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Benchmarking:
prepoznavanje najboljse prakse
v hotelirstvu

Sandra Jankovi¢
in Katarina Poldrugovac

Splosno o benchmarkingu

Pojem in vsebina benchmarkinga
Hoteli se morajo nenchno sistemati¢no prilagajati in se razvijati, da lahko zagotavljajo
uspesnost in konkuren¢nost na trgu. V tem kontekstu si nenehno prizadevajo za dobro po-
slovno prakso, ki bo omogo¢ila uresni¢itev najboljsih poslovnih izidov. Ta prizadevanja po-
tekajo s preuc¢evanjem pozitivnih, a tudi negativnih izkusenj drugih in z namenom, izbolj-
$ati lastno poslovanje. Pri tem je lahko v veliko pomo¢ benchmarking,

Benchmarking je prepoznavanje najbolj$e prakse v dolo¢eni industrijski panogi. To je
postopek, ki temelji na primerjanju lastnih dosezkov s primerljivimi podjetji.

Benchmarking je u¢ni proces, v katerem se managerji usposabljajo za doseganje bolj-
$e poslovne u¢inkovitosti in konkuren¢ne prednosti svojih podjetij. Ta vrsta usposabljanja
je v osemdesetih letih prejsnjega stoletja postala zelo cenjena na Japonskem in je prispevala
k pomembnim dosezkom v poslovanju njihovih podjetij.

Uspesen benchmarking odgovarja na dve vprasanji:

. Kdo je najboljsi in katere dobre prakse je mogoce prepoznati pri njem?
) Zakaj je najboljsi oziroma kako je dosegel uspeh?

Razvoj benchmarkinga
Pojem benchmarking izhaja iz besede benchmark, ki oznaluje preucevanje relativne nad-
morske visine ali neke druge referenéne tocke na povrsini zemlje, primerljive z drugimi.
Benchmark-referen¢na to¢ka je ponavadi najvisji hrib ali planina v okolju. Cilj benchmar-
kinga je ugotoviti, kdo je prvi in najboljsi na trgu, tj. kdo je na 'najvisji nadmorski visini'. V
hrvas¢ini je v uporabi izvirni izraz v angles¢ini, ker ni hrvaskega izraza, ki bi v celoti ustre-
zal vsebini tega pojma.

Razvoj benchmarkinga se je za¢el na Japonskem po drugi svetovni vojni, ko je veliko
Stevilo japonskih managerjev obiskovalo konkuren¢na, zlasti ameriska podjetja, da bi po-
snemali njihovo poslovanje ter izboljali lastne poslovne procese in okrepili polozaj v pri-
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merjavi s konkurenti. Enega izmed prvih ve¢jih projektov benchmarkinga se je leta 1979 lo-
tilo podjetje Xerox.

Kljub temu, da zamisel benchmarkinga pravzaprav izhaja iz Demingove teorije obvla-
dovanja kakovosti, so ga Stevilni avtorji opredelili na razli¢ne nadine, enotni pa so si v na-
slednjem sklepu: benchmarking predstavlja kontinuirano merjenje in izbolj$avo rezultatov
v primerjavi z najbolj$im, s ciljem, pridobiti informacije o novih metodah oziroma praksi
drugih organizacij. Proces benchmarkinga je zato treba obravnavati kot proces prilagajanja,
tj. usklajevanja, in ne prisvajanja oziroma prevzemanja.

Po objavi knjige Benchmarking: The Search for Industry Best Practices That Lead to Su-
perior Performance avtorja Roberta Campa, managerja Xeroxa, se je v znanstveni in stro-
kovni literaturi povecalo zanimanje za benchmarking. O pojavu benchmarkinga je od te-
daj razpravljalo ve¢ avtorjev, ve¢inoma v obliki razli¢nih vodic¢ev za managerje (Watston,
1993; Zairi, 1996; Cross, 1998).

Danes je benchmarking mogoce prenesti na razli¢no vrsto podrodij v podjetju, med
temi so po navadi v ospredju naslednja: preu¢evanje zadovoljstva kupcev, poslovni procesi,
tehnoloski procesi, finan¢ni in nefinanéni poslovni izidi v posameznih segmentih podjetja,
motivacija in lojalnost zaposlenih, ohranitev okolja, trajnostni razvoj podjetja ipd.

Proces benchmarkinga
Teorija benchmarkinga temelji na naslednjih postopkih (Watson, 1993):

1. primerjava dosezkov,
2. ugotavljanje razlik in nepravilnosti,
3. sprememba praks managementa.

Primerjava dosezkov zadeva primerjavo z najbolj$im v dolo¢eni industrijski panogi,
na ¢igar podlagi se ugotavljajo nepravilnosti oziroma merijo odstopanja dosezkov. Posledi-
ca je sprejemanje dolo¢enih ukrepov in sprememb v dotedanji praksi, s ciljem zmanj$evanja
razlik in nepravilnosti v poslovanju ter doseganja boljsih rezultatov.

Metoda benchmarking se od drugih primerjalnih metod poslovanja, kot je npr. ana-
liza konkurence, razlikuje prav v tem, da se primerja z najboljsim v okolju, ugotavlja njego-
ve ve$cine, iS¢e metode za doseganje le-teh in spreminja lastno prakso. Analiza konkurence
je pravzaprav zgolj korak v metodi benchmarkinga.

Na osnovi analize obstojece literature je mogoce kot prednosti benchmarkinga izpo-
staviti naslednje:

e  pomaga prepoznavati lastne prednosti in pomanjkljivosti,

) oblikuje nove standarde in cilje, ki prispevajo k boljsemu zadovoljevanju potreb kup-
cev, z vidika kakovosti ter stroskov proizvodov in storitev,

) dosega nove standarde in cilje za motiviranje zaposlenih,

e  belezi razloge za obstoj razlik,

e  spremlja najboljse rezultate, vzpodbuja k nenchnim izboljsavam in tako povecuje
konkurenéne prednosti,

e  prispeva nove ideje, ki so stroskovno in ¢asovno uéinkovitejse.
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Slika 1: Proces benchmarkinga.
Vir: prilagojeno po Sungsoo Pyo (2001): »Benchmarking the Benchmarks,« Journal of
Quality Assurance in Hospitalitye Tourism 1, no. 3-4. 2.

Kljub navedenim prednostim pa obstojajo dolo¢ene ovire, ki onemogocajo uspesno
uporabo benchmarkinga. Te se nana$ajo na ¢asovne omejitve, na konkurenéne ovire, na
stroSke za podatkovno bazo in svetovalce, na nezadostno podporo managementa, na ne-
zmoznost implementacije sprememb, na kratkoro¢na pri¢akovanja ipd.

Pri izvajanju benchmarkinga sta se v praksi izpostavila dva najpogostejsa pristopa:

samostojno izvajanje,
izvajanje v okviru drzavnih in mednarodnih organizacij ali svetovalcev.

Glede na to, da je temeljni problem benchmarkinga dostop do informacij oziroma
pristop do verodostojnih informacij drugih podjetij, se benchmarking v praksi veliko pogo-
steje izvaja v okviru specializiranih organizacij ali svetovalcev. Pri njegovem samostojnem
izvajanju a je pot do informacij o najbolj$em v dolo¢eni industrijski panogi veliko teZja, saj
je prepoznavanje najboljse prakse pogosto tezko, drago in véasih tudi nemogoce.

Vrste benchmarkinga
Zamisel benchmarkinga je spodbudila podjetja po vsem svetu k medsebojnemu tekmova-
nju na nov nacin, s prevzemanjem proizvodnih procesov ali drugih komparativnih predno-
sti od podjetij, s katerimi niso v neposrednem konkuren¢nem odnosu ali celo nimajo proi-
zvodnje podobnih izdelkov. V tej zvezi poznamo v praksi ve¢ vrst benchmarkinga.

Glede na partnerje, ki sodelujejo v procesu benchmarkinga, po navadi razlikujemo in-
terni in eksterni benchmarking (Cook, 199s).

\o
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Interni benchmarking predpostavlja dvosmerno komunikacijo in izmenjavo mnenj med od-
delki znotraj ene organizacije ali znotraj ve¢ organizacij v razli¢nih drzavah, ki delujejo v
okviru veriznega poslovanja. V primeru, da kateri koli del organizacije dosega boljse rezul-
tate, se drugi deli v organizaciji lahko udijo, kako so bili ti rezultati doseZeni. Prednosti in-
ternega benchmarkinga sta moZznost izmenjave izkusenj s partnerji, ki govorijo »isti jezik«
oziroma imajo enak sistem merjenja dosezkov, in enostavna moznost dostopa do podatkov.
Pozitivni u¢inki, dosezeni z internim benchmarkinogm, so lahko podlaga za uvedbo eks-
ternega benchmarkinga.

Eksterni benchmarking je v praksi prisoten v ve¢ oblikah, med temi najpogosteje izsto-
pajo konkurenéni, funkcionalni, generi¢ni in povezani benchmarking (Cook, 1995).

Konkurencni benchmarking zadeva primerjavo zgolj z neposrednim konkurentom. To
je obenem tudi najob¢utljivej$a oblika benchmarkinga, ker je z neposrednim konkurentom
zelo tezko vzpostaviti zdrave odnose in priti do primarnih podatkovnih virov. V praksi to
vrsto benchmarkinga najdemo v velikih podjetjih glede na to, da je v manjsih teZje uresni¢-
ljiva. Funkcionalni benchmarking zadeva komparativno raziskovanje najboljse prakse, ne v
krogu neposrednih konkurentov, temve¢ tistih organizacij, ki poslujejo v okviru podobnih
dejavnosti in to s primerjavo posameznih procesov, segmentov, funkcij, oddelkov." Generic-
ni benchmarking predpostavlja primerjavo z najboljso svetovno prakso, enako na podobnih
kot tudi razli¢nih podro¢jih industrije in s predpostavko o obstoju skupnih problemov. Po-
manjkljivost te metode je v tem, da je treba prejete resitve prilagoditi, to pa je véasih zelo
zamudno. Povezani benchmarking preuuje primerjavo z organizacijo, s katero se vnaprej
sklene sporazum o benchmarkingu. Ta oblika prinasa najve¢ prednosti, ker organizacije
ne izgubljajo preve¢ ¢asa z iskanjem najboljSe prakse, ovire zaupanja pa partnerja ze vna-
prej odpravita.

Benchmarking v hotelirstvu
Uporaba benchmarkinga v hotelirstvu ima v svetu zelo dolgo tradicijo. Prve oblike ben-
chmarking-statistike so zabeleZzene v 1930-ih letih. Natanéneje, leta 1937 so Harris, Kerr,
Foster & Company, sicer predhodniki PKF-ja, objavili publikacijo Trends in the Hotel Bu-
siness: Statistical Review 1929—1936.

Danes je v hotelirstvu veliko $tevilo razli¢nih publikacij, v okviru katerih se objavlja-
jo dosezki v hotelirstvu in informacije iz njih lahko posamezni hoteli uporabijo za ben-
chmarking.

PKF Hospitality research (PKF-HR), oddelek PKF Consulting izdaja mese¢ne, cetr-
tletne, polletne in letne analize trendov v hotelirstvu, v katerih prikazuje poslovne izide in
tudi napovedi. Njihove objave so razvri¢ene v 3 skupine: Hozel Horizons® Forecast, Financi-
al Benchmarking Reports in Hotel Investment Reports. V okviru Financial Benchmarkig Re-
ports izdajajo letno porodilo z naslovom Trends in the Hotel Industry, ki predstavlja podrob-
no analizo prihodkov, stroskov in poslovnih izidov hotela. Poslovna porotila ve¢ kot 1.000
hotelov predstavljajo bazo podatkov, iz katere se izlo¢i 200 reprezentativnih in na tej pod-
lagi sestavi omenjeno porocilo. Kazalniki so predstavljeni glede na ve¢ znacilnosti, kot so

1 Tako je na primer British Rail Network South East s pomo¢jo funkcionalncga bcnchmarkinga izvedel primer-
javo procesov ¢iscenja vlakov. Stranka v projcktujc bila druzba British Airways, v kateri je povprecno 11 oseb
¢istilo letalo z 250 sedezi. Po izvedenem benchmarkingu je bila skupina 10 zaposlenih sposobna v 11 minutah
ocistiti vlak s 660 sedezi.

10
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lokacije hotelov, cene, kategorije, velikosti ipd. Izpostaviti velja, da je v okviru omenjenih
poro¢il mogoce dobiti informacije, kot so: kazalniki povpre¢nih cen sob, RevPar in zasede-
nost zmogljivosti za ameriske hotele Ze od leta 1930 dalje oziroma od leta 1936 tudi kazal-
nike o strotkih in poslovnem dobi¢ku (Financial History of the U.S. Lodging Industry Re-
port). Navedene izdaje prav gotovo predstavljajo izvrstno podlago za stratesko naértovanje
v hotelirstvu (ve¢ na spletni strani www.cbre.us).

Smith Travel Research (STR) je bil ustanovljen leta 198, kot manje druzinsko pod-
jetje. Do danes je prerasel v vodilno globalno druzbo z dolgoro¢no vizijo, ki ponuja zelo §i-
rok nabor storitev, uporabnih za benchmarking v hotelirstvu. V svoji bazi podatkov zajema
finan¢na porocila ve¢ kot s0.000 hotelov iz ve¢ kot 160 drzav. Za razvoj STR-ja je pose-
bej pomembno leto 2008, ko je ustanovil STR Global oziroma integriral dotedanja 7he
Bench in Deloitte’s HotelBenchmark ter tako presegel meje Severne Amerike. Leto dni ka-
sneje je STR svojo $iritev nadaljeval z uvedbo nove storitve STR Analytics, s pomodjo ka-
tere je $tevilnim strankam — uporabnikom, v skladu z njihovim povprasevanjem, ponujal
storitve analize podatkov, kar v okviru standardnih STR-poro¢il do takrat ni bilo mogo-
¢e. To mu je seveda omogodilo vedje Stevilo uporabnikov in okrepilo poloZaj na trgu. Leta
2011 je bil ustanovljen STR SHARE (Supporting Hotel related Academic Research and Edu-
cation Center), z nalogo zagotovljanja popolnih in pravocasnih podatkov o poslovanju ho-
telov izobrazevalnim ustanovam, izklju¢no za raziskovanje in Studentske projekte. Danes
Steje ved kot 200 Sol, od tega 30 v ZDA in 60 zunaj njih. STR danes ponuja celo vrsto sto-
ritev, ki predstavljajo klju¢ne merilne instrumente revenue managementa, med njimi pa
so posebej izpostavljeni STAR (Smith Travel Accommodation Report), Fé&»B STAR, STAR
Add Ons, SpaSTAR, Hotel Survey, Corporate reports, Destination Reports, Pipeline Reports,
HOST Almanac, Hotel Development Almanac, Trend Reports in Market Forecast (ve¢ na
spletni strani www.str.com).

Ernst and Young (EY), globalna revizorska druzba v okviru svojih svetovalnih stori-
tev za nepremi¢nine, hotelirstvo in gradbeniStvo (Real Estate, Hospitality & Construction
services) izdaja letne publikacije z naslovom Global Hospitality Insight, namenjene predvsem
investitorjem v hotelirstvu, ¢eprav so objavljeni podatki lahko uporabni tudi za hotelirje,
kot benchmarking. Omeniti velja, da podruznica druzbe Erst and Young, Middle East, iz-
daja mese¢ni in letni Hotel Benchmark Survey, v katerem kljuéne kazalnike poslovanja pri-
kazuje po posameznih drzavah oziroma destinacijah Srednjega vzhoda in Severne Afrike.
Kot dopolnitev te izdaje pa EY Dubai Office zadnjih pet let izdaja mese¢ni Spa Benchmark
Survey, ki po klju¢nih destinacijah omenjenih regij objavlja klju¢ne kazalnike poslovanja
zgolj s podroéja segmenta spa (ve¢ na spletni strani www.ey.com).

Pomembno je poudariti tudi Letno raziskavo poslovanja hotelirstva (Godisnje istraZi-
vanje poslovanja hotelijerstva), ki jo od leta 1998 na Hrvaskem izvaja Horwath Consulting
oziroma Mese¢no benchmark-raziskavo nastanitvene industrije hotelov, naselij in kampov
(Mjesecno benchmark istrazivanje smjestajne industrije hoteli, naselja i kampovi), ki se izva-
ja od leta 2010. Raziskave potekajo na vzorcu hotelov, ki predstavljajo 40 % vseh hotelskih
zmogljivosti na Hrvaskem, prikazani rezultati raziskav pa so razvr$ceni po kategorijah, ve-
likosti objektov in regijah. Rezultati zajemajo znadilnosti objekta, trzenjski miks, vnaprej-
$nje rezervacije, klju¢ne kazalnike uspe$nosti, zaposlenost, investicije ipd. (ve¢ na spletni
strani www.horwathhtl.hr).

II
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Fakulteta za management v turizmu in gostinstvu (Fakultet za menadZment u turizmu i
ugostiteljstvu) je v sodelovanju z Drustvom delodajalcev v hotelirstvu Hrvaske (Udruga
poslodavaca u hotelijerstvu Hrvatske, UPUHH) in s podjetjem Istra Informaticki Inzi-
njering (III) pri¢ela s projektom Benchmarking hrvaskega hotelirstva (Benchmarking hr-
vatskog hotelijerstva, BHH). Rezultat tega sodelovanja je programsko informacijsko orodje
za dnevno in mese¢no spremljanje ter primerjavo poslovanja hotelov. Cilj tega projekta sta
on-line-zbiranje in primerjava internih dosezkov hotelov na Hrvaskem, po istovrstnih kri-
terijih in ob upostevanju mednarodnih standardov poroc¢anja v hotelirstvu, ter sodobnih
konceptov poslovodenja in najboljsih praks. Vzorec danes vklju¢uje 60 hotelov, ki upora-
bljajo Uniform System of Accounts for Lodging Industry (USALI) in redno posiljajo dnevne
in mese¢ne podatke o poslovanju, kot povradilo pa prejemajo porodila s klju¢nimi kazalni-
ki poslovanja za vnaprej dolo¢eni kompset. Rezultati se prikazujejo na dnevni ravni, s po-
modjo izkori¢enosti KPI, povpreéne cene sobe (ADR), prihodkov na razpoloZljivo sobo
(RevPAR), celotnih prihodkov na razpolozljivo sobo (TRevPAR) in celotnih prihodkov
na no¢itev, medtem ko se primerjava na mese¢ni ravni izvaja na podlagi kazalnikov deleza
posameznih stroskov v prihodkih, pa tudi GOP-ja. Tajnost podatkov je zagotovljena, saj se
prikazuje le najvisja, najnizja in srednja vrednost kazalnikov za izbrani vzorec, ki ga je mo-
goce oblikovati samo, ¢e so vkljudeni vsaj trije hoteli. BHH omogo¢a primerjavo hotelov na
podlagi razli¢nih kazalnikov; posamezni hoteli tako lahko ugotavljajo svoje prednosti in
pomanjkljivosti ter prejemajo informacije za poslovodenje prihodkov in stroskov. Ta pro-
jekt se od leta 2013 financira s sredstvi projekta IPA ter pod nazivom CrossBench — Ben-
chmarking hrvaskega in slovenskega hotelirstva: instrument za povecanje konkuren¢nosti
in razvoj podjetnistva (CrossBench — Benchmarking hrvatskog i slovenskog hotelijerstva: in-
strument za povelanje konkurentnosti i razvoj poduzetnistva) na ta nadin prenasa tudi naslo-
vensko hotelirstvo. Poleg fakultete iz Opatije (FTHM) in Portoroza (UP FTS Turistica)
kot partnerja pri projektu sodelujeta tudi Gospodarska zbornica Slovenije in Drustvo delo-
dajalcev v hotelirstvu Hrvaske (Udruga poslodavaca u hotelijerstvu Hrvatske, UPUHH).

V poslovni praksi svetovnega hotelirstva je benchmarking danes instrument, s kate-
rim podjetje nenehno spremlja in meri lastne dosezke v primerjavi z najboljso prakso, se uci
od najuspesnejsih in pridobljeno znanje uporablja v prizadevanju za doseganje odli¢nosti v
poslovanju. Predmet benchmarkinga so lahko storitve, zadovoljstvo gostov, zadovoljstvo
zaposlenih, pa tudi poslovni procesi, tehni¢ne resitve, finanéni rezultati, poslovna strategi-
jaipd. Cilj je spoznati in odpraviti lastne omejitve in pomanjkljivosti, ohraniti prednosti in
doseci vodilni polozZaj.

Pri izvajanju benchmarkinga je potrebno spostovati dolo¢ena pravila, npr. zagotavlja-
ti zasebnost, vradati dano informacijo, ne zlorabiti zaupanja in ne storiti ni¢esar brez dovo-
ljenja, ne izsiljevati ter se nenchno uéiti in izpopolnjevati.

Za benchmarking lahko popolnoma upravi¢eno re¢emo, da predstavlja proces u¢enja
in pridobivanja znanja z namenom, uporabiti nau¢eno in izboljsati lastno poslovno prakso.
Tako postaja instrument ulece se organizacije, u¢enje pa edini na¢in nenchnega prilagaja-
nja in doseganja odli¢nosti.

Med zelo pomembne korake benchmarkinga sodi izbira konkurenta oziroma defini-
ranje kompetitivnega seta (kompseta). Poudariti velja, da tako v znanstveni kot tudi stro-
kovni literaturi ni dovolj raziskan metodoloski vidik izbire najrelevantnejSega kompeti-
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tivnega seta. Wober je v svoji knjigi Benchmarking in Tourism and Hospitality Industry
predstavil uporabo razli¢nih matemati¢nih in statisti¢nih tehnik za evalvacijo najboljse
prakse v okviru moznih kandidatov za benchmarking oziroma iskal odgovore na naslednja
klju¢na vprasanja: (i) Katero je najboljse podjetje; (ii) S kom se moje podjetje lahko primer-
ja; (iii) Kateri so najboljsi in najbolj uresnicljivi cilji za moje podjetje.

Predlagane metode se medsebojno razlikujejo tako v kazalnikih, ki se uporabljajo za
merjenje poslovnega izida, kot tudiv predpostavkah, ki morajo biti izpolnjene za veljavnost
podatkov. Wober v knjigi navaja prednosti in pomanjkljivosti metode centralne tenden-
ce in metode mejne analize. Pri tem med meritvami centralnih tendenc predstavlja anali-
zo povpre¢nih kazalnikov, modele enostavne regresije, modele naklju¢nih koeficientov in
mes$ane modele, medtem ko izmed metod mejne analize predstavlja analizo ovojnice podat-
kov in stohasti¢no metodo, prednost pa daje analizi ovojnice podatkov (Data Envelopment
Analysis, DEA), kot najbolj$i metodi v izbiri partnerja za kompset (Wéber, 61).

Standardi porocanja v hotelirstvu: predpostavka

benchmarkinga

Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (USALI) predstavlja splo$no sprejete
standarde za spremljanje poslovnih izidov v svetovnem hotelirstvu, namenjeni pa so mana-
gerjem, lastnikom, investitorjem in finanénim ustanovam. USALI je temeljni okvir za uva-
janje ra¢unovodstva odgovornosti v hotelu oziroma za opredelitev spremljanja in poro¢anja
o vseh vrstah prihodkov in stroskov po posameznih oddelkih in tudi prikazovanje klju¢-
nih kazalnikov poslovanja po posameznih oddelkih hotela. Uvedba standardov USALI na
vseh ravneh hierarhije v hotelu omogo¢a, da se odgovornost delaveev poveze z uresnic¢enimi
izidi njihovih oddelkov. Nova, 11. izdaja, ki je iz$la leta 2014, je v uporabi od januarja 2015
in v dolo¢eni meri narekuje prilagajanje v spremljanju in poro¢anju.

Zgodovinski razvoj
Standardi poro¢anja v hotelirstvu segajo dale¢ v zgodovino. Prva izdaja publikacije Uni-
Jform System of Accounts for Hotels (USAH) je iz$la leta 1926 pri Zvezi hotelov mesta New
York (Hotel Association of New York City) in je prvi uspe$no organiziran poskus hotelirstva
za opredeljevanje lastnih standardov za interno porocanje.

USAH je bil pravzaprav priro¢nik oziroma navodilo o tem, kako sestavljati interna
porodila razli¢nih poslovnih oddelkov hotela. Ze takrat so poudarjali, da je namen teh na-
vodil medsebojna primerjava posameznih newyorskih hotelov. Pomembno vlogo v razvo-
ju standardov USAH je imela Zveza newyorskih hotelskih ra¢unovodij (7he Horel Acco-
untants Association of New York City), ki je pozneje prerasla v International Association of
Hospitality Accountants in je danes integralni del profesionalne organizacije Hospitality Fi-
nancial and Technology Professionals (HFTP) ter obenem ena izmed zaloznic publikacij
standardov USALI

Od davnega leta 1926 do danes so ti standardi doziveli 11 izdaj, si nenchno prizadeva-
li za prilagoditev zahtevam poslovanja hotelov in tudi sodobnim trendom v finan¢nem po-
ro¢anju. Po zgledu USAH so se razvijali tudi enotni sistemi poro¢anja za male hotele (Uni-
form System of Accounts and Expense Dictionary for Small Hotels, Motels and Motor Hotels),
porocanja za spa (Uniform System of Financial Reporting for Spas) in poro¢anja za restavra-
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cije (Uniform System of Accounts for Restaurants). Potrebno je omeniti, da je v 9. izdaji — iz-
$la je leta 1996 — izraz Hotels v naslovu prvi¢ nadomestil izraz Lodging Industry, ki tako za-
jema porotila za hotele, male hotele in motele ter definira 32 moznih individualnih porod¢il,
v celoti prilagojenim vsem oddelkom v hotelu.

Zadnja, 11., izdaja je iz8la leta 2014 pod naslovom Unriform System of Accounts for the
Lodging Industry v zalozbi organizacij newyorskih hotelov, HFTP (Hospitality Financial
and Technology Professionals) in AH&LEI (American Hotel & Lodging Educational Insti-
tute).

Glede na to, da je ratunovodstvo pravzaprav jezik poslovanja, lahko upravi¢eno rece-
mo, da nam standardi USALI omogocajo pogovor v istem naredju.

Vsebina standardov USALI
Priro¢nik 11. izdaje standardov USALI je strukturiran v pet poglavij (Part [-Part V):

Part I - Poslovna porotila (Operating Statements)

Part IT - Finanéna porotila (Financial Statements)

Part III - Finanéni in poslovni kazalniki (Financial Ratios and Operating Metrics)
Part IV - Vodi¢ po prihodkih in stroskih (Revenue and Expense Guide)

Part V - Bruto poro¢anje nasproti neto poro¢anju (Gross vs. Net Reporting)

Uvodni obrazlozitvi sledi najobseznejsi in najpomembnejsi del (Part I), ki se nanasa
na pravila o sestavljanju porodil po mestih odgovornosti. V tem delu so predstavljena po-
ro¢ila za dobi¢kovna in stroskovna mesta odgovornosti.

DOBICKOVNA MESTA ODGOVORNOSTI S
. y > " y K
POROCILO 1 POROCILO 2 o STISLI}(;(()ISLL%; il POROCILO4 | |
NASTANITEV | HRANAIN PIJACA RAZNIPRIHODKI | p
ODDELKI
STROSKOVNA MESTA ODGOVORNOSTI g
> ~ ~ D -
POROCILO POROCILO 6 POROCILO - ! %iig&g $
0 N N o 1)
ADMINISTRACIA IKT PRODAJAINMARKETING | /ey ’
, POROCILO 10 POROCILO 11 . R
) 5 )]
: iﬁ;ﬁébﬁi? NAGRADE PRIHODKIIN STROSKI : ()13}8:1%;) - 0
POSLOVODSTVA DRUGIH AKTIVNOSTI ¢
POROCILO 15 POROCILO 14 I
PREHRANA STROSKIDELA b
ZAPOSLENIH SRS 0

Slika 2: Poro¢ila po mestih odgovomosti, definirana s standardi USALL.

Drugi del (Part II) opredeljuje posebnosti sestavljanja temeljnih finanénih porodil
(Financial Statements), to so Bilanca stanja, Izkaz poslovnega izida, Izkaz gibanja kapitala,
Izkaz finan¢nega izida in Ra¢unovodska razkritja, ki pa se ob¢utno razlikujejo od tistih, ki
so v veljavi v Republiki Hrvaski, ker temeljijo na izhodi$¢ih ratunovodskih standardov v
ZDA oz. standardov US GAAP/SFAS.

V tretjem delu (Part II1) so prikazani specifi¢ni kazalniki za vsak posamezni odde-
lek, ki se lahko uporabljajo za primerjavo s podobnimi podjetji, pa tudi za oceno uspesno-
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sti oddelka. Za vse klju¢ne kazalnike sta navedena njihova definicija in na¢in izratunavanja
(Financial Ratios and Operating Metrics).

Zelo uporabna je vsebina &etrtega poglavija (Part IV), v okviru katere so predstavljena
razmerja med vlozki (inputom) in izlozki (outputom) podatkov/informacij. Poudarek je na
kvocientih med odhodki/stroski/prihodki po uporabljenih kontih po kontnem naértu in
mestu, ki ga ima ta podatek v posameznem porotilu (Revenue and Expense Guide). Pojmi
so razvrsceni po naslednjih merilih:

. Kratice, uporabljene v nazivih poro¢il in njihovih elementih

e  Vodi¢ po prihodkih po kriteriju:

o naziva prodanega izdelka ali storitve: za vsako vrsto prihodka se izkazuje njegov
naziv, poro¢ilo, v katerem se nahaja in naziv konta;

O naziva poro¢ila, v katerem se prihodek izkazuje: za vsako vrsto prihodka se navaja
naziv poro¢ila, v katerem se izkazuje, naziv konta in naziv postavke prihodka.

e  Vodi¢ po stroskih/odhodkih po kriteriju:

O naziva stroska: za vsak strosek se izkazuje njegov naziv, porotilo, v katerem se na-
haja in naziv konta;

o naziva poro¢ila, v katerem se stro$ek/odhodek izkazuje: za vsako vrsto stroska/od-
hodka se najprej izkazuje, v katerem oddelku se pojavlja, sledi naziv konta in naziv postav-
ke.

Zadnje poglavje (Part V) izpostavlja pomen porocanja prihodkov na neto oziroma
bruto osnovi in na primeru ve¢ podanih predlogov ter opozarja na pomen te problemati-
ke v hotelirstvu.

Porocila hotela po mestib odgovornosti

e Standardi USALI jasno definirajo nacin zbiranja, belezenja in porocanja o pri-
hodkih, stroskih in delnih izidih za dobi¢kovna ter stroskovna mesta odgovornosti hotela.

e Vtanamen je za dobickovna mesta odgovornosti predvideno sestavljanje 4 temelj-
nih poro¢il:
Nastanitev (Roonzs)

o Hrana in pijaca (Food and Beverage)

o Ostali poslovni oddelki (Other Operate Departments), kot so golf, spa, parkiranje,
druge storitve

o Razli¢ni prihodki (Miscellaneous Income)
Za vsakega izmed omenjenih poro¢il so izkazani neto prihodki in neposredni stroski od-
delka, razvri¢eni v stroske prodaje, stroske dela in druge neposredne (obvladljive) stroske
oddelka.

Za stroskovna mesta odgovornosti je predvideno sestavljanje najve¢ 14 poroil:
Administracija (ddministrative and General)
Stroski IKT (Information and Telecommunications Systems)
Prodaja in marketing (Sales and Marketing)
Tekoée in investicijsko vzdrzevanje (Property Operation and Maintenance)
Energija (Utilities)
Nagrade poslovodstva (Management Fees)

O O 0O O O O
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o Neposlovni prihodki in stroski (Non-Operating Income and Expanses)

o Pranje perila (House Laundry)

o Hrana zaposlenih (Staff Dining)

o Strogki dela (Payroll Titles)

V okviru vseh poro¢il so izkazane vrednosti za teko¢i mesec in letna kumulativa. Obe
postavki izkazujeta uresni¢eni znesek, znesek, ki je naértovan in uresnicen v prej$njem letu,
izrazen absolutno v HRK in tudi relativno, v odstotkih.

Ta standard poleg navedenega predpisuje tudi videz in vsebino 2 skupnih poroé¢il:

o Poro¢ilo za managerja (Summary Operating Statement for Operators)

o Porotilo za lastnika (Summary Operating Statement for Owners)

Obe poro¢ili sta razdeljeni na naslednje dele:

o Poslovni prihodki

o Stroski dobi¢kovnih oddelkov

o Prispevek za kritje dobi¢kovnih oddelkov

o Nerazporejeni poslovni stroski

o Bruto poslovni izid (GOP)

o Nagrade poslovodstva

o Neposlovni prihodki in stroski (Non-Operating Income and Expanses)

o EBITDA

o Rezervacije (samo poroéilo za managerje)

o Neto dobigek (samo porotilo za lastnike)

V nadaljevanju je prikazana oblika poro¢ila:
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RAZPOLOiLJIVE SOBE:
PRODANE SOBE:
ZASEDENOST:

ADR:

RevPAR:

TRevPAR:

POSLOVNI PRIHODKI

NASTANITEV

HRANA IN PIJACA

OSTALIPOSLOVNIODDELKI

RAZNIPRIHODKI
CELOTNIPOSLOVNIPRIHODKI
STROSKI ODDELKOV

NASTANITEV

HRANA IN PIJACA

OSTALIPOSLOVNIODDELKI
CELOTNI STROSKI ODDELKOV
CELOTNI PRISPEVEK ZA KRITJE DOBICKOVNIH ODDELKOV
NERAZPOREJENI POSLOVNI STROSKI

ADMINISTRACIJA

IKT

PRODAJA INMARKETING

VZDRZEVANJE

ENERGIJA

CELOTNINERAZPOREJENISTROSKI

GOP (GROS OPERATING PROFIT)

NAGRADE POSLOVODSTVA

DOBICEK PRED OBRACUNOM NEPOSLOVNIH PRIHODKOV IN STROSKOV
PRIHODKI IN ODHODKI DRUGIH DEJAVNOSTI

PRIHODKI

NAJEMNINA

DAVEK NA PREMOZENJE IN DRUGI DAVKI

ZAVAROVANJE

DRUGO
CELOTNI PRIHODKI IN ODHODKI DRUGIH DEJAVNOSTI
POSLOVNI IZID PRED OBRESTMI, DAVKI IN AMORITZACIJO (EBITDA)
REZERVACIJE
EBITDA, ZMANJSAN ZA REZERVACIJE

Slika 3: Celotno poroéilo o poslovanju (za managcrjc).

Rezultati benchmarkinga hrvaskega in slovenskega hotelirstva

Opis vzorca
Vzorec, izbran za analizo, sestavlja 20 hotelov, od tega 15 hotelov iz Hrvaske in 5 iz Sloveni-
je. Gre za hotele, ki so obenem izbrani tudi kot testni vzorec za izgradnjo benchmarking-
programske opreme za merjenje in primerjavo finan¢nih in nefinan¢nih kazalnikov, kar je
financirano v okviru EU projekta ¢ezmejnega sodelovanja SLO-HR z nazivom CrossBen-
ch Benchmarking hrvaskega in slovenskega hotelirstva: instrument za povecanje konkurend-
nosti in razvoj podjetnistva.

V nadaljevanju sledi seznam hotelov, njihova kategorija in tudi destinacija na Hrvas-
kem in v Sloveniji.
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Zap.st. Hotelska tvrdka- HOTEL Kartegorija Kraj

hotel Maestral Novigrad

hotel Laguna

xw

4. Milenij Grand hotel 4 opatijska cvijeta
5. hotel Milenij .

Opatija

6. hotel Esplanade er Crikvenica
7. hotel Kastel o
8. hotel Slaven wer

9. Wellness Hotel Aurora e Mali Loginj

xw

10. Family Hotel Vespera

In. Hotel Bellevue e

FxE

2. Vitality Hotel Punta
13. Hotel Alhambra PR

5. hotel Well e Tuheljske Toplice
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Zap.it. Horelska tvrdka - HOTEL Kategorija Kraj
OBALNO-KRASKA REGIJA (POKR AJINA: PRIMORSK A)

STRUNJAN

L. BERNARDIN GROUP RESORTS & HOTELS

I Hotel Salinera T Strunjan

POMURSKA REGIJA (POMURJE - POKRAJINA: PREKMURJE)

VERZE]

2. SAVA HOTELS & RESORTS - Terme Banovci

2. Hotel Zeleni Gaj e Veriej

SPODNJEPOSAVSKA REGIJA (SPODNJEPOSAVSKA - POKRAJINA: DOLEN]JSKA)

PODCERTRTEK
3. TERME OLIMIA
3. Wellness hotel Sotelia e Podcetreek

OSREDNJA SLOVENIJA (POKRAJINA: GOREN]JSKA)

1JUBLJANA
4 BEST WESTERN PREMIER

|4 |HotdSlon Ljubljana
; FOUR POINTS BY SHERATON

|5 | Hotel Mons Ljubljana

Slika 4: Seznam hotelov na Hrvaskem in v Sloveniji.

Analiza poslovodenja pribodkov in ucinkovitost preucevanih hotelov
V nadaljevanju je opravljena poglobljena analiza podatkov hotelov iz vzorca. Analizirani so
podatki o zasedenosti sob, prihodki hotela na razpolozljivo sobo (RevPar), celotni prihod-
ki hotela na razpolozljivo sobo (TrevPar), povpre¢ni uresniceni celotni prihodki na no¢i-
tev, dnevna prodajna cena sobe (ADR) in u¢inkovitost hotela. Upostevane vrednosti so iz-
razene v evrih.

Zasedenost sob hotela je izra¢unana na podlagi skupnega Stevila dni v letu 2014 (pol-
nazasedenost). Tabela 1 prikazuje minimalne, srednje in maksimalne vrednosti zasedenosti
sob v hrvaskih in slovenskih hotelih na mese¢ni in letni ravni. Na letni ravni so si vrednosti
podobne. Minimalna zasedenost na Hrvaskem je 31.36 %, v Sloveniji pa 39.90 %. Povpre¢-
na zasedenost hotelov na Hrvaskem je 58.70 %, v Sloveniji 57.60 %, medtem ko maksimal-
na zasedenost na Hrvaskem znas$a 77.73 %, v Sloveniji pa 71.86 %.
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Tabela 1: Zasedenost hotelow.

Najnizja vrednost Srednja vrednost Najvisja vrednost
HR SLO HR SLO HR SLO
I 2459 % 19.24 % 47.14 % 45.60 % 87.28% 7033 %
2. 19.17 % 24.27% 3475% 44.32% 47.32% 64.12%
3. 9.98 % 34.44 % 3657 % 50.07 % 57.46 % 6676 %
4. 2952 % 31.94 % 5377 % SLIS % 85.03 % 70.36 %
5. 0.73% 42.07 % 55.34 % 58.56 % 7576 % 83.93 %
6. 6.61% 35.47 % 6573 % 59.42 % 90.48 % 80.55 %
7. 30.00 % 35.35 % 69.49 % 62.98% 94.21% 84.79 %
8. 58.41% 58.97 % 83.36 % 7834 % 97.83 % 88.14 %
9. 29.81% 51.86 % 70.90 % 66.85% 95.03 % 84.67%
10. 15.90 % 33.40 % 50.38 % 61.95 % 84.18% 8256 %
11. 4.86 % 32.40 % 33.54 % 55.81 % 55.86 % 80.61%
12. 4.05% 27.40 % 46.28% 49.99 % 86.90 % 6457 %
Povpregje 3136 % 39.90 % §8.70 % §7.60 % 77.73% 71.86 %

Vir: Baza podatkov CrossBench.

