BSC-a
	Tablica 2. Zadovoljstvo kupaca kao perspektiva BSC-a
	Tablica 3. Poslovni procesi u BSC-u
	Tablica 4. Učenje i rast kao perspektiva BSC-a

	4.3.  Model implementacije Balanced Scorecard-a u Hotelu Hilton Costabella
	Tablica 5. Financijska perspektiva BSC-a
	Tablica 6. Perspektiva kupaca BSC-a
	Tablica 7. Perspektiva poslovnih procesa
	Tablica 8. Perspektiva učenja i rasta
	Tablica 9. Održivo poslovanje i digitalizacija kao perspektiva BSC-a

	4.4.  Povezanost Balanced Scorecard-a s održivim razvojem i korporativnom društvenom odgovornošću

	Zaključak
	Bibliografija
	Popis ilustracija