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
=== Polna kapacitecra HR
40,00% == Polnakapaciteta SLO

30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Grélfl: Povprcéna zascdenost hOtClOV pO mcsccih.

Vir: Baza podatkov CrossBench.

Graf 1 prikazuje povpre¢no zasedenost v hrvaskih in slovenskih hotelih, iz katere iz-
haja ve¢je nihanje pri zasedenosti hrvaskih hotelov v primerjavi s slovenskimi hoteli.
Vzrok oscilacije je mogoce povezati s problemom izrazite sezonskosti hrvaskega turizma,
ker imajo tako hrvaski (83.36 %) kot tudi slovenski (78.34 %) hoteli najvisjo povpre¢no sto-
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pnjo zasedenosti v mesecu avgustu. Najnizja povprecna zasedenost na Hrvaskem je novem-
bra in znasa 33.54 %, medtem ko je v Sloveniji februarja in znasa 44.32 %. Povpre¢na zase-
denost je na Hrvaskem vi$ja v januarju, aprilu, juniju, juliju, avgustu in septembru, medtem
ko je v ostalih mesecih visja zasedenost v Sloveniji.

Tabela 2 prikazuje dnevne prodajne cene sobe na mese¢ni in letni ravni. Na letni rav-
ni hrvaski hoteli dosegajo v povpre¢ju visje cene kot slovenski hoteli. Najnizja vrednost na
Hrvaskem znasa 33.55 €, v Sloveniji pa 28.68 €. Srednja vrednost prodajne cene sobe v hr-
vaskih hotelih je 63.33 €, medtem ko v slovenskih hotelih znasa 60.88 €. Najvisja prodajna
cena je na Hrvaskem obéutno visja (112.53 €) v primerjavi s Slovenijo (79.39 €).

Tabela 2: Dnevna prodajna cena sobe.

Najnizja vrednost Srednja vrednost Najvisja vrednost

HR SLO HR SLO HR SLO

L. 9.96 29.21 44.92 6154 69.97 79.67
2. 13.08 34.85 4285 55.78 76.12 7732
3. 12,012 35.82 40.25 5§7.70 8977 8os1
4. 23.09 3179 43.91 6170 91.63 85.86
5. 27.25 2655 47.67 6031 97.29 8238
6. 2732 2377 62.15 60.11 110.07 82.24
7. 3551 20.26 87.48 61.62 131.85 78.28
8. 37.39 22.69 9673 65.05 169.29 84.66
9. 27.61 27.48 55.60 66.67 104.59 8837
10. 17.12 25.17 39.29 5777 84.07 83.61
11. 20.49 37.60 37.20 5456 7150 7239
12. 26.65 36.18 57.45 5758 100.60 72.89
Povprcéje 33.55 28.68 63.33 60.88 112.53 7939

Vir: Baza podatkov CrossBench.

Srednje vrednosti dnevne prodajne cene sobe po mesecih prikazujemo v Grafu 2. Ena-
ko kot v prejsnjih analizah belezijo slovenski hoteli podobne vrednosti, medtem ko se v hr-
vaskih hotelih evidentirajo ve¢ja nihanja. Hrvaski hoteli so le v mesecih junij, julij in avgust
dosegli vi$je prodajne cene kot slovenski hoteli.

Prihodke nastanitve hotela na razpolozljivo sobo (RevPAR) kaze Tabela 3. Vrednosti
so izrazene v evrih. V tem primeru so vrednosti na letni ravni v istem rangu. NajniZji pri-
hodki nastanitve na razpolozljivo sobo na Hrvaskem znasajo 17.69 €, v Sloveniji pa 18.89
€. Srednja vrednost je na Hrvaskem 35.85 €, medtem ko je v Sloveniji 34.67 €. Najvisji pri-
hodki nastanitve na razpolozljivo sobo v hrvaskih hotelih so 60.07 € in v slovenskih hote-
lih 59.19 €. Ravno tako je med hrvaskimi in slovenskimi hoteli opaziti razliko med mini-
malnimi vrednostmi prihodkov na razpolozljivo sobo, pri katerih hrvaski hoteli dosegajo
ob¢utno nizji RevPAR.
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Grafa: Srcdnjc vrednosti dnevne prodajne cenc sobe po mesecih.
Vir: Baza podatkov CrossBench.
Tabela 3: Prihodki nastanitve hotela po razpolozljivi sobi (RevPAR).
Najnizja vrednost Srednja vrednost Najvisja vrednost
HR SLO HR SLO HR SLO
1. 3.96 14.23 23.45 2674 61.07 4732
2. 5.00 12.46 1576 2552 29.11 4282
3. 239 15.12 1536 28.98 29.40 5146
4. 7.03 2239 2455 3LIS 4878 5783
5. 0.45 18.61 27.41 35.23 70.18 72.02
6. 3.97 26.66 43.81 35.92 90.80 69.01
7. 1258 1259 6471 3836 113.78 62.62
8. 25.14 18.01 82.28 5077 13156 75.60
9. 10.42 18.92 4190 44.86 80.08 77.94
10. 4.14 14.88 2059 36.68 57.42 71.91
11 124 1218 11.48 30.41 24.98 4770
12. 1.42 13.28 22.62 29.03 7124 43.65
Skupaj 17.69 18.89 35.85 34.67 60.07 59.19

Vir: Baza podatkov CrossBench.

Srednje vrednosti prihodkov nastanitve hotela na razpoloZljivo sobo po mesecih kaze
Graf 3. Opazno je, da imajo slovenski hoteli visje prihodke na razpolozljivo sobo v primer-
javi s hrvaskimi hoteli, izjema so le poletni meseci (junij, julij, avgust). Graf kaze drasti¢ne
oscilacije v najnizjih in najvisjih srednjih vrednostih v hrvaskih hotelih, medtem ko imajo
slovenski hoteli precej konstantne vrednosti.
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Graf3: Srednje vrednosti prihodkov nastanitve hotela po razpolozljivi sobi (RevPAR).

Vir: Baza podatkov CrossBench.

Celotni prihodki hotela na razpolozljivo sobo (TRevPAR) so predstavljeni v Tabe-
li 4.V tem primeru dosegajo hrvaski hoteli nekoliko vi$je vrednosti v primerjavi s prej$njo
analizo, vendar $e vedno ob¢utno nizje od slovenskih hotelov. Najnizja vrednost celotnih
prihodkov na razpoloZljivo sobo na letni ravni na Hrvaskem je 24.47 €, v Sloveniji pa 47 €.
Srednja vrednost v hrvaskih hotelih je 61.59 €, v slovenskih 76.89 €, medtem ko je na Hrva-

$kem vedja edino najvisja vrednost (123.36 €) v primerjavi s Slovenijo (99.28 €).

Tabela 4: Celotni prihodki hotela na razpolozljivo sobo (TRevPAR).

=#—Srednja vrednost HR

== Srednja vrednost SLO

Najniija vrednost Srcdnja vrednost Najviéja vrednost

HR SLO HR SLO HR SLO

L 8.88 34.80 58.08 6658 161.02 95.89
2. 12.27 2659 35.78 6677 65.82 98.42
3. 4.81 30.83 3550 6752 74.29 92.08
4. 1112 34.77 4879 67.03 112.94. 92.41
5. 254 39.98 52.42 7639 144.84 110.03
6. 8.87 65.16 73.86 7795 17636 10114
7. 5053 39.30 101.68 8118 195.13 120.66
8. 59.26 65.02 127.29 104.05 24218 144.47
9. 1634 §3.02 7153 8656 15831 113.91
10. 724 26.46 4557 79.42 119.56 10653
11 2.08 245 30.45 74.86 59.05 118.44
12. 4.68 2531 47.86 77.45 102.87 103.81
Povprcéno 24.47 47.00 6159 76.89 123.36 99.28

Vir: Baza podatkov CrossBench.
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Graf 4: Srcdnjc vrednosti celotnih prihodkov hotelana razpoloiljivo sobo po mesecih.

Vir: Baza podatkov CrossBench.

Graf 4 ponazarja srednje vrednosti celotnih prihodkov hotela na razpolozljivo sobo
po mesecih. Iz podatkov izhaja, da hrvaski hoteli edino v juliju in avgustu dosegajo bolj-
Se rezultate v primerjavi s slovenskimi hoteli. Tudi v tem primeru imajo hrvaski hoteli dra-
sti¢ne oscilacije v prihodkih.

Tabela s prikazuje celotne prihodke na nocitev na mese¢ni in letni ravni. V vseh vre-
dnostih slovenski hoteli dosegajo boljse rezultate. NajniZja vrednost na letni ravni na Hr-
vaskem je 24.38 €, srednja 56.51 € in najvija 124.30 €. Medtem pa je v Sloveniji najnizja vre-
dnost 41.09 €, srednja 86.85 € in najvisja vrednost prihodkov na notitev 160.95 €.

Tabela s: Celotni prihodki na nocitev.

Najniija vrednost Srcdnja vrednost Najviija vrednost

HR SLO HR SLO HR SLO
L. 20.68 50.62 61.04 102.10 100.60 234.05
2. 2254 33.18 56.66 9551 113.67 213.95
3. 2271 38.06 5475 86.98 14031 16751
4. 19.80 39.80 49.00 90.25 12057 176.94
5. 2075 40.65 58.90 9077 175.70 185.61
6. 2054 41.64 57.66 90.91 127.11 179.00
7. 2472 41.40 6657 69.92 12954 108.33
8. 27.20 44.03 68.10 7154 131.08 107.43
9. 21.04 42.40 53.86 87.22 12555 14834
10. 22,12 37.22 4991 81.93 111.63 14875
11 2078 3876 67.80 9156 192.61 174.32
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Najniija vrednost Srcdnja vrednost Najvi§ja vrednost
HR SLO HR SLO HR SLO
12. 40.61 45.41 70.81 9737 136.84 185.29
Povpreéno 2438 41.09 56.51 86.85 124.30 160.95

Vir: Baza podatkov CrossBench.

Srednje vrednosti celotnih prihodkov na notitev po mesecih, predstavljene v prejnji
tabeli, so prikazane na Grafu s. Opaziti je mogoce, da se celotni prihodki na noéitev v hr-
vaskih hotelih edino v juliju in avgustu pribliZujejo vrednostim slovenskih hotelov, med-
tem ko so v ostalih mesecih razlike izrazite.
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Graf's: Srcdnjc vrednosti celotnih prihodkov nanocitev po mesecih.

Vir: Baza podatkov CrossBench.

Tabela v nadaljevanju (6) prikazuje u¢inkovitost hotela, izra¢unano s pomo¢jo anali-
ze ovojnice podatkov (Data Envelopment Analysis — DEA). Kot input, tj. spremenljivke, ki
vstopajo v proces proizvodnje izdelkov in storitev, so upo$tevani naslednji finan¢ni in ne-
finan¢ni podatki hotela: Stevilo sob, $tevilo zaposlenih, stroski nastanitve, stroski hrane
in pijace, stroski dela in stroski energije. Kot output, tj. rezultat proizvodnega procesa, so
opredeljeni celotni prihodki hotela. Analiza ovojnice podatkov (DEA) s pomo¢jo inputa
in outputa oblikuje mejo u¢inkovitosti. Hoteli, ki se nahajajo na meji, Stejejo za ucinkovite,
medtem ko se hotele, ki so pod mejo, obravnava kot neu¢inkovite. Sklepamo lahko, da slo-
venski hoteli pri doseganju celotnih prihodkov poslujejo u¢inkoviteje od hrvaskih hotelov
in da u¢inkoviteje gospodarijo s svojimi viri.
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Tabela 6: U¢inkovitost hotela.

PRACENJE I USPOREDBA REZULTATA HRVATSKIH I SLOVENSKIH HOTELA

Najnizja vrednost Srednja vrednost Najvisja vrednost
HR SLO HR SLO HR SLO
L. 3377 % 71.42% 56.46 % 9255 % 74.99 % 100.00 %
2. 37.89 % 5159 % 56.10 % 7130 % 68.83 % 91.93 %
3. 44.07% 56.33 % 54.28 % 73.68 % 66.25 % 89.60 %
4. 50.30 % 53.10 % 61.93% 74.98 % 100.00 % 91.65 %
5. 48.67 % 57.61% 77.14 % 79.37 % 63.48 % 100.00 %
6. 41.82 % 54.55 % 73.20 % 78.09 % 96.13 % 99.47 %
7. 45.02% 72.22% 80.01% 83.52% 100.00 % 91.56 %
8. 5139 % 77.29 % 89.61% 89.20 % 100.00 % 100.00 %
9. 48.23% 53.71% 77.28% 7974 % 100.00 % 100.00 %
10. 32.73% 59.07 % 8637 % 78.43 % 58.87 % 98.69 %
11 33.12 % 61.24 % 59.37 % 73.06 % 100.00 % 84.04 %
12. 34.93 % 5958 % 66.64% 70.08 % 100.00 % 82.12 %

Vir: Baza podatkov CrossBench.

Srednje vrednosti u¢inkovitosti hotelov so prikazane po mesecih v Grafu 6. Videti
je mogoce, da hrvaski hoteli le v avgustu in oktobru poslujejo u¢inkoviteje od slovenskih.
Prav tako je razvidno, da hrvaski hoteli dosegajo pomembno nizjo raven u¢inkovitovsti od

slovenskih.
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Graf 6 Srcdnjc vrednosti u¢inkovitosti hotelov po mesecih.

Vir: Baza podatkov CrossBench

=&—Srednja vrednost HR

=#—Srednja vrednost SLO

12.

Iz prilozenih analiz je mogoce sklepati, da slovenski hoteli dosegajo boljse izide v pri-
merjavi s hrvaskimi hoteli. Pomembno je poudariti, da je do teh razlik prislo zaradi razli¢-
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nih znadilnosti hotelov v vzorcu. Za hrvaske hotele je znacilno sezonsko, za slovenske pa
celoletno poslovanje. Evidentno je, da v poletnih mesecih hrvaski hoteli dosegajo boljse iz-
ide od slovenskih. To opozarja na dejstvo, da imajo hoteli na Hrvaskem predispozicije za
boljse poslovne izide, vendar premalo izrabljajo svoje moznosti. Slovenski hoteli so v tem
primeru lahko primeri dobre prakse, ¢eprav tudi ti niso izrabili vseh moznosti za izboljsa-
nje poslovanja.

Zakljucek
V poslovni praksi je benchmarking danes instrument, s pomo¢jo katerega se hotel nenchno
primerja in meri lastno poslovanje v primerjavi z najbolj$o prakso, se u¢i od najuspesnejsih
in uporablja njihove dosezke s ciljem uresni¢evanja odli¢nosti poslovanja. Preu¢evanje ben-
chmarkinga se lahko nanasa na proizvode in storitve, na zadovoljstvo gostov in tudi poslov-
ne procese, tehni¢ne resitve, finanéne rezultate, poslovne strategije ipd. Cilj je spoznati in
odpraviti lastne omejitve in pomanjkljivosti, ohraniti prednosti in dosei vodilno pozicijo.

Pri izvajanju benchmarkinga je treba upostevati dolo¢ena pravila, na primer spostova-
ti zasebnost, vrniti ponujeno informacijo, ne zlorabiti zaupanja, ne storiti ni¢esar brez dovo-
ljenja, ne izsiljevati, nenchno se uditi.

Za benchmarking se popolnoma upraviceno lahko rece, da predstavlja proces uéenja
in pridobivanja znanja za uporabo naucenega ter izbolj$anje lastne poslovne prakse. Ben-
chmarking postaja orodje ucece se organizacije, u¢enje pa je edini nadin za nenehno prila-
gajanje in doseganje odli¢nosti.

Povzetek

Bcnchmarkingjc prcpoznavanjc najboljéc prakse vdolo¢eni industrijski panogi. To jc postopck, ki te-
mclji na primerjanju lastnih dosezkov s primcrljivimi podjctji. Uporaba benchmarkinga ima v svetov-
nem hotelirstvu zelo dolgo tradicijo. Prve oblike statistike benchmarking segajo v davna trideseta leta
20. stoletja. Osnovna predpostavka za uporabo benchmarkinga v hotelirstvu je upostevanje standardov
USALL V svetovnem hotelirstvu je danes veliko stevilo razli¢nih publikacij, v okviru katerih se obja—
Vljajo dosezeni poslovni izidi v hotelirscvu, ki jih posamczni hoteli lahko uporabijo za benchmarking.
Kljuéni kazalniki, ki so v tem ¢lanku za ¢lane projckta CrossBench prcdstavljcni na vzorcu hotelov na
Hrvagkem in v Sloveniji, so stopnja zasedenosti sob, povprecna cena sobe, RevPAR in TRevPAR. S po-
mocjo analize ovojnice podatkov (Data Envelopment Analysis, DEA) je izracunana tudi u¢inkovitost ho-
telov na Hrvaskem in v Sloveniji.
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Informacijska podlaga za poslovodenje
hotelov s ponudbo wellness
in spa storitev

Milena Pergi¢

Hoteli s ponudbo wellness in spa storitev in tudi hoteli, ki nudijo komplementarno sto-
ritev bolni$nicam, klinikam in drugim sodelujo¢im na podro¢ju zdravstvenega turizma
so usmerjeni predvsem na goste, katerih motiv potovanja sta varstvo in ohranitev zdravja,
delujejo pa na trzi$¢u zdravstvenega turizma, ki beleZi sistemati¢no rast in razvoj. Pouda-
rek je na oblikovanju tak$ne ponudbe zdravstveno-turisti¢ne destinacije, v kateri je hotel-
ska ponudba — poleg naravnih zdravilnih dejavnikov ter kadrovskih in drugih zmogljivosti
— temeljna resursna osnova in pociva na spoznanju, da je bilo »zdravje« tudi v zgodovini
turizma prepoznano kot dober motiv za gibanje turistov. Hotel se ve¢inoma usmerja na po-
nudbo razli¢nih programov preventive, s poudarkom na ravnovesju telesa, duha in uma, ti
programi pa so v dana$njih razmerah namenjeni zmanj$evanju posledic sodobnega nacina
zivljenja v izrazito urbanem okolju, od koder prihaja najve¢ uporabnikov teh storitev.

Sodobni uporabniki zelijo pospeseni zivljenjski ritem (stres, debelost, alergije, diabe-
tes, sténozilne in maligne bolezni ...) za¢asno nadomestiti z novo dimenzijo oddiha, usmer-
jeno v reSevanje dolocenih zdravstvenih problemov, z vsebinami za samoizpolnitev in tudi
dvig kakovosti Zivljenja (na osebnom in poslovnem podro¢ju). Te programe v glavnem upo-
rabljajo Zenske, najpogosteje gre za lepotno nego, z ali brez estetskih in kirurskih posegov,
priljubljeni pa so tudi razli¢ni programi za upocasnitev staranja. V ta namen morajo biti na
ravni destinacije vzpostavljeni sinergijski procesi med hoteli, klinikami, bolni$nicami, sa-
natoriji, talasoterapijami, agencijami, turisticnimi organizacijami in drustvi ter tudi z vse-
mi spremljajo¢imi dejavnostmi, nujnimi za ponudbo vsebinsko izpolnjenih in kakovostnih
storitev. Strateski dokumenti za razvoj turizma in zdravstva kazejo, da so za hotele, specia-
lizirane za zdravstveno-turisti¢no ponudbo, nujna vlaganja.

Za upravljanje hotelov, zdravili$¢ in drugih nastanitvenih zmogljivosti, ki ponujajo
specifi¢ne storitve zdravstvenega turizma, je treba zagotoviti verodostojne informacije za
stratesko in poslovno upravljanje, te pa morajo temeljiti na dobrem poznavanju posebno-
sti zdravstveno-turisti¢ne ponudbe. Verodostojno informacijsko podlago za stratesko upra-
vljanje zagotavlja stratesko ra¢unovodstvo, medtem ko se za oceno uresni¢evanja strategij v
kratkem roku in za manj$e organizacijske celote uporabljajo informacije ra¢unovodstva od-
govornosti, upotevaje standarde ratunovodstva in stroke.
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Zdravstveni turizem

Pojem in vsebina sintagme »zdravstveni turizem« $e vedno nima Vselej in povsod istega
pomena, razli¢ni pojmi se pogosto uporabljajo kot sinonimi ali pa se isti pojmi tolmacijo
razli¢no. Zdravstevni turizem, zdravstveni turizam (Douglas, 2001, 260—282; Hall, 2003,
273-287; Johnston, Puczko, Smith, Ellis, 2011), se tako istoveti z zdravstvenim turizmom
(Connell, 2006a, 1093-1100; Connell, 2006b, 99—102) ali wellnessom (Nahrstedt, 2004,
181-198; Smith, Kelly, 2006, 1-4) oz. z wellbeingom (Inside Story, 2007). Dolo¢eni pojmi so
obcasno posebej poudarjeni ali izpostavljeni kot prevladujo¢a komponenta (npr. holisti¢-
ni turizem ali spa ponudba (Smith, Kelly, 2006, 15—2.4; Puczko, Bacharov, 2006, 83-91) ali
pa so postavljeni na visjo ali niZjo raven v celotni zdravstveno-turisti¢ni ponudbi; v sistem
zdravstvenega turizma so pogosto vklju¢ene tudi druge oblike selektivne turisti¢ne ponud-
be (kultura, $port, kulinarika ipd.) ali pa zdravstveno-turisti¢na ponudba povezuje razli¢-
ne starostne skupine ali ciljne uporabnike drugih karakteristik (npr. turizem za starejie ...).
Povedano kaze, da je treba zdravstveni turizem v pojmovnem pogledu jasno definirati kot
sistem in njegove podsistemc.

Izhodisca in okviri delovanja hotelov v zdyavstveno-turisticni destinaciji
Na pojmovno opredelitev pojma zdravstveni turizem je treba gledati z izhodi$¢a temeljnih
elementov njegove strukture, to pa sta pojma »zdravje« in »turizem«. Svetovna zdravstev-
na organizacija je zdravje opredelila kot »stanje popolnega fizicnega, psihiinega in druzbe-
nega blagostanja, in ne zgolj kot odsotnost bolezni ali delovne nesposobnosti« (WHO, 2006),
medtem ko turizem definira kot »vse aktivnosti oseb, ki potujejo izven svojega obiajnega oko-
lja zaradi pocitnic, dela ali drugih namenov« (UNWTO, 2012); definiranje pojma »zdra-
vstveni turizem< mora biti zato obravnavano kot sinergija medsebojnih odnosov pri defini-
ranju hotelske ponudbe v okviru celotne ponudbe zdravstveno-turisti¢ne destinacije.

V tej zvezi je treba upostevati teoreti¢na izhodis¢a, izkus$nje dobre svetovne prakse,
zakonske okvire, standarde in rezultate lastnih raziskav, vse to ob upostevanju teze, da je
zdravstveni turizem v temelju posebna oblika selektivne turisti¢ne ponudbe, usmerjene na
tisto »ciljno skupino turistov, katere temeljni motiv potovanja in bivanja je krepitev osebnega
zdravja ali zdravja enega izmed njibovib druzinskibh clanov« (Tabacchi, 2010, 102-117); to
je izhodis¢e za profiliranje zdravstveno-turisti¢ne ponudbe hotelov, ki mora biti usmerjena
v konkretne potrebe ciljnih uporabnikov, odvisno od tega, ali je hotel namenjen uporabni-
kom medicinskih storitev (zdravstveni turizem), wellnessa ali spa ponudbe ali pa kombina-
ciji teh. Tem specifi¢nostim je namre¢ treba prilagoditi sistem informacij, ki morajo biti na-
¢rtovane, vklju¢ene in predstavljene v poro¢ilih, namenjenih sprejemanju dolgoro¢nih in
kratkoro¢nih poslovnih odlo¢itev.

Glede na to, da je zdravstveni turizem temeljna poslovna usmeritev $tevilnih hotelov,
je sprejemljiva tudi definicija, da gre za »komercialno sprejete pojave industrijske druzbe, ki
vkljulujejo potovanje in bivanje izven kraja stalnega prebivalisca v obdobju, daljsem od ene
nocitve, in namenjeno ohranitvi in krepitvi zdravja, z uporabo razpolozljivih resursov v de-
stinacijah, ki ponujajo taksne moZnosti« (Hall, 2011, 274). Zdravstveni turizem je v temelju
krovni pojem (umbrella) za $tevilne, njemu podrejene vsebine in elemente (well-being, well-
ness, health-care tourism, holistic tourism, medical tourism, spa tourism, health-treatment/

rehabilitation, clinical offerings, fitness and health clubs...), po definiciji organizacije UNW-
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TO je to povezano s »potovanjem v zdraviliséa ali druge turisticne destinacije, s prvenstve-
nim namenom izboljsati celotno stanje organizma s pomodjo fiziénih aktivnosti in terapije,
kontrolo prehrane ali medicinskimi storitvami, pomembnimi za ohranitev in krepitev zdrav-
Jja« (Gee, Fayos-Sola, 1997, 33-3s).

Temeljna usmeritev hotelov v ponudbo storitev zdravstvenega turizma temelji na spo-
znanju, da ta na svetovni ravni belezi visoko stopnjo rasti, od 10-25 % na leto (Strategi-
ja turizma, 2013), a tudi na prepri¢anju, da je konkuren¢ne prednosti mogoce uresniciti ze
tako, da se na ravni turisti¢ne destinacije izkoristijo avtenti¢ne lokalne specifi¢nosti, tradi-
cija, naravni zdravilni dejavniki, zanimivosti, kakovostni kadri in spremljajoc¢a infrastruk-
tura. Ponudbo je treba prilagoditi zahtevam trzi$¢a s plac¢ilno sposobnim povprasevanjem
in trendom. V primerjavi s ponudbo na prehodu stoletij, ko so temeljne destinacije dolo¢ali
termalni vrelci, zmerna in blaga morska klima in/ali naravni zdravilni dejavniki, se namre¢
danes ta prilagaja novim zahtevam in trgu ponuja sodobne programe, pakete in posame-
zne storitve. Raziskave so namre¢ pokazale, da so najdobitkonosnejsi preventivni progra-
mi, usmerjeni v pove¢anje kakovosti Zivljenja in pomlajevanje (anti-aging) (34,8 % prihod-
kov), zatem drugi wellness programi, vse ve¢ je tudi povprasevanja po priloznostnih te¢ajih
zdrave hrane in nutricionizma (diete, huj$anje, medicinske diete ...) in podobnih preventiv-
nih programih (Spa Summit, 2010).

Vse ve¢ je destinacij, ki so usmerjene v ponudbo programov zdravstvenega turizma;
ti danes v svetu naras¢ajo po povprecni letni stopnji 35 % (Deloitte, 2008, 6, in Deloitte,
2009, 3), kar hotelom narekuje sodelovanje s klinikami, bolni$nicami in drugimi oblika-
mi medicinskih ustanov na ravni turisti¢ne destinacije; vse to zahteva interdisciplinarna
znanja, kajti kadri morajo biti usposobljeni za ponudbo medicinskih in turisti¢nih storitev.
V ta namen je treba zagotoviti formalne in neformalne oblike izobrazevanja ter tudi spre-
membe v nomenklaturi poklicev, da bi kadrovske profile lahko prilagodili stvarnim potre-
bam v organiziranju sodobne ponudbe zdravstveno-turisti¢ne destinacije. Le strokovni in
sposobni kadri lahko pripravijo optimalen program zdravstveno-turisti¢ne ponudbe, ki bo
sprejemljiv za trg, konkurencen in dobi¢konosen ter bo dolgoro¢no zagotovil obstoj hote-
la na trgu.

Storitve zdravstvenega turizma vklju¢ujejo medicinske tretmaje v klinikah, rehabili-
tacijskih centrih in zdravilis¢ih, hoteli pa so lahko prepoznavni po storitvah medicinskega
wellnessa, ¢eprav se najpogosteje ponujajo razli¢ni »beauty«-programi, kozmeti¢ni posegi
in tretmaji, masaze, rekreacijske storitve, lifestyle, holisti¢ni ali spiritualni programi oz. nji-
hova optimalna kombinacija (Weiermair, Mathies, 2004, 181-198; Douglas, Derrett, 2001,
260-282), ki na dolo¢en nadin obelezujejo ponudbo destinacije in posameznih hotelov. Za
hotele je posebej privla¢na kategorija turizma za starejse, ki je tesno povezana s celotno
zdravstveno-turisti¢no ponudbo, ker so ti turisti uporabniki razli¢nih oblik zdravstveno-
-turisti¢nih storitev kljub temu, da niso njen integralni del (Smith, Puczko, 2009; John-
ston, Puczko, Smith, Ellis, 2011; Hall, 2003, 273-292; GSS, 2008; GSS, 2010 ...).

Na ravni turisti¢ne destinacije je namre¢ treba zagotoviti pogoje, ki bodo zadovoljili
vse potrebe tistih turistov, katerih temeljni motiv potovanja in bivanjav izbranem hotelu oz.
turisti¢ni destinaciji je zdravje; to pa zahteva celotno prilagoditev nastanitvenih zmogljivo-
sti — v strukeuri in vrsti ponudbe — zahtevam te ciljne skupine uporabnikov. Ker mora biti
hotelska ponudba vklju¢ena v ponudbo zdravstveno-turisti¢ne destinacije, se morajo tudi
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razli¢ni segmenti v strukturi turistiéne ponudbe destinacije nujno prilagoditi posebnim
ciljnim potrebam udeleZencev zdravstvenega turizma. Ponudbo je namre¢ treba prilagodi-
ti specifiénostim povprasevanja po storitvah zdravstvenega turizma oz. osebam, ki potuje-
jo v druge turisti¢ne destinacije zaradi zdravljenja, pa tudi drugim ¢lanom njihove druzi-
ne, prijateljem in spremljevalcem ter jim omogoditi, da z uporabo vsebinsko ¢im polnejsih
oblik wellnessa in spa ponudbe okrepijo svoje zdravje (Voigt, Laing, Wray, Brown, Howat,
Weiler, Trembath, 2010; Kusen, 2006), v povezavi z vplivi naravnih zdravilnih dejavnikov
(Ivani$evi¢, 2001); pri tem velja ponuditi lokalne proizvode te vrste, skupaj z obi¢ajno spre-
mljajo¢imi proizvodi spa industrije, kajti uporaba taksnih proizvodov v svetu, v okviru ce-
lotne izbire spa ponudbe, ustvarja priblizno tudi do 35 % celotnih prihodkov (Johnston,
Puczko, Smith, Ellis 2011; Jonson, Redman, 2008).

Navedeno je mogoce uresniciti le z ustreznimi organizacijskimi in kadrovskimi pred-
postavkami. Vse sodelujoce v zdravstveno-turisti¢ni ponudbi je dobro povezati v okviru
klastra (Obadi¢, 2015, 5295 40; Jurin, 2013, 1-48;) in jih usposabljati za pridobitev interdi-
sciplinarnih znanj, kar pomeni, da morajo kadri s podro¢ja medicine in zdravstva pridobi-
ti dolo¢eno znanje s podro¢ja managementa, psihologije, komunikologije, poznavanja tujih
jezikov, obi¢ajev in navad ter poslovne kulture drzav, iz katerih prihajajo udelezeni v zdra-
vstvenem turizmu. V u¢nih programih in naértih zdravstveni turizem ni ustrezno zasto-
pan, ravno tako tudi drzavna klasifikacija poklicev ne spremlja teh potreb (NKZ, 2010); to
napotuje na potrebo po izgradnji sistema vsezivljenjskega uéenja, da bi bila tako zagotovlje-
na znanja, ki bi nadgradila Ze dosezena in usposabljala kadre za potrebe sodobnega zdra-
vstvenega turizma.

Za uspesno zdravstveno-turisti¢no ponudbo je poleg tega potrebno zagotoviti viso-
ke standarde kakovosti in varnosti ter obenem upostevati visoke ekoloske standarde v skla-
du z naceli trajnostnega razvoja. Hoteli, usmerjeni v dolo¢eno specifi¢no obliko turisti¢ne
ponudbe, se morajo na ravni turisti¢ne destinacije aktivno vkljuc¢iti v globalne cilje zdra-
vstveno-turisti¢ne destinacije, da bi s sinergijskim delovanjem procesov v sodobnih pogo-
jih lahko uresni¢ili konkurenéne prednosti, utemeljene na prepoznavnih posebnostih tr-
zno usmerjene ponudbe.

Izhodisca za izgradnjo wellness ponudbe hotela

1. Izgradnja wellness ponudbe hotela mora temeljiti na filozofiji in konceptu bistva
samega wellnessa, ki po izvirni definiciji pomeni »posebno zdravstveno stanje, ki vkljucuje
ravnovesje telesa, duba in uma« (Dunn, 19592, 786—792; Dunn, 1959b, 4 47-457), poudarck
pa daje nadinu Zivljenja, katerega cilj je povelati lastno odgovornost za zdravje in blagosta-
nje, da bi se izrabile vse tiste zmogljivosti, s pomodjo katerih bi zagotovili visjo raven kako-
vosti Zivljenja. Hotel mora ponuditi vsebine, sprejemljive za ciljnega uporabnika in ki bodo
taks$no obliko ravnovesja duha in telesa tudi resni¢no zagotovile, s pomodjo prednosti de-
stinacije in s posebnim poudarkom, da ravno ta destinacija s svojo resursno podlago pomaga
pri nadzoru zdravja obiskovalcev; posebna pozornost je pri tem namenjena tudi odgovorne-
mu ravnanju z okoljem ter so¢asnemu spoznavanju kulturno-zgodovinske dedis¢ine in ak-
tivni vkljuditvi v Zivljenje druzbene skupnosti (Miiller, Lanz-Kaufmann, 2001, 3).

2. V strukturo ponudbe morajo biti vsekakor vklju¢ene razli¢ne fizi¢ne aktivnosti
(na prostem in v prostoru v okviru hotela), ponuditi je treba vrste lepotne nege, sprejemljive
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za sodobne goste (samostojno ali v sodelovanju z ustanovami v destinaciji), specifi¢no kuli-
nari¢no ponudbo s poudarkom na specifi¢nih zahtevah posameznih ciljnih skupin (zdra-
va prehrana $portnikov, prehrana oseb z redkimi boleznimi, dietni programi, drugi progra-
mi prehrane, ki jih podpira medicina), vse skupaj s sicer$njimi ugodnostmi klasi¢nih oblik
za oddih in sprostitev ter podporo resursne podlage destinacije. Pojem wellness je nastal s
povezovanjem elementov well-being in fitness (Smith, Puczko, 2009; Theiner, Steinhauser,
2006), v smislu, da morajo biti vsebine usmerjene v preventivo zdravja v razmerah, ki bodo
gostu ponudile ambient ugodja in luksuza, ga spodbudile k samouresni¢itvi in mu ustvari-
le ob¢utek varnosti, izhajajo¢ iz dostopne, ustrezne medicinske storitve; in programi medi-
cinskega wellnessa so danes v svetu posebej iskani.

3. Sodobno pojmovanje wellnessa pa je nekoliko druga¢no od tistega na zacetku,
znanega Ze starodavnim civilizacijam (Gréija, Rim, Kitajska, Indija ... ), ko so bila zapisa-
na prva potovanja, motivirana predvsem z intelektualnimi ali verskimi razlogi, a skupaj z
medicinskimi; slednji so poseben razmah doziveli od 19. stoletja dalje, ko so bili zabeleze-
ni prvi sinergijski procesi fizi¢ne, mentalne in duhovne (posebna vrsta ¢is¢enja ali precisée-
vanja telesa) dimenzije, ob so¢asni druzabni dimenziji wellness ponudbe. Wellness ponud-
ba v Evropi je bila v preteklosti usmerjena v povezovanje fizi¢nih aktivnosti po zdravniskih
nasvetih (medicinski wellness), s posebnim poudarkom na tretmajih s termalnimi vodami,
medtem ko so se dosti pozneje pojavile storitve fitnessa, masaze, lepotne nege in tudi mo-
znost pridobivanja novih prehranskih navad.

4. Vsodobnih razmerah je poudarek na ponudbi, ki bo zagotovila kakovost Zivljenja,
in wellness ponudba se promovira kot »aktivni proces, s katerim se bo posameznik zavedel
tega, da uspeh njegovega obstoja poliva na prostovoljni izbiri pristopa, s katerim bo lahko dose-
gel Zeleno« (NW1 2012), kar vkljutuje ukvarjanje z neko fizicno aktivnostjo, ob upostevanju
specifi¢nih programov pravilne prehrane s pomodjo boljsih prehranskih navad, vse z name-
nom, da bi gostom zagotovili bolj zdrav in boljsi videz ter ustvarili predpostavke za njihovo
uspesnejSe izpolnjevanje vsakdanjih obveznosti v delovnem okolju.

5. Poleg klasi¢ne obravnave wellnessa se danes vse vedji poudarek pripisuje tudi i7-
telektualni dimenziji wellnessa — s spodbujanjem ustvarjalnosti, stimuliranjem mentalnih
aktivnosti -, s ciljem, aktivirati neodkrite zmozZnosti in vrniti samozavest, pa tudi oZivi-
ti druzabne stike v globalno odtujenem svetu; vse to s pomoc¢jo privla¢nih programov, ki
naj bi tudi tej kategoriji gostov zagotovili doZivetje ne¢esa novega in nepozabnega (Natio-
nal Wellness Institut), a s tak$no zasnovo ponudbe, ki naj bi jo gost prepoznal kot konku-
ren¢no prednost posameznega hotela ali destinacije. Posamezni hotel mora wellness-gosta
pritegniti s kakovostno ponudbo, ki bo zanj izziv v prizadevanju za ohranitev ali krepitev
zdravja, njegovega ali ¢lana druzine, ne glede na to, ali gre za izbolj$anje fizi¢nega, psihi¢ne-
ga ali duhovnega stanja, ve¢jo vkljuéenost v druzbeno skupnost, duhovno obnovo ali dru-
ge preventivne programe (interdisciplinarni in ve¢dimenzionalni pristop); poudarek je na
tem, da mora biti ponudba hotela prepoznavna in privla¢na, ne glede na vrsto vsebine, ki je
v ospredju (Voigt, Laing, Wray, Brown, Howat, Weiler, Trembath, 2010, 9-11):

e  predvsem lepotni programi (beauty) s podporo spa storitev,
e  predvsem lifestyle programi, usmerjeni v spremembo nacina zivljenja ali
e  predvsem programi duhovnosti, tj. vsebinsko obnova duha in uma.
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Izbiro dolo¢enega programa ponudbe je treba povezati z zahtevami ciljne skupine
uporabnikov, upostevaje njihovo pla¢ilno sposobnost in trende na trgu. Staranje prebival-
stva (Tourism Trends for Europe, 2006, 3) ¢edalje bolj opozarja na potrebo po ¢im razno-
vrstnejsi zdravstveno-turisti¢ni ponudbi, v kateri imajo poseben polozaj dolo¢ene izbrane
storitve wellness ponudbe, ki jih je mogoce povezati s turizmom za starej$e. Lahko se na-
mre¢ izlodi t. i. »#iha generacija« uporabnikov (65 let in ve?), ki je praviloma lojalna izbra-
nemu hotelu in destinaciji; motiv prihoda so predvsem naravni zdravilni dejavniki in per-
sonalizirane storitve, a imeti mora medicinsko podporo (Hilton, 2012). Za to generacijo so
priporodljive tudi druge oblike nastanitvenih zmogljivosti, ki se nahajajo na atraktivnih de-
stinacijah, kjer bodo zagotovljene vse relevantne vsebine zdravstvenega turizma (zdravstve-
ni turizem, wellness turizem in spa ponudba), ob aktivnem vklju¢evanju v druzbeno sku-
pnost, z dogodki in dozivetji, ki promovirajo kulturno-zgodovinsko dedis¢ino, krajevne
obi¢aje in kulturo zivljenja v druzbeni skupnosti (Gabri¢, Jurin, 2013, 417).

»Baby-boom« generacija (boomers) je za oblikovanje ponudbe hotela posebej zani-
miva, ker gre za uporabnike, ki imajo ekonomsko mo¢ in so pripravljeni plac¢ati zanje spre-
jemljive tretmaje, posege in proizvode, s pomodjo katerih si bodo zagotovili »ve¢no mla-
dost«, ter druge oblike, ki jim bodo izboljsale kakovost Zivljenja. Generacijo »X« motivira
tehnoloski razvoj, dobro pozna sodobne trende in je v ekoloskem pogledu zelo ozaves¢ena,
kar pomeni, da je tem vsebinam treba namenjati ¢edalje vedji poudarek, da bi lahko zadovo-
ljili potrebe tudi te ciljne skupine. Mlajse generacije (prepoznane tudi po nazivu »Millen-
nials«) so zaradi hitrej$ega tempa zivljenja bolj usmerjene v uporabo tistih wellness storitev,
ki zagotavljajo trenutne rezultate, upostevaje pri tem sodobne trende, modo in zanimivo-
sti, ki jih lahko ponudi posamezna destinacija (Mungall, Schegg, Courvoisier, 2010, 59—
82; Hilton, 2012; Jurin, 2013, 1-48). Rezultate teh raziskav je treba upostevati pri oblikova-
nju ponudbe hotela in turisti¢ne destinacije, tako da bo ta specifi¢na in trzno sprejemljiva.

Izhodiséa za sestavo spa ponudbe hotela
Klasi¢na definicija spa storitev poudarja »profesionalne storitve tretmajev na podlagi upora-
be vode, pod pogojem, da se te nudijo v okolju, primernem za sprostitev in ozdravitev« (Gar-
row, 2009, 4), in sledi ji ve¢ina zdravili§¢ v Evropi (Rulle 2008, 25). Spa storitve so v osnovi
sprejete kot svojevrstna nadgradnja temeljnih vsebin zdravstvenega in wellness turizma, ¢e-
prav se v razli¢nih podnebjih in kulturah vsebinsko ne prekrivajo. Spa v osnovi pomeni »z
vodo do zdravja« (Gee 2010, 38—43; The Global SPA economy 2008, 8) in temelji na zgo-
dovinskem razvoju med ljudmi sprejete kulture uporabe storitev zdravljenjaz vodo in s tem
povezanimi naravnimi zdravilnimi dejavniki. Iz zgodovine so tako znani primeri upora-
be terapevtskih lastnosti mineralnih vodnih vrelcev, mrzlo-vro¢ih kopeli, kot je Kneippo-
va metoda zdravljenja, blagodejnosti morske vode, klime in zdravilnega blata ipd. Taks$na
oblika spa storitve se danes najpogosteje priporoca kot nadgradnja po posegih in tretmajih
zdravljenja ter na podlagi zdravniskega priporodila; v Evropi jo v vecini primerov platuje
javno ali zasebno zdravstveno zavarovanje (Keck 2010, 7-11), v novejSem ¢asu pa te storitve
vse pogosteje placuje podjetje ali posameznik sam.

V sodobnih razmerah so spa storitve podpora zdravstvenemu in wellness turizmu, ka-
mor sodijo predvsem »beauty« programi in lepotni tretmaji za telo in obraz (piling, pedi-
kura, depilacija), ki vse bolj izrivajo nekdanje prevladujoée tretmaje, povezane z vodo (tople
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kopeli, topli bazeni, savna, hamam ...), medtem ko najve¢ prihodkov prinadajo razli¢ne vr-
ste masaZ (Thai, Hot-Stone, Shiatsu, Svedska, Lomi-Lomi ...), ki jih dopolnjujejo manualne
terapije (kiropraktika, osteopatija..), gibalna terapija (sprehod, plavanje, acrobik, ples, joga,
chikung, thai chi ... ), zdrava prehrana (ure kuhanja, programi vzdrzevanja telesne teze, iz-
obrazevalni programi zdrave prehrane ... ), razli¢ne oblike meditacije (transcedentalna, vi-
passana, molitev ...), a v povezavi s skupinskimi, energetskimi in spiritualnimi terapijami,
namenjenimi zmanj$evanju stresa in doseganju visje kakovosti Zivljenja in dela (new age,
reiki, terapija z barvami, kristali ...) (Smith, Puczko, 2009; Erfurt-Cooper, Cooper, 2009;
GSS, 2010).

V nasprotju z evropskim modelom se spa storitve v ZDA razvijajo v popolnoma dru-
gi smeri, tako da se spa ponudba v celoti prilagaja sodobnim potrebam zdravih ljudi, ki se
zelijo predvsem kakovostno sprostiti, prispevati k svojemu videzu in poloZaju v druzbi, vse
stroske pa krijejo sami (Gee, 2010, 38—43; The Global SPA economy, 2008, 48—57). Ravno
ta »70vi« pristop je spodbudil celotno spa ponudbo v ZDA in $ir$e k povezovanju v okviru
Mednarodnega spa drustva (ISPA —International SPA Association) na nacin, da se koncep-
cija sodobne ponude spa storitev usmeri v »izboljsanje celotnega dobrega pocutja (well-be-
ing) posameznika, kar vkljuluje tiste profesionalne storitve, ki spodbujajo obnovo duba, tele-
sa in uma< (Jonson, Redman, 2008, 12). Rezultati raziskav kaZejo na obstoj povpraSevanje
po specializiranih spa hotelih (Stanford Research Institute), ki ponudbo usklajujejo na ravni
turisti¢ne destinacije ali klastra, to pa dokazujejo tudi raziskave drugih avtorjev (Gee, 2010,
570—572; GSS, 2008, 10-11; Jonson, Redman, 2008, 14-17), z nalogo pozicioniranja spa sto-
ritev v okvir celotne zdravstveno-turisti¢ne ponudbe destinacije, pri ¢emer je treba izposta-
viti naslednje (Johnston, Puczko, Smith, Ellis, 20115 Keck, 2010, 20-26):

e  da se uporabo spa storitev prepozna kot eno izmed najzgodnejsih oblik v zgodovin-
skem razvoju turizma;

) da so spa storitve pomemben del v strukturi ponudbe wellness turizma, ¢eprav je well-
ness veliko ve¢ kot sama ponudba spa storitev;

e spastoritve imajo ¢edalje pomembnej$o vlogo v ponudbi zdravstvenega turizma, kjer
je treba prepoznati najboljso obliko povezovanja spa storitve v obdobju pred medicin-
skim tretmajem in posegom ter tudi zatem, pomembno vlogo imajo v procesu rehabi-
litacije in okrevanja, za spremljajoce osebe pa predstavljajo vsebinsko komponento bi-
vanja v destinaciji;

) teznja je, da se sredstva iz fondov zasebnih zavarovalnic s¢asoma preusmerijo k spa
centrom s ponudbo najvisje kakovosti, ker uporabniki tak$nega zavarovanja opazajo,
profesionalci pa poudarjajo prednosti modernega pristopa v primerjavi s tradicional-
nimi metodami;

e nasploh se ugotavlja, da se teZi$ce spa storitev v novej$em Casu seli; od zdravilis¢, ki
so nastala ob naravnih vrelcih zdravilne vode, in s posameznih medicinskih spa stori-
tev se preusmerja na nove oblike ponudbe spa storitev, znane kot spa klubi, dnevni spa
oziroma prek ponudbe spa storitev v hotelih ali turisti¢ni destinaciji.

Upostevaje navedeno je treba poudariti, da spa storitve v sodobni praksi v glavnem po-
menijo predvsem uporabo lepotnih tretmajev (masaze, nega obraza in telesa, manikira, pe-
dikura, podobne storitve urejanja ...), ki so namenjeni tako turistom kot tudi domicilnemu
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prebivalstvu (ISPA). Ravno na teh izhodi$¢ih je ISPA definirala standarde, na podlagi ka-
terih je mogoce ocenjevati uspesnost posameznih segmentov spa ponudbe in rezultate po
istih merilih tudi primerjati (USFRS, 2005), kar predstavlja temelj za ra¢unovodsko izgra-
dnjo internega obratuna (v okviru ra¢unovodstva odgovornosti), v segmentu, ki zadeva
specifi¢nosti spa storitev, in s poudarkom na tem, da ti standardi ne zadostujejo za poroca-
nje tudi o ostalih segmentih zdravstvenega turizma, toliko bolj, ker so spa storitve pogosto
oblikovane kot podpora zdravstvenemu turizmu (hidroterapija, fizikalna rehabilitacija ...)
ali sestavni del celotne wellness ponudbe s ciljem, zagotoviti predpostavke za krepitev fizi¢-
nega zdravja, boljse stanje uma in duha, vsekakor skupaj s storitvami fitnessa, posebnim iz-
obrazevanjem, zagotovljeno uravnotezeno prehrano, duhovnimi programi ipd. (Tabacchi,
2010, 114; Gee, 2010, 570—572; GSS, 2008, 10-11; Jonson, Redman, 2008, 14-17). Navede-
no narekuje potrebo, da se posami¢no spoznajo posamezne oblike nudenja spa storitev v so-
dobnih razmerah.

Rezultati raziskave opozarjajo, da so v sodobni ponudbi najbolj zastopane storitve
dnevne spa ponudbe (63 %). V popolnem nasprotju s klasi¢no ponudbo danes najvegji del
storitev nudijo »saloni in klubi« (ISPA), ki dosegajo priblizno kar 45 % prihodkov. Samo-
stojna spa ponudba v hotelih in turisti¢nih naseljih je obéutno manj za stopana (16 %), za-
gotavlja uresni¢evanje priblizno 27 % prihodkov od ponudbe spa storitev in je bolj navzoca
kot dopolnilna ponudba skupaj z wellness storitvami in storitvami zdravstvenega turizma.
Spa ponudba je integralni del eko turisti¢nih in zdravstveno-turisti¢nih destinacij, danes
zavzema le 2 % celotne spa ponudbe, toda 13 % celotnih prihodkov spa storitev in kaze ten-
denco rasti. Ker povprasevanje po storitvah zdravstvenega turizma belezi letno rast, je pri-
¢akovati, da se bo medicinsko podprta ponudba spa storitev s sedanjih 6 % (uresni¢uje 10 %
prihodkov) kmalu ob¢utno povecala. Vse druge oblike spa ponudbe so zastopane s pribli-
Zn0o 13 %, imajo ob¢utno manjsi vpliv na prihodke (5 %), kar narekuje potrebo po podrob-
nej$em profiliranju vseh oblik spa ponudbe (Top Ten Hotel SPA ..., 2011, 3).

Dnevna spa ponudba (day spa) je priljubljena v velikih mestih, gre pa za ponudbo spa
storitev za individualne uporabnike, ve¢inoma brez no¢itve. Uporabniki i$¢ejo predvsem
profesionalne storitve masaz, sledijo storitve tretmajev obraza in telesa (manikira, pediku-
ra, depilacija, parafin, tretmaji in styling las, urejanje nohtov ipd.), razli¢ne oblike fitness
storitev (vadba v dvorani ali na prostem), ki se kombinirajo s programi za vzdrzevanja kon-
dicije ali zmanj$anje telesne teze. Ta ponudba je pogosto povezana z izobrazevalnimi pro-
grami, usmerjenimi v doseganje bolj zdravega nacina Zivljenja, in organiziranjem drugih
oblik ponudbe, usklajenih s potrebami in moZznostmi posameznikov in ciljnih skupin.

Na podlagi izkusenj dnevne spa ponudbe se na ravni turisti¢ne destinacije organizira-
jo specializirani spa centri za potrebe turistov ter domicilnega prebivalstva in tak$na oblika
ponudbe je lahko prepoznavna sestavina posameznega hotela ali hotelske verige. Poudarek
mora biti na oblikovanju tak$ne ponudbe, ki bo prepoznavna, kakovostna in inventivna,
kar pomeni, da ciljne uporabnike na atraktivne lokacije in v za to posebej zasnovane centre
ali hotele lahko pritegnejo samo ustvarjalne oblike ponudbe spa storitev in nove organiza-
cijske forme (Garcia-Altés, 2005, 262-266, Weiermair, Mathies, 181-198). Spa ponudba se
tako nudi med krizarjenjem na ladjah in na druge neobicajne nacine, bodisi posami¢no ali
v paketnih aranzmajih, ponudba pa se povezuje s potekanjem velikih $portnih prireditev in
z drugimi priloznostnimi dogodki, ob spremljanju trznih trendov, rezultatov raziskav trga
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in ponudbe spa industrije (Cornell, 2006, 1093-1100). Geslo uspeha je »biti boljsi v primer-
Jjavi s konkurenco — ne posnemati<, kar pomeni, da bi spa ponudbo morali razvijati na nasle-
dnjih opornih to¢kah (Newman, 2013, 1/6-6/6):

spa ponudba v hotelih presega dosedanji »bilo bi dobro« v ciljni »mora biti«, ki mora
postati integralni del ponudbe hotela, s posebnim poudarkom na ponudbi razli¢nih
vrst masaze kot prevladujole storitve in sprejete kot integralni del zdravega nadina Zi-
vljenja;

spa storitve je treba nuditi kot izvorno osnovo celotne wellness ponudbe, ki jo mo-
rajo na ravni turisti¢ne destinacije ponuditi programi zdravega na¢ina zivljenja (zdra-
va prehrana, nutricionizem, joga, pilates, fitness, meditacija ... ), paketi storitev pa mo-
rajo ponuditi tudi izobrazevalne programe, da bi se uporabniki zavedali povezanosti
spa storitev in zdravja ter se teh spoznanj drzali v vsakdanjem Zivljenju; namen je, da
bi tradicionalno obliko po¢itnic in relaksacije nadomestili z novim pristopom;

spa storitve se postopoma sprejemajo tudi kot neizogibni del zdravstvenega turizma,
saj jih medicinska stroka ¢edalje bolj uvaja kot integralni del terapije, v procesu pre-
ventive ali rehabilitacije; to je korak naprej v primerjavi z nekdanjim pojmovanjem ko-
risti spa storitev, usmerjenih zgolj v dvig kakovosti Zivljenja;

za rast in razvoj spa ponudbe bo treba v prihodnjem desetletju ve¢ pozornosti name-
niti dolo¢enim vsebinskim in trznim vidikom ponudbe, da bi se tako pokazal uspeh,
kar pomeni vpliv na dvig prihodkov in uresni¢itev dobrih poslovnih izidov (Newman
2013, 1/6—6/6);

prilagoditev specifiénim zahtevam spolov, ob upostevanju ozko specifi¢nih zahtev
(npr., nega nohtov je bila v¢asih namenjena zgolj Zenskim potrebam, danes pa je to
ponudbo treba prilagoditi tudi uporabnikom moskega spola in njihovo $tevilo hitro
raste);

spa storitve morajo biti prepoznavne in postati motiv prihoda in tudi kakovostnega
bivanja v hotelu ali turisti¢ni destinaciji; to bo mogo¢e doseti le, ¢e bodo tudi te stori-
tve na voljo v prepoznavnih paketih osnovne ponudbe (za pocitniske ali poslovne go-
ste, posebne priloznosti ali ciljne skupine ...), enako, kot so se do zdaj nudile storitve
nastanitve, prehrane, parkiranja ipd. To narekuje, da mora biti kakovost ponudbe spa
storitev na enaki (ali vigji) ravni kot kakovost ostalih oblik ponudbe. Klasi¢ni outso-
urcing je treba v tem segmentu nadomestiti s partnerstvom ali prevzeti samostojno or-
ganizacijo ponudbe;

spa storitve (njihova vsebina in namen) je treba jasneje predstaviti obstoje¢im in mo-
rebitnim uporabnikom (poseben pristop k marketinskim aktivnostim in naértova-
nju), tako gostom hotela kot tudi zunanjim uporabnikom, pregledno predstaviti vse
moznosti ponudbe, odpraviti ovire in uporabo predstaviti kot vabljivo (dobra lokaci-
ja, moznost parkiranja, dodatne ugodnosti, paketi storitev ipd.);

ker ponudba spa storitev $e vedno nima jasne identitete, nujno potrebuje branding (to
se mora storiti, da bi pri uporabnikih zagotovili prepoznavnost, poleg tega je v tem
primeru u¢inkoviteje tudi vklju¢evanje medijev (kot je npr. brand » Starbucks« sino-
nim za dobro kavo). V tem procesu je treba prepoznati vodilnega v tej vrsti ponudbe
in mu slediti v brandingu vrste ponudbe in kakovosti storitev. Cilj brandinga je, da se
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v internem in eksternem pogledu prepoznajo prave vrednosti in da tem zasleduje raz-
vojni proces napredovanja celotne ravni ponudbe spa storitev na globalni ravni;

e  zavse omenjeno je klju¢nega pomena kadrovska komponenta, to pomeni, da je uspech
mogoce pri¢akovati le, ¢e bodo zagotovljeni strokovno podkovani kadri, z ve$¢inami
in kompetencami in ki bodo s kakovostno storitvijo in njihovo vsebino promovirali
okolje, v katerem delujejo. To je proces, z ozirom na katerega je treba ustrojiti sistem
vsch oblik izobrazevanja (formalnega, neformalnega in informalnega) in vzpostaviti
partnerske odnose z izobrazevalnimi ustanovami, gospodarstvom in poslovodstvom
turisti¢ne destinacije, na enak nacin, kot se zdaj pristopa k izobrazevanju kadrov za
nudenje osnovnih storitev, a s poudarkom na visji stopnji povezovanja znanja, ve$¢in
in izku$enj vseh, vklju¢enih v ta proces.

Ceprav se je v sodobnih razmerah spa ponudba razvila kot pomemben segment po-
nudbe, pa jo je v okviru polozaja celotne zdravstveno-turisti¢ne ponudbe primerneje obrav-
navati kot pomembno podporo uspe$nosti in vseobseznosti wellnessa in zdravstvenega tu-
rizma. Tradicionalno ponudbo v zdravili§¢ih (na podlagi termalnih vrelcev, morske vode
ali zra¢nih kopeli), ki je bila v zadnjih desetletjih v trznem pogledu zanemarjena (v upora-
bi v glavnem v okviru javnega zdravstva), tudi zaradi razmaha ponudbe v spa salonih, klu-
bih in centrih (63 % v strukturi ponudbe in 45 % v strukturi prihodkov), se Zeli danes ovre-
dnotiti na novih trznih temeljih, kar narekuje inovacijo v izobrazevalnem sistemu, boljse
vrednotenje naravnih zdravilnih dejavnikov in zgodovinske dedi$¢ine, ob podpori novih
tehnologij ter upostevanju trendov in potreb turistov z vse razvitej$ega trzis¢a zdravstve-
nega turizma.

Vloga hotela v nudenju storitev zdravstvenega turizma na ravni turistiine

destinacije
Zdravstveni turizem je povezan s potovanjem in bivanjem v drugi turisti¢ni destinaciji
(najpogosteje tudi v drugi drzavi), kamor odhajajo turisti z namenom, da bi si za primerno
ceno zagotovili kakovostno zdravstveno varstvo, definira pa se kot »potovanje v destinacijo,
motivirano z odhodom na dololen tretma, kot so operacije ali druge oblike specialisticnih po-
segov< (Smith, Puczko, 2009, 101). Zdravstveni turizem se povezuje s kategorijo turistov, ki
so motivirani za potovanje v drugo destinacija ali drzavo zaradi zagotovitve dolo¢ene obli-
ke zdravstvenega varstva, ki je ne morejo uresniciti v lastni drzavi zaradi dolge ¢akalne dobe
ali zato, ker te vrste storitev posamezniku finan¢no ne podpirajo skladi (javni ali zasebni),
ali pa je mogoce enako storitev v inozemstvu uresniéiti ceneje in na enaki ravni kakovosti;
poudarja se, da »udelezenec v zdravstvenem turizmu po navadi prepotuje velike razdalje, da
bi si zagotovil ustrezno zdravstveno storitev ali tretma« (Gee, 2010, 572).

V tem kontekstu je kot temeljni motiv potovanja v zdravstvenem turizmu prepoznana
potreba po odhodu v atraktivno turisti¢no destinacijo, ki zagotavlja visoko kakovost zdra-
vstveno-turisti¢nih storitev, ob nizjih stroskih in brez ¢akalne dobe ter ob personalizira-
nem pristopu in ohranitvi zasebnosti. V okviru zdravstvenega turizma se uporabnikom v
glavnem nudijo stomatoloske storitve, izvajanje shujsevalnib programov, storitve estetske/
plasticne kirurgije, razli¢ni estetski tretmaji (Laser, botox), kirurski posegi na sklepih ter ope-
racije srca in drugih organov, pa tudi nekirurski tretmaji in dolgotrajno zdravljenje tezkih
bolezni (kemoterapija in radioterapija); zagotovljeni so dobri pogoji za rehabilitacijo ali dol-
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gotrajna tuja pomoc¢, mogoce pa je pristopiti tudi k tistim tretmajem, ki posameznikom v
lastni drzavi niso dovoljeni (sprememba spola, umetna oploditev, presajanie jajcnib celic) ali
pa je njihovo izvajanje premalo razvito; zelo priljubljeni so programi alternativne medicine
ali programi, povezani s tradicijo ali naravnimi moznostmi posameznega podnebja (Hall,
2011, 5—6; Discover Medical Tourism, 2013, 4).

Motivi za vklju¢itev v sistem zdravstvenega turizma so lahko religiozni, potrebe po
povezavi zdravljenja, po vrnitvi v drZavo porekla in omejitve zaradi predpisov drzave pre-
bivalid¢a (npr. abortusi, presajanje jaj¢nih celic, medicinsko podprta oploditev, pomot isto-
spolnim parom, presajanje organov ipd.) ter potreba slavnih oseb po ohranitvi anonimno-
sti/zasebnosti. Glede na to, kam in zakaj turisti odhajajo po osnovno medicinsko pomo¢,
ki si jo ob spremljajocih storitvah Zelijo zagotoviti, je zdravstveni turizem nasploh mogoce v
ozjem pogledu kategorizirati kot naslednje (Discover Medical Tourism, 2012, 1-3):

. Outbound medical tourism — ko prebivalci ene drzave potujejo v drugo/druge drzave
zaradi medicinske storitve in oddiha;

®  Inbound medical tourism — ko prebivalci drugih drzav prihajajo v dolo¢eno turisti¢no
destinacijo, ki jim zagotavlja ustrezno medicinsko skrb in nudi druge spremljajoce tu-
risti¢ne vsebine;

o Intrabound medical tourism — ko domadi pacienti zaradi uporabe storitev zdravstve-
nega turizma potujejo iz ene destinacije v drugo.

Ne glede na motiv potovanja so pomemben dejavnik uspesne uresniditve storitev
zdravstvenega turizma vselej tudi hoteli, specializirani za zdravstveno-turisti¢no ponudbo
v okviru turisti¢ne destinacije, ker je pricakovati, da bo turist poleg »¢isto medicinske stori-
tve« lahko uporabljal tudi dodatne vsebine (nastanitev, hrana, spremljajo¢e storitve well-
ness in spa ponudbe in druge ugodnosti). To pomeni, da je v strukturi sodobne ponudbe
zdravstvenega turizma hotel neizogiben dejavnik, kot »sistem povezav in odnosov, ki izha-
Jjajo iz potovanja oseb, katerib primarni motiv je zdravje in ki tako zunaj lastnega prebivali-
$¢a primarno izbirajo najboljse moznosti za zagotovitev medicinskih storitev za doloceni tret-
ma ali zdravljenje, za to pa izbirajo destinacijo, v kateri bodo dobili tudi druge Zelene storitve,
obicajne v konvencionalni turisticni ponudbi« (Voigt, Laing, Wray, Brown, Howat, Weiler,
Trembath, 2010, 36); njen nelo¢ljivi del pa je tudi specializirana, prepoznavna ponudba po-
sameznega hotela.

Ne glede na to, ali so ta potovanja motivirana predvsem z visokimi stro$ki zdravstve-
nega varstva v lastni drzavi (ZDA, Svica, Norveska, Nem¢ija, Finska, Luxemburg ...) ali s
poloZajem, v katerem si je nemogoce pravo¢asno zagotoviti storitev v lastni drzavi s podpo-
ro zavarovanja (OECD 2013), pa je dodatna moznost, ki jo zagotavljajo atraktivne pocitni-
Ske destinacije, tudi ta, da pacientom iz razvitih drzav so¢asno ponujajo zmanj$evanje stre-
sa in umik iz hitrega vsakdanjega utripa. Naloga posameznega hotela je ponuditi storitve,
komplementarne tistim, ki jih ponujajo klinike, talasoterapije, bolni$nice in druge zdra-
vstvene ustanove, na na¢in, da ponudba ustreznih vsebin wellness in spa ponudbe zagoto-
vi pogoje neposrednim udelezencem zdravstvenega turizma (pred in po tretmaju), pa tudi,
dav sodelovanju z drugimi sodelujo¢imi v turisti¢ni ponudbi na ravni turisti¢ne destinacije
zagotovi kakovostno vsebino bivanja tudi ¢lanom druzine in drugim osebam v spremstvu.
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Hoteli poleg tega lahko samostojno nudijo storitve »medicinskega wellnessa«, ¢e v
ponudbi poskrbijo tudi za ustrezno raven medicinske podpore. Hoteli lahko vklju¢ijo me-
dicinske komponente v pakete hotelskih storitev in zanje zagotovijo pogoje za kakovostno
izvajanje, kar povezuje motiv odhoda s strani povprasevanja in predpostavke s strani po-
nudbe; pri tem je poseben poudarek na visoki kakovosti storitev, ponujenih in podprtih z
novimi tehnoloskimi resitvami, s prepoznavnimi vrhunskimi strokovnjaki in ob sprejemlji-
vi ceni ter v atraktivnem okolju, ki razpolaga tudi z drugimi posebnostmi. Raziskave ka-
zejo, da izbor dolocene turisti¢ne destinacije za storitve zdravstvenega turizma motivirata
predvsem kakovost in cena medicinskih storitev, ni¢ manj pomemben dejavnik niso dosto-
pnost destinacije, priporo¢ilo ali blagovna znamka hotela, na odlo¢itev pa lahko vpliva tudi
nacin, kako je storitev predstavljena javnosti (Global Spa ..., 2012, 25; Woodman, 2007-
2013); pri tem je v sodobnih razmerah posebej cenjena moznost interaktivnega dostopa na
spletne strani ali dostopnost specializiranih turisti¢nih agencij, prek katerih se nudijo pa-
keti storitev, ki minimalno vklju¢ujejo naslednje (Johnston, Puczko, Smith, Ellis 2011, 5~9;
Voigt, Laing, Wray, Brown, Howat, Weiler, Trembath 2010, 43-46):

a)  sektor zdravstvenih storitev (bolnisnice, klinike, ambulante ...),

b)  turisti¢ni sektor (hoteli, restavracije, specializirane potovalne agencije, wellness cen-
tri...),

c)  scktorji za podporo (izobrazevanje, javni sektor, zasebni sektor, neprofitna drustva,
razli¢ne outsourcing storitve, mediji, statistika ...).

Izbor dolo¢ene destinacije motivirata predvsem kakovost storitev in raven varnosti
destinacije (88 %), pod pogojem, da so cene enake ali niZje od cen v lastni drzavi (Deloit-
te, 2008, 5—6); svetovno prepoznane turisti¢ne destinacije, ki uspesno nudjijo storitve zdra-
vstvenega turizma, so npr. Argentina, Brazilija, Kostarika, Indija, MadZarska, Malezija,
Mehika, Panama, Republika Filipini, Republika Juzna Afrika, Kraljevina Tajska, Singa-
pur itd. (Discover Medical Tourism, 2011, 4). DoseZena razvojna stopnja zdravstvenega tu-
rizma izhaja iz ekonomskega razvoja zdravstvenega sistema na drzavni, regionalni in lokal-
ni ravni, ob spostovanju tradicije, usmerjene v zagotovitev predvsem medicinskih resursov
in tudi drugih relevantnih dejavnikov turisti¢ne ponudbe. Za uspeh posamezne turisti¢-
ne destinacije zdravstvenega turizma je odlo¢ilno razmerje med ceno in kakovostjo medi-
cinskih in zdravstvenih storitev v povezavi z atraktivnostjo turisti¢ne destinacije; pri tem je
poseben poudarek na ustrezni izbiri ponudbe v hotelih, ker so poleg uspesnega medicinske-
ga posega/tretmaja ciljnega udelezenca zdravstvenega turizma enako pomembne tudi ugo-
dnosti za ¢lane njegove druzine in spremstva, ki jim v hotelu in turisti¢ni destinaciji tako
zagotovijo prezivljanje zanimivega letnega dopusta.

Ker turisti potujejo zaradi medicinskih tretmajev/posegov/procedur, v okvire zdra-
vstvenega turizma ne sodijo vse tiste storitve zdravstvenega varstva, ki se jih turisti sicer po-
sluzujejo med bivanjem v hotelu ali turisti¢ni destinaciji (zaradi slu¢ajne nesreée, bolezni,
potrebe po nujni medicinski intervenciji, ki jo zagotavalja medicinska sluzba prve pomo-
&, turisti¢ne in druge specialisti¢ne ambulante ...). Razlog je v tem, da za te turiste prven-
stveni motiv potovanja nista bila varstvo in krepitev zdravja/zdravljenje, zato gre za druge
ciljne skupine turistov, dane storitve pa so del zdravstvene kulture turisti¢ne destinacije, ki
zagotavlja »specialistiino in ekonomsko sprejemljivo medicinsko nego kot integralni del ngle-
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da dolocene destinacije, ki turistom zagotavlja doloéen obéutek varnosti in varstva« (Deloit-
te, 2008, 6).

Za turisti¢no destinacijo so posebej zanimivi turisti, ki jih za potovanje motivirajo
storitve dentalne medicine oz. potrebujejo stomatoloske storitve (vsadke, porcelanske pre-
vleke, mostove, luske, plombe, beljenje zob, razli¢ne kirurske posege na zobeh in v éeljustih
ter drugo ... ). Ker gre »za zdrave osebe«, imajo te namre¢ vedjo potrebo po nastanitvi v ho-
telih, ki imajo v ponudbi zanimive vsebine in zagotavljajo minimalno medicinsko nego, na
ravni turisti¢ne destinacije pa poleg ostalih spremljajo¢ih storitev uporabljajo storitve spe-
cializiranih klinik ali ordinacij dentalne medicine. Za hotele z zdravstveno-turisti¢no po-
nudbo je zanimivo tudi sodelovanje s klinikami s storitvami plasti¢ne kirurgije (povecanje
ali zmanj$anje dojk, kirurski posegi na nosu ali bradi, preoblikovanje uses, korekcija zgor-
njih in spodnjih vek, posegi na ¢elu ali obrveh, presajanje las ali lasni vsadki, celotni face
lifting, liposukcija in lipoplastika, dodajanje vsadkov na razli¢ne dele telesa, dvigovanje ali
kraj$anje dolo¢enih delov telesa, sanacija razsirjenih ven, kemi¢ni piling, lepotni tretmaji
obraza in telesa ...), kajti ravno tej kategoriji gostov hotel lahko ponudi vse potrebne stori-
tve pred in po posegu (pooperativni postopek), na nain, da ti gosti in tudi ¢lani njihovega
spremstva poleg vseh ostalih ugodnosti turisti¢ne destinacije lahko uporabljajo tudi razli¢-
ne wellness in spa storitve.

Hoteli lahko zagotovijo simbiozo z drugimi klinikami, ki nudijo vse oblike kirurskih
posegov in drugib sorodnib tretmajev in to v ¢asu diagnosticiranja, zdravljenja in rehabilita-
cije razli¢nih vrst bolezni (sr¢nozilne bolezni, prekomerna telesna teza, bolezni prebavne-
ga trakta, bolezni lokomotornega sistema, bolezni dihalnih poti, alergije, Zenske bolezni
in neplodnost, sprememba spola, splosna kirurgija in drugo); Se ve¢ja stopnja vklju¢eno-
sti pa je mogoca, ¢e destinacija nudi tudi ugodnosti komplementarne/alternativne medicine
(TCM-tradicionalna kitajska medicina, akupresura, akupunktura, kiropraktika, homeo-
patija, refleksologija, meditacija, ajurveda, reiki, joga, ortomolekularna, pristop siddha, pri-
stop unani, holisti¢ni pristop, tretmaji hidroterapije, balneologije, aromaterapije in upora-
ba rastlin v medicini ... ). V tem kontekstu je dan poseben poudarek upostevanju tradicije,
uporabi naravnih zdravilnih dejavnikov, termalnih voda, klimatskih ugodnosti idr., kar se
mora upoStevati pri brandingu turisti¢ne destinacije, ki se Zeli oznaciti za eko-zdravstveno
turisti¢no destinacijo.

Da bi motivirali plac¢ilno sposobno povprasevanje po storitvah zdravstvenega turiz-
ma, bi morali zagotoviti sinergijo odnosov med vsemi udelezenci turisti¢ne ponudbe, pri
tem uporabiti sodobne kanale za plasma teh storitev (specializirane agencije, internet, medi-

je, nasvete prijateljev in sorodnikov, ugled posameznih bolnisnic in klinik ...) v globalni tekmi,

v kateri je treba zagotoviti tisto stopnjo prepoznavnosti, ki bo morebitnim gostom zadosten
motiv za prihod. Pri sprejemanju odlo¢itve za odhod na medicinski tretma placilno sposob-
no povpra$evanje namre¢ najprej izbere drzavo (ckonomske in politi¢ne razmere, pravne
ugodnosti, oddaljenost, kakovostne letalske zveze in druge karakteristike), zatem bolnisni-
co/kliniko/ustanovo (stroski zdravljenja, akreditacije, ugled, znanje in izkusnje zdravnikov
in zdravstvenega osebja), kon¢no odlotitev pa sprejme z izbiro posameznega zdravnika/te-
rapevta, upostevaje njegov ugled, znanje in priporotila (Upadhyay, 2011, 26—34; Porter, De
Vera, Huang, Khan, Qin, Tan, 2008; Taj Medical Group; E-medSol; Medical Tourism As-
sociation; International Medical Travel Association).
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Pri oblikovanju ponudbe in s ciljem, zagotoviti konkurenéen polozaj posamezne tu-
risti¢ne destinacije na trzi$¢u zdravstvenega turizma, je treba posebno pozornost nameniti
kakovosti storitev v medicinskih ustanovah (bolnisnice, klinike, talasoterapije, druge me-
dicinske ustanove) in tudi predstavitvi njihove povezanosti z ostalimi udeleZenci turisti¢-
ne ponudbe na ravni destinacije ter moZnosti za uresnicitev sinergijskih procesov kot pred-
postavke za ponudbo integrirane storitve zdravstvenega turizma. Navedeno se uresnicuje z
aktivno vlogo destinacijskega managementa ali klastra, s ¢imer se spodbuja javno-zasebno
partnerstvo in zagotavlja aktivna podpora enot lokalne in regionalne samouprave.

Razvoj turisti¢ne destinacije zdravstvenega turizma mora poc¢ivati na ustreznih mar-
ketinskih strategijah (podprtih s sklepi ministrstva za zdravje in ministrstva za zunanje za-
deve, strokovnih drustev, turisti¢nih skupnosti ipd.), v uresni¢evanje pa morajo biti vklju-
Zeni vsi subjekti, koordinirani v okviru Klastra zdravstvenega (medicinskega) turizma. Za
uspeh pa so klju¢ni predvsem profesionalni, uspesni in zavzeti kadri, ki dobro poznajo svo-
jo stroko in so sposobni komunicirati v jeziku drzave, iz katere prihajajo gosti; delovati mo-
rajo v akreditiranih medicinskih ustanovah, njihovo delo se sistemati¢no preverja, ustanove
pa se morajo aktivno promovirati na ustreznih spletnih portalih in uporabljati vse razpolo-
zljive prodajne kanale (Upadhyay, 2011, 26—34; Porter, De Vera, Huang, Khan, Qin, Tan,
2008; Taj Medical Group; E-medSol; Medical Tourism Association; International Medi-
cal Travel Association).

Za resno pozicioniranje posamezne turisti¢ne destinacije na trzi§¢u zdravstvenega tu-
rizma morajo biti vsi udeleZenci na ustrezen nadin povezani v vrednostni verigi ponudbe
vrhunske storitve, poleg tega je treba zagotoviti zadostne trzno razpolozljive prostorske, ka-
drovske in tehnoloske zmogljivosti zdravstvenih ustanov (za bolnisnice, klinike, ambulan-
te ...), zatem na drzavni ravni zagotoviti ustrezno podporo v predpisih ter vzpostaviti tesno
povezavo z drugimi deli turisti¢ne ponudbe, najbolje v okviru klastra.

Za prihod je treba motivirati tudi druzinske ¢lane, s pomoéjo zagotovljenih ustre-
znih ugodnosti ali dogodkov in dozivetij kot sestavnega dela za vsebinsko polno in nepo-
zabno bivanje v turisti¢ni destinaciji (specializirane nastanitvene zmogljivosti, spremljajo-
¢awellness in spa ponudba, zabava, kultura, kulinarika, $port in rekreacija, posebne oblike
izobrazevanja, naravni zdravilni dejavniki in resursi...) (Keckley, 2008, 11); s tem je treba
turiste seznaniti pred prihodom, v ¢asu bivanja v kliniki/hotelu/turisti¢ni destinaciji in
po njem; pri nudenju zdravstvenih in turisti¢nih storitev se mora uporabiti najvisje stan-
darde in upostevati, da je treba zadovoljiti potrebe pacientov/turistov, a tudi potrebe njiho-
vih druzinskih ¢lanov, sorodnikov ali prijateljev, ki jih spremljajo med bivanjem v turisti¢-
ni destinaciji.

Informacijska podlaga — upravljanje zdravstveno-turisti¢ne

ponudbe v dolgem in kratkem roku
Karakteristike zdravstveno-turistiéne ponudbe je treba upostevati pri sprejemanju dr-
zavnih in regionalnih strategij za to vrsto turisti¢ne ponudbe; da pa bi lahko upravljali
ta segment, je treba nujno zagotoviti instrumentarij za pripravo relevantne informacijske
podlage. Za pripravo relevantnih informacij, nujnih za sprejemanje strategije razvoja zdra-
vstvenega turizma, je treba uporabiti instrumentarij strateskega ratunovodstva (Jones, At-
kinson, Lorenz, Harris, 2012; Hoque, 2003; Ward, 1992), medtem ko je za oceno uspesnosti
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uresni¢evanja strategij za kraj$a ¢asovna obdobja in za ozje organizacijske celote nujno za-
gotoviti informacije ra¢unovodstva odgovornosti (Persi¢, Jankovi¢, 2006, 295—388; Gulin,
Jankovié, Drazié-Lutilski, Peréevié, Persié, Vasicek, 2011, 265—4s5).

Priprava informacij, na podlagi katerih bo mogoce oceniti, ali se strategije uresnicu-
jejo v kratkem roku (v enem dnevu, tednu, mesecu, trimeseju ... do leta dni) in po ozjih
organizacijskih celotah (po segmentu), mora temeljiti na uporabi smernic mednarodnih
ratunovodskih standardov in standardov dejavnosti (MSFI/IFRS 8; MRSJS/IPSAS 18;
USALIL USFRS; USAR). V vrednostni verigi poro¢anja o uspe$nosti uresni¢evanja stra-
tegij zdravstveno-turisti¢ne ponudbe so informacije ratunovodstva odgovornosti so¢asno
tudi input v procesu strateskega upravljanja na nacin, da se te informacije povezujejo z in-
formacijami iz okolja (Blazevi¢, Persi¢, 2009, 343-432).

Ob sprejemanju strateskih na¢rtov razvoja zdravstveno-turisti¢ne ponudbe turisti¢ne
destinacije se informacije iz okolja povezujejo z informacijami ra¢unovodstva odgovorno-
sti, da bi se tako zagotovil okvir za uresni¢evanje relevantnih smernic iz drzavnih in regio-
nalnih strateskih dokumentov (Strategija PGZ, 2013; Strategija turizma RH, 2013; EU-
ROPE 2020;5 Strategija EU o zdravju ...) in »podprl proces poslovnega odloéanja, upostevala
sprememba konkurencnega okolja, v razmerah tedalje krajsega Zivljenjskega cikla proizvodov
in storitev, s poudarjeno usmeritvijo na potrebe in Zelje kupcev« (Drury, 2009, 6-12). Zelo
pomembno je, da je sistem informacij v procesu naértovanja in poro¢anja v metodoloskem
pogledu usklajen, kar je predpostavka za tekoco kontrolo in tudi kontrolo uspesnosti ure-
snicevanja strategij.

Pri pripravi informacij za upravljanje zdravstveno-turisti¢ne ponudbe v kratkem in
dolgem roku je treba upostevati lastne specifi¢nosti in moznosti (hotela, destinacije) ter
spoznati motive razli¢nih ciljnih skupin za uporabo storitev v zdravstvenem turizmu (me-
dicinske, wellness ali spa storitve), na nadin, da se na podlagi izbranega metodoloskega
okvira zagotovi tiste vrednostno in nevrednostno izrazene podatke in informacije, ki so re-
levantni za oceno uresni¢evanja strateskih smernic, definiranih v strateskih naértih in dru-
gih razvojnih dokumentih (Gibson, Berdychevsky, Bell, 2012; Global Spa. ..., 2012). Raziska-
ve potrjujejo, da zdravstveni turizem beleZi sistemati¢no rast in da je ¢edalje vedje $tevilo
prebivalstva, predvsem starejSega, pripravljeno razpoloZljive denarne vire usmeriti v upo-
rabo te oblike selektivne turisti¢ne ponudbe, in to zaradi pomanjkljivosti sistema javnega
zdravstva in potrebe po vlaganju v preventivo in razvoj zdravja ter dviga kakovosti Zivljenja.

Z ratunovodskim instrumentom je treba soasno zajeti tudi izide vlaganja v razvoj
vsch oblik zdravstveno-turisti¢ne ponudbe (klinike, bolnisnice, hoteli in druge oblike po-
nudbe na ravni turisti¢ne destinacije) in tudi zagotoviti primerljivost predstavljenih poro-
¢il, ne glede na to, ali se nanaajo na izide, uresnicene v dolgem ali kratkem roku. Informa-
cije, ki jih zagotavlja ra¢unovodski informacijski sistem, v procesih globalizacije prispevajo
h kakovosti komunikacije, ker temeljijo na mednarodno sprejemljivem jeziku komunika-
cije, ki uposteva mednarodne ra¢unovodske standarde in standarde dejavnosti; ti oprede-
ljujejo temeljne okvire za prepoznavanje, zajemanje, predstavljanje in primerjanje tako pri-
pravljenih informacij po enotnih metodoloskih osnovah in kot predpostavke za odlo¢anje
v dolgem in kratkem roku. Medtem ko je v okviru Priro¢nika (Persi¢, 2015) obdelan sistem
priprave informacij za sprejemanje kratkoro¢nih poslovnih odlo¢itev, bo tu poudarek na
moznosti instrumentarija strateskega ra¢unovodstva.
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Izhodisca za izbiro in uporabo instrumentov, metod in tehnik strateskega

racunovodstva
Sposobnost ra¢unovodstva, da poleg klasi¢nih informacij (usmerjenih na kratkoro¢no po-
slovno odlo¢anje) zagotovi tudi tiste, ki so nujne za sprejemanje strateskih poslovnih od-
lo¢itev, je povezana z avtorjem K. Simmondsom in letom 1981 (Ward, 1992; Hoque, 2003;
Cinquini, Tenucci, 2007; Jones, Atkinson, Lorenz, Harris, 2012; Langfield-Smith, 2008,
207-219) ter narekuje uporabo tistega instrumenta, ki uposteva vse segmente vrednostne
verige in daje poudarek »zajemanju, obdelavi in oceni racunovodskih podatkov o poslova-
nju in konkurenci, da bi te labko uporabili za razvoj in preverjanje uspesnosti sprejete poslov-
ne strategije« (Simmonds, 1981, 26), da bi tako zadovoljili informacijske zahteve strateske-
ga managementa.

V praksi je ta pristop pogosto navzoc tudi pod nazivom »ra¢unovodstvo za strate-
ski management« ali »poslovodno ra¢unovodstvo, usmerjeno v poslovne strategije«, ker
se uporablja kot instrument, ki podpira »integrirani upravijalski pristop v procesu zdruze-
vanja posameznih elementov, vkljucenib v proces nalrtovanja, implementacije in kontrole po-
slovnib strategij« (Ward, 1992, 3), s ciljem definiranja dolgoro¢nih in za kontrolo uresni-
¢evanja kratkoro¢nih ciljev, kar nalaga potrebo po vklju¢evanju finanénih in nefinanénih
ra¢unovodskih informacij. Kot izhodi$¢e za pristop k uvajanju strateskega ratunovodstva
je nujno imeti celovit vpogled v vse obstojece in potencialne poslovne procese in resurse,
pomembne za razvoj zdravstveno-turisti¢ne ponudbe, ter jih oceniti, kar pomeni, da je tre-
ba dobro poznati specifi¢nosti dejavnosti in moznosti posameznih instrumentov strateske-
ga ra¢unovodstva.

Stratesko ra¢unovodstvo je v sodobnih razmerah definirano kot »proces identificira-
nja, zajemanja, razvrséanja in analizivanja racunovodskih podatkouv, s ciljem, pomagati odlo-
Cevalski skupini pri sprejemanju dolgorocno usmerjenih poslovnih odlocitev za doseganje vedje
stopnje ulinkovitosti sistema< (Hoque, 2003, 2), s ciljem, zagotoviti pogoje za uspesno »in-
korporacijo strateskib smernic v sistem poslovnega odloéanja, da bi tako ustvarili pogoje za sis-
tematicno uresnicevanje ulinkovitosti v pogojih stalnih sprememb, ki jib nalaga ekonomsko in
poslovno okolje« (Tsuji, Garner, 1993, 216-217); to je v skladu z realnimi zahtevami strate-
skega managementa, ki mora uspesno delovati v globalizacijskih procesih v bistveno spre-
menjenih razmerah vse moénej$e konkurence na trzi§¢u (Thompson, Strickland, Gamble,
2001, 88), pri tem pa mora upostevati lastne mo¢i in slabosti ter tudi vse relevantne eksterne
vplive (konkurente, kupce, javnost, politiko, predpise, ckonomsko okolje).

V razvoju strateskega ra¢unovodstva je kot posebej pomemben segment mogoce izpo-
staviti »stratesko obvladovanje stroskov« (SCM - Strategic Cost Management — Schank,
1989, 47—65; Shank, Govindarajan, 1993), kar pomeni odmik od klasi¢nega pristopa in ob-
sega vse segmente vrednostne verige, pri ¢emer je priporo¢ljiva uporaba metode razporeja-
nja stroskov na osnovi procesov in aktivnosti (ABC), obra¢unavanja stroskov kakovosti in
eko kakovosti (QC), obratunavanja ciljnih stroskov (TC), obra¢unavanja prejemkov (TA)
in drugo (Madu, Aheto, Kuei, Winokur, 1996, s7—72), v vseh fazah Zivljenjskega cikla pro-
izvodov, storitev, procesov, programov in sistemov (LCC - Life Cycle Costing — Emblem-
svag, 2003). Poudarcek je na doseganju boljSega polozaja v primerjavi s konkurenco (ben-
chmarking) zaradi odpravljanja ali blazitev posledic tveganja negativnega vpliva na okolje
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v vseh fazah Zzivljenjskega cikla (LCA - Life Cycle Assesment ali eko-bilanca, Duda, 1996;
Kirschten, 1998; Frankl, Rubik, 2001).

Strateski pristop zahteva, da je pri pripravi poslovodnih informacij osredoto¢enost v
prihodnost (forward-looking) ob upo$tevanju vplivov iz okolja (outward-looking), tako, da
se upostevajo vse faze Zivljenjskega cikla (idejna zasnova, oblikovanje, koncipiranje, proces
proizvodnje, marketing, izbor prodajnega kanala, odnosi s kupci in dobavitelji, ravnanje z
odpadki), kar povezuje »analizo vrednostne verige in strateskega pozicioniranja z analizo
povzrotiteljev stroskov v vsch etapah vrednostne verige« (Shank, Govindarajan 1993, 13—
248), upostevaje Porterjev model (Porter, 198s, 35).

Tabela: Preglcd vsebine strategko usmcrjenih tehnik poslovodnega ra¢unovodstva.

INSTRUMENT]I

METODE INTEHNIKE

Specifieni obracuni

Atribute costing — AC (Obracunavanje specifi¢nih znacilnosti proizvoda ali storitve, zaradi
katerih se kupcc Oprcdjcljujc zanje; lahko so OtipljiVC ali ncotipljivc, pojavijo pase v procesu
proizvodnjc ali pozngje, kojc proizvod vlasti uporabnik& Sem sodijo npr. poslovnc sprcmcnljivkc,
kivplivajo naizid, zanesljivost proizvoda, stopnja dovrsenosti, spremljajoca oprema ali storitve,
varnost oskrbe in standardna kakovost, jamstveni nacrti in raznovrsnost storitev po proda]'i )
Life-cycle costing — LCC (Obra¢unavanje stroskov zivljenjske dobe proizvoda oz. metodoloske
podlage za pregled stroskov oblikovanja, uvedbe na trzis¢e, rasti, zrelosti, padca in umika s trzisca,
torej bodo¢i stroski cc[otncga cikla, kise diskontirajo nadan obra¢una..).

Life-cycle assessment — LCA (Ocenavplivana okolje v zivjenjski dobi proizvoda - cko bilanca
nalaga, da se v stroske zivljenjske dobe proizvoda vkljucijo tudivlaganja v razvoj in varstvo okolja
ter tudi poslcdicc ncdclovanja na okoljc nanacin, dase ocenijo za vsako leto prcdvidcnc dobe
trajanja in vkljuéijo vobra¢unna podlagi prcdhodno definiranih materialnih - naturalnih tokov
in mednarodno znanih indikatorjcv )

LQuality costing — QC (Obracunavanie scroskov kakovosti, tj. stroskov, ki nastancjo zaradi
Vlaganja v doscganjc ciljnc kakovostiali odpravljanja napak, ¢e niupostevan program TQM-ja po
doloc¢bah standarda ISO goooff. Pojavijo se lahko kot stroski preventive, stroski ocene in kontrole
ali kot stroski interno in eksterno zaznanih odmikov od ciljnc kakovosti. Poroéanjc o stroskih
kakovostiima cilj, opozoriti poslovodstvo na prcdnostnc problcmc zavarovanja kakovosti kot
predpostavke za obstoj v vse zahtevnejsem trznem okolju ...

Eco costing — EC (Obraéunavanjc stroskov oko[ja, upostevana so metodoloska izhodis¢a, na
katerih tcmclji tudi obraCunavanjc stroskov kakovosti. Pojavijo se lahko kot pozitivni stroski
okolja, ¢e se sistemati¢no izvaja politika razvoja in varstva okolja ob upostevanju dolocb standarda
ISO 14000ff ter doloch mednarodno sprejetih obveznosti (npr. kjotski protokol ...) in zakonskih
prcdpiso\n Nasproti s¢ pojavijo negativni stroski okolja, kiso poslcdica malomarncga odnosado
okolja in nespostovanja drzavne zakonodaje, regionalne (na ravni EU ali globalno definiranih
pravil - EMS, EMAS, GRI... - ali ustreznih zakonskih predpisov ...

Target costing — TC (Obracunavanie ciljnih stroskov, izvaja se v etapi oblikovanja proizvoda

in procesov, da bi se naizhodiscih ocene moznosti za doseganje dolocene ravni prodajnih

cenna ci[jncm trzis¢uin zelene ravni prispcvkov za kritjc/margmalnc kontribucijc definirala
najvisjaraven stroskov, ki smejo nastati v internih delovnih proccsih. Primcrjajo s¢ podatki
internega obracuna, ki temeljijo na koncepru standardnih stroskov, in rezultati raziskav trzisca

o sprcjcmljivosti posamcznih atributov in upravicenosti nastanka stroskov, definiranih na ravni
Vsakcga posameznega atributa, na potivuresnicevanje ciljncga dobic¢ka...).

Value chain costing — ABC/ABM (Obracunavanje stroskov vrednostne verige mora

tcmc[jiti na oceni stroskov vseh aktivnostiin procesov, vkljuécnih od ctape oblikovanja, nabave,
proizvodnjc, izbire prodajnih kanalovdo distribudjc in storitev, ki zas[cdujcjo proizvod Se

potem, ko se ta proda. Gre za strateski pristop k stroskom in za njihovo analiti¢no oceno za vsako
aktivnostali proces — upostevaje tezo, dastroski nastancjo obcutno prej, prcdcn se proizvodni
proceszacne,a tudi po tem, ko proizvod zapusti poslovni sistem —, v primerjavi s klasi¢nim

pristopom, v katerem se v obra¢unavanju upostevajo zgolj stroski procesa proizvodnje ..).
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INSTRUMENTI

METODEIN TEHNIKE

Naértovanjc, kontrola
in primerjava rezultata

Benchmarking - BM (Proces primerjave lasenih izidov z najboljsim konkurentom, naisti
metodoloski podlagi zajemanja podatkov ali po drugih merilih, ki Stejejoza idealnistandard...).
The Theory of Constraints - TOC (Teorija omejitev, ki opozarja na nacine in moznosti odprave
ozkih grl, da bilahko maksimirali prihodkc ter uresnicili optimalni izidin uspch pos[ovncga
sistema kot celote na ciljncm trzis¢u, ob soc¢asnem upostevanju potrcb in iclja kupccv terz
uporabo konkurené¢nih strategij za bolj§i poloiaj natrziscu, kot gaima konkurenca )
nrougbputAfwunting— TA (Ra¢unovodstvo prcjcmkovjc spcciﬁécn pristop k nacrtovanju
in kontroli prihodkov vkratkem roku; je pomcmbcn vir informacij za stratesko racunovodstvo,
ker opozarjana vzroke neuresnicevanja prihodkov in potrcbo po odpravi teh vzrokovv dolgcm
roku...).

Integrated performans measurement — BSC (Integrirani pristop k vrednotenju izida

prck stirih vidikov metode Balanced Scorecard; osredotoca se na zdruicvanjc otipljivih in
ncotipljivih razvojnih dcjavnikov in njihov sincrgiéni ucinek, na podlagi merjenja integriranega
izida prck kazalnikov stirih kljuénih pcrspcktiv‘ S poscbnim poudarkom nazagotovitvi splo§ncga
zadovoljstva kupccv kot tcmcljnc prcdpostavkc za dolgoroéni poslovni uspch )

Sprejemanie stratesko
usmcrjcnih poslovnih
odlo¢itev

Strategic costing/Strategic cost management — SCM (Stratcsko obvladovanje stroskov
tcmclji na informacijah o stroskih vrednostne verige, ki scjih povezez marketinskimi
informacijami; usklajena uporaba teh je nujna za oblikovanje uspesne strategije in tudi za kontrolo
obnaéanja sistema, v skladu s ci[ji in na poti uresnicevanja konkuren¢nih prcdnosti na ciljncm
trziscu ).

Strategic pricing — SP (Strateski pristop k poslovodenju prihodkov temelji na rezultacih analize
relevantnih dcjavnikov, ki 0mogocajo odloc'anjc o prodajnih cenah, to pa Vkljuéujc znanje in
izkuénjc pa tudi sprejemanie ukrcpov 73 0CCNO Proznosti, rasti trzisca, odzivov konkurentov

na spremembe cen, glede na merila ckonomije rasti in tudi ob uporabi metodoloske podlage
racunovodstva prtjcmkov, Yicld—managcmcnta ipd )

Brand valuation — BV (Ocena finané¢nih u¢inkov uporabe blagovne znamke, branda, kar
vkljucuje vlogo liderstva, stabilnosti na trzis¢u v primerjavi s konkurenco, internacionalizacijo,
trende, podpom, varstvo, zgodovinsko dedis¢ino ...

Rac¢unovodstvo
konkurentov

Competitor cost assessment — CCA (Ocena stroskov konkurentov je enaizmed pomembnih
prcdpostavk za doscgo poloiaja na trzis¢u in oceno konkurenénosti lastncga proizvod& Zato

je trcbajc zagotoviti uporabo relevanenih virov, ki bodo omogoéali sistematicno ocenjevanje
stroskov konkurentov in - na enaki metodoloski podlagi - primerjavo z lasenimi..).

Competitive position monitoring — CPM (Zagotovitev racunovodskih predpostavk za
'Lbiranjc relevantnih informaci]’, kibodo izhodis¢na podlaga zaoceno trzne stratcgijc konkurence.
Sistemati¢no analiziranjc lastncga po[oiajav primcrjavi s poloiajcm konkurenta v okviru iste
panoge dcjavnosti omogoca primerjave visine uresni¢enega prometa, delezanatrziscu, deleza
stroskov v prihodkih od prodajc, visino stroskov na enoto uc¢inka ipd.).

Competitor performance appraisal — COPA (Ocena polozaja konkurence temelji na
sistemati¢ni analizi podatkov, objavljcnih v tcmcljnih finan¢nih poroéilih, vkaterih je mogoce
dobiti \'poglcd v to, kjc je kljué uspcha konkurenta oz. katere so konkuren¢ne prcdnosti njcgovcga
nastopa na trziscu )
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INSTRUMENTI METODEIN TEHNIKE
Customer profitability analysis/Customer account profitability — CAP (Analiza

dobi¢konosnosti kupccv Vkljuéujc uporabo racunovodskih prcdpostavk za tekodi obra¢un
dobic¢konosnosti pomcmbnih ciljnih kupccv. Tcmclji na uporabi metode obraéunavanja, ki

omogoca, dase po naceluvzro¢nosti posameznemu kupcu kar se dastvarno pripiéq’o relevantni
prihodki in stroski, pri ¢emer se lahko uporabijo informacijc racunovodstva, odgovornosti in
dolo¢be ra¢unovodskih standardov, ki rcgulirajo porocanje po scgmcntih )

Lifetime customer profitavility analysis - LCPA (Izhajas predpostavke, daima tudi odnos s
kupci iivljcnjsko dobo, kiima Vpliv nadosezeno stopnjo dobi¢konosnosti. Zato je treba zagotoviti
Rac¢unovodstvo racunovodske prcdpostavkc za oceno dobickonosnosti ciljnih kupccv skozivee obdobij Y

kupccv prihodnjc. To pomeni, dajc treba ocenjevati bodoce prihodkc inbodoce stroske, ki jih je mogoéc
povezatis poloiajcm doloécncga kupcav prii‘akovanih pogojih na trziscu, upostevaje pri tem tudi
na¢elametod LCCin LCA ..).

Valuation of customers as assets — VCA ( Ce s kupca obravnava kot posebej pomembno
premozenje, je treba uporabiti relevantne tehnike za njegovo ovrcdnotcnjc. Vsakcga kupca

je treba oceniti, v koliksni meri jev ckonomskem poglcdu pomcmbcn za poslovni sistem in/

ali podjctjc, pricemer je poudarck naoceni scdanjc vrednostivseh bodo¢ih donosov, katerih
uresnicevanje se nacreuje iz dolocenih poslovnih transakcij znavedenim kupccm; to potcka z
namenom, zavzeti na trziscu optimalni strateski poloi;lj )

Viri: Prilagojeno po Guilding, Cravens, Tayles, 2000, 113-135; Cadez, Guilding, 2007, 126~
146; Langficld-Smith, 2008, 204-228; Cadez, Guilding, 2008; 1-28.

Posamezni avtorji pri tem posebej izpostavljajo oceno trznih vplivov in marketinske-
ga pristopa (Bromwich, Bhimani, 1989), drugi uspe$nost uresni¢evanja nacel trajnostne-
ga razvoja (France, 2007, 3), druzbeno odgovornost ali varstvo okolja, uresni¢evanje pravic
zaposlenih in polozaj sistema v $irsi druzbeni skupnosti (Roslender, Hart, 2002, 255-277;
Roslender, 1996, 533-561). Do danes se je razvilo in je uspesno v uporabi veliko $tevilo in-
strumentov, metod in tehnik strate$kega ra¢unovodstva, izbira teh v praksi pa mora upo-
Stevati specifi¢nosti dejavnosti, dosezeno stopnjo razvoja ra¢unovodskega informacijskega
sistema in stvarne informacijske zahteve strateskega managementa. V primerjavi z ratuno-
vodstvom odgovornosti, katerega cilj je priprava informacij za oceno ekonomske u¢inkovi-
tosti, pa je cilj strateskega ra¢unovodstva pripraviti informacije za to oceno, ki »opozarja na
dosezeni skupni uspeh ali uresni¢ene merljive rezultate, ki izhajajo iz postavljenih ciljev ...,
in odraza sposobnost sistema, da svoje cilje kontinuirano usklajuje z razmerami v okolju«
(Hoque, 2003, 52). V tem procesu je poseben poudarek na vseh elementih vrednostne veri-
ge, kar pomeni, da morajo biti zajeti stroski od trenutka koncipiranja proizvoda in storitev
do konca njihove Zivljenjske dobe (idejna zasnova, oblikovanje, nabava, proizvodnja, proda-
ja, odnosi s kupci, spremljajoée storitve, recikliranje, ravnanje z odpadki ... )
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Tabela 2: Pogostnost uporabc instrumentov in tehnik za pripr:lvo informacij, pomcmbnih

za strateski management.

Z. . } Stevilo Delez, v Rang m_l Rangv .
St_ Tehnike poslovodnega racunovodstva odeovorov odscockih podlagi vzporedni
8 raziskave" raziskavi®*
L. Priprava poroi‘ila zamanagement 30 81% 1
2. | Predvidevanje in stratesko ;
v . 23 62% 2=
nadrtovanje
3. | Operativno - tekoce nacreovanje , o ~ ,
(budzetiranjc) 3 - * -
4. Obvladovanjc dcnarncga toka 16 43% 4 1
5. | Predracunavanje kapitala 15 41% 5 5
6. | Stratesko poslovodno o
ra¢unovodstvo 1© i 6 ¢
7. | Analiza odmikov 9 24 % 7= 3
8. | Racunovodstvo odgovornosti 9 24% 7= 21
9. | Sistem ERP 7 19% 9 1
10. | Ocenjevanje cclotncga uspeha 5 14% 10= 4
. | Obra¢un stroékovproizvoda 5 14 % 10= 8
12. | Ocena dobi¢kovnosti kupcev 5 14% 10= 7
;3. | Obracun po spremenljivih stroskih 3 8 9% 13 20
14. | Obra¢un na osnovi procesov in aktivnosti 2 5% 14= 3
15. | Organizacijska kultura 2 5% 14= 19
16. | Stroski kakovosti 2 5% 14= 18
17. | Benchmarking 2 5% 14=
18. | Metoda ABC 1 3% 18= 9
19. | Poslovna etika 1 3% 18= 14
20. | Transferne cene 1 3% 18= 15
21 | Balanced Scorecard - BSC 1 3% 18=
22 | Analiza to¢ke preloma o 0% 22 10
23 | Obracun po standardnih stroskih o 0% 22= 11
14. |ABM o 0% 22= 16
26 | Obra¢un po celotnih stroskih o 0% 2= 17
Viri:

() France, Adrian. An Alternative Approach to Surveying Management Accounting Practices.
Hamilton: Waikato Insticute of Technology (WINTEC), 2007.

(") Hawkes, Lindsay, Michael Fowler, and Lin Mei Tan. »Management Accounting
cduCation: Is There a Gap Between Academic and Practitioner Perception?« Discussion
Paper Series, Schoolf of Accountancy, Masey University, 2003. htep:www.accountancy.
masscy.ac.nz/docs/discussion. paper/21s.pdf.

Glede na teoretska izhodi$¢a so v Tabeli 2 predstavljeni rezultati raziskave, opravlje-
ne leta 2004 v 335 drzavnih in mednarodnih podjetjih v Novi Zelandiji in Avstraliji, kate-
re cilj je bil, oceniti pogostnost uporabe 36 razli¢nih tehnik poslovodnega ratunovodstva,
relevantnih kot podlaga benchmarkingu. Ocenjevali so tudi softverske resitve za obdelavo

podatkov (Excel, SAP, BAS, ERP, Oracle, Access, JDEdwards, MYOB, Hyperion, People-
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soft idr.). Te podatke so zatem primerjali s podobnimi prej$njimi raziskavi, v katerih so bili
uporabljeni isti instrumenti in tehnike (France, 2007, 9-14).

Krajsanje zivljenjskega cikla zdravstveno-turistiéne ponudbe povzroca vse vedji priti-
sk na managerje, ki so izpostavljeni visokim stroskom redizajniranja, kakovosti in reduci-
ranja ¢asa od ideje do pojava proizvoda na trzi$¢u; da bi bil dolo¢en sistem lahko konku-
renéen na ciljnem trzi$¢u, se morajo nenchno prilagajati potrebam in Zzeljam kupcev ter
zadovoljevati njihove potrebe (Smith, Keith, Stephens, 1988, 16; Horngren, Foster, Datar,
1994, 25—26). Glede na to, da je ve¢ina uporabnikov usmerjena v prevencijo, se iS¢ejo nove
vsebine in moznosti za zagotovitev dobi¢konosne ponudbe v vseh letnih ¢asih. Cedalje
tezje je ugoditi uporabnikom, ki stremijo k stalnemu dvigovanju ravni storitev, kakovosti,
zanesljivosti, in vse to v povezavi z dogodki in dozivetji, ki so z osnovno storitvijo neposre-
dno ali posredno povezani.

Od ra¢unovodstva se zahteva sistemati¢no prilagajanje tem potrebam. V strateskem
ra¢unovodstvu se danes tako posebna pozornost pripisuje zagotavljanju informacij o do-
sezeni ravni zadovoljstva kupcev, gledano z vseh zornih kotov vrednostne verige uravno-
tezenega odnosa ekonomske uc¢inkovitosti, ekoloske in druzbene odgovornosti in visokih
eti¢nih nacel; in informacije, ki jih zagotavlja stratesko ratunovodstvo, morajo biti podla-
ga, da se z zdravstveno-turisti¢no destinacijo upravlja kot s korporacijo na vseh etapah vre-
dnostne verige, z osredoto¢enostjo na dvig zadovoljstva kupcev ob stroskovni efektivnosti.
Eden izmed posebej pomembnih instrumentov strateskega ratunovodstva, ki to zagota-
vlja, je metoda »Balanced Scorecard« (BSC) (Kaplan, Norton, 1996). BSC je sistem me-
ril, ki omogoca, da je vizija razvidna iz strateskih in poslovnih ciljev, kar omogo¢a oceno
uspesnosti poslovodstva pri uresni¢evanju sprejetih strategij. Metoda BSC izhaja iz poj-
movanja §tirih osnovnih vidikov (perspektiva kupca, perspektiva notranjih procesov, per-
spektiva udenja in rasti ter finan¢na perspektiva) (Probst, 2002, 19), s poudarkom na pre-
pri¢anju, da je mogoce oblikovati tudi nove perspektive (npr. ohranjanja in varstva okolja
...), ki jih je mogoce uspesno vpeti v okvir strateskih map in zagotoviti kakovostne upravlja-
Iske informacije.

Na teh izhodi$¢ih in z integralnim pristopom je zagotovljena relevantna informaci-
jska podlaga za merjenje otipljivih in neotipljivih vplivnih velikosti, nujnih v procesu spreje-
manja in kontrole uresni¢evanja strategij v vseh segmentih turisti¢ne ponudbe in tako tudi
v zdravstvenem turizmu. Uspeh metode BSC temelji na potrebi iz prakse, ki ji zgolj vred-
nostno (finan¢no) izkazani kazalniki niso zado$¢ali za stratesko upravljanje; njihova zane-
sljivost se namre¢ povezuje le s kratkoro¢nimi poslovnimi odlo¢itvami. Metoda BSC med-
sebojno povezuje vrsto fizi¢nih, kakovostnih in vrednostnih kazalnikov, pomembnih za
uravnotezeno merjenje dosezkov, ker nudi »instrumentarij za pripravo informacij za njego-
vo pozicioniranje v konkureninem okolju« (Kaplan, Norton, 1996, 2); temeljna izhodi3¢a te
knjige so bila podrobno obravnavana v poznejsih izdajah (Kaplan, Norton, 2000; Kaplan,
Norton, 2004; Kaplan, Norton, 2006) in ob upostevanju potreb gospodarstva in javnega
sektorja.

Vetina avtorjev gleda na stratesko ra¢unovodstvo kot na podsistem managerskega
ra¢unovodstva, ¢eprav ga nekateri avtorji obravnavajo tudi z drugih vidikov, npr. s polozaja
zahteve finan¢ne funkcije na nacin, da se konceptualni okvir strateskega ra¢unovodstva
postavi v medsebojno odvisnost z zahtevami finan¢ne funkcije in se na vse gleda v kon-

49



SPREMLJAN]JE IN PRIMERJAVA DOSEZKOV HRVASKIH IN SLOVENSKIH HOTELOV
PRACENJE I USPOREDBA REZULTATA HRVATSKIH I SLOVENSKIH HOTELA

tekstu izbrane teorije organizacije (Ryan, 1995, 1-357), Vse pa je usmerjeno v spoznavanje
klju¢nih dejavnikov poslovanja, ki prispevajo k povecanju ekonomske vrednosti sistema
kot celote. Strateski pristop h koncipiranju in oceni sprejetih strategij je mogoce spremljati
po clementih C-kroga in to prek 4 temeljnih opornih to¢k: obveznosti (commitments) do
ciljnih uporabnikov, sposobnost delovanja (capabilities) v skladu z definiranimi cilji, upora-
ba strateskega pristopa k stroskom (costs) in uvedba elementov kontrole (control) med stra-
te$kimi smernicami in uresni¢evanjem v kratkem in dolgem roku (Ryan, 1995, 31).

Uvedba instrumentarija strateskega ra¢unovodstva je pomenila pomemben odmik od
ozkega klasi¢nega pristopa, da bi se poslovodstvo tako usmerilo na »pro-aktivno upora-
bo racunovodskih informacij, ki izhajajo iz velikega stevila razlicnih virov« (Fink, Flaherty,
Worthington, 2004, 3), upostevaje okolis¢ine, v katerih dolo¢en sistem deluje (SWOT ana-
liza) in »na natin, da se zagotovijo relevantne informacije za vsakega posameznika, ki spreje-
ma odloitve« (Ward, 1992, 10). Informacije strate$kega ra¢unovodstva morajo biti pripra-
vljene transparentno, za interne in cksterne uporabnike (stakeholders), tako »da njibova
priprava poleg novih racunovodskib metod, modelov in tehnik uposteva tudi relevantne reh-
nike za oceno rizika in negotovosti« (North Lindsey College, 2003, 2/4).

Poseben poudarek je namenjen izpla¢ljivosti in upravi¢enosti alokacije virov na posa-
mezne ciljne trzne segmente ter spoznavanju njihove dobi¢konosnosti v primerjavi s kon-
kuren¢no (Kaplan, Narayanan, 2001, s—15). Naturalni in kakovostni (nefinanéni, nevre-
dnostni) viri podatkov so v strateSkem ra¢unovodstvu enako ali celo bolj pomembni od
finan¢nih, poudarek pa je na sinergijskih procesih njihovega celovitega zajemanja (Banker,
Potter, Srinivasan, 2005, 394—412), pod pogojem, da jih podpira enotna baza podatkov, pri
kateri se podatek vnasa na kraju in v ¢asu nastanka poslovnega dogodka (brez vnovi¢nega
vnosa), ter tudi, da dostop do informacij varuje sistem upravi¢encev vseh udelezencev turi-
sti¢ne ponudbe na ravni turisti¢ne destinacije in/ali klastra.

Izhodisca za izgradnjo modela racunovodskih informacij za upravljanje

zdravstveno-turistiéne ponudbe turisticne destinacije
V izgradnji modela ra¢unovodskih informacij, ki jih je treba zagotoviti kot relevantne za
upravljanje ponudbe na ravni zdravstveno-turisti¢ne destinacije, je treba vse udelezence,
vklju¢ene v turisti¢no ponudbo enotnega proizvoda zdravstvenega turizma, v ra¢unovod-
stvenem pogledu/kar zadeva ratunovodstvo/v okviru ratunovodstva definirati kot strate-
Ske poslovne enote »SBU« (Strategic Business Unit), slede¢ definiciji, da gre za »poslov-
ne enote znotraj Sirsega sistema, ki nudijo prepoznavni del (zdravstveno-turistiini, op. cit.)
proizvoda ali storitve, ki se nudi kupcu ali skupini kupcev, in kateribh temeljno poslanstvo se
razlikuje od poslanstva ostalibh poslovnih enot v okviru sistema na nacin, da se soolajo z ja-
sno definivanimi konkurenti, ki so razlicni od konkurentov drugib poslovnih enot v sistemu«
(Hoque, 2003, 32). To obenem pomeni, da ima SBU minimalno znatilnosti dobi¢kovnega
mesta odgovornosti ali ve¢ teh, pod pogojem, da so pri tem izpolnjena merila iz definicije in
na nadin, da vsaka SBU postane temeljna (najnizja) enota v sistemu strateskega naértovanja
zdravstveno-turisti¢ne destinacije. Poslovodstvo vsake SBU je odgovorno za izvajanje sku-
pnih ciljev, izhajajocih iz strategije zdravstveno-turisti¢ne destinacije kot celote, informa-
cije strateskega ratunovodstva pa destinacijskemu managementu omogoc¢ajo, da zdravstve-
no-turisti¢no destinacijo upravlja z uporabo korporativnih nacel.
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Da bi se zadostilo tem zahtevam, mora stratesko ra¢unovodstvo upostevati izhodisé¢a, po
katerih se zdravstveno-turisti¢na ponudba oblikuje v stalno spreminjajo¢ih se razmerah,
v negotovem okolju in na trzi$¢u, kjer prevladujejo integracijski procesi in procesi harmo-
nizacije, v razmerah ¢edalje krajse dobe trajanja proizvodov in tehnologij ter ob prevladi
stalnih stroskov in vse agresivnejsi konkurenci, v ¢asu ¢edalje zahtevnejsih kupcev, kate-
rih potrebe je mogoce zadovoljiti samo v sodelovanju s trzi$¢em nabave. Pri zagotavljanju
ra¢unovodskih informacij, nujnih za stratesko upravljanje zdravstveno-turisti¢ne destina-
cije, je treba izhajati iz poslanstva, vizije in strateskih ciljev ter izbrati ustrezen instrumen-
tarij ob poudarku, da se v praksi pri tem najpogosteje uporablja metoda Balanced Score-
card (BSC) (Kaplan, Norton, 1996; Ward, 1992; Hoque, 2003), ki, usklajena z zahtevami
trajnostnega razvoja, prera$¢a v metodo Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) (M-
ler, Schaltegger, 2005; Figge, Hahn, Schaltegger, Wagner, 2002 ...). Pri oblikovanju poroce-
valnih enot na ravni SBU je treba upostevati specifi¢nosti ponudbe dolocene zdravstveno-
-turisti¢ne destinacije na nadin, da se kot SBU lahko oblikuje dolo¢ena vrsta ponudbe (spa
storitve, storitve wellnessa, storitve zdravstvenega turizma ipd.) ali se kot SBU lahko defi-
nirajo organizacijske enote, ponudniki storitve te vrste; pomembno je, da ima tako izloce-
na skupina storitev prepoznavno vrsto ponudbe, v katero so usmerjeni dolo¢eni ciljni kup-
ci, ki so razli¢ni od kupcev drugih SBU, in da lahko kljubuje konkurenci, ki je razli¢na od
konkurence drugih SBU.

Pri izgradnji sistema poro¢anja na ravni zdravstveno-turisti¢ne destinacije je treba
upostevati strateske cilje vsake SBU, ki izhajajo iz skupnih ciljev zdravstveno-turisti¢ne de-
stinacije kot celote. Vsaka SBU ima poseben poloZaj v strateskem naértu, s prepoznavno vi-
zijo in poslanstvom, ki se razlikuje od poslanstev drugih SBU, mora pa biti usklajeno s celo-
tnim poslanstvom in vizijo zdravstveno-turisti¢ne destinacije kot celote. Da bi destinacijski
management lahko upravljal zdravstveno-turisti¢no destinacijo kot korporacijo, je treba s
pomodjo instrumentarija ra¢unovodstva mesta odgovornosti nujno zagotoviti informacije
o tem, ali se strateske smernice uresnicujejo v kratkem roku.

Strateski nacrt turisti¢ne destinacije je treba izdelati tako, da se v okviru strateskega
ra¢unovodstva povezujejo informacije, relevantne za vsako SBU; le na ta nadin je mogoce
destinacijskemu managementu zagotoviti izhodi$¢a za delovanje na turisti¢nem trzis¢u, ob
upostevanju lastnih prednosti in slabosti ter moznosti in nevarnosti v okolju (SWOT ana-
liza). V procesu ocenjevanja uspe$nosti pri uresni¢evanju strategije razvoja zdravstveno-tu-
risti¢ne ponudbe na ravni destinacije je predvsem treba nameniti pozornost doseZeni sto-
pnji zadovoljstva kupcev in zaposlenih, skrbi za ugled vsake SBU in turisti¢ne destinacije
kot celote na ciljnem trzi$¢u ter oceni doseZene stopnje kakovosti in dobi¢konosnosti po-
nudbe vsake SBU, posameznih kupcev, prodajnih kanalov in trznih segmentov, ob uposte-
vanju vsch elementov Zivljenjskega cikla zdravstveno-turisti¢nega proizvoda.

V tem procesu ima stratesko racunovodstvo nalogo, da zagotovi uporabo metode stra-
teskega upravljanja s stroski glede na to, da se tako izkazujejo finanéni uéinki strateskih po-
slovnih odlo¢itev poslovodstva na ravni SBU, a tudi na ravni zdravstveno-turisti¢ne desti-
nacije kot celote. Priprava informacije za destinacijski management mora imeti podporo
informatike in slediti primerom dobre prakse (EC 1, 2 2003; EC 3, 2006), da bi podatki bili
primerljivi z ostalimi SBU in s sorodnimi destinacijami v okolju. Izgradnja strateskega ra-
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¢unovodstva kot vira informacij za sprejemanja strateskih poslovodnih odlo¢itev mora te-
meljiti na modelu (Slika 1).

MODEL

Slika 1: lnformacijc za upravljanje zdravstveno-turisti¢ne dcstinacijc \% do[gem in krackem
roku.
Vir: Priredba avtorja po Probst (2004), str. 16.

Gornjo sliko je treba brati na na¢in, da se od ra¢unovodstva pri¢akuje zagotovitev in-
formacij, ki bodo zagotavljale podlago za sprejetje strateskega naérta zdravstveno-turisti¢ne
destinacije na temelju izhodi$¢, definiranih v poslanstvu, viziji in strateskih ciljih.

Zato je zelo pomembno, da so v strateskem nacrtu cilji definirani na podlagi metodo-
loskega okvira BSC (oz. metode SBSC) in tako, da odrazajo kvalitativna izhodis¢a za traj-
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TURISTICNA DESTINACIJA KOT KORPORACIJA
(pristop k valorizaciji vseh udeleZencev turisticne ponudbe v strukturi turisti¢ne destinacije)

GLAVNI NOSILCI STRATESKE POSLOVNE ENOTE PRISPEVEK K
TURISTICNE PONUDBE (SBU) V STRUKTURI NOSILCA POSLOVNEM IZIDU VSAKE
TURISTICNE DESTINACIJE Vrednostno PONUDBE POSAMEZNE STRATESKE
Uresnicevanje dodane pozicioniranje POSLOVNE ENOTE
vrednosti s sinergijskimi glavnih = = = = (centrov odgovornosti)
procesi skupnega nosilcev VB B % = Uresni€evanje dodane
delovanja in nastopov na ponudbe (NP) é é é é vrednosti s sinergijskimi

trziScu

Sinergija finanéne

v turist. des

tin.

procesi kakovostnejSega
odnosa do kupcev
FINANCE

perspektive NP > A Az As As
Kako lahko prek portfelja WA Kaksna so pricakovanja nasih
strateskih poslovnih enot delnicarjev?
povec¢amo vrednost za Uresniceni p.izidi?
delnicarje?
Sinergija perspektive KUPCI
kupcev NP 2> B B2 Bs B4
Kako ¢im bolje razporediti #B“ Kateri trzno sprejemljiv
ciljno povprasevanje, da bi turisticni proizvod bo
se povecala celotna zagotovil uresnicitev
vrednost od kupcev? finanéénih ciljev?
Sinergija perspektive INTERNI PROCESI
internih procesov NP 2> ¢ Cz Cs Cs
Kako upravljati procese »C* Katerim procesom dati
strateskih poslovnih enot, prednost, da bi zadovoljili
da bi se prek integracije potrebe in Zelje kupcev in
vrednostne verige delnicarjev?
maksimiral skupni =4 2
ekonomski ucinek?
Sinergija perspektive > UCENJE IN RAST
ucenja in rasti NP D1 D2 Ds Ds

#D* Kako povezati nematerialno
Kako bi bilo najbolje 2 premozenje/NEMATERIALNE

razvijati in uporabljati &S &S &P
razpolozljive neotipljive /

nematerialne vire?

VIRE (sisteme, ljudi, kulturne
dobrine ...), da bi se razvili
kljuéni procesi?

Dodana vrednost,
uresnicena v sinergijskem
procesu skupnega delovanja

Dodana vrednost, uresni¢ena
v sinergijskem procesu
boljSega odnosa do kupcev

Slika 2 : Vpliv sincrgijskih procesov razli¢nih SBU na ravni zdravstveno-turisti¢ne
dcstinacijc.
Vir: Priredba avtorja po Kaplan, Norton, 1996 ; Luft, 2007.

nostni razvoj, da so realni, merljivi in usmerjeni k cilju. V oceni, ali se navedeni cilji uresni-
¢ujejo v kratkem roku, je treba uporabljati instrumente ra¢unovodstva mest odgovornosti,
predvsem izhodi$¢a, definirana z mednarodnimi ra¢unovodskimi standardi in standardi
dejavnosti (IFRS/MSFI 8, MRSJS/IPSAS 18, USALIL, USFRS, USAR)- Poudariti je treba,
da ti standardi definirajo porod¢ila, ki vkljuujejo samo finanéne informacije, in nadgradi-
ti jih je treba z nefinanénimi informacijami, da bi lahko v celoti ugodili zahtevam te vrste,
kar na dolo¢en nacin narekujejo tudi smernice nove Direktive EU 2014/95/EU, ki nalaga,
da se morajo poleg finané¢nih (Direktiva 2013/34/EU) informacij dodatno objavljati tudi
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nefinan¢ne informacije in informacije o bioraznovrstnosti, kar je obvezujoce za vsa velika
podjetja in skupine.

Uspesnost poslovodstva posameznih SBU in zdravstveno-turisti¢ne destinacije kot
celote se meri z njihovo uspesnostjo v usmerjanju omejcnih resursov, z uresni¢evanjem po-
slovnega uspeha in s krepitvijo prepoznavnosti in imidza na ciljnem trzi§¢u. Dolgoro¢no
poslovno uspe$nost se mora razbrati v vsaki posamezni perspektivi BSC, nadgrajeni z ele-
menti prizadevanja za razvoj in varstvo okolja, ter skozi skrb za druzbeno skupnost (SBSC
metoda) ob pogoju, da se izidi, zasnovani na strateskih in poslovnih ciljih, lahko merijo na
nacin, da stratesko ra¢unovodstvo za to zagotovi ustrezno informacijsko podlago. Pouda-
rek je na upostevanju POSEBNOSTT zdravstveno-turisti¢ne ponudbe vsake posamezne
destinacije, pa tudi na prepoznavanju tistih sinergijskih procesov, ki izhajajo iz medseboj-
nega odnosa vsech SBU na ravni zdravstveno-turisti¢ne destinacije, ki zagovarja nacela traj-
nostnega razvoja na nain, prikazan na naslednji sliki.

Gre za Direktivo 2014/95/EU, usmerjeno v uporabo nacel trajnostnega razvoja, in ¢e
se ta uposteva pri poro¢anju na ravni zdravstveno-turisti¢ne destinacije, je treba poseben
poudarek nameniti tezi, ali se destinacija razvija na nadin, »kot jo dozivljajo ciljni kupci<, in
ali se ti cilji uresni¢ujejo v skladu s strateskimi smernicami; to pa je predpostavka delovanja
destinacijskega managementa, ki mora usklajevati cilje vsake SBU in ocenjevati, ali se ure-
sni¢ujejo temeljna strateska izhodis¢a, definirana z vizijo razvoja zdravstveno-turisti¢ne de-
stinacije (Niven, 2008, 115-116):

®  Drugacen pristop — ali se nudi inovativna izbira ponudbe, razli¢ne od konkurence, in
ali se pri tem uposteva specifi¢nosti in konkurenéne prednosti destinacije ter e, ali
ima v tem kontekstu destinacija uspesen branding in promocijo;

o Kompromisi — naloga destinacijskega managementa je uskladiti elemente ponudbe s
ciljnim povprasevanjem, upostevati pri tem tcmeljnc moznosti Vsakega posamezne-
ga udelezenca ponudbe na ravni zdravstveno-turisti¢ne destinacije (SBU) in njihovo
usklajevanje z Zeljami in potrebami kupcev, moznostmi zaposlenih, s stalis¢i intere-
snih skupin, z zgodovinsko dedi$¢ino in obi¢aji domicilnega prebivalstva, a s pogle-
dom skozi prizmo prispevka k uresni¢evanju ckonomske dodane vrednosti (EVA) in
vrednosti za delnicarje (SV) ter kakovosti Zivljenja domicilnega prebivalstva;

o [Integralnost — da trzi$¢u ponudi prepoznavni zdravstveno-turisti¢ni proizvod desti-
nacije na nadin, da potek vseh aktivnosti pripelje do skladne celote, to pa pomeni op-
timalizacijo internih procesov vsake SBU in turisti¢ne destinacije kot celote ob ra-
cionalizaciji ¢asa in resursov, kontinuiranem dvigu kakovosti in eko kakovosti ter
trajnostnem razvoju destinacije, a usmerjeno k ve¢jemu zadovoljstvu kupcev, zaposle-
nih in prebivalstva, doseganju optimalnega poslovnega in finan¢nega izida pa tudi sis-
temati¢ni krepitvi imidza vsake SBU in zdravstveno-turisti¢ne destinacije v okolju;

o Kontinuiteta — ali strategija zagotavlja trajnostni razvoj skozi daljse obdobje, na te-
melju uporabe lastnih mo¢i (procesi, zaposleni, tehnologija ...) in moznosti iz okolja
(trendi, moda, spodbude, predpisi, vklju¢enost skupnosti in drustev ... ), toda ne za-
nemarjajo¢ pri tem morebitne groznje in rizike (politi¢no okolje, ovire, strozji predpi-
si, okoljski davki ...), s poudarkom na uporabi novih tehnologij, standardov in drugih
ugodnosti;
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®  Poslovna kultura — zahteva spostovanje lokalnih obicajev, kulturno-zgodovinske de-
di$¢ine in tradicionalnih vrednosti po eni strani ter po drugi potreb in Zelja turistov,
ki s seboj prinasajo elemente lastne kulturne dedi$¢ine, ki jo je treba spostovati in se ji
] p ] 10) p )
prilagajati, kar pa zahteva ustrezno raven znanja in strpnosti, vse to s ciljem, da se za-
gotovi trzna, eckonomska in druzbena prepoznavnost, zelo pomembna za ta segment
zdravstveno-turisti¢ne ponudbe.

Naloga strateskega ra¢unovodstva je, da skladno z navedenimi izhodi$¢i zagotovi in-
formacije za potrebe destinacijskega managementa tako, da se prek finan¢ne perspektive
zagotovijo informacije o konénem rezultatu vseh nefinanénih perspektiv (Blazevi¢, Persi¢
2009, 398); to je obenem tudi v skladu z dolo¢bami nove Direktive EU 2014/95/EU in na-
rekuje potrebo tudi po vkljuditvi rezultatov, ki so posledica vpliva na okolje in druzbo (me-
toda SBSC); to mora postati integralni del poro¢anja od najnizje do najvisje ravni, tako za
interne kot tudi eksterne uporabnike, kar pa vsekakor zahteva nadgradnjo internega siste-
ma porocanja v tistem delu, ki ni urejen z mednarodnimi ra¢unovodskimi standardi inter-
nega porocanja (poro¢ila po segmentu); pri tem je treba uporabiti specifi¢ne standarde de-
javnosti, upravljanja z okoljem in trajnostnim razvojem. Navedeno zahteva dolo¢ene posege
na podrodju organizacije, pri izbiri prioritet in kazalnikov ter njihovem rangiranju in uskla-
jevanju (Niven, 2008, 272-280).

Destinacijski management potrebuje pri uresni¢evanju zapletenih nalog strateskega
in poslovnega upravljanja, tj. pri sprejemanju dolgoro¢nih in kratkoro¢nih poslovnih odlo-
titev, podporo poslovodstva vseh strateskih poslovnih enot (SBU). Za uspesno realizacijo
ciljev so posebnega pomena tisti klju¢ni projekti, ki zagotavljajo poslovni uspeh, to pa po-
meni, da morajo biti inovativni, realni in na trzi§¢u prepoznavni ter uzivati podporo vsa-
ke SBU na natin, da se njihovo uresnic¢evanje spremlja po oddelkih, v teamih, interesnih
skupinah, posameznih procesih in akcijah ob uporabi enotnega sistema kazalnikov za vsak
cilj, definiran po BSC/SBSC na natin, da morajo biti dokazljivi. Ker so za uresni¢evanje ci-
ljev vselej na voljo omejeni resursi, jih je treba rangirati po prednostnem vrstnem redu gle-
de na izide, ki se jih Zeli dosedi, in ovire (ozka grla, prepad, vrzel), ki jih velja premostiti, ko
se ustvarja vrednost za kupce in delnicarje.

Medtem ko se v tem procesu stratesko ratunovodstvo usmerja v iskanje odgovora na
vprasanje, »zakaj delati prave stvari<, se od ratunovodstva odgovornosti pri¢akuje odgo-
vor na vprasanje, »ali delamo stvari na pravi nadin<, in ravno v tak$nem pristopu k pripravi
informacijske podlage za odlo¢anje se prepoznava njuna vloga pri sprejemanju in ocenjeva-
nju uspesnosti pri izvr§evanju strategije. Za uspesnost delovanja ra¢unovodstva mest odgo—
vornosti je strateSke naérte namre¢ treba razstaviti na poslovne naérte in budzete (v vsaki
SBU), ker je z oceno odmika, uresni¢enega v primerjavi z nadrtovanim po vsaki posame-
zni stavki budzeta, mogoce realno oceniti, ali se strategija uresnic¢uje v kratkem roku. V tem
procesu ima pomembno vlogo uporaba specializiranega softvera, ki zagotavlja hitrej$o ob-
delavo podatkov in lazji dostop do informacij.

Poudarek je na sistemati¢nem ocenjevanju tega, ali je dolo¢ena oblika aktivnosti zago-
tovila uresniditev zelenih ciljev (Probst, 2002, 26) in ali je vsakemu udelezencu ponudbe na
ravni turisti¢ne destinacije jasno, kaks$na je njegova vloga v uresni¢evanju dolgoro¢nih ciljev
(Kam gremo?), katere so strateske prednosti (Kaj najprej storiti?), s katerimi komparativni-
mi prednostmi je mogoce uresniditi tudi konkuren¢ne prednosti (Kako to storiti?) ter ka-
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teri poslovni logiki slediti, da bi strateske smernice uspe$no realizirali (McGee, 2005, 336
338). Odgovore na ta vprasanja je lazje najti, &e se na cilje gleda posami¢no, skozi perspektive
metode BSC na nadin, da se s pomo¢jo strateskih map izide meri v lu¢i finan¢ne perspek-
tive (Blazevi¢, Persi¢, 2009, 398), ne zanemarjajo¢ pri tem potrebo, da se vklju¢i tudi mer-
jenje izida ciljev, povezanih z odnosom do okolja in druzbe (SBSC metoda) ter ob uporabi
nacel upravljanja s popolno kakovostjo (IQM strategija), s pomo¢jo ustreznega instrumen-
tarija (Lam, Wong, Yeung, 1997, 7-14). Uspesna je tista strategija, ki ima izhodis¢e v racio-
nalizaciji resursov in stroskov, ki je sprejemljiva, zaZelena, uresni¢ljiva, prikladna, primerna
zahtevam kupcev in usklajena z moznostmi v okolju (Stipanovi¢ 2006,110).

Da bi posamezni hotel (kot potencialna SBU) lahko uvidel svojo vlogo in prispevek
k uresni¢evanju postavljenih ciljev zdravstveno-turisti¢ne destinacije, mora vzpostaviti sis-
tem porocanja v skladu z globalno zastavljenim konceptom strateske mape (Kaplan, Nor-
ton, 2004) na podlagi relevantnega instrumentarija in merljivega sistema kazalnikov. V po-
ro¢ilih morajo biti poleg finan¢nih informacij vsekakor zastopane tudi ne-........ informacije
(posebej v skrbi za okolje in druzbo), na podlagi spoznanj na globalni ravni, da se Zeli kar 9o
% turistov nastaniti v hotelu, ki skrbi za okolje, 67 % turistov iz EU pa Zeli po¢itnice pre-
ziveti v eko turisti¢ni destinaciji, in vse vedje je Stevilo poslovnih srecanj, ki potekajo v t. i.
»zelenih hotelih« (stopnja rasti je od 10 % do 15 % na leto). To nalaga, da poslovanje tako
hotela kot tudi vse zdravstveno-turisti¢ne destinacije temelji na uporabi ustreznih standar-
dov (npr. ISO 9oor1 za kakovost in ISO 14001 za okolje) in da se pri ocenjevanju konkurené-
nosti ponudbe uporabljajo globalno prepoznavni okviri poro¢anja, standardi, norme (GRI,
UN Compact, EMAS ...). Ce bodo ratunovodske informacije temeljile na teh izhodii¢ih,
bodo postale relevanten vir za sprejemanje in kontrolo strateskih smernic razvoja zdravstve-
no-turisti¢nih destinacij.

Povzetek
Sprejemanie poslovnih odlo¢itev v zdravsevenem turizmu mora temeljiti na kakovostnih informacijah,
relevantnih za usmerjanje hotelov in turisti¢nih dcstinacij v uresnicevanje kratkoro¢nih in dolgoroé-
nih ciljcv in zagotovitvc konkurenc¢ne ponudbe, zasnovane na nacelih trajnostneg;l razvoja. Zdravstve-
ni turizem jc krovni pojcm Za raznovrstno ponudbo medicinskih, wellness in spa storitev hotelov ali
turisticne destinacije za ciljne uporabnike, katerih temeljni motiv potovanja je prevencija ali ohranitev
zdravja v okolju, ki ponuja naravne resurse, zdravstvene in turisti¢ne vsebine, skrbi za okolje in kultur-
no-zgodovinsko dediscino ter jim zagotavlja vkljucenost v druzbeno skupnost. Uporaba instrumenta-
rija Stratcékcga ra¢unovodstva zagotavlja predpostavkc za sprejemanije strategije razvoja zdravstvcncga
turizma na ravni turisticne dcstinacijc s posebnim poudarkom na uporabi metod Balanced Scorecard
(BSC) in Sustainability Balanced Scorecard (SBSC). Meri se uspesnost realizacije strateskih smernic
skozi krajsa obdobja in za ozje organizacijske celote, za porocanje po segmentih je nujno uporabiti ra-
¢unovodske standarde in standarde dejavnosti kot instrumentarij Racunovodstva mest odgovornosti.
To velja predvsem za specifi¢ne standarde porocanja o spa storitvah (USFRS - Uniform System of Fi-
nancial Reporting for SPAs), kot nadgradnjo standardov porocanja v hotelirstvu (USALI - Uniform
System of Accounts for the Lodging Industry) in globalno Sprejemljivih standardov porocanja po se-

gmentu (MSFI/ IFRS 8 - Mednarodni standard finan¢nega porocanja 8).
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Trzna segmentacija kot dejavnik
povecanja konkurenénosti v hotelirstvu

Gordana Ivankovi¢

Poslovodstva v hitro spreminjajotem se poslovnem okolju, ki terja nenchna prilagajanja,
bolj kot kdaj prej potrebujejo pravocasne in zanesljive informacije o poslovanju. Spreminja-
joce se okolje vpliva na spreminjanje in prilaganje ciljev podjetja. Zato je za uspesnost delo-
vanja bistveno, da se opredelijo njegovi cilji, dolo¢ijo poti za njihovo uresni¢evanje in zago-
tovi spremljanje njihovega uresni¢evanja. Neustrezno, (zgolj) kratkoro¢no opredeljeni cilji
so lahko vzrok za nezadostno uspesnost podjetij. Sprva je bila uspesnost vezana le na denar-
no merjenje uspesnosti poslovanja, sodobnej§a spoznanja pa pomcmbno tezo pri merjenju
uspesnosti pripisujejo tudi nedenarnim merilom. Uspesnost lahko presojamo z vidika ure-
sni¢evanja pri¢akovanj interesnih skupin, ki so si pogosto v nasprotju, pa tudi z vidika ure-
sni¢evanja na¢rtovanih ciljev. Merimo jo lahko z vidika trzne strategije, kjer gre za zunanji
trzni vidik (trzni polozaj glede na konkurente), in z organizacijskega vidika (zajema vedenj-
sko in sociolosko paradigmo in skladnost z okoljem). V vsakem primeru merjenje uspesno-
sti poslovanja prispeva k izbolj$anju dosezkov organizacije, kar so potrdile Stevilne raziska-
ve in najboljSe prakse.

Pomen nedenarnih kazalnikov
Poslovodstva podjetij poslovne odlotitve sprejemajo na osnovi informacij. Denarni kazal-
niki uspe$nosti poslovanja kazejo na uresni¢evanje temeljnega cilja poslovanja (¢ista dobié-
konosnost kapitala in drugi denarni kazalniki), ki odrazajo predvsem interese lastnikov in
vlagateljev; na dolgi rok pa morajo v podjetjih upostevati tudi interese ostalih zainteresira-
nih udeleZencev, med katere sodijo odjemalci, poslovodstvo, zaposleni, dobavitelji, upni-
ki, drzava, druzba in javnost (Bergant, 1998, 89). Pretezno nedenarni kazalniki uspesnosti
poslovanja zajemajo tudi cilje drugih zainteresiranih udelezencev. Neupostevanje intere-
sov posameznih udeleZencev bi lahko pomenilo njihovo izloditev iz poslovnega procesa in
porusenje ravnotezja ter nezmoznost nadaljnjega podjetniskega delovanja. Nedenarni ka-
zalniki so za podjetje pomembni tudi zato, ker nudijo vpogled v dejavnike, ki so uspesnost
omogo¢ili (gledano s finan¢nega vidika). Prav tako poslovodstvu omogo¢ajo, da na njiho-
vi osnovi vrednoti obstojece stanje in ukrepa, $e preden se negativne posledice zaznajo v

denarnih kazalnikih. Nedenarni kazalniki pokazejo vzroke, zakaj gospodarski cilj ni bil
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dosezen oz. kaj je razlog, da je bil dosezen v dejanskem obsegu. Spremenjene poslovne raz-
mere zadnjega obdobja, na katere je na eni strani vplival intenzivni technoloski napredek,
zlasti razvoj informacijske tehnologije, na drugi strani pa politi¢ne spremembe in globalna
finan¢na kriza, so povzrodile globalizacijo poslovanja. Potrebni so ve¢ kot le nizki stroski
in zadovoljiva kakovost. Podjetje se mora odlikovati v edinstvenem spletu aktivnosti ali pa
mora aktivnosti izvajati na drugaden nacin kot konkurenti, pri éemer morajo biti kon¢ni
rezultati (poslovni u¢inki) izdelani v skladu s potrebami kupcev. Z navedenim se strinja-
jo Stevilni raziskovalci in praktiki (Brignall, Ballantine, 1996; Brander Brown, McDonnell
1995; Emmanuel et. al. 1990; Wilson, Chua, 1993; Cooper, Kaplan, 1998; Nanni, 1999; Rap-
paport, 1999, in $tevilni drugi).

Denarni kazalniki kaZejo in vrednotijo ze dosezene rezultate poslovanja, torej so po-
sledica sprememb na posameznih podro¢jih delovanja, pa e to zapoznelo in brez mozn-
osti ugotavljanja vzrokov zanje. Zato sta problem zlasti njihova nizka izpovedna mo¢ in
skromna informacijska vrednost. Presoje uspesnosti poslovanja in sprejemanja poslovnih
odlo¢itev ni mogoce ¢rpati le iz denarnih informacij in denarnih kazalnikov. Podjetja mo-
rajo oblikovati poslanstvo in strategijo, ki sta opredeljena opisno oz. z nedenarnimi kazal-
niki. Sedanje spremenjene razmere poslovanja od podjetij zahtevajo sposobnost, da poleg
materialnih izkoristijo tudi nematerialne zmogljivosti, ki podjetju omogocajo, da (Kav¢i¢
1998, 4):

- razvije odnos do kupcev, ki bo omogo¢il obdrzati obstojec¢e kupce ter uspesno in
ucinkovito zadovoljiti nove skupine kupcev in nova trzna obmodéja;

- uvede inovativne izdelke in storitve, ki jih Zelijo njegovi ciljni kupci;

- proizvede glede na zahteve kupcev visokokakovostne izdelke in storitve z nizkimi
stroski;

- mobilizira sposobnosti zaposlenih in jih motivira za nenehno povecevanje njihovih
zmogljivosti, kakovosti in odzivanja na izzive ¢asa ter

- razvija informacijsko tehnologijo, informacijsko bazo in informacijske sisteme.

Tudi v hotelirstvu so spoznanja o nujnosti upostevanja nedenarnih informacij in ka-
zalnikov prodirala in se ¢edalje bolj uveljavljala. Kljub uveljavljenemu sistemu spremljanja
uspe$nosti poslovanja hotelirstva v svetu po sistemu USALI (Uniform System of Accounts of
Lodging Industry), ki temelji na (sicer posebnostim hotelirstva prilagojenih) tradicionalnih
denarnih merilih, je tak$na informacijska podpora, ki je v danasnji informacijski dobi in
konkuren¢nem okolju potrebna, nezadostna. Vletu 2015 je iz$la Ze enajsta prenovljena izda-
ja USALL Spremljanje po USALI je ustrezno predvsem pri kratkoro¢nih odlo¢itvah in pri-
merjavah s konkurenti, ne daje pa odgovorov na naslednja vprasanja (Ivankovi¢ 2004, 119):

- koliko znasajo stroski vlozkov za individualne goste,

- koliko nas stane poslovni gost in ali je drazji od po¢itnikarja,

- kateri trzni segmenti so najbolj dobi¢kovni,

- je najbolj dobi¢koven tisti trzni segment, ki ima najvisjo ceno, ali tisti, ki je v hotelu
najdlje, ali tisti, ki ima najvi$jo zunajpenzionsko porabo, in

- kateri trzni segment povec¢uje dodano vrednost in kateri ne.
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Za odgovore na ta vprasanja moramo najprej prepoznati ciljne skupinc gostov — trzne
segmente — jih spremljati in jim prilagoditi ponudbo. Tako prilagojeno ponudbo pa je tre-
ba tudi ustrezno trziti.

Ciljno trzenje
Podjetje, ki se odlo¢i poslovati na SirSem trgu, kmalu ugotovi, da ne more oskrbovati vsch
porabnikov na tem trgu. Porabnikov je bodisi preve¢ bodisi se zelo razlikujejo po svojih na-
kupnih zahtevah. Namesto da podjetje konkurira na vseh, bi bilo bolje ugotoviti najprivla¢-
nejse trzne segmente, ki jih lahko uspesno zadovolji. Zato podjetja vse bolj sprejemajo cilj-
no trzenje, saj pomaga prodajalcem, da natan¢neje spoznajo trzne priloznosti in oblikujejo
novo ponudbo za vsak ciljni trg tako, da prilagodijo cene, prodajne poti in oglasevanje, kar
omogo¢a, da ciljni trg tudi pridobijo (Weis, 2008).

Doseganje konkuren¢ne prednosti turisticne organizacije, njeno pozicioniranje na
trgu in razvijanje imidZa mora temeljiti na ciljnih trgih turisti¢ne organizacije (Nemec Ru-
dez, Zabukovec Baruca, 2011).

Ciljno trzenje, ki poudarja, da mora trznik ¢im bolj natan¢no zadovoljevati zahte-
ve in potrebe porabnikov, je osrednja zamisel sodobnega trzenjskega na¢rtovanja. V razme-
rah vse ostrej$e konkurence bo uspesnejsa tista organizacija, ki bo pri tem najboljsa (Ko-
drin, 2011, 14).

Kone¢nik (2007) $e bolj poudarja pomen ciljnega trzenja. Pravi, da se moderni turi-
sti med seboj mo¢no razlikujejo. chjc, preference in zahteve mlade druzine z otroki so gle-
de njihovega prezivljanja po¢itnic precej druga¢ne kot zahteve starej$ega upokojenega para.
Temu pritrjuje tudi Dolni¢arjeva (2008), ki pravi, da turisti niso isti in da ima vsak svoje vi-
denje idealnih po¢itnic.

Bistvo sodobnega ciljnega trzenja predstavljajo segmentiranje, izbor ciljnih trgov in
pozicioniranje. Danes ne govorimo ve¢ o univerzalnih proizvodih, ki bi ustrezali vsem, po-
vsod in ob vsakem ¢asu. Potrebe turistov so postale z razvojem preved razli¢ne, da bi lahko
zadostili vsem potrebam enako. Casi mnozi¢nega trzenja so dokon¢no minili in podjetja
morajo poznati svoje kupce in njihove navade zelo podrobno, ¢e hotejo biti konkuren¢na in
upraviciti svoj ekonomski obstoj. Razvoj sodobne trzenjske strategije se kaze skozi tri faze
(Kodrin 2011, 14):

®  mnoZi¢no trzenje: znadilna mnozi¢na proizvodnja, distribucija in ogladevanje enega
izdelka za vse kupce, s tem so zagotovljeni najnizji stroski in cene ter ustvarjen najve-
i trg,

) trzenje raznolikih proizvodov: izdeluje se ve¢ izdelkov, ki se med seboj razlikujejo, na-
men je ponuditi Siroko paleto izdelkov, ne pa pritegniti razli¢nih segmentov,

e  ciljno trzenje: lo¢imo glavne trzne segmente, za katere ustvarimo proizvod, trzne pro-
grame se prilagaja kupcem, kon¢ni rezultat je trzenje po meri posameznika.

Po Kodrinovi (2011, 14) si sledijo koraki v ciljnem trZenju na naslednji nain:

- Trzna segmentacija: (1.) Dolo¢anje osnove za segmentacijo trga, (2.) Razvijanje profi-
lov dobljenih trznih segmentov;

- Izbira ciljnega trga: (3) Dolo¢anje meril privla¢nosti trznih segmentov, (4) Izbor cilj-
nega trznega segmenta ali ve¢ segmentov;
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- Trzno pozicioniranje: (s) Dolo¢anje pozicioniranja za vsak ciljni segment, (6) Razvoj
trzenjskega spleta za vsak ciljni segment.

Ciljno trzenje se izvaja po korakih in obsega segmentiranje trga, izbiro ciljnega trga
in trzno pozicioniranje (Kodrin, 2011, 14). Tudi drugi avtorji (Kotler, 2004; Kone¢nik,
2007; Nemec Rudez, Zabukovec Baruca, 2011) opredeljujejo, da je ciljno trzenje sestavlje-
no iz treh korakov:

1. Segmentacija:
a. Opredelitev spremenljivk segmentiranja in razdelitev trga na tej osnovi

b. Oblikovanje profilov dobljenih segmentov
2. Ciljanje:

a. Ocenjevanje privla¢nosti vsakega segmenta
b. Izbiranje ciljnih trgov

3. Pozicioniranje:
a. Opredelitev moznih konceptov pozicioniranja za vsak ciljni segment
b. Izbira, razvijanje izbranega koncepta pozicioniranja in komuniciranja v njem

Sklenemo lahko, da je segmentiranje prvi, a nujen korak v procesu ciljnega trzenja. S
sprejemanjem dejstva, da ni povpre¢nega porabnika in ne povsem enakih ljudi, lahko s se-
gmentacijo trgov in porabnikov dosezemo:

° povecanje udinkovitosti trzenja,
e vegje zadovoljstvo kupcey,
e identifikacijo strateskih priloznosti in nis.

Segmentiranje
Mnozi¢na ponudba, »obrok, ki zadovolji prav vsakega gosta«, izvajanje ter mnozi¢no ogla-
Sevanje ene ali ved storitev, da bi pritegnili kar najve¢ porabnikov, so znadilni za mnozi¢no
trzenje. Cilj mnoZi¢nega trzenja je ustvariti najvecji mogoci potencialni trg, kar vodi k niz-
jim stroskom, nizjim cenam ali ve¢jim zasluzkom. Vendar danes Zelje, zahteve in preference
porabnikov ter nara$¢ajoce $tevilo medijev in trznih poti otezujejo, ¢e ne celo onemogocajo
mnozi¢no trzenje. Mnozi¢ni trg se je razletel na Stevilne manjse segmente (druzine, staro-
stniki, poslovnezi, prebivalci prestolnice, Primorci ipd.), ki zahtevajo prilagojeno ponudbo.

Organizacija ne more oskrbovati vseh porabnikov na $irokem trgu, saj jih je veli-
ko, prostorsko so razprieni, njihove zahteve pa se razlikujejo. Ugotoviti mora, kateri tr-
zni segmenti so najprivlaénejsi in kako jih lahko uspesno oskrbuje. Kone¢nikova (2007,
56) opredeljuje, da je trzni segment skupina kupcev s podobnim skupkom Zelja. Postopek
razélenitve trga na manj$e skupine imenujemo segmentiranje trga (Kodrin, 2011, 14) ali se-
gmentacija (Kone¢nik, 2007).

Kodrin (2011,15) lo¢uje med nesegmentiranim trgom, na katerem organizacija ne upo-
Steva znacilnosti uporabnikov in segmentiranim trgom, na katerem organizacija zdruzuje
uporabnike na osnovi podobnih znaéilnosti.

Kotler (2004) opredeli trzni segment kot skupino porabnikov istovrstne storitve,
znotraj katere so si porabniki podobni po dolo¢eni lastnosti. Organizacija oblikuje trzni
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segment tako, da porabnike najprej opazuje (npr. s pomogjo anketiranja, poglobljenih in-
tervjujev), nato pa na osnovi posameznih znacilnosti oblikuje trzne segmente. Trzniki to-
rej ne ustvarjajo segmentov, njihova naloga je, da jih prepoznajo.

Storitvena organizacija, ki je v procesu segmentacije trga zdruzila porabnike na osno-
vi podobnih znacilnosti v segmente A, B, C in D, ocenjuje, da je segment D najprivla¢n-
¢j$i. Za ciljni trg, ki ga predstavlja trzni segment D, organizacija oblikuje poseben trzenjski
splet (Kodrin, 2011, 14).

Katere znadilnosti porabnikov storitev lahko turisti¢ne organizacije upostevajo pri
oblikovanju segmentov? Nemec Rudez in Zabukovec Baruca (2011, 70) in Dolni¢arjeva
(2008, 3) navajajo dve glavni metodi pri segmentiranju trga, ti sta:

e metodaa prioriin
®  metodaa posteriori.

Avtorice navajajo, da so pri metodi 4 priori kriteriji segmentiranja znani vnaprej. To
sta na primer geografska in demografska segmentacija, kjer vemo, da bomo ciljni trg razde-
lili na primer glede na to, iz katere drzave ali regije prihajajo turisti, koliko so stari, kaksna
je velikost ali oblika njihove druzine. Pri metodi « posteriori pa nimamo vnaprej dolo¢enih
segmentov, ampak jih ugotovimo $ele z raziskavo. To je na primer segmentiranje glede na
zivljenjski stil ali na potrebe turistov in podobno.

Cetudi si podjetje lahko privosdi, da cilja na celoten trg, je uspesnejse, ¢e izdelke oz.
storitve in komunikacijo prilagaja posameznim segmentom. Namen segmentacije je ¢im
boljse prilagajanje ponudbe posameznim trznim segmentom. Naloga trznikov pa je, da te
segmente prepoznajo in se odlo¢ijo, na katere segmente se bodo osredotoc¢ili. Osnovni kri-
teriji za u¢inkovito segmentacijo so naslednji (Kotler, 2004, 286):

e merljivost: segment je mogoce izmeriti po velikosti, kupni mo¢i in znadilnostih,

) zadostna velikost: segmenti morajo biti dovolj veliki, da so lahko donosni, le tako se
namre¢ povrnejo stroski trzenja,

e  dostopnost: segment mora biti dosegljiv z razli¢nimi orodji trzenjskega komunici-
ranja in u¢inkovito oskrbovan,

e  diferenciranost (razlo¢ljivost): segment se mora razli¢no odzivati na posamezne ele-
mente trzenjskega spleta in njihovih orodjj,

e  operativnost (uporabnost): pomeni, da podjetje lahko oblikuje uspe$ne trzenjske pro-
grame in tako pritegne in preskrbi izbrane segmente.

Najpogostejsi kriteriji za oblikovanje segmentov v turizmu so (Kone¢nik, 2007, 59;
Nemec Rudez, Zabukovec Baruca, 2011, 69):

namen potovanja,
vedenjske znacilnosti kupcev,
demografske in ekonomske znacilnosti,

[ )

[ ]

[ )

e  psihografske znadilnosti,
o geografske znacilnosti,

[ ]

cena.

71



SPREMLJAN]JE IN PRIMERJAVA DOSEZKOV HRVASKIH IN SLOVENSKIH HOTELOV
PRACENJE I USPOREDBA REZULTATA HRVATSKIH I SLOVENSKIH HOTELA

Namen potovanja je najpogoste;jsi kriterij v turisti¢nih podjetjih. Tako Zeli hotel vede-
ti, ali so njegovi poslovni gostje prisli zaradi kongresa ali pa na pogovore s poslovnimi part-
nerji. Pri pocitniskih gostih ga zanima, ali je njihov dopust glavni ali morda dodatni, krajsi
dopust. Pri gostih, ki prihajajo za konec tedna, moramo vedeti, ali je njihov glavni namen
obisk igralnice ali njihovega wellness centra.

Vedenjske znadilnosti kupcev lahko opiSemo glede na:

status: ali so to novi kupci, stalni kupci, potencialni kupci,

pogostost uporabe storitev: kako pogosto prihajajo vsako leto,

zvestobo: ali gre za zveste kupce (ki ne uporabljajo storitev konkurence),
nacin rezervacije: neposredno ali preko turisti¢ne agencije,

visino izdatkov: koliko denarja so potrosili pri nas.

Pomemben kriterij, ki dopolnjuje druge, so tudi demografske in ekonomske znacilno-
sti (Kone¢nik, 2007, 60):

) med demografske znacilnosti uvr¢amo starost, spol, velikost druzine, veroizpoved ...,
e med ckonomske pa izobrazbo, zaposlitev, dohodek, druzbeni sloj ...

Psihografske znacilnosti v zadnjem ¢asu prihajajo vedno bolj do izraza. Tu lahko svoje
porabnike lo¢imo glede na zivljenjski slog (npr. zelja po aktivhem prezivljanju pocitnic —
kolesarji, pohodniki ... — ali pa zanimanje za kulturno in naravno dedi$¢ino, ki narekuje
zopet druga¢no ponudbo). Kone¢nikova (2007, 60) pravi, da lahko poleg Zivljenjskega slo-
ga opazujemo $e stali$¢a in vrednote ter osebnost.

Geografsko segmentiranje (po drzavah oz. kraju bivanja) je skorajda osnovno in najpo-
gostej$e, obvezno pa ga dopolnjujemo z drugimi kriteriji, saj obi¢ajno sam ni zadosten.

Cenovna ob¢utljivost je tudi lahko tudi eden izmed kriterijev za oblikovanje segmen-
ta. Vecina podjetij cilja na cenovno obcutljive segmente in zato je pomembno poznavanje
znacilnosti kupcev, ki spadajo v ta segment. Obstajajo pa seveda tudi podjetja, ki ciljajo na
cenovno neobcutljive goste (npr. hotelska veriga Four Seasons hotels & resorts ...).

Pomembno je poudariti, da poznamo $e druge oblike segmentiranja trgov, a se pri se-
gmentiranju za turisti¢ne organizacije uporablja ve¢ kriterijev skupaj (Nemec Rudez, Za-
bukovec Baruca, 2011, 69).

Prav tako mora turisti¢na organizacija pri izbiri trznih segmentov upostevati lastne
cilje in vire. Nekatere privla¢ne segmente mora organizacija zavredi, ker se ne ujemajo z nje-
nimi dolgoro¢nimi cilji ali ker ne razpolaga s sposobnostmi in viri, ki so potrebni za uspeh.
Organizacija, ki Zeli uspeti na trznem segmentu, mora sposobnosti in vire uporabiti nadpo-
vpre¢no v primerjavi s konkurenti.

Torej, ni ve¢ vprasanje, ali segmentirati ali ne, klju¢no je vprasanje, katere kriterije
zajeti za segmentiranje za potrebe poslovnega porocanja in spremljanja uspesnosti poslo-
vanja.

Dolni¢arjeva (2008) pravi, da moramo pri oblikovanju segmenta za uporabo v poslo-
vnem odlo¢anju slediti naslednjim zahtevam:

1. Segment mora biti jasen, kar pomeni, da morajo biti ¢lani ¢im bolj podobni drug dru-
gemu in ¢im bolj druga¢ni od drugih segmentov.
2. Segment naj bi izrazal prednosti turisti¢ne organizacije.
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3. Segment mora biti mogoce identificirati.
4. Segment mora biti dosegljiv.
5. Segment mora biti primerne velikosti.

Struktura stroskov je osnova za definiranje poslovne usmeritve vsake dejavnosti, kar
pomeni, da je dejavnost, ki ima velik delez stalnih splo$nih stroskov (hotelirstvo ima pri-
blizno 60 % stalnih splo$nih stroskov), usmerjena trzno, v nasprotju z dejavnostjo z nizki-
mi stalnimi splo$nimi stroski (proizvodnje), ki ima stroskovno poslovno usmeritev. Zato je
za hotelirstvo pomembno obvladovanje prihodkov, podlaga zanj pa so predvidevanje, na-
¢rrovanje in prihodkovni menedzment. Prihodke prinasajo kupci. Konkurenénost na trgu
oblikuje nevarnosti in priloznosti. Proaktivna organizacija natanéno proudi stanje v oko-
lju, uposteva ekonomske, socialne in tehnoloske spremembe ter sprejme priloznosti kot iz-
ziv (Rolfe, 1992). Ko hotel glede na priloznosti oblikuje novo ponudbo, njegovo poslovno
zamisel pogosto prevzamejo konkurenéni hoteli, to pa skrajsuje zivljenjski cikel dolo¢enega
izdelka oz. storitve. Tako so hoteli (trzni vodje) prisiljeni nenchno napredovati, ¢e Zelijo ob-
drzati svoje storitve. Kot je bilo Ze utemeljeno, trzi¢e ni homogena skupina gostov, vsak po-
sameznik ima lastne zahteve. Hotel mora prepoznati razlike med gosti, jih ¢leniti po trznih
segmentih in jim prilagoditi ponudbo (Noone, Griffin, 1997, 75). Na tej osnovi posamezni
hoteli tudi ponujajo posebne popuste, da bi povecali promocijske u¢inke, obenem pa mak-
simirali stopnjo zasedenosti. Ta spoznanja se kazejo pri oblikovanju ponudbe razli¢nih rav-
ni storitev, kar vpliva na razlike v stroskih in dobi¢kovnosti kupcev. Mnogi hoteli si kot cilj
postavljajo usmerjenost h gostom, preseneca pa, da $tevilni poslovodni ratunovodski siste-
mi niso osredotoceni na goste, ampak na produkte, oddelke oz. geografska obmoc¢ja. Eno
od pomembnih orodij za usmerjenost h gostom in maksimiranje prihodkov je prihodkovni
menedZment. Prvi korak k uporabi tega orodja pa je segmentacija gostov. Nadgradnja upo-
rabe prihodkovnega managementa pa se kaze v analizi dobi¢kovnosti posameznih trznih
segmentov, ki zajema primerjavo med prihodki, stroski in dobi¢ckom po posameznem trzn-
em segmentu. Vsaka denarna enota prihodkov ne prispeva v enakem obsegu k dobi¢ku (Fo-
ster et al. 1996, ).

Prihodkovni management
Prihodkovni menedzment je kombinacija med $tevilom razpoloZljivih sob in njihovimi ce-
nami. Gre za presojo o tem, koliko posameznih sob je namenjenih dolo¢enim trznim se-
gmentom in ali je navedeno podprto s povprasevanjem. Po Jagelsu in Coltmanu (2004)
je prihodkovni management tehnika maksimiranja prihodka na osnovi pravsnje alokaci-
je posameznih vrst sob za razli¢ne trzne segmente po ceni, ki jo je gost v dolo¢enem obdo-
bju Se pripravljen placati. Hotelirji ravnajo intuitivno; upostevajo obstojeée rezervacije in
izkusnje preteklih let. V obdobju nizkega povprasevanja poskusajo z nizjo ceno sobe prite-
gniti goste, v obdobju visokega povprasevanja in skoraj polne zasedenosti so gostje pripra-
vljeni pladati visjo ceno, le da bi imeli zajamceno rezervacijo, zato se takrat sobe ponujajo
po »premijski« (najvisji) ceni. Uporaba prihodkovnega menedzmenta se kaze ze v tem, da
je cena hotelske sobe za seminarske goste nizja kot za poslovneze. Objavljene redne cene se
obi¢ajno zaratunavajo trznim segmentom, ki pridejo nepri¢akovano ali naklju¢no, najvisje
pa se zaraCunavajo gostom v konici sezone. Podobno je cena sobe v poslovnem hotelu nizja
ob koncu tedna kot med tednom in razumljivo je, da hoteli ob konici sezone ne dajejo nika-
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kr$nih popustov. Splosna praksa je, da hotelirji ustavijo rezervacije, ko dosezejo neko dolo-
¢eno raven zakupljenih zmogljivosti. Ce hotel prihrani manj sob, kot jih gostje kasneje Zeli-
jo, izgubi del prihodka zaradi nizje cene. In nasprotno: ¢e prihrani ve¢ sob, kot jih kasneje
proda, izgubi del prihodka, ki bi ga lahko pridobil na ratun zgodnejsih rezervacij po sicer
nizji ceni. Ra¢unalnisko podprt prihodkovni menedZment pokaze, za koliko se je prihodek
povecal na osnovi poslovnih odlo¢itev, ki so rezultat prihodkovnega menedzmenta (Jagels
in Coltman 2004). Hoteli maksimirajo prihodek z nadzorom razpolozljivosti, $e zlasti v
¢asu, ko je povpra$evanje ve¢je od ponudbe. Najbolj uporabljeni obliki tak$nega nadziranja
sta minimalna in maksimalna dolZina bivanja (Kimes, 2001) pa tudi navodila »zaprto za
prihode«, »prodaj ve¢«, »delno zaprto«, »zaprto« ipd. (Kimes, 2001; Mckenney, 1995).

Jagels in Coltman (2004) cilj prihodkovnega managementa opredeljujeta kot odlo-
¢anje med najvi$jimi cenami in najvisjo stopnjo zasedenosti in o tem, koliko sob ponuditi
po posamezni ceni oz. ceni s popustom v posameznem obdobju dolo¢enim trznim segmen-
tom. Ista avtorja ugotavljata, da imajo hotelske sobe in letalski sedezi veliko skupnih zna-
¢ilnosti.

V hotelirstvu se pojavljajo dodatni zapleti, saj gost lahko rezervira sobo za eno no¢ in
kasneje bivanje v hotelu podalj$a, lahko naknadno odpove rezervacijo, preprosto ne pride
oz. pred¢asno odide.

Jagels in Coltman (2004) $¢ poudarjata, da ve¢ razli¢nih vrst cen (premijske, s popu-
stom, v zadnjem trenutku ...) prihodkovnemu managementu omogoca vedji vpliv na pov-
prasevanje gostov in na dolzino njihovega bivanja v hotelu, kar se posledi¢no kaze v dobick-
onosnosti gostov. Morda se potencialnim hotelskim gostom zdi nepravicen sistem razli¢nih
cen, ki je odvisen od oddaljenosti rezervacije glede na ¢as prihoda gostov v hotel, vendar je
z uporabo tehnike prihodkovnega managementa vpeljan tudi sistem obve$¢anja gostov, kar
omogoca fleksibilen rezervacijski sistem, pri zaposlencih pa presojo, pri kateri viini so cene
ze tako visoke, da odvracajo potencialne goste.

Osnova za uspe$en prihodkovni menedzment je torej predvidevanje in napovedovanje
prihodnje stopnje zasedenosti zmogljivosti (povprasevanja) za posamezne trzne segmente.

Jauncey et al. (1995, 25) navajajo predvsem naslednje najpomembnejse elemente apli-
kacije prihodkovnega management v hotelsko prakso:

Zasledovanje in sistemati¢na analiza preteklega povpradevanja in rezervacij,
napovcdovanje povpradevanja,

primerjava med napovedano in realizirano prodajo nastanitvenih zmogljivosti,
analiziranje in izbiranje trznih segmentov,

spremljanje in analiziranje $tevila odpovedi, gostov, ki ne pridejo, in gostov, ki pre-
d¢asno odidejo,

analiziranje vplivov razli¢nih cen in omejitev po trznih segmentih ter
) izdelava poro¢il in priporo¢il primerne kombinacije cen in omejitev.

Stevilne raziskave najboljsih hotelskih praks potrjujejo pomembnost prepoznavanja
vsakega posameznega gosta, zato je aplikacije prihodkovnega managementa smiselno po-
vezati z zgodovino gostov (obicajni ¢as obiska, datum rojstva — vos¢ilo, dodatna zunajpen-
zionska potro$nja ipd.), kar je osnova za analizo dobi¢kovnosti kupcev.
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Cilj $tevilnih podjetij je usmerjenost h kupcem, vendar je paradoksalno, da Stevilni
poslovodno ra¢unovodski sistemi niso osredotoceni na kupce, pa¢ pa na produkte, oddelke
oz. geografska obmodja. Analiza dobi¢kovnosti kupcev zajema primerjavo med prihodki,
stroski in dobi¢kom po posameznem kupcu oz. po trznih segmentih. Razlike v dobi¢kov-
nosti kupcev’ izhajajo iz razlik v prihodkih ali stroskih. Po Foster et al. (1996, 6) so razlike
v prihodkih posledica razlik v: cenah za razli¢ne kupce, obsegih prodaje, ravneh storitev in
servisiranju kupca (poprodajne storitve). Avtorji navajajo, da razlike v stroskih izhajajo iz
razli¢nih potreb kupceyv, saj nekateri zahtevajo popolno podporo, nekateri nobene, ve¢ina
pa je nekje vmes. Razlike se pojavijo tudi pri na¢inu distribucije in ravni storitve (hotel je
tipi¢ni primer).

Za celovito obvladovanje kupcev — trznih segmentov — torej ne zado$¢a le poznava-
nje njihovih znadilnosti, pri¢akovanj in Zelja. Hotel mora vedeti, koliko posamezni trzni
segmenti prispevajo k ustvarjanju dobi¢ka. Dobi¢kovnost trznih segmentov predstavlja po-
membne usmeritve tudi za prihodnost poslovodnega ratunovodstva.

Sklep

Povzamemo lahko, da je trzna segmentacija tesno povezana s ciljnim trZenjem, distribucijo
in oglaSevanjem, s prihodkovnim managementom, ki je temeljno orodje za maksimiranje
prihodkov, z analizo dobi¢kovnosti trznih segmentov in kot taka predstavlja izhodisce in
sestavni del informacij, potrebnih za odlo¢anje v hotelirstvu. Prav tako je pomembno me-
rilo uspesnosti poslovanja v vsakem hotelu. Navedena spoznanja smo ne le preverili v prak-
si, ampak jih tudi, kolikor je bilo mogo¢e, implementirali v prakso.

V letih 2014 in 2015 poteka izvedba projekta Benchmarking hrvaskega in slovenske-
ga hotelirstva (CrossBench projekt) v izbranih hotelih s ciljem pove¢anja konkurenénosti
njihovega poslovanja. Vodilni partner, Fakulteta za menedZment v turizmu iz Opatije, je
odgovorna za izdelavo metodologije in informacijskega sistema za presojo denarne uspesn-
osti (po USALI), medtem ko je Fakulteta za turisti¢ne $tudije — Turistica zadolzena za iz-
delavo metodologije in informacijskega sistema za presojo uspesnosti glede na nedenarne
podatke. Na hrvaski strani je vklju¢ena v projekt $e Udruga hotelijera, na slovenski stra-
ni pa Turisti¢no gostinska zbornica. Izbrani hoteli obeh drzav z vnosom denarnih in ne-
denarnih podatkov ugotavljajo, na katerih podro¢jih so primerljivi, boljsi ali slabsi od kon-
kuren¢nih hotelov. Po posameznih parametrih uspesnosti so vidne le najvisje, povpre¢ne
in najnizje vrednosti, kar se primerja z lastno vrednostjo. Te informacije tako predstavljajo
osnovo za sprotno ukrepanje.

Med nedenarne mere so uvr$éeni naslednji vidiki merjenja uspesnosti: vidik trzne
segmentacije, vidik zaposlenih, vidik zadovoljstva gostov in vidik druzbene odgovornosti.
V prispevku smo predstavili teoreti¢na izhodis¢a in razloge za upravi¢enost trzne segmen-
tacije. Navedeno smo predstavili tudi na delavnicah med hotelirji in oblikovali izbor krite-
rijev trzne segmentacije ob upostevanju njihovih informacijskih sistemov in potreb po in-
formacijah.

1 Foster ct al. (1996, 5) ugotavljajo, dale redka podjctja sprcm[jajo dobi¢kovnost svojih kupccu Dobickovnost
kupccv ali trznih segmentov lahko zozimo na preprosto poroéilo o tem, koliko vsaka denarna enota prihodka
prispeva k dobicku. Eden izmed izzivov analize dobickovnosti kupcev oz. trznih segmentov je predracun, s kate-
rim zaslchchmo njihovo dobickovnost ¢ez celotno obdobjc.

75



SPREMLJAN]JE IN PRIMERJAVA DOSEZKOV HRVASKIH IN SLOVENSKIH HOTELOV
PRACENJE I USPOREDBA REZULTATA HRVATSKIH I SLOVENSKIH HOTELA

Trzna segmentacija v projektu CrossBench se tako izvaja po naslednjih kriterijih:

- po distribucijskih kanalih,

- po motivih prihoda,

- pozasedenosti sob po posameznih dnevih v tednu,
- podelezu stalnih gostov,

- po placilnih instrumentih,

- po casu placila.

V kolik$ni meri je ciljno trzenje uveljavljeno, se ugotavlja na osnovi mnenjskih anket
pri direktorjih trzenja, v katerih ocenjujejo pomembnost in pogostost uporabe posamezne-
ga trznega orodja. Primerjava z drugimi hoteli temelji na izpisu povpredja (povpreéne vre-
dnosti) in odmika od povpre¢ne vrednosti, kar je relevantna informacija pri izbiri ustre-
znih trznih orodijj v prihodnje.

Prihodkovni management in analiza dobi¢kovnosti trznih segmentov pa ostaja izziv
za implementacijo pri nadgradnji in nadaljevanju projekta CrossBench.

Povzetek
Prispevek ponuja vpogled v pomembnost nedenarnih kazalnikov, ki so klju¢ni za odlocanie in preso-
jo uspcénosti poslovanja. Ccprav so se v hotelirstvu oblikovali poscbni kazalniki, ki izhajajo iz enotnega
sistema poroc¢anja USALI (Uniform System of Accounts for Lodging Industry), so ti pretezno denar-
ne narave inza potrebe danaénjcga ¢asanezadostni. To so ugotovili stevilni raziskovalciin praktiki s po-
dro¢ja hotelirstva kot tudi sirse. Med nedenarne kazalnike v hotelirstvu se umesca tudi trzna segmen-
tacija, ki je prvi pogoj za ciljno trzenje, distribucijo in oglasevanje. V prispevku so predstavjeni pristopi
razli¢nih avtorjevk trznemu segmentiranju, kot nadgradnja pa orodje prihodkovnega managementain
analiza dobic¢kovnosti trznih segmentov. \Y4 sklcpu avtorica prcdstavi pristop k erzni scgmcntaciji, ki jc

rezultat projekta CrossBench z namenom povc:(:anja konkuren¢nostiv hotelirstvu.
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Vidik zaposlenih kot element analize
uspesnosti poslovanja

Mateja Jerman

Ze nekaj let je o¢itno, da ratunovodski izkazi ne vklju¢ujejo vseh informacij, ki so pomemb-
ne za poslovne odlotitve. Klasi¢ni ratunovodski sistem v sodobnem poslovnem okolju ne
zagotavlja ve¢ zadostnih informacij, saj postaja vse ve¢ji delez gospodarske dejavnosti neo-
predmeten. Studije so dokazale, da so neopredmetena sredstva klju¢ni vir konkurenénih
prednosti organizacije v ve¢ini gospodarskih dejavnosti (Garcfa-Ayuso, 2003, 597), zato je
nujno, da so ustrezno identificirana, merjena in obvladovana. Neopredmetena sredstva se
pogosto enaci s pojmom intelektualnega premozenja. Intelektualno premozenje razli¢ni
avtorji opredeljujejo razli¢no. Stewart (1997) ga opredeljuje kot sestevek premozenja v lju-
deh in organiziranosti. Petrash (1996) opredeljuje premozenje v ljudeh kot znanje in izku-
$nje, sposobnosti, ves¢ine in strokovno znanje zaposlenih v podjetju. Precej bolj enotne so
Studije, ko gre za vprasanje vpliva, ki ga ima intelektualno premozenje na poslovanje sodob-
nih podjetij. Raziskave namre¢ kazejo, da intelektualno premozenje pozitivno vpliva na
uspesnost poslovanja podjetij. Pomembnost intelektualnega premozenja se je po letu 2000
pricela vse bolj izpostavljati tudi v panogi hotelirstva (glej na primer Engstroem et al., 2003;
Krambia-Kapardis, Thomas 2006; Nemec Rudez, 2008).

Nemec Rudez in Mihali¢ (2007) sta v svoji raziskavi dokazali statisti¢no znacilen
vpliv intelektualnega premozZenja na poslovno uspesnost slovenskih hotelov. Del intelek-
tualnega premozenja hotelov, ki je imel najvedji vpliv na poslovno uspesnost, je povezan z
odnosom do gostov (angl. End customer relationship). Njuna analiza je pokazala tudi, da bi
morala biti vrednost intelektualnega premozenja izbolj$ana z nalozbamiv premozenje v lju-
deh in informacijsko tehnologijo.

Pregled $tudij torej dokazuje, da je premozenje v ljudeh za hotelsko dejavnost vitalne-
ga pomena, nalozbe v zaposlene pa klju¢ do dolgoro¢ne uspesnosti in rasti podjetja. V tem

1 Empiriénc étudijc dokazujcjo, daso trzne vrednosti podjctij, vkaterih jev uporabi veliko znanja, precej visje od
njihovih knjigovodskih (Hussi, Ahonen, 2002, 277). Visoka trzna dodana vrednost (MVA — Marker value ad-
ded) je pogosto povezana z naraséajoco pomembnostjo neopredmetenih sredstev (Lev, 2001, povzeto po Hussi
in Ahonen, 2002,277). Kljub dejstvu, da ncoprcdmctcna sredstva prcdst;wljajo vse bolj pomcmbno 0snovo za
pl‘ihodnjo uspesnost podjctja, standardiziranih modelov za merjenje njihovc vrednosti e niv uporabi (Baﬁcgil,
Galvan Sanguino, 2007, 192). Zaradi razli¢nosti podjetij in njihovega poslovanja univerzalne metode, ki bi bila
primerna za vsa podjctja, $ene poznamo.
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prispevku zato predstavljamo teoreti¢na izhodi$¢a glede pomena zaposlenih za uspesnost
poslovanja hotelskih podjetij, vpliva njihovega zadovoljstva na hotelsko poslovanje ter vre-
dnostno in nevrednostno izrazene podatke o segmentu zaposlenih, ki bi jih morala spre-

mljati hotelska podjetja.

Pomen zaposlenih za uspesnost poslovanja hotelskih podjetij
Kakovost storitev hotela je odvisna predvsem od zaposlenih. Zato ne preseneca dejstvo,
da zaposleni predstavljajo najpogostejsi kriti¢ni dejavnik uspeha (Jones, 1995, 163; Geller
1984). Ccprav raziskave kazejo, da je premozenje v ljudeh in ravnanje s tem premozenjem
(angl. Human resource management — HRM), klju¢no za uspesno poslovanje hotelov, $tu-
dije ugotavljajo, da so dolo¢ene prakse ravnanja z ljudmi (angl. Human resource manage-
ment practice) povezane z velikostjo hotela (Worsfold, 1999).

Med glavnimi slabostmi na podro¢ju ¢loveskih virov Razvojni naért in usmeritve slo-
venskega turizma (odslej RNUST) (2009, 42) navaja:

- pomanjkanje ves¢in in znanj,

- visoko fluktuacijo zaposlenih,

- pomanjkanje kakovostnih programov usposabljanja in izobrazevalnih programov na
vseh nivojih za podro¢je turisti¢ne dejavnosti,

- slabo podobo turisti¢ne industrije kot delodajalca, nekonkurenéne nagrade, slabe de-
lovne pogoje itd.

Mihali¢ (2002) navaja, da gosti pricakujejo takoj$nje storitve, kar vodi do visokega
stresa na delovnem mestu za zaposlene v hotelih. Zaradi neugodnih delovnih razmer mo-
rajo biti poslovne aktivnosti natan¢no dolo¢ene in dobro vodene. Takojsnje storitve hotel-
skih podjetij zahtevajo od zaposlenih visoko raven prilagodljivosti delovhemu ¢asu in se-
zonsko zaposlenost (Avelini Holjevac, 1998).

Z uporabo strukturnega modeliranja so Yee et al. (2008) ugotovili, da je zadovoljstvo
zaposlenih statisti¢no znacilno povezano z izvedeno kakovostjo storitev in zadovoljstvom
gostov, to pa vpliva na dobi¢konosno poslovanje.

Zadovoljstvo zaposlenib in s tem povezano zadovoljstvo gostov
Raziskave s podro¢ja psihologije so pokazale, da imajo gosti, ki se sre¢ujejo z zadovoljnimi
zaposlenimi, pozitiven odnos do posameznega proizvoda ali storitve. Podobno ugotavljajo
tudi raziskave s podro¢ja delovanja organizacij (angl. Organizational behavior), in sicer, da
nenaklonjeno obnasanje zaposlenih neposredno vpliva na nenaklonjenost gostov, kar vodi
do nezadovoljstva potro$nikov — ne glede na to, ali je bila osnovna storitev izvedena skla-
dno s pri¢akovanimi standardi (Yee et al. 2008).

Zaposleni v storitvenem sektorju, ki so zelo zadovoljni s svojim delom, bodo v o¢eh
strank sprejeti kot bolj prijetni in zadovoljni z delovnim okoljem, kar bo vodilo do pozitiv-
nega u¢inka na stopnjo zadovoljstva gostov. Nasprotno pa bodo nezadovoljni zaposleni naj-
verjetneje povzro¢ili negativna ¢ustva strankam in tako vplivali na zmanj$ano zadovoljstvo
s storitvijo. Zadovoljstvo zaposlenih ima dolgoro¢ne posledice na poslovanje podjetja, saj
pozitivna povezanost med zadovoljstvom zaposlenih in zadovoljstvom strank vodi do lo-
jalnosti strank in dobi¢konosnosti podjetja. Visoko zadovoljne stranke podjetja so bolj na-
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gnjene k temu, da uporabljajo storitve pogosteje, v vedjem obsegu in kupujejo druge proi-
zvode ali storitve od istega ponudnika (Yee et al., 2008).

Zadovoljstvo zaposlenih je osrednja skrb v storitvenih dejavnostih, $e posebno v ho-
telski panogi. Stevilne $tudije so pokazale pozitivno povezavo med zadovoljstvom zaposle-
nih, zadovoljstvom gostov in uspe$nostjo poslovanja (Matzler, Renzl, 2007).

Prav zaradi navedenega $tevilna hotelska podjetja spremljajo zadovoljstvo zaposlenih
in implementirajo programe zadovoljstva z namenom povecati zadovoljstvo in lojalnost
svojih zaposlenih (Yee et al., 2008).

Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo z delom
Zadovoljstvo zaposlenih z delom je rezultat Stevilnih dejavnikov. Zadovoljstvo zaposlenih
je obi¢ajno zaznano kot ve¢dimenzionalni konstrukt. V praksi obstajajo Stevilne merske le-
stvice za merjenje zadovoljstva s posameznimi dejavniki, ki nanj vplivajo (Matzler, Ren-
zl 2007).

Placa je le eden od teh dejavnikov. Poleg tega je zadovoljstvo zaposlenih odvisno tudi
od razmer na delovnem mestu, moznosti za napredovanje, obsegom dela in stresom na de-
lovnem mestu, sistemom nagrajevanja in drugim.

Delovne razmere — glede na to, da zaposleni prezivijo veliko ¢asa na delovnem mestu,
bi morala podjetja poskrbeti za optimizacijo delovnih razmer (ustrezna osvetlitev, velikost
delovnega prostora ...) (Tutuncu, Kozak, 2007).

Moznosti napredovanja — zaposleni so bolj zadovoljni s trenutno zaposlitvijo, ¢e zazna-
vajo moznosti za napredovanje. Obenem je zadovoljstvo z delom povezano tudi s sprejema-
njem dodatnih odgovornosti in s tem povezanim nagrajevanjem (Tutuncu, Kozak, 2007).

Obseg dela in stres na delovnem mestu — zaposleni, ki se sre¢ujejo s prevelikim obsegom
dela in neuresni¢ljivimi roki, lahko postanejo nezadovoljni z delom. Neizpolnjevanje delov-
nih obveznosti v zastavljenih rokih lahko vpliva na napetosti med zaposlenim in nadreje-
nim ter posledi¢no na pojav stresa na delovnem mestu. Velikokrat je tak$no dogajanje po-
sledica neustreznega vodenja ali slabega na¢rtovanja (Tutuncu, Kozak, 2007).

Denarno in nedenarno nagrajevanje — na zadovoljstvo z delom vpliva tudi zaznavanje
zaposlenega glede pravi¢nosti sistema nagrajevanja (tako visine place v odvisnosti od polo-
zaja v hierarhiji kot dodatnih nagrad za uspe$no opravljeno delo). Priloznosti za prejem na-
grade za uspesno opravljeno delo, vije pla¢ane nadure, dodatni prosti dnevi ipd. prispevajo
k ve¢jemu zadovoljstvu z delom (Tutuncu, Kozak, 2007).

Yang (2010, 609) ugotavlja, da so raziskave na vzorcih hotelskih podjetij pokazale, da
na fluktuacijo zaposlenih vplivajo placa, bonitete in zakonski stan. Sistem nagrajevanja v
povezavi z varnostjo zaposlitve se je pokazal kot pomemben dejavnik, ki vpliva na zadovolj-
stvo zaposlenih z delom.

Jones (1995, 163) ugotavlja razhajanje med obstoje¢im poslovodnora¢unovodskim sis-
temom in potrebami po ra¢unovodskih informacijah za razli¢ne ravni odlo¢anja, poveza-
nimi s kriticnimi dejavniki uspeha.
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Spremljanje vrednostno izrazenih podatkov o zaposlenih v hotelskib

podjetjib
Za spremljanje vrednostno izrazenih podatkov o poslovanju hotelskih podjetij so se v sve-
tu uveljavili mednarodno sprejeti standardi USALIL USALI opredeljujejo tudi vrednostno
izrazene podatke za spremljanje vidika zaposlenih. Kot je navedeno v USALI (2014, 255),
predstavljajo stroski dela v hotelirstvu najpomembnejsi poslovni strosek hotela — zaradi de-
lovne intenzivne panoge. Skladno z visoko korelacijo med ustvarjenimi poslovnimi pri-
hodki hotela (angl. Tozal operating revenues) in stroski dela se dobi¢konosnost hotela lah-
ko poveca ali zniza s spreminjanjem stroskov dela. Zato je pomembno, da hotel nadzira to
vrsto poslovnih stroskov in tako spremlja u¢inkovitost delovanja zaposlenih (angl. Emplo-
yee productivity) in odpravlja neu¢inkovitosti (angl. Labor inneficiency) (USALL 2014, 255).

V primeru hotelske dejavnosti se podatki o poslovanju najpogosteje analizirajo (USA-
LI 2014, 221):

- vrazmerju do $tevila zasedenih sob;

- v razmerju do Stevila razpolozljivih sob;

- kot odstotek od ustvarjenih prihodkov in/ali

- kot absolutno izrazene vrednosti v denarnih enotah.

Spremenljivi stroki se najveckrat analizirajo v razmerju do Stevila zasedenih sob,
medtem ko se stalni stroki najpogosteje analizirajo v razmerju do $tevila razpolozljivih sob
ali le kot absolutno izrazene vrednosti v denarnih enotah (USALI, 2014, 221).

USALI za potrebe porocanja za segment zaposlenih definira naslednje kazalnike
(USALI, 2014, 261-263):

1. stroski dela kot delez glede na ustvarjene prihodke;

2. stroski dela na Stevilo razpoloZljivih sob in stroski dela na $tevilo zasedenih sob;

3. stroski dela na gosta/storitev;

4.  efektivno $tevilo ur dela zaposlenih na $tevilo razpolozljivih sob in efektivno $tevilo
ur dela zaposlenih na $tevilo zasedenih sob;

s.  efektivno $tevilo ur dela zaposlenih na gosta/storitev;

6. izratun FTE (angl. Full time equivalent);

povpre¢na placa — izra¢unana kot stroski dela v razmerju do efektivnega Stevila ur

dela.

Pri prvem kazalniku so stroski dela ra¢unani v razmerju do ustvarjenih poslovnih
prihodkov hotela (kot odstotni delez). Za namene nadziranja stroskov (angl. conzrol) je ta
kazalnik smiselno ra¢unati tudi na ravni poslovnih oddelkov (oddelek hrane in pijace ...)
(USALI 2014, 261).

Alternativa prvemu kazalniku je izra¢un stroskov dela na razpolozljivo ali zasedeno
sobo. V tem primeru je kazalnik izrazen v denarni merski enoti. Za tiste poslovne oddelke,
kjer je $tevilo zaposlenih pomembno odvisno od $tevila zasedenih sob, je kazalnik »stroski
dela na zasedeno sobo« eno izmed meril za merjenje u¢inkovitosti zaposlenih (angl. Labor
efficiency). Za poslovne oddelke, kjer $tevilo zaposlenih ni pomembno odvisno od tevila za-
sedenih sob, je eno izmed meril za merjenje u¢inkovitosti zaposlenih kazalnik »stroski dela
na razpolozljivo sobo« (USALL 2014, 261).
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Za poslovne oddelke, kjer $tevilo zaposlenih ni nujno povezano s $tevilom zasedenih
sob (npr. oddelek hrane in pijace, golf ...), so stroski dela v razmerju do $tevila gostov ozi-
roma opravljene storitve (tretji kazalnik) eno izmed meril u¢inkovitosti zaposlenih (USA-
LI, 2014, 261).

Od vklju¢no Cetrtega kazalnika dalje kazalniki vklju¢ujejo efektivno Stevilo oddela-
nih ur zaposlenih. Skladno s standardi USALI se uposteva celotno Stevilo ur, ki so jih od-
delali zaposleni v obra¢unskem obdobju. Ta sestevek ne vklju¢uje dnevov letnega dopusta,
prazni¢nih dni, ko zaposleni niso delali, dni bolniske odsotnosti ... (USALL 2014, 262). Za
ustrezno analizo produktivnosti zaposlenih (angl. Labour productivity) je pomembno, da
se upostevajo le efektivno oddelane ure zaposlenih. USALI v tem primeru navaja izratun
efektivnega $tevila ur dela zaposlenih v razmerju do $tevila razpolozljivih sob (angl. Hour
per available room basis — PAR) in efektivno Stevilo ur dela zaposlenih v razmerju do $tevi-
la zasedenih sob (angl. Hour per occupied room basis — POR) (Cetrti kazalnik). Za tiste po-
slovne oddelke, kjer je $tevilo zaposlenih pomembno odvisno od $tevila zasedenih sob, je
kazalnik »efektivno Stevilo ur dela zaposlenih v razmerju do $tevila zasedenih sob« eno
izmed meril za merjenje u¢inkovitosti zaposlenih (angl. Labor efficiency). Za poslovne od-
delke, kjer $tevilo zaposlenih ni pomembno odvisno od $tevila zasedenih sob, je eno izmed
meril za merjenje u¢inkovitosti zaposlenih kazalnik »efektivno $tevilo ur dela zaposlenih v
razmerju do tevila razpolozljivih sob« (USALL 2014, 262).

Peti kazalnik je enak tretjemu kazalniku, s to razliko, da namesto stroskov dela upo-
steva efektivno $tevilo ur dela zaposlenih.

Sesti kazalnik je usmerjen v izra¢un ekvivalenta $tevila zaposlenih hotela na osno-
vi stoodstotne zaposlitve posameznika. Hotelska dejavnost se srecuje z izrazito sezonsko
komponentno, zaradi ¢esar so Stevilni zaposleni zaposleni za dolocen ¢as. Teh pa ne mo-
remo §teti na enak nacin kot redno zaposlene, ki delajo vse koledarsko leto. V ta namen
USALI navaja (USALIL 2014, 263) upostevanje Stevila opravljenih ur dela vsch zaposlenih
(vklju¢no z nadurami in vklju¢ujoé zaposlene za dolo¢en ¢as in zaposlene za delovni ¢as, ki
je krajdi od stoodstotnega obsega zaposlitve). Ekvivalent $tevila zaposlenih (angl. Full time
equivalent — FTE) je izra¢unan na osnovi standardnega Stevila ur, ki bi ga v dolo¢enem ob-
ratunskem obdobju (tednu, mesecu, letu) opravil redno zaposleni za stoodstotni delovni
¢as (npr.: v Sloveniji imajo zaposleni 40-urni delovni teden). Izra¢un FTE mora temeljiti le
na efektivno opravljenih urah dela in ne vklju¢uje dnevov letnega dopusta, prazni¢nih dni,
ko zaposleni niso delali, dni bolniske odsotnosti ...

Doloceni dejavniki, kot so geografska lokacija, Stevilo let delovne dobe zaposlenih,
pogajalske sposobnosti zaposlenih, lahko vplivajo na visino stroskov dela, niso pa povezani
s produktivnostjo zaposlenih. Vplive teh dejavnikov lahko spremljamo s sedmim kazalni-
kom, s katerim ra¢unamo povpre¢no placo zaposlenih (USALI, 2014, 263).

Vsi navedeni kazalniki se lahko ra¢unajo za hotel kot celoto ali za posamezni oddelek.
Za ustrezno spremljanje mest odgovornosti je prihodke in odhodke smiselno spremljati na
ravni poslovnoizidne enote (poslovnega oddelka — oddelek prenocevanja, oddelek hrane in
pijace, wellness, drugi oddelki). Stevilo oblikovanih poslovnih oddelkov je odvisno od vr-
ste in velikosti hotela.

Stroski dela se po USALI (2014, 256) delijo na stroske dela poslovodstva in stroske
dela drugih zaposlenih, ki so povezani z obravnavanim oddelkom. Nadalje se spremlja-
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jo tudi porazdelitev stroskov storitev (angl. service charge distribution), stroski dela zuna-
njih izvajalcev (angl. outsourcing), stroski nagrad in drugi stroski, povezani s pla¢ami (angl.
payroll related expenses).

Ker imajo kazalniki sami po sebi omejeno informacijsko mo¢, je smiselno rezultate iz-
ra¢una kazalnikov primerjati s/z (USALI 2014, 218):

- konkurenti in/ali povpre¢jem panoge,
- rezultati predhodnega obdobja in
- nadrtovanimi (ciljnimi) rezultati.

USALI (2014, 32) v sklop stroskov dela uvri¢a tudi stroske dela, ki imajo znacaj out-
sourcinga. Ti stroski so povezani z zaposlenimi, ki jih podjetje najame na trgu (npr. zunanji
distilni servis, storitve varovanja, Studentsko delo, samostojni podjetniki ipd.), ki bi bili si-
cer zaposleni v podjetju. V okoliS¢inah najema delovne sile na trgu obi¢ajno hotel spremlja
»zunanje izvajalce« na osnovi efektivno opravljenih ur dela in jih navadno za opravljeno
delo tudi tako placa. Stroski tako pridobljene delovne sile so povezani z bruto stroski, ki iz-
hajajo iz vnaprej dolo¢enih pogodb med hotelom in izvajalcem storitve (USALL, 2014, 32).

Na osnovi resitev v standardih USALI je smiselno spremljati na mese¢ni ravni vsaj:

- stroske dela na razpolozljivo sobo (izra¢unano kot: stroski dela / $tevilo razpolozljivih
sob),

- stroske dela na razpolozljivo sobo vklju¢no z outsourcingom (izratunano kot: (stroski
dela + stroski dela, ki imajo znacaj outsourcinga) / $tevilo razpolozljivih sob).

Za ugotavljanje uspesnosti delovanja zaposlenih/poslovodstva pa lahko tudi:

- realizirane prihodke na zaposlenega na mese¢ni ravni (izra¢unano kot: realizirani pri-
hodki v obravnavanem mesecu / $tevilo zaposlenih®),
- GOP (angl. gross operating profit) na zaposlenega na meseéni ravni (izra¢unano kot:

GOP / $tevilo zaposlenih.

USALI v sklopu spremljanja stroskov dela vklju¢uje tudi spremljanje stroskov izobra-
Zzevanj in usposabljanj zaposlenih (USALI, 2014, 175). Hotelska podjetja, ki nimajo vpelja-
nega tovrstnega nacina porocanja, imajo glede na uporabljene ra¢unovodske standarde te
stroske evidentirane kot stroske storitev in kot taki niso vklju¢eni med stroske izobrazevanj
zaposlenih. Zato je smiselno, da hotel spremlja stroske izobrazevanj na zaposlenega (izracu-
nano kot: stroski izobrazevanj zaposlenih na letni ravni / $tevilo zaposlenih).

Haktanir in Harris (2005, 47—48) izpostavljata tudi merjenje uspesnosti delovanja za-
poslenih v posameznih oddelkih. Za posamezne poslovne oddelke (npr. hrana in pijaca...)
predlagata: 1) spremljanje ustvarjene ravni prihodkov in stroskov ter 2) ugotavljanje odmi-
kov med dejanskimi stroski in naértom stroskov. Uspesnost delovanja zaposlenih se kaze
tudi v stopnji zasedenosti lezi$¢; ustvarjenem poslovnem izidu na gosta, ustvarjenih pri-
hodkih sobe na gosta (angl. r00m revenue per head) in ustvarjenih drugih prihodkih (po-
leg prihodkov od no¢itev — te prihodke avtorja upostevata kot merilo za ugotavljanje ino-
vativnosti hotela).

2 Stevilo zaposlcnih seizracunana podlagi efektivno opravljcnih ur dela.
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Haktanir in Harris (2005, 48) inovativnost produktov (¢7Zenjsko uspesnost zaposle-
nih) pripisujeta ve¢inoma oddelku hrane in pijace. Po njihovem mnenju se lahko inovativ-
nost produktov spremlja z analizo drugih poslovnih prihodkov (prihodki, ki so ustvarjeni
poleg prihodkov od noitev). Vedji je delez »drugih poslovnih prihodkov«, vedja je inova-
tivnost produktov/storitev hotela.

Zato je za hotel smiselno spremljati tudi trzenjsko uspe$nost zaposlenih — dodatni
prihodki na gosta, ki jo lahko izra¢unano kot: (Vrednost hrane in pija¢e na osnovi zunaj
penziona (a la carte) + prihodki Wellness/SPA + prihodki zdravstvenih uslug + prihod-
ki $portnih dejavnosti in rekreacije + prihodki od kongresne dejavnosti + prihodki drugih
operativnih oddelkov) / $tevilo gostov.

Trzenjsko uspe$nost zaposlenih je smiselno spremljati na mese¢ni ravni (ali dnevni/
tedenski ravni, ¢e informacijski sistem to omogo¢a), saj tako oblikovane informacije omo-
golajo sprejemanje popravljalnih ukrepov (angl. Corrective actions). Spremljanje tovrstnih
rezultatov na letni ravni ni dovolj pravocasno, da bi $e omogocalo hitre in pravocasne po-
pravljalne ukrepe.

Za hotelsko industrijo je zna¢ilna visoka fluktuacija zaposlenih. To pomeni, da mnogi
zaposleni v hotelih nimajo zadostnega $tevila usposabljanj in izobrazevanj in so zato manj
kvalificirani, posledi¢no pa ne razvijejo take stopnje lojalnosti, kot je znaéilna za zaposle-
ne, ki v podjetju delujejo dalj ¢asa (Coltman, 2004, 195). Prav zaradi navedenega je v hote-
lih smiselno spremljati stopnjo fluktuacije zaposlenih’ in jo primerjati s primerljivimi ho-
teli v panogi.

Poleg teh meril Hakrtanir in Harris (2005) opisujeta tudi uporabo anketnih vprasal-
nikov, s katerimi gosti ocenjujejo uspesnost dela sobaric (anketa v sobi), receptorjev (anketa
v recepciji), gostincev v restavraciji ... Ta vidik bo podrobneje predstavljen v prispevku, ki se
nanasa na zadovoljstvo gostov, zato na tem mestu ni natan¢neje obravnavan.

Spremljanje zadovoljstva zaposlenib v hotelskih podjetjib
Enotna metodologija za spremljanje zadovoljstva zaposlenih v praksi $e ni sprejeta. Razli¢-
ni avtorji uporabljajo razli¢na vprasanja, ki jih vklju¢ujejo v anketne vprasalnike, s katerimi
spremljajo zadovoljstvo zaposlenih. Veéini vprasalnikov pa je skupno spremljanje:

- demografskih podatkov o anketirancih;

- zadovoljstva s placo, sistemom nagrajevanja in sistemom usposabljanja, doZivljanjem
stresa na delovnem mestu;

- splo$nega zadovoljstva in lojalnosti podjetju.

Tako sta na primer Gu in Siu (2008, 566) zaposlene anketirala glede naslednjih ele-
mentov:

- Kako zadovoljni ste z vaso placo?

- Kako zadovoljni ste s sistemom nagrajevanja?

- Kako pogosto ste delezni pohvale, spodbudnih besed in usmeritev s strani nadrejenih
in sodelavcev?

3 Stopnjo fluktuacije je mogoce izracunati kot: Stevilo zaposlenih za nedolo¢en ¢as, ki so dali odpoved v koledar-
skem letu / stevilo zaposlcnih na presecni dan zakljuénc bilance stanja (31.12.). Stevilo zaposlcnih je smisclno
izra¢unati na osnovi efektivno opravljcnih urdela.
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- Kako u¢inkovit je sistem usposabljanja?
- Kako pogosto dozivljate stres na delovnem mestu?

Chi in Gursoy (2009) sta vkljutila naslednje trditve:

- V splosnem sem zadovoljen z delom.
- Vpodjetju nameravam ostati $e dolgo ¢asa.
- Pogosto razmisljam o tem, da bi zamenjal/-a sluzbo.

- Takoj, ko bom nasel/-la drugo sluzbo, bom odsel /-la.

Obe raziskavi sta uporabili petstopenjsko Likertovo lestvico.
Karatepe et al. (2006) so anketirali zaposlene o:

- splo$nem zadovoljstvu z delom;

- zadovoljstvu s sodelavci;

- zadovoljstvu z nadrejenimi;

- zadovoljstvu s politiko delovanja hotela;

- zadovoljstvu s podporo hotela;

- zadovoljstvu s placo;

- zadovoljstvu z moZnostmi napredovanja in
- zadovoljstvu z gosti hotela.

Anketni vpra$alniki vklju¢ujejo tudi dolo¢ena demografska vprasanja, vendar si ta
med raziskavami niso enotna. Najveckrat anketni vprasalniki vklju¢ujejo vprasanja glede:

- starosti — ta je podana v razredih (glej npr. Lam et al., 2001, 162; Sarker et al., 2003;
Beomcheol et al., 2009; Kim et al., 2009),

- spola (glej npr. Tepeci, Bartlett, 2002; Sarker et al., 2003; Kim et al., 2009),

- stopnje izobrazbe (glej npr. Sarker et al., 2003),

- lasatrajanja trenutne zaposlitve (glej npr. Tepeci, Bartlett, 2002; Kim et al. 2009),

- vrste zaposlitve — dolo¢en ali nedolo¢en ¢as (Tepeci, Bartlett, 2002; Beomcheol et al.,
2009, 616; Kim et al., 2009).

Teoreti¢ni pregled literature in primerov dobre prakse je predstavljal osnovo za obli-
kovanje vhodnih in izhodnih podatkov informacijskega sistema, ki je bil oblikovan v sklo-
pu projekta CrossBench, ki ga financira EU. Namen projekta je izdelava informacijskega
sistema za primerjavo dosezkov hrvaskih in slovenskih hotelov, kar predstavlja instrument
za povecanje konkuren¢nosti in razvoj podjetnistva. Hotelirji lahko s pomo¢jo program-
ske opreme analizirajo lastne rezultate poslovanja, primerjajo lastne dosezke s primerljivi-
mi hoteli, prepoznavajo pomanjkljivosti in prednosti glede na konkurente. Vse nasteto ve-
lja tako za segment zaposlenih kot tudi druge segmente spremljanja poslovanja hotelov, ki
so vklju¢eni v razviti informacijski sistem. Na osnovi prejetih informacij iz informacijskega
sistema lahko hoteli bolje obvladujejo stroske in maksimirajo prihodke, obenem pa poslu-
jejo tudi druzbeno in okoljsko bolj odgovorno.

Sklep

Tradicionalni ratunovodski sistem ne zagotavlja ve¢ zadostnih informacij za poslovne od-
lo¢itve, saj se osredotoca predvsem na porocanje o vrednosti opredmetenih sredstev, ki po-
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¢asi, vendar vztrajno izgubljajo pomen. Tradicionalni ratunovodski pristop bo treba na-
domestiti z bolj dinami¢nim, ki ne bo osredotoéen zgolj na pretekle informacije, saj so te v
veliki meri neustrezne za sprejemanje odloditev.

Raziskave s podrodja hotelske panoge so pokazale, da so zaposleni najpogostejsi kri-
ti¢ni dejavnik uspeha. Zato je za poslovodstvo pomembno, da spremlja ustrezne informa-
cije o segmentu zaposlenih, zato da bi sprejemalo ustrezne poslovne odloditve. V prispevku
so bile predstavljene strokovne resitve, ki jih vsebuje USALI in se nana$ajo na spremlja-
nje segmenta zaposlenih. Kot navaja USALI, predstavljajo stroski dela v hotelirstvu naj-
pomembnejsi poslovni strosek hotela. Skladno z visoko korelacijo med ustvarjenimi po-
slovnimi prihodki hotela in stroski dela se dobi¢konosnost hotela lahko poveca ali zniza s
spreminjanjem stroskov dela. Zato je pomembno, da hotel nadzira to vrsto poslovnih stro-
skov in tako spremlja u¢inkovitost delovanja zaposlenih in odpravlja neu¢inkovitosti.

Nadalje je v prispevku predstavljen pregled $tudij, ki kaZe na to, da je zadovoljstvo za-
poslenih v hotelski panogi povezano z izvedbo kakovostne storitve in posledi¢no zadovol;j-
stvom gostov, to pa vpliva na dobi¢konosno poslovanje. Zato je pomembno, da hoteli po-
leg vrednostno izrazenih podatkov o zaposlenih spremljajo tudi zadovoljstvo zaposlenih.

Pregled $tudij je pokazal, da je premozenje v ljudeh in njihovo zadovoljstvo za hotel-
sko dejavnost vitalnega pomena, nalozbe v zaposlene pa klju¢ do dolgoro¢ne uspesnosti in
rasti podjetja. Zato so informacije o zaposlenih nujno potrebne za ustrezne odloéitve po-
slovodstev hotelov.

Opravljeni pregled $tudij je predstavljal metodolosko osnovo za razvoj informacijske-
ga sistema v sklopu projekta CrossBench. Razviti informacijski sistem, ki vklju¢uje tudi
segment zaposlenih, sluzi za spremljanje in analizo posameznih segmentov delovanja ho-
tela. To pa omogo¢a spremljanje in analizo dosezkov hotela, primerjalno analizo (angl. ben-
chmarking) in ukrepanje v primerih ugotovljenih neu¢inkovitosti na osnovi dnevnih/te-

denskih/mese¢nih/letnih podatkov.

Povzetek

Uspch v hotelski industriji je v veliki meri odvisen od kvalificiranih in usposobljenih zaposlenih, ki so
usmerjeni k zagotavljanju kakovostne storitve. Glede na izsledke raziskav so zaposleni kriti¢ni dejav-
nik uspcha (KDU) v hotelski industriji. Zato je treba segment zaposlenih ustrezno spremljati in anali-
zirati ter v povczavi s tem oblikovati ustrezen notranji informacijski sistem, ki bo zagotav]jal potrcbnc
informacije za poslovno odlo(’:anje. Vv prispcvku SO prcdstav]jena teoreti¢na izhodi$¢a, usmeritve scan-
dardov USALI na podroc’ju sprcmljanja segmenta zaposlenih in primeri dobre praksc glcde sprcmlja-
nja zadovoljstva zaposlenih. Rezultati pregleda literature niso le v pomo¢ poslovodstvu pri prepozna-
vanju lastnih informacijskih potreb, temvec tudi pri zasledovanju dolgorocnih ciljev in u¢inkovitejsega
poslovodenja.
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Druzbena odgovornost kot element
primerjalne analize uspesnosti
poslovanja: primer slovenskega

in hrvaskega hotelirstva

Tanja Planinc

Turisti¢na industrija je ena izmed najpomembnejsih industrij na svetu tako z vidika ustvar-
janja delovnih mest (zlasti na podezelju) kot tudi z vidika prispevka k bruto druzbenemu
proizvodu (v nadaljevanju BDP) (WTO, 1998). Eden od glavnih razlogov, zakaj vlade pod-
pirajo in spodbujajo razvoj turizma po svetu, je, da ima turizem pozitiven vpliv na gospo-
darsko rast in razvoj. To pomeni, da ima turizem pozitiven u¢inek na BDP, ki se najpogo-
steje uporablja kot merilo za analizo gospodarske razvitosti posamezne drzave. Poleg tega
ima turizem multiplikacijski u¢inek na Stevilne druge gospodarske dejavnosti, kot so tran-
sport, trgovina, gradbeni$tvo, kmetijstvo in $e bi lahko nastevali (Ivanov, Webster, 2007;
Proenga, Soukiazis, 2008). Vletu 2009 se je svetovno hotelirstvo soo¢ilo z upadom povpra-
Sevanja in v prakti¢no vseh receptivnih destinacijah je povpre¢na zasedenost namestitve-
nih kapacitet upadla. Ta upad se je v Evropi odrazil tudi v padcu prihodka na razpoloZljivo
sobo za ve¢ kot 32 odstotkov. V ¢asu svetovne gospodarske krize so vlade v mnogih drzavah
spoznale, da lahko turizem pomembno prispeva k zmanj$anju brezposelnosti, zato so spre-
jele vrsto ukrepov na podrodju trzenja in promocije svoje drzave kot turisti¢ne destinacije
(Smeral, 2010). Po podatkih svetovnega potovalnega in turisti¢na sveta (Wttc) je svetovno
turisti¢no gospodarstvo prispevalo 9,8 odstotka k svetovnemu BDP ter ustvarilo 105 mili-
jonov delovnih mest neposredno v turisti¢nem gospodarstvu (Wttc, 2015a).

Turizem je tako v Sloveniji kot tudi na Hrvaskem zelo pomembna panoga nacional-
nega gospodarstva. V letu 2014 je v Sloveniji v $irSem smislu prispeval 12,7 odstotka k BDP,
na Hrvaskem pa 28,3 odstotka (Wttc, 2015b). Neto zasedenost sob v hotelih in podobnih
nastanitvenih obratih je v letu 2013 v Sloveniji znasala 46,9 odstotka, na Hrvaskem pa 53,6
odstotka (Eurostat, 2014).

Cilj pri¢ujocega prispevka je predstaviti razvoj metodologije spremljanja in merjenja
nefinan¢nih podatkov, ki se nanasajo na druzbeno odgovorno ravnanje hotelskih podjetij.
Prispevek je sestavljen iz $tirih vsebinsko zaokrozenih sklopov. Najprej je predstavljen po-
men turizma in hotelirstva. Sledi opis pomena primerjalne analize poslovanja in druzbene
odgovornosti podjetja. Nato je predstavljen razvoj metodologije za analizo uspesnosti po-
slovanja s poudarkom na razvoju kazalnikov, ki se nanasajo na druzbeno odgovornost po-
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djetij. V sklepu so predstavljene omejitve in predlogi za nadaljnji razvoj informacijskega si-
stema.

Pomen primerjalne analize uspesnosti poslovanja
Analiza uspe$nosti poslovanja nam lahko poda celovito sliko poslovanja v primeru, da pri
analizi upoStevamo tako finan¢ne kot tudi nefinan¢ne podatke. Avtor Meyer (2003, 21)
je zapisal, da »samo en vidik ne prikazuje celovite slike o uspesnosti podjetja«. Pri ana-
lizi uspe$nosti poslovanja ne smemo pozabiti na primerjalno analizo oziroma benchmar-
king. Benchmarking je proces merjenja uspesnosti in primerjanja z najbolj$imi z namenom
izbolj$anja poslovanja podjetja (Spendolini et al., 1999). S podro¢jem primerjalne analize
se je ukvarjalo precej teoretikov, ki so seveda razvili tudi svoje definicije. Spendolinijeva
definicija je nastala na podlagi Ze obstojecih definicij, in sicer benchmarking opredeljuje
kot nenchen in sistemati¢en proces, ki se izvaja za presojanje poslovnih u¢inkov z name-
nom izbolj$anja poslovanja podjetja (Spendolini 1992). Watson (1992) je definicijo povzel
od organizacije American Productivity & %ality Center, ki je benchmarking definira-
la kot sistematicen proces, ki nenchno meri in primerja poslovne procese z najbolj$imi po-
djetji z namenom izbolj$evanja rezultatov poslovanja. Andersen in Pettersen (199s) pravita,
da je benchmarking proces nenchnega merjenja in primerjanja lastnih poslovnih procesov
s procesi v primerljivih podjetjih z namenom pridobivanja informacij in implementacijo iz-
boljsav. Avtor Camp (2006) benchmarking definira kot proces iskanja najboljsih praks, ki
omogocajo najboljse poslovne rezultate. Wober (2002) pa pravi, da je benchmarking siste-
mati¢no merjenje uspe$nosti s ciljem doseganja nenchnega izbolj$anja poslovanja.

Iz navedenih definicij izhaja, da poznamo ve¢ vrst benchmarkinga, ki jih opredeli-
mo na podlagi tega, kaj pravzaprav Zelimo primerjati z benchmarkingom (uspe$nost, pro-
cese ali strategijo) in od kod pridobivamo informacije za benchmarking (notranja primerja-
va, primerjava s konkurenco, primerjava z gospodarstvom itd.) (Andersen, Pettersen, 1995;
Motzina et al., 2002). Cross (v Wober 2002) ugotavlja, da se pri izvedbi primerjalne analize
v veliki ve¢ini primerov premalo pozornosti posveti izbiri ustreznih primerljivih podjetij.

Kljub prednostim, ki jih prinasa benchmarking, pa je treba omeniti tudi ovire, s ka-
terimi se sre¢ujejo podjetja, kadar zelijo benchmarking kakovostno izpeljati. Podjetja se
namre¢ soocajo s stroski izvedbe, s pomanjkanjem ustreznega kadra, ki bi izvedlo ben-
chmarking, vodstvo ima na eni strani pogosto prevelika pri¢cakovanja, na drugi strani pa
ni vedno pripravljeno uvesti sprememb, ki jih predlagajo avtorji benchmarkinga (Kozak,
Nield, 2001). Pri benchmarkingu pomembno vlogo igra tudi informacijska tehnologija. V
hotelirstvu so spoznali uporabnost tovrstne tehnologije in tako je dandanes na voljo pro-
gramska oprema, ki omogoca spremljanjc in primerjavo uspesnosti poslovanja, na primer
»Hotel Opportunity System Test«, »Environmental Benchmarking Tool« in drugi (Wo-
ber, 2002). Ne nazadnje je tudi cilj evropskega projekta Operativni program Slovenija-Hr-
vaska 2007-2013 priprava programske opreme za spremljanje in primerjavo finané¢nih in
nefinanénih podatkov poslovanja hotelov.

Benchmarking v hotelirstvu ni neznanka in to podrodje je preucevalo mnogo razi-
skovalcev (Pine, Phillips, 200s; Hua et al., 2012; Gu, 1994). Nekatera podjetja so se speci-
alizirala za izvedbo benchmarkinga v hotelirstvu, na primer Horwath HTL, PKF Hospi-
tality research, Ernst & Young in Smith Travel Research. Pri izvajanju primerjalne analize
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je treba uporabiti enoten ra¢unovodski sistem, saj taks$en sistem omogoca dolo¢anje eno-
tnih standardov na vsch ravneh (Harris, Brander Brown, 1998). Raziskovalci so prepozna-
li tudi pomen nefinanénih kazalcev in kazalnikov in tako se je razvil model merjenja uspe-
$nosti, poimenovan balanced scorecard oziroma sistem uravnotezenih kazalnikov (Kaplan,
Norton, 1992). V slovenskem prostoru je bila leta 2009 opravljena primerjalna analiza fi-
nanéne uspesnosti poslovanja slovenskega in hrvaskega hotelirstva. Finanéni podatki so
bili pridobljeni iz javno dostopnih baz podatkov. Analiza je pokazala, da podjetja sicer po-
vecujejo prihodke, a so $e vedno neuspesna zaradi previsokih stroskov poslovanja (Ivanko-
vi¢ et al,, 2009).

V hotelirstvu so Ze zelo zgodaj spoznali pomen primerjalne analize, ki jo omogoca
enoten sistem poroc¢anja. Zato so leta 1926 razvili enotni sistem poro¢anja (USALI). Ja-
nuarja 2015 je iz$la enajsta izdaja. Uvedba USALI je $e posebej pomembna ravno zaradi
enotnega sistema spremljanja uspesnosti, saj omogoca primerjalno analizo na podlagi enot-
nega sistema porocanja. Enajsta izdaja vpeljuje nekaj novosti na podro¢ju spremljanja in
merjenja nefinanénih podatkov, ki se nanasajo na podro¢je druzbene odgovornosti. Sicer
ne omogoca izratuna oglji¢nega odtisa posameznega hotela, ponuja pa moznost spremlja-
nja in merjenja vpliva na okolje. Hotel tako lahko spremlja porabo energije, vode, koli¢ino
pridelanih odpadkov v skupnem obsegu, na zasedeno sobo ter na gosta (Institute, 2014).

V razvojnem nadrtu in usmeritvah slovenskega turizma za obdobje 2007-2011 je za-
pisano, da bo Vlada Republike Slovenije sprejela dolo¢ene ukrepe, s katerimi bo zagotovila
ugodnejse poslovno okolje za razvoj turizma. Eden izmed ukrepov se je nanasal na obliko-
vanje in uveljavitev metodologij za mednarodno primerljivo spremljanje poslovanja in raz-
voja dejavnosti turizma. Znotraj tega ukrepa je bila tudi predvidena aktivnost uvajanja me-
dnarodnega ra¢unovodskega standarda USALI v slovenske hotele (Uran et al., 2006). Do
izvedbe te aktivnosti ($¢) ni prilo, prav tako pa ni ve¢ omenjena v strategiji razvoja sloven-
skega turizma za obdobje 2012—2016.

Pomen druzbene odgovornosti podjetij
Glavna ideja koncepta druzbene odgovornosti podjetij je, da imajo podjetja odgovornost
do druzbe, ki pa je ve¢ kot samo ustvarjanje novih delovnih mest in ustvarjanje dobicka
(Carroll, Shabana, 2010). Druzbena odgovornost podjetij je v sredi$¢u pozornosti razisko-
valcev vse od leta 1950 in v tem ¢asu je nastalo veliko definicij druzbene odgovornosti po-
djetij. Carroll (1999) je objavil pregled literature na temo definicij druzbene odgovornosti
podjetij, Dahlsrud (2008) pa je v svojem delu nastel okoli 40 definicij, ki se nanasajo na pet
dimenzij (prostovoljstvo, razli¢ni delezniki, okoljska, gospodarska in socialna dimenzija).
Mnogo raziskovalcev je opredelilo ve¢ dimenzij druzbene odgovornosti, ki se pojavljajo v
razli¢nih gospodarskih dejavnostih. Te dimenzije se nanasajo na okolje, ¢loveske vire, lo-
kalno skupnost, zaposlene, poslovne u¢inke itd. (Ahmad et al., 2003; Khasharmeh, Deso-
ky, 2013; Lipunga, 2013; Ponnu, Okoth, 2009). Evropska unija je prav tako priznala pomen
druzbene odgovornosti podjetij in tako je leta 2001 Evropska komisija izdala zeleno knjigo
o druzbeni odgovornosti podjetij s ciljem zaeti $iroko razpravo o tej temi na nacionalni in
mednarodni ravni. Druzbeno odgovorno poslovanje podjetij prinasa tako neposredne kot
tudi posredne ekonomske u¢inke. Neposredni u¢inki izhajajo iz boljSega delovnega oko-
lja, posredni ué¢inki pa iz vse ve¢je ozaveséenosti potrosnikov. Poleg omenjenih u¢inkov je
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Evropska komisija identificirala $e notranje in zunanje dimenzije druzbene odgovornosti.
Notranje dimenzije se nana$ajo na upravljanje ¢loveskih virov, zdravje in varnost pri delu,
prilagajanje spremembam, upravljanje vplivov na okolje in upravljanje naravnih virov. Zu-
nanje dimenzije pa se nanasajo na lokalne skupnosti, poslovne partnerje, dobavitelje, po-
trodnike, ¢lovekove pravice ter na globalna okoljevarstvena vprasanja (Commission of the
European communities, 2001). Leta 2011 je Evropska komisija objavila novo opredelitev
druzbene odgovornosti podjetij, ki pravi, da je druzbena odgovornost »odgovornost pod-
jetij za njihove u¢inke na druzbo« (European Commission 2014).

Zanimiv je tudi nacin, na katerega podjetja porocajo o svojem druzbeno odgovor-
nem ravnanju. Golob in Bartlett (2007) navajata, da je poro¢anje o druzbeno odgovornem
ravnanju zelo pomembno orodje za komuniciranje z zainteresiranimi delezniki. S poroca-
njem o druzbeno odgovornem ravnanju podjetje razkrije dodatne informacije o svojem po-
slovanju, ki jih ni mogoée razbrati iz finan¢nih podatkov (Beal, 2013). Leta 2013 je podje-
tje KPMG International izvedlo raziskavo o poro¢anju o druzbeno odgovornem ravnanju.
V raziskavo so zajeli 4.100 podjetij iz 41 drZav. 71 odstotkov podjetij, ki so bila vklju¢ena v
raziskavo, na tak ali druga¢en naéin poroc¢a o druzbeno odgovornem ravnanju, ve¢ kot po-
lovica podjetij pa o druzbeni odgovornosti poro¢a v okviru svojih letnih poroéil (KPMG,
2013). Pri poro¢anju o druzbeni odgovornosti je treba omeniti tudi mednarodno neprofi-
tno organizacijo Global Reporting Initiative (GRI), ki je razvila okvir za poro¢anje o traj-
nostnem razvoju. V letu 2013 je organizacija izdala ¢etrto generacijo mednarodnih smernic
Gy, ki predstavljajo najbolj razsirjen model trajnostnega poro¢anja. Smernice narekujejo
tri dimenzije poro¢anja; gospodarsko, okoljsko in socialno kategorijo (GRI, 2014). Druzb-
eno odgovorno porocanje podjetij je v porastu, saj ¢edalje ve¢ zainteresiranih deleznikov
pri¢akuje informacije o druzbeno odgovornem delovanju podjetja (de Grosbois, 2012). De
Grosbois (2012) je v svoji raziskavi pri$la do sklepa, da na eni strani precejinje $tevilo hotel-
skih podjetij priznava pomen druzbene odgovornosti, na drugi strani pa relativno malo ho-
telskih podjetij razkriva, na kaksen nacin so dosegla cilje, ki se nanasajo na druzbeno odgo-
vorno ravnanje. Zakonodaje posameznih drzav zelo razli¢no predpisujejo nadin razkrivanja
informacij o druzbeni odgovornosti. Druzbeno odgovorno porocanje je lahko obvezno ali
prostovoljno. V Sloveniji Zakon o gospodarskih druzbah v ¢lenu 70 dolo¢a, da ¢e je treba,
naj podjetje v poslovno porotilo vkljudi informacije, ki se nanasajo na varstvo okolja in de-
lavee (Republika Slovenija, Drzavni zbor, 2014). Na Danskem, na primer, morajo podjetja
od leta 2009 razkriti nacin izrabe okoljskih virov in svoje dejavnosti na podro¢ju druzbene
odgovornosti (Harvard Kennedy School, 2014). Za druzbeno odgovorno poro¢anje podje-
tja sicer uporabljajo najrazli¢nejse kanale, kot so letna poroila, svetovni splet in oglaseval-
ske kampanje (Line et al. 2002; Lober et al., 1997; Jones et al., 2014).

Leta 2014 je Svet Evropske unije sprejel dopolnjeno direktivo, ki se nanasa na razkri-
tje nefinan¢nih informacij in informacij o raznolikosti nekaterih velikih podjetij in sku-
pin. Dopolnitve bodo morala upostevati podjetja, ki imajo ve¢ kot soo zaposlenih. Podjetja
bodo morala pripraviti opis politik, rezultatov in tveganj, ki se nanasajo na okolje, socialo,
zaposlene, ¢lovekove pravice, prepre¢evanje prevar in podkupovanj. Obenem bodo morala
v porodilo vkljuditi $e podatke o visini morebitnih subvencij, prejetih s strani drzave. Do-
polnjeno direktivo bodo morala podjetja upostevati pri pripravi poslovnega poroc¢ila za leto
2017 (Kadunc, 2014).
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Turizem in hotelirstvo lahko prinasata tudi negativne posledice za druzbo in okolje.
Ti negativni vplivi se odrazajo v onesnazenosti zraka in onesnazenosti s hrupom, v degra-
daciji prostora, veliki porabi naravnih virov itd. (Chung, Parker, 2010). Z implementacijo
druzbeno odgovornega ravnanja se lahko te posledice nekoliko omili. Druzbena odgovor-
nost v hotelirstvu dolgo ni bila predmet zanimanja raziskovalcev. To pa se je precej spreme-
nilo predvsem v zadnjem desetletju, ko se je pojavilo vegje Stevilo raziskav na temo izvajanja
druzbeno odgovornega ravnanja v hotelirstvu. Goldstein in Primlani (2012) ugotavljata, da
so se v hotelirstvu zaleli zavedati pomena druzbeno odgovornega ravnanja v $estdesetih le-
tih prej$njega stoletja. Najpogostejse dimenzije druzbene odgovornosti podjetij v hotelirst-
vu so lokalne skupnosti, okolje, ¢loveski viri in trzna politika (de Grosbois 2012; Holcomb
etal., 2007; Font et al., 2012; Garay, Font, 2012; Tsai et al., 2012). Za raziskovalce je zelo za-
nimivo tudi podro¢je druzbene odgovornosti v povezavi s finan¢no uspesnostjo poslovanja
podjetja. Na podroéju raziskovanja te povezave so se oblikovale tri skupine raziskovalcev.
Ena skupina je ugotovila negativen odnos med druzbeno odgovornim ravnanjem podjetij
in finanéno uspesnostjo, druga skupina je ugotovila pozitiven odnos, tretja skupina pa ni
nasla nobene povezave med obema elementoma (Kang et al., 2010; Lee, Park, 2009). Raz-
iskave, ki se ukvarjajo s povezavo med druzbeno odgovornostjo in finanéno uspesnostjo v
hotelirstvu, so redke in v veéini primerov ugotavljajo pozitivno povezanost (Kang et al.,
2010; Lee, Park, 2009; Rodriguez, del Mar Armas Cruz, 2007; Nicolau. 2008).

Metodologija
Cilj evropskega projekta Operativni program Slovenija-Hrvaska 2007-2013 je izdelava pro-
gramske opreme za spremljanje in primerjanje poslovanja slovenskih in hrvaskih hotelov
na podlagi enotne metodologije, ki je prilagojena USALI. Spremljanje in primerjava po-
datkov vklju¢uje tako finan¢ne kot tudi nefinan¢ne podatke. Slovenski in hrvaski hoteli,
ki so vkljueni v projekt, bodo tako lahko s pomo¢jo programske opreme primerjali lastne
rezultate z izbranimi primerljivimi hoteli. Na ta nac¢in bodo prepoznali svoje prednosti in
pomanjkljivosti glede na izbrano konkurenco. Tako bodo naredili korak naprej v obvlado-
vanju stroskov in povecevanju prihodkov, obenem pa bodo lahko poslovali tudi druzbeno
in okoljsko odgovorno. Kot je bilo Ze omenjeno, bomo v pri¢ujoéem prispevku predstavi-
li razvoj metodologije, ki se nanasa izklju¢no na nefinanéne podatke s podro¢ja druzbene
odgovornosti.

V prvem koraku je bilo treba narediti pregled literature na temo druzbene odgovor-
nosti podjetij (tako na splo$no kot seveda v hotelirstvu). Na podlagi pregleda literature smo
oblikovali kazalce in kazalnike, ki so po naem mnenju smiselni za merjenje druzbene od-
govornosti posameznega hotela. Pri izboru kazalnikov smo izhajali iz najpogosteje defi-
niranih dimenzij druzbene odgovornosti podjetij v hotelirstvu ter iz priporo¢il Evropske
komisije. V nadaljevanju smo organizirali tri delavnice tako v Sloveniji kot na Hrvaskem,
kamor smo povabili hotelirje, ki so izrazili interes za sodelovanje v projektu. V Sloveni-
ji se je za sodelovanje v projektu odlo¢ilo pet hotelov. Na delavnicah smo predstavili sam
projeke in cilje projekta ter predlog tako finan¢nih kot tudi nefinané¢nih kazalnikov, ki
smo jih oblikovali za potrebe izdelave programske opreme za spremljanje in merjenje po-
slovanja. Od predstavnikov hotelov smo Zeleli pridobiti informacijo o izvedljivosti zbi-
ranja podatkov, ki so potrebni za izra¢un predlaganih kazalcev in kazalnikov. Za podro¢je
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druzbene odgovornosti smo dobili pozitiven odziv s strani predstavnikov hotelskih podje-
tij, obenem pa so nam potrdili, da imajo vse podatke, ki so potrebni za izra¢un kazalcev in
kazalnikov, povezanih z druzbeno odgovornostjo. Hkrati so predstavniki hotelov izrazi-
li Zeljo, da bi v informacijski sistem vklju¢ili dodatni kazalec, ki se nanasa na prikaz priho-
dkov od elektri¢ne energije, prodane v distribucijski sistem.

Po izvedenih delavnicah smo pripravili vse potrebne podatke za informatika, ki
je nato razvil informacijski sistem za spremljanje in primerjanje poslovanja. Sledila sta
preizkusanje programske opreme in priprava priro¢nika za uporabo programske opreme.
Priro¢nik smo razdelili na dva vsebinsko zaokrozena dela. Prvi del se nana$a na vnos poda-
tkov, ki so potrebni za izra¢un kazalcev in kazalnikov. Drugi del pa se nanasa na pregledo-
vanje in vsebinsko interpretacijo izra¢unanih kazalcev in kazalnikov.

Po kon¢anem preizkus$anju programske opreme smo za slovenske hotelirje organizi-
rali delavnici, kjer smo predstavili razvito programsko opremo ter na¢in vnosa vhodnih po-
datkov v informacijski sistem. Na delavnicah smo podrobno predstavili vse potrebne vhod-
ne podatke in ponovno preverili, ali bodo hoteli lahko zbrali potrebne podatke. Slovensko
hotelirstvo pri svojem poslovanju e ne uporablja sistema USALIL, finan¢ni del informaci-
jskega sistema pa je omenjenemu sistemu v celoti prilagojen. Zato za slovenske hotele, ki so-
delujejo v projektu, najvedji izziv predstavlja zbiranje finan¢nih podatkov, ki se nanasajo na
stroske poslovanja. Za podroéje druzbene odgovornosti pa smo ponovno dobili potrditev,
da zbiranje podatkov ni problemati¢no.

V nadaljevanju bosta sledili e dve delavnici na slovenski strani, kjer bomo podrob-
no predstavili izhodne podatke; torej izra¢unane kazalce in kazalnike ter njihov vsebin-
ski pomen.

Rezultati in razprava
Rezultat pregleda literature in izvedenih delavnic, na katerih smo predstavili finan¢ne in
nefinan¢ne kazalce in kazalnike, je med drugim torej tudi sklop nefinan¢nih kazalcev in
kazalnikov, ki se nanasajo na druzbeno odgovorno ravnanje hotelskih podjetij. Pri dolo¢i-
tvi nefinan¢nih kazalnikov smo bili omejeni s predlaganim $tevilom moznih kazalnikov.
Ce bi zeleli v popolnosti zajeti dimenzijo druzbene odgovornosti, bi morali predlagati $te-
vilne kazalnike. Da pa bi se izognili prevelikemu $tevilu podatkov, smo lahko predlagali
najve¢ osem kazalnikov. Dodatno smo nato na zeljo predstavnikov hotelskih podjetij vklju-
¢ili $e deveti kazalec. Druzbena odgovornost je sicer zelo pomembna dimenzija nefinan¢ne
uspesnosti, a v naSem primeru je to le ena izmed nefinanénih dimenzij (preostale dimen-
zije so S zadovoljstvo zaposlenih in gostov ter trzna segmentacija), ki predstavljajo uspe-
$nost podjetja.

Nabor nefinané¢nih kazalnikov, ki se nanasajo na druzbeno odgovornost in pripada-
joce formule za izra¢un posameznega kazalnika, prikazujemo v tabelah 1 in 2. Pri odloca-
nju, katere kazalnike vkljuéiti v informacijski sistem, smo poskusali upostevati vse razse-
znosti druzbene odgovornosti podjetij, ki so bile ugotovljene med pregledom literature. Po
tehtnem premisleku smo izlo¢ili dimenzijo ¢loveskih virov, saj je ta dimenzija zajeta v nefi-
nan¢nih kazalnikih, ki se nanasajo na zadovoljstvo zaposlenih.
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Tabela 1: Nefinan¢ni kazalniki druzbene odgovornosti.

Dimenzija Kazalnik/kazalec
lokalna skupnost delez danih donacijv GOP naletni ravni
okol]’c poraba vode v kubi¢nih metrih na zasedeno in razpoloiljivo sobo naletni ravni

poraba clekeri¢ne Cncrgijc vkilovarnih urah na zasedeno in razpoloil]ivo sobo naletni ravni

poraba kurilncga olja vlitrih na zasedeno in razpoloiljivo sobo na letni ravni

poraba zemeljskega plina v kubi¢nih metrih nazasedeno in razpolozljivo sobo na letni ravni

delez investicij v cncrgctsko ucinkovitost stavb v GOP na letni ravni

delez stroskov tiskancga propagand nega materialav GOP naletni ravni

prihodki od prodanc elekeri¢ne energije v distribucijski sistem na letni ravni

trzna politika ‘ koeficient obraéanja obveznosti do dobavitcljcv naletniravni

Dimenzija, ki se nana$a na lokalno skupnost, je zajeta v kazalniku »delez danih do-
nacij v GOP naletni ravni«. Vi§ji kot je delez, ve¢ sredstev podjetje nameni za donacije. Di-
menzija, ki se nanasa na okolje, je zajeta v ve¢ kazalcih in kazalnikih, in sicer »poraba vode
v kubi¢nih metrih na zasedeno in razpolozljivo sobo na letni ravni«, »poraba elektri¢ne
energije v kilovatnih urah na zasedeno in razpoloZljivo sobo na letni ravni«, »poraba ku-
rilnega olja v litrih na zasedeno in razpolozljivo sobo na letni ravni«, »poraba zemeljskega
plina v kubi¢nih metrih na zasedeno in razpolozljivo sobo na letni ravni«, »delez investi-
cij v energetsko u¢inkovitost stavb v GOP na letni ravni«, »delez stroskov tiskanega pro-
pagandnega materiala v GOP na letni ravni« in »prihodki od prodane elektri¢ne energije
v distribucijski sistem na letni ravni«. Dimenzija, ki se nanasa na trzno politiko, pa je zajeta
s kazalcem »koeficient obra¢anja obveznosti do dobaviteljev na letni ravni«.

Tabela 2: Formule za izra¢un posameznega kazalnika.

Kazalnik/kazalec Formula
delez donacijv GOP vrednost danih donacij na letni ravni v d.e. 100
X
GOP
porabavode vkubicnih poraba vode v kubi¢nih metrih na letni ravni

metrih nazasedeno in ” . - RV : .
1 Stevilo zasedenih in razpolozljivih sob na letni ravni
I'EIZPOIOZIJIVO SO[’)O

poraba clekeri¢ne . . . . .
energije v kilovatnih poraba elektrike v kilovatnih urah na letni ravni

urah nazasedeno in Stevilo zasedenih in razpolozljivih sob na letni ravni
razpoloiljivo sobo

porabakurilnega olja poraba kurilnega olja v litrih na letni ravni
v litrih na zasedeno in

zpolosliive sob Stevilo zasedenih in razpoloZljivih sob na letni ravni
IEILPO 0oz JIVO SoObo

poraba zcmcljskcga plina .
vkubi¢nih metrih na poraba zemeljskega plina v kubi¢nih metrih na letni ravni
zasedeno in razpolozljivo Stevilo zasedenih in razpolozljivih sob na letni ravni

SObO
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Kazalnik/kazalec

Formula

delez investicij v
cncrgctsko ucinkovitost

stavb v GOP

vrednost investicij v energetsko u¢inkovitost stavb na letni ravni v d. e.

CoP x100

delez stroskov tiskancga

vrednost stroskov tiskanega propagandnega materiala na letni ravni v d. e.

pr((f}g%andncga materiala GOP X100
v

prihodki od prodanc

elekeri¢ne energije v
e

discribuciiski sist prihodkiod prodanc clekeriene cncrgijcvdistribucijskisistcm naletniravnivd.e!
istribucijski sistem na

letni ravni

kocficienc obracan]a stroski blaga, materiala in storitev na letni ravni v d. e.

obveznosti do 100

X
povprecna vrednost obveznosti do dobaviteljev na letni ravni v denarnih enotah

dobavitdjcv

d. C.= dcnarnc enote

Vhodni podatki, potrebni za izra¢un kazalcev in kazalnikov, ki se nanasajo na druz-
beno odgovornost, se v informacijski sistem vnasajo enkrat na leto s strani pooblas¢ene
osebe v posameznem hotelu. Poleg vnosa vhodnih podatkov pa mora pooblas¢ena oseba v
informacijskem sistemu izpolniti $e anketni vprasalnik. Vprasalnik je sestavljen iz Sestih tr-
ditev, pri katerih je treba izraziti strinjanje oziroma nestrinjanje s posamezno trditvijo na
petstopenjski ordinalni lestvici Likertovega tipa, kjer vrednost 1 pomeni »zelo se ne stri-
njams, vrednost s pa »zelo se strinjam«. Trditve v anketnem vprasalniku so sledece:

a)  Na3 hotel pravocasno (v pogodbeno dogovorjenih rokih) poravnava obveznosti do
dobaviteljev.

b)  Nas hotel je aktiven pri lo¢evanju vseh vrst odpadkov.

c)  Nashotelje aktiven pri recikliranju (ponovna uporaba znotraj podjetja; npr. odpadna
voda, papir).

d)  Nas hotel je aktiven pri energetskem varéevanju na vseh podrogjih (elektrika, ogreva-
nje/hlajenje).

¢)  Naghotel redno finan¢no pomaga pri aktivnostih in projektih lokalne skupnosti (npr.
sponzoriranje lokalnih $portnih klubov, dobrodelni prispevki itd.).

f)  Nas hotel sodeluje s slovenskimi oziroma hrvaskimi proizvajalci.

S pomodjo vprasalnika Zelimo povelati ozave$¢enost hotelov glede njihovega prizade-
vanja za druzbeno odgovorno ravnanje. Zelimo, da bi hotelska podjetja ob resevanju ankete
zalela razmisljati o nadinih, kako vpeljati druzbeno odgovornost v vse elemente poslovanja.

Prva trditev se nanasa na dimenzijo trzne politike. Za poslovni uspeh so med dru-
gim pomembni tudi korektni odnosi z delezniki. Dobavitelji so pomemben deleznik in za
ohranjanje korektnih odnosov je klju¢no pravocasno poravnavanje obveznosti do dobavi-
teljev.

Druga, tretja in ¢etrta trditev se nanasajo na okoljsko dimenzijo. U¢inkovito okoljsko
delovanje je delovanje, ki ¢im manj obremenjuje okolje in je skladno z okoljsko zakonodajo
ter prispeva k dobrim odnosom v lokalni skupnosti. Vsako podjetje lahko zmanjsa negativ-
ne u¢inke na okolje z zmanj$ano porabo energije, vode, z recikliranjem itd.
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Peta in $esta trditev se nanasata na dimenzijo lokalnega okolja. Podjetje mora vodi-
ti primerno politiko do lokalne skupnosti. Ta zajema predvsem podporo skupnosti (dobro-
delnost, sponzoriranje lokalnih organizacij, zaposlovanje lokalnih prebivalcev). Tovrstne
aktivnosti povecujejo ugled podjetja in moznosti mreZenja in povezovanja z lokalnimi po-
djetji.

Omejitev projekta je za zdaj majhno Stevilo sodelujoc¢ih hotelov na slovenski strani.
Kot Ze omenjeno, trenutno sodeluje pet hotelov na slovenski strani. Razvoj informacijskega
sistema predstavlja pilotni projekt razvoja benchmarkinga v hotelirski industriji v Sloveniji
in to je tudi razlog za majhno $tevilo sodelujo¢ih hotelov. Informacijski sistem bo uporab-
nejsi, ko bo vanj vkljuc¢enih ve¢ hotelskih podjetij. Zaradi lazjega obvladovanja in nudenja
podpore pa smo za zdaj k sodelovanju povabili zgolj pet hotelskih podjetij.

Seveda pa Ze sedaj razmiSljamo o prihodnjih izbolj$avah oziroma nadgradnjah in-
formacijskega sistema. Za nas bo zelo pomemben tudi odziv hotelskih podjetij, ko bodo
vnasala podatke v informacijski sistem. Njihove izkusnje bodo namre¢ zelo dragocene pri
nadaljnjem razvoju sistema. Uporabo informacijskega sistema Zelimo v prihodnosti razsir-
iti tudi v druge drZzave in prepri¢ani smo, da bodo levji delez pri promociji sistema opravi-
la hotelska podjetja, ki bodo uporabljala sistem, saj bodo spoznala uporabno vrednost pro-
gramske opreme za benchmarking slovenskega in hrvaskega hotelirstva.

Sklep

Razvita programska oprema predstavlja inovativno orodje za spremljanje in merjenje
uspesnosti poslovanja tudi zato, ker omogoca ¢ezmejno primerjavo poslovanja hotelskih
podjetij. Benchmarking namre¢ med drugim pomeni tudi iskanje najboljse prakse v do-
lo¢eni gospodarski panogi ne glede na drzavo, v kateri podjetje posluje. Obenem smo z ra-
zvojem programske opreme ustvarili pogoje za nadaljnje sodelovanje in izmenjavo dobrih
praks med slovenskim in hrvaskim hotelirstvom, kar bo zagotovo prispevalo k dvigu kon-
kuren¢nosti hotelirstva na obeh straneh meje.

Izzivi, s katerimi se soocata slovensko in hrvasko hotelirstvo, se kazejo v razlikah pri
tehnikah notranjega spremljanja in merjenja poslovnih rezultatov, v odsotnosti merjenja
druzbeno odgovornega poslovanja, slovenska stran pa se poleg tega sooca $e z odsotnostjo
uvedbe enotnega sistema poro¢anja (USALI).

Na turisti¢nem trgu je konkurenca mo¢na, zato je za hotelirstvo pomembno, da spre-
mlja svoje konkurente in se z njimi primerja ter nenehno i$¢e dobre poslovne prakse, vse to
pa izvaja s ciljem izbolj$evanja lastnega poslovanja. Pri tem procesu je podjetjem benchmar-

king lahko v veliko pomoc.

Povzetek
V Sloveniji in na Hrvaskem turizem (in znotraj turizma dejavnost hotelirstva) kot gospodarska pano-
ga predstavlja pomemben scktor nacionalnega gospodarstva. Ce zelimo celovito meriti uspesnost ho-
telirstva, moramo v analizo zajcti tako finan¢ne kot tudi nefinan¢ne kazalce in kazalnike poslovanja. \Y4
hotelirstvu se je uveljavil enotni sistem merjenja in prikazovanja rezultatov poslovanja —sistem USALI
(angl. Uniform System of Accounts for the Lodging Industry). Kljub priznani ckonomski pomembno-
sti hotelirstva pa v Sloveniji USALI (S¢) ni uveden, medtem ko so na Hrvaskem ze pred ¢asom prepo-
znali njegove pozitivne ucinke. Uvedba sistema USALI je $e posebej pomembna, ¢e zelimo uspesnost

929



SPREMLJAN]JE IN PRIMERJAVA DOSEZKOV HRVASKIH IN SLOVENSKIH HOTELOV
PRACENJE I USPOREDBA REZULTATA HRVATSKIH I SLOVENSKIH HOTELA

hotelirstva primcrjati na lokalni, nacionalni, rcgionalni in konec koncev na svetovni ravni, saj USALI
0mogoca enotno mctodologijo merjenja uspesnosti poslovanja.

V okviru Cvropskcga projckta Opcrativni program Slovcnija-Hrvaéka 2007-2013 zelimo omogociti
spremljanje in primerjavo finan¢nih in nefinan¢nih dosezkov slovenskih in hrvaskih hotelov, saj je to
tudi eden izmed nacinov povecevanja konkuren¢nosti. V ta namen smo razvili metodologijo spremlja-
nja dosezkov poslovanja, ki je prilagojcna sistemu USALIL Namen tega prispcvka je prcdstaviti 1azvoj
mctodologijc S poudarkom na razvoju kazalnikov druzbene odgovornosti, saj jc druzbena odgovor—

nost pomcmbcn element nefinanéne uspeénosti podjetja.
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Zadovoljstvo hotelskih gostov in njegov
pomen za uspes$nost poslovanja:
primer slovenskega in hrvaskega

hotelirstva

Maja Uran Maravi¢

Poslovno okolje je v hotelirstvu zelo konkurenéno, saj v resnici vsak posamezni hotel kon-
kurira drugemu. Zaradi zahtevnosti poslovnega okolja morajo hotelirji promptno spremlja-
ti, ali zadovoljujejo pri¢akovanja gostov, saj je od teh informacij odvisno njihovo poslovno
prezivetje (Ivankovig, 200s, 137).

V hotelirstvu ima kakovost storitev drugac¢en pomen kot v proizvodnih dejavnostih
(Johns 1999, 333; Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 8; Kandampully, 2007, 30; Uran, 2003,
59). V hotelirstvu se proizvodi proizvajajo in konzumirajo isto¢asno, medtem ko je v proi-
zvodnih dejavnostih potrosnja ¢asovno in prostorsko lo¢ena od proizvodnje. Zaradi tega je
visok nivo kakovosti storitev tezko doseéi, kar pa Se ne pomeni, da ni treba poskusiti.

Zadnyji, a kriti¢ni element hotelskega sistema kakovosti storitev je povratna informa-
cija gostov oz. ocena, kako zadovoljni so gosti s hotelskimi storitvami. Teorija menedzm-
enta kakovosti storitev ponuja razli¢ne resitve, kako oblikovati sistem kakovosti in njego-
ve posamezne dele. Se posebej veliko je napisanega o merjenju zadovoljstva gostov. A treba
je poudariti, da je ve¢ina akademskih instrumentov izjemno robustnih in neprakti¢nih za
vsakodnevno uporabo.

Namen tega dela je predstaviti razli¢ne na¢ine merjenja zadovoljstva, s tem, da bomo
najve¢ pozornosti namenili anketnim vprasalnikom — instrumentom za merjenje zadovolj-
stva gostov. Izdelali bomo primerjalno analizo in oblikovali priporo¢ila za prakti¢no upo-
rabo tako hotelirjem kot raziskovalcem tega podrog¢ja.

Pomen zadovoljstva gostov

Splosno uveljavljeni koncept sodobnega trzenja kot dela poslovne strategije je prizadevanje
ponudnikov (tako proizvodov kot storitev) za ¢im veéje zadovoljstvo njihovih porabnikov,
in prav to je neke vrste porostvo za njihovo zaupanje, ki postane pomemben element porab-
nikove zvestobe temu ponudniku. Zadovoljstvo porabnika je po Oliverju (v Uran, 2003)
emotivno in racionalno vrednotenje izkusen;j s proizvodom oz. storitvijo, pri ¢emer se po-
rabnik opredeljuje na podlagi lastnih standardov za vrednotenje preko presoje izpolnitve
obljubljenega glede na osebne cilje, izpolnjene potrebe in pri¢cakovanja ter glede na primer-
javo s konkurenénimi ponudniki itd.
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Zadovoljstvo porabnikov lahko opredeljujemo tudi kot proces primerjanja, saj imajo
porabniki opredeljena pri¢akovanja Ze pred nakupom oz. porabo storitev, ki jih po izvedeni
storitvi primerjajo s svojimi pri¢akovanji. Zadovoljstvo porabnikov je razlika med pri¢ak-
ovano in realizirano kakovostjo storitev:

e  Obcutke nezadovoljstva ustvarijo visja pricakovanja od kakovosti izvedene storitve.

e Nevtralne obcutke porajajo izvedene storitve, ki se ujemajo s pri¢akovano kakovostjo.

e Obcutke zadovoljstva ustvarja le vi$ja kakovost izvedenih storitev glede na pri¢akova-
no raven teh storitev.

Na zaletku uveljavljanja koncepta kakovosti storitev v turizmu so prevladovala
vpra$anja o merjenju kakovosti storitev, o merjenju zadovoljstva gostov in strategijah za
njegovo doseganje, o konceptu kakovosti storitev v turizmu in v vseh njegovih razli¢nih
dejavnostih, o pravem instrumentu za merjenje kakovosti storitev, o primernosti instru-
menta SERVQUAL in njegovi aplikaciji v turizem in hotelirstvo. V literaturi o kakovosti
storitev in zadovoljstvu porabnikov imajo pri¢akovanja in percepcija o izvrieni storitvi (ali
z drugimi besedami: zaznava/ocena storitve) odlo¢ilno vlogo, zato bomo te koncepte po-
drobneje predstavili.

Koncept pri¢akovanj se uporablja v mnogih $tudijah o obnasanju porabnikov, a vse-
eno se malo ve, kaj determinira in oblikuje pri¢akovanja porabnikov. Vemo, da imajo lju-
dje dolo¢ene zahteve o dolo¢enih storitvah, ki so zasnovane na njihovih normah, vredno-
tah, Zeljah, potrebah ..., zato tudi vemo, da so pri¢akovanja zelo individualna. Pri¢akovanja
niso stabilna in se lahko hitro spremenijo zaradi sprememb v navdihu ali potreb v dolo¢en-
em trenutku. Zato so pri¢akovanja specifi¢no podrogje in se lahko spremenijo pod vplivom
raznih novih situacij. Spremembe v sestavi gospodinjstva, na primer, vodijo k druga¢nim
pri¢akovanjem na dolo¢enih podrogjih. Z drugimi besedami: obstaja povezava med pricak-
ovanji v druzini in stopnjo v Zivljenjskem ciklu, na kateri je druzina. Pricakovanja ne deter-
minira samo posameznik, temve¢ tudi referenéne skupine, zunanje situacije, norme, vre-
dnote, ¢as, ponudnik storitev in podobno. Zato pri¢akovanj ni mogo¢e napovedati zgolj
na osnovi gospodinjstev ali posameznikov. V¢asih je lazje napovedati pri¢akovanja celost-
no s skupinami porabnikov. Obi¢ajno je smiselno, da se o pri¢akovanjih povprasa pred po-
tro$njo storitve, o percepciji pa na koncu ali po potro$nji.

Percepcije so kon¢ni rezultat enega ali ve¢ opazovanj. Lahko jih oblikujemo na stvar-
nih ali predpostavljenih izkusnjah. Percepcije se opredeljuje kot proces, s katerim posamez-
nik izbira, organizira in interpretira spodbude v smiselno in koherentno sliko o svetu. Po-
nudniki storitev se morajo zavedati subjektivnega in selektivnega karakterja percepcij na
splo$no in posebej percepcij kakovosti s strani porabnika. Ni pomembna samo percepcija
o storitvi, temve¢ tudi percepcija o procesu izvrSevanja storitve. Konéni odnos do dolo¢en-
ega ponudnika storitve se lahko s¢asoma spremeni. Spremembe, ki se s¢asoma zgodijo pri
individualni oceni porabnika o komponentah kakovostne storitve, so ob¢utljive na u¢inke
spremembe storitve. Vendar se bo odnos do storitve bolj spremenil dolgoro¢no kot kratko-
ro¢no. To delno pojasnjuje, zakaj so skupne ocene kakovosti storitev ¢asovno stabilne. Dru-
ga mogoca razlaga je, da porabniki oblikujejo svojo sodbo o kakovosti na osnovi vedjega
stevila izkusenj s storitvijo.
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Percepcije delno dolo¢ajo ugled ponudnika storitev. To je pomembno razumeti, saj je
reputacija klju¢ni dejavnik uspeha v storitveni dejavnosti in podrogje, ki ga porabniki po-
gosto uporabljajo pri svojem odlo¢anju. V kompleksnem procesu odlo¢anja o (novi) stori-
tvi sku$a porabnik najti opravi¢ilo in vedenje o ponudniku storitev, kar bi mu omogo¢ilo
lazjo odlo¢itev.

Zaradi pomena pri(:akovanj in percepcij za oceno storitev in procesa izvajanja storit-
ve smo temu posvetili ve¢ pozornosti, da bi se potem lazje posvetili kon¢nemu rezultatu ta-
k3nega procesa: zadovoljstvu ali nezadovoljstvu s temi storitvami. Treba je tudi poudariti,
da obstaja tudi velika akademska dilema o smotrnosti merjenja pri¢akovanj, saj je to v pra-
ksi tezko izvedljivo. Zato bolj poudarjamo, da je zadovoljstvo porabnikov predvsem perce-
pcija/zaznava/ocena storitve in ne razlika med priéakovanji in percepcijo izvrsene storitve.

V turizmu se porabnik imenuje turist ali gost, zato bomo v nadaljevanju uporablja-
li ta termin. Gostovo zadovoljstvo opredeljujejo Makovec Brenéi¢ et al. (2007, 3) »kot ce-
lostno oceno gostovih izkusenj z bivanjem v dolo¢enem turisti¢nem kraju«. Gre za subjek-
tivno oceno gostovega obc¢utka zadovoljstva z njegovim obiskom dolo¢ene destinacije na
podlagi dosezenih (presezenih) pri¢akovanj. Kot ugotavljajo avtorji, je zadovoljstvo gostov
treba razumeti kot poslovno nalozbo, ki prinasa merljive (konkretne) koristi in je eden od
glavnih poslovnih ciljev turisti¢nih subjektov ter vir njihove konkuren¢ne prednosti. V na-
daljevanju avtorji navajajo naslednje neposredne poslovne koristi, ki jih prinasa zadovolj-
Stvo turista:

e vedji obseg porabe,

e  vijaraven zvestobe,

e  pripravljenost placati ve¢ ob manjsi ob¢utljivosti na dvig cen,

e  vi$ja pri¢akovanja in vedja tolerantnost do napak,

®  manj$a obéutljivost za prizadevanja konkurentoyv,

e niZjistroski pridobivanja novih gostov (v primerjavi z ohranjanjem obstoje¢ih),

o nizji stroski poslovanja z zvestimi gosti na dolgi rok,

e vedji ugled turisti¢ne destinacije oziroma podjetja ter

e  vi$ja pripravljenost priporo¢iti turisti¢no destinacijo oziroma podjetje znancem in
prijateljem.

Prav zaradi zgoraj nastetih koristi, ki jih prinasa zadovoljstvo gostov, je le-tega treba
upravljati in spremljati dejavnike, ki vplivajo na te poslovne koristi. Kot ugotavljajo Heskett
et al. (v Uran 2003), sta dolgoro¢na rast in dobi¢konosnost neposredno odvisni od zado-
voljstva gostov in posledi¢no od njihove zvestobe ponudniku. Na zadovoljstvo gosta vpliva
predvsem vrednost storitve za gosta, ki jo ustvarijo lojalni in produktivni zaposleni kot od-
raz njihovega zadovoljstva preko notranje kakovosti storitev. V ta namen so Heskett et al.
razvili model storitvene verige dobic¢ka. Za razlago in raziskovanje kakovosti in uspesnosti
v turizmu so model storitvene verige dobi¢ka uporabili tudi Uran (2003) in Makovec Bren-
i¢etal. (2007, 4).

Christopher in McDonald (v Uran 2003) sta storitveno verigo dobicka povezala v
krog uspesnosti, iz katerega je razvidno, da je zadovoljstvo zaposlenih podlaga za zvesto-
bo zaposlenih, ki poveca njihovo zavezanost gostom, ta pa se kaze v zadovoljstvu gostov in
kon¢no v zvestobi gostov.
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Makovec Brenti¢ et al. (2007, 5) navajajo nacelo »da se mora po trzni logiki vsaka po-
membna investicija in izbolj$ava odraziti tudi v povecanju zadovoljstva gostov« — torej bi
morali zadovoljstvo redno spremljati, da bi ugotovili uspesnost prizadevanj za izboljsave in
nove ponudbe v destinaciji. Avtorji nadalje navajajo, da je »na ta nacin zadovoljstvo pomem-
ben indikator uspesnosti, ki je komplementaren s finaninimi kazalci. Financni kazalci so ti-
picno kratkorolni in odrazajo uspesnost preteklega poslovanja, medtem ko zadovoljstvo omo-
goca tudi vpogled v prihodnje “obete’, v vzvode uspeha in “kapital’, ki ga ponudniki uzivajo v
oceh gostov.« Avtorji poudarjajo tudi dejstvo, da je »pomembno tudi razumeti in analizi-
rati, kateri so tisti klju¢ni dejavniki, ki imajo na zadovoljstvo gostov najmo¢nejsi vpliv.

Samo redno merjenje (spremljanje) zadovoljstva gostov daje tem rezultatom ustrezno
tezo in dinamiko. Po Makovec Brenti¢ et al. (2007, 9) lahko le tako ugotavljamo trende
spreminjanja in nihanja (v plus in v minus) zadovoljstva turistov ter ocenimo u¢inke do-
sedanjih aktivnosti in vlaganj v kakovost turisti¢ne ponudbe. Hkrati nam tovrstna redna
merjenja zagotavljajo referen¢no tocko za interpretacijo dosezenih rezultatov ter primerja-
vo s konkurenti, partnerji in z nami samimi (iz preteklega obdobja).

Merjenje zadovolj stva gostov
Ceprav je celoten sistem merjenja zadovoljstva ve¢ kot zgolj izbira primerne metode mer-
jenja, se ve¢ina akademikov v svojih raziskavah osredoto¢a na metodo in predvsem instru-
ment merjenja zadovoljstva gostov in/ali kakovosti storitev.

Alan Dutka (1994) v American Marketing Association Handbook for Customer Satis-
faction pravi, da lahko metodologijo za merjenje zadovoljstva porabnikov delimo v dve ka-
tegoriji, kvalitativno in kvantitativno. Dutka pravi, da kvalitativno raziskovanje vsebuje
odgovore prostega formata, ki vklju¢uje besede in opazovanja. Zagotavlja poglobljene in-
formacije, ki jih pridobimo iz nekaj primerov. Rezultati so uporabljeni kot eksplorativna
raziskava. Kvantitativno raziskovanje se osredotoca na Stevilke za predstavitev vidikov in
mnenj. Dutka (1994, 26) pravi, da ne gre za izbiro ene od teh dveh metod. Meni, da sta me-
todi komplementarni in ju je treba kombinirati.

Kandampully (2007) se strinja z me$ano uporabo teh dveh kategorij metod. Metode
za zbiranje informacij o pogledu na kakovost storitev deli na dva dela:

e raziskovanje percepcij gostov in
e merjenje kakovosti storitev.

Kandampully (2007, 103-104) med najpogosteje uporabljenimi metodami za razisko-
vanje percepcij gostov navaja:

poglobljene intervjuje z gosti,

fokusne skupine z izbranimi skupinami

statisti¢ne raziskave o gostih na reprezentativnih populacijah gostov,
metodo kriti¢nega incidenta,

transakcijsko analizo,

skritega gosta in

analizo pritozb.
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Poleg zbiranja podatkov (v glavnem kvalitativno) z zgoraj nastetimi metodami, Kan-
dampully (2007, 115) priporo¢a uporabo dveh tipov metod za objektivno oceno kakovosti
storitev:

e  spremljanje poslovanja za zagotavljanje izvajanja storitev skladno s standardi in
®  merjenje zadovoljstva gostov.

Kandampully (2007, 116) je prepri¢an, da je mogoce kakovost storitev bolje izmeriti
z merjenjem zadovoljstva gostov kot z merjenjem skladnosti s standardi. To poimenuje po-
gled s straniizvedbe. Po njegovem mnenju je za merjenje zadovoljstva gostov mogoce upora-
biti: instrument SERVQUAL, instrument SERVPERF, instrument za zadovoljstvo gostov
in oceno lastnosti storitev. Prav tako omenja opazovanje menedzmenta ali povratno infor-
macijo s strani zaposlenih.

O’Neill (v Kandampully, Mok in Sparks 2001) natanéno opisuje naslednje metode:
opazovanje menedzmenta, povratna informacija s strani zaposlenih, komentarji, ankete,
intervjuji, tehnika kriti¢nega incidenta, fokusne skupine in skriti gost. Knutson (v Kan-
dampully, Mok in Sparks 2001) poleg omenjenega navaja $e knjigo pritozb in pripomb in
delavnice z gosti.

Hudson in Hudson (2013) uporabljata manj sistemati¢en pristop pri klasifikaciji me-
tod. Omenjata naslednje metode: analiza pomena-izvedbe (angl. importance-performan-
ce analysis - IPA), SERVQUAL, komentarji, skriti gost, tehnika kriti¢nega incidenta, raz-
iskava o izgubljenih gostih in raziskava po spletu.

Danes hotelirji informacije o zadovoljstvu gostov lahko pridobijo na spletnih porta-
lih, kot je TripAdvisor, pa tudi na spletnih rezervacijskih kanalih, kot sta booking.com ali
expedia.com. Neko¢ je bilo te informacije tezko pridobiti, danes pa jih gosti sami posredu-
jejo.

Ce sklenemo, hotelirji se soocajo s problemom, kako zbirati in obdelovati informaci-
je o zadovoljstvu gostov. Tradicionalne metode, kot je npr. hotelski vprasalnik v sobi, niso
u¢inkovite v smislu pridobivanja pravoc¢asnih in pravih informacij. Kot smo Ze nakazali v
teoreti¢nem uvodu, je resitev v uporabi kombinacije razlicnib metod. S kvantitativnimi me-
todami pridobivamo splosne informacije o zadovoljstvu, ki so primerne za casovno spremljanje
in primerjavo, s kvalitativnimi metodami pa poglobljene informacije, ki pomagajo pri obliko-
vanju izboljsav storitev.

Obstaja $e en vidik merjenja poleg tega, kako meriti, in sicer, kaj meriti. To je staro in
osnovno vpra$anje — iz katerih elementov je sestavljena hotelska storitev in katere od teh
elementov zajeti v anketni vprasalnik. Ali naj zajamemo samo otipljive elemente ali tudi
neotipljive? Seveda je $e veliko drugih vidikov, ki jih je treba upostevati pri anketiranju, a o
njih ne bomo podrobno razpravljali v tem delu.

Znadilnosti storitev
Preden se poglobimo v samo raziskavo, je treba nekaj povedati o samih storitvah. Ker za
kvalitativni kazalnik v raziskavi uporabljamo otipljivosti posameznih elementov hotelske
storitve, bomo znacilnostim storitve posvetili posebno pozornost. Pri samem opredelje-
vanju znadilnosti storitve je jasno, da je hotelska storitev kompleksen niz razli¢nih stori-
tev z otipljivimi in neotipljivimi elementi (Lockwood et al. v Uran 2003). Carsten trdi, da
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klju¢ni elementi v procesu proizvodnje storitve determinirajo nivo kakovosti storitve. Uran
(2003) navaja, da je hotelska storitev sestavljena iz petih komponent, ki vplivajo na zadovolj-
stvo ali nezadovoljstvo gosta in s tem zanj ustvarjajo vrednost: lokacija hotela, zmogljivosti
hotela (nastanitvene, prehrambne, rekreacijske), sloves hotela, cena in storitev (nadin izva-
janja) (Uran, 2003, 113).

Reisingerjeva (v Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 6) pravi, da so v trzenjski literaturi
tako dobrine kot storitve opisane kot proizvodi. Za poenostavitev pravi, da so otipljivi pro-
izvodi obi¢ajno dobrine, medtem ko so neotipljivi proizvodi obi¢ajno storitve. Za nekate-
re proizvode pravi, da so zmes otipljivih dobrin in neotipljivih storitev. Kot primer navaja
obrok v restavraciji, kjer je otipljivi del sama hrana, medtem ko so neotipljivi del strezba, hi-
trost priprave hrane, nasvet pri izbiri hrane in tako naprej.

Kotler (1996) razlikuje $tiri kategorije proizvodov:

—

povsem otipljive dobrine,
otipljive dobrine, ki jih spremljajo neotipljive storitve,
prevladujoce neotipljive storitve, ki jih spremljajo otipljive dobrine in

oo

povsem neotipljive storitve.

S to klasifikacijo se Reisingerjeva (v Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 6) delno stri-
nja, saj pravi, da so dejansko vsi proizvodi zmes otipljivega in neotipljivega dela. Pravi, da
storitve obstajajo v vseh gospodarskih dejavnostih, $e posebej v turizmu. Meni pa, da je sto-
ritve tezko definirati.

Sama (Reisinger v Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 7) podaja naslednjo definicijo
storitev: »Storitev lahko definirano kot vsako aktivnost ali korist, ki jo ena stran (ponu-
dnik) ponudi drugi strani (porabniku) in je prevladujo¢e neotipljiva in ne rezultira v lastni-
$tvu cesarkoli. Proizvodnja je lahko ali pa ni vezana na otipljiv proizvod.«

Tudi Kandampully (2007, 24) pravi, da so skoraj vse storitve zmes otipljivega in ne-
otipljivega dela. To po njegovem mnenju predstavlja $e poseben izziv za menedzZerje v go-
stinstvu, da primerno proizvajajo in trZijo storitve ter vodijo storitvene procese. Se posebej
poudarja, da so obi¢ajno za gosta pomembnejsi neotipljivi elementi storitve, a so teZje ob-
vladljivi v smislu primerne proizvodnje.

Storitev se razlikuje od proizvodov zaradi tirih edinstvenih znacilnosti:

neotipljivost,
nelocljivost,
heterogenost,

minljivost.

Reisingerjeva (v Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 8) govori o turisti¢nem proizvo-
du. Pravi, da je ta zmes vseh dobrin, aktivnosti in storitev, ki jih razli¢ni sektorji v turisti¢-
nem gospodarstvu ponujajo turistom z namenom zadovoljitve potreb turistov, ko so ti od
doma. To vklju¢uje pot na in z destinacije, transfer z in na letali$¢e, nastanitev, transport
na destinaciji in vse, kar turist na destinaciji dela, vidi in uporabi, vklju¢no z nakupom hra-
ne in pijace, spominkov, zabave in $irokega spektra drugih storitev, kot so finan¢ne, zdra-
vstvene in druge.

110



ZADOVOLJSTVO HOTELSKIH GOSTOV IN NJEGOV POMEN ZA USPESNOST POSLOVANJA ...

Poleg tega pravi (Reisinger v Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 8-9), da turisti¢ni
proizvod ni zgolj zbirka otipljivih proizvodov in neotipljivih storitev, temve¢ tudi psiho-
losko dozZivetje. Vkljucuje vse, kar turist obéuti v ¢asu, ko je zdoma. Koncept turisti¢nega
proizvoda — sestavljenost iz razli¢nih elementov proizvodov in storitev — nakazuje tudi na
pomen povezanosti in medodvisnosti turisti¢nih ponudnikov na neki destinaciji za kon¢-
no zadovoljstvo gosta. To zahteva visoko stopnjo sodelovanja med ponudniki za konéni cilj
vseh ponudnikov — zadovoljstvo gosta.

Storitev ne moremo fizi¢no ob¢utiti, videti, okusiti, vonjati ali slisati na isti nacin kot
fizi¢ne proizvode (Reisinger v Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 17). To pomeni, da stori-
tev ni mogoce enostavno oceniti s strani gosta ali demonstrirati s strani ponudnika vnaprej
ob nakupu. Vetina storitev vklju¢uje komponento fizi¢nega proizvoda, ki je lahko zelo oti-
pljiva, kot je na primer hrana v restavraciji. Kljub temu pa so storitve precej manj otipljive
kot proizvodi. Zaradi tega je veliko ljudi menilo, da storitev ni mogoée meriti. Odgovor tem
zahtevam je mogoce poiskati v druzboslovnih znanostih. Ocena storitve je subjektivne na-
rave, podrejena druga¢nemu merjenju, kot smo tega vajeni pri proizvodih. Lahko re¢emo,
da je merjenje kakovosti storitev gotovo zapletenejse kot merjenje kakovosti proizvodov in
manj precizno, ker je mnenje gosta lahko povsem subjektivno. Posledice tega so, da ponud-
niki tezko ugotovijo, kaj gosta zadovoljuje, in tezko ocenijo, do katere stopnje njihova sto-
ritev gosta zadovoljuje.

Da bi zmanjsali nekatere probleme, ki nastajajo zaradi neotipljivosti storitev, se trzn-
iki pogosto trudijo povecati otipljivost. Npr. gostu se ob nakupu v potovalni agenciji pokaze
slike hotela in destinacije ter povejo koristi izbora to¢no dolocene destinacije. Razvitih je
veliko znamk (angl. brand). Pogosto se za promocijo uporabljajo znana imena iz sveta zaba-
ve (Reisinger v Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 18).

Hudson in Hudson (2013) pravita tudi, da je porabnik — da bi zmanjsal negotovost za-
radi neotipljivosti storitve — tisti, ki i§¢e otipljive dokaze, ki prina$ajo informacije o storit-
vi in zaupanje vanjo.

Kandampully (2007, 32) pravi, da je neotipljivost najbolj razlikovalna znatilnost sto-
ritev. Pravi, da Ceprav se udinki storitve lahko ¢utijo $e dolgo, same storitve zginejo v tre-
nutku, ko so ponujene. Storitve so rezultat dejanja, izvajanja, napora ali sre¢anja v asu.
Tako kot Reisingerjeva tudi sam pravi, da storitev ne moremo pokazati, fizi¢no demonstri-
rati ali ponazoriti.

Navaja tudi Shostacka (v Kandampully, 2007, 32), ki pritrjuje, da je neotipljivost
najpomembnej$a znadilnost storitev — tudi takrat, kadar vsebuje otipljive elemente. Pravi
Se, da ¢eprav obstajajo Se tri druge glavne znadilnosti, je neotipljivost tista, ki je klju¢na za
razlikovanje med proizvodi in storitvami.

Kandampully (2007, 43) dodaja $e, da je neotipljivost za gosta problem zaradi nasle-
dnjih dejstev:

gost tezko razlikuje med eno in drugo ponudbo storitev,
gost zaznava nakup storitve kot nekaj, kar vklju¢uje veliko tveganja,
gost i$¢e osebno informacijo o zanesljivosti storitve in

gost tezko oceni kakovost storitve pred porabo — torej se obi¢ajno odlo¢a na podlagi
cene.
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Ce povzamemo: hotelska storitev je sestavljena iz ve¢ otipljivih in neotipljivih elemen-
tov; od pogleda raziskovalca je odvisno, koliksen delez otipljivih elementov opredeli v sto-
ritvi.

Metodologija raziskave
Ker nas pri oblikovanju optimalnega vprasalnika za merjenje zadovoljstva gostov zanima
predvsem vsebinski del metodologije, Zelimo pregledati nekatere instrumente za merjenje
zadovoljstva hotelskih gostov, da bi ugotovili, katere elemente so zajeli. Iz namena nasega
dela izhajajo tudi osnovna raziskovalna vprasanja:

. Katere elemente zajeti v anketni vprasalnik?
e  Alivanketnih vprasalnikih prevladujejo otipljivi deli storitev?
e  Alise razli¢ni instrumenti razlikujejo med seboj?

Temeljna raziskovalna metoda je metoda $tudije primerov in med posameznimi $tu-
dijskimi primeri izpeljana komparativna analiza. V drugem delu bomo uporabili zgolj kom-
paracijo vsebin posameznih elementov ocenjevanja zadovoljstva gostov na spletnih porta-
lih. Prva raziskovalna hipoteza je:

Hi: Akademska instrumenta za merjenje zadovoljstva gostov v hotelu imata ve¢ neoti-
pljivib elementov storitev kot praktiéni instrument za merjenje zadovoljstva gostov v hotelu.

V teoriji in praksi zasledimo razli¢ne na¢ine anketiranja oziroma ocenjevanja zado-
voljstva gostov. V zadnjem ¢asu se je klasi¢no merjenje zadovoljstva (anketni vprasalnik v
sobi, v hotelu ali po spletni posti po vrnitvi domov) preselilo na internet, na razli¢ne sple-
tne portale. Ponovno nas je zanimalo, kako merijo zadovoljstvo, s katerimi elementi, ali so
ti elementi otipljivi ali ne ter koliko jih je. Iz teh raziskovalnih vprasanj izhajata $e nasle-
dnji hipotezi:

Hz: Akademska instrumenta in prakticni instrumenti, ki zadovoljstvo gostov merijo v
hotelu, imajo vec elementov kot prakticni instrumenti, ki zadovoljstvo gostov merijo na sple-
tnib portalib.

Hj3: Akademska instrumenta in prakticni instrumenti, ki zadovoljstvo gostov merijo v
hotelu, imajo ve¢ neotipljivih elementov kot prakticni instrumenti, ki zadovoljstvo gostov me-
rijo na spletnib portalih.

Predstavitev $tudij primerov
V komparativno analizo smo vzeli tri §tudije primerov:

e Studijo Markovieve in Rasporjeve, objavljene pod naslovom Measuring Perceived
Service Quality Using SERVQUAL: A Case Study of the Croatian Hotel Industry.

e Studijo skupine profesorjev z ekonomske fakultete v Ljubljani in Mariboru pod na-
slovom Metodologija za stalno spremljanje zadovoljstva turistov — prirocnik.

e Studijo za potrebe tega projekta avtoric Uran Maravié, Ivankovi¢, Jerman in Planinc
pod naslovom Eﬁctz’ve guest mtisﬁzctz’on measurement system: case ofBest Western Pre-
mier hotel Slon.

Markoviéeva in Rasporjeva sta leta 2010 objavili $tudijo, ki je raziskovala percepci-
jo gostov glede kakovosti storitev v hrvaskem hotelirstvu. Cilj $tudjije je bil izmeriti zazna-
no kakovost storitev s posameznimi elementi (atributi) hotelske storitve. Za merjenje zado-
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voljstva gostov sta uporabili modificirani instrument SERVQUAL. Na anketni vprasalnik
so odgovarjali domadi in tuji gosti. Podatke sta zbirali v 15 opatijskih hotelih s (fizi¢nimi)
vpra$alniki.

Makovec Brencic¢eva in skupina profesorjev z ekonomskih fakultet je leta 2007 v sklo-
pu nacionalnega ciljnega raziskovalnega programa oblikovala priro¢nik za stalno spremlja-
nje zadovoljstva gostov v destinaciji in v hotelu. Priro¢nik, ki na s3 straneh opisuje celotno
metodologijo merjenja, v prilogi podaja tudi tipska vprasalnika za merjenje zadovoljstva.
Avtorji tega priro¢nika so pozornost namenili tudi drugim vidikom in posledicam kako-
vosti storitev v turizmu, kot sta npr. lojalnost, priporo¢anje kakovostne ponudbe, odnos do
cene itd. V svojo analizo smo zajeli zgolj del, ki se nanasa na zadovoljstvo s posameznimi
elementi hotelske storitve.

Uran Maravi¢eva je s skupino sodelavk v sklopu projekta Crossbench leta 2014 anali-
zirala razli¢ne instrumente za merjenje zadovoljstva in pripravila kratek instrument za mer-
jenje zadovoljstva gostov v hotelu. Za podlago pri pripravi instrumenta je uporabila spletno
orodje Medallia in razli¢ne spletne portale. Medallia je spletno orodje, ki podjetju omogoca,
da meri zadovoljstvo gosta, da ga razume v realnem Casu in da labhko ukrepa za izboljsanje go-
stovega dozZivetja. Medallia je drago orodje in obi¢ajno ga uporabljajo samo hoteli v velikih

hotelskih verigah.

Rezultati raziskave
Kot je vidno iz metodologije raziskave, smo jo razdelili na dva dela. Najprej smo primerjali
tri instrumente za merjenje zadovoljstva gostov v hotelih, ki smo jih Ze predstavili. V Tabe-
li 1 so predstavljeni rezultati primerjave.

Tabela: Primerjava instrumentov za merjenje zadovoljstva gostov.

C A CIC MA AL. .
MARKOVICINRASPOR | . | BRENCICMAKOVECETAL. | 1| {0V sV I BT AL org) | T
(2010) (2007)

o ] UREJENOST HOTELA (RECEPCIJE, REZERVACIJA IN PRIHOD NA

YDE PRE) !
MODERNA OPREMA " | RESTAVRACIJE..) " | SPLOSNO °°
PRIVLACNE ZGRADBEIN ]

i | UREJENOST SOBE | TOCNOST REZERVACIJE .

OBJEKTI

GOSTINSKAPONUDBA (HRANA

UREJENO HOTELSKO OSEBJE o 1 | ZUNANJIVIDEZHOTELA 1

INPIJACA)
PRIVLACNE TISKOVINEIN .
D . . . . T PRITAVE .
SPLETNASTRAN 1 DOSTOPNOST INFORMACI]J o | HITROST PRIJAVE GOSTA o
e ) JASNOST INNATANCNOST . . . &
ISTHOTEL NASTANITEV NA SPLOSN
CISTHC 1 INFORMACI] o N OSNO oo
PRIMERNA LOKACIJA 1| ZANESLJIVOST INFORMACI] o | UDOBJEPOSTELJE 1
DR P! TTE T OSE
PARKIRISCE 1 PRIPRAVLIENOST OSEB]A o | UDOBJEBLAZIN 1

POMAGATIGOSTOM

IZVEDENASTORITEVV
OBLJUBLJENEM CASU
ZAINTERESIRANOSTZA

o | GOSTILAHKO OSEBJU ZAUPAJO o | OSVETLITEV SOBE 1

IZVAJANJESTORITEVY o | PRIAZNOST OSEBJA o | UREJENOSTSOBE |

OBLJUBLJENEM CASU

IZVAJANJESTORITEV OSEBJERAZUME POSEBNE e ]

PRAVILNO ZE PRVIC ° | POTREBEGOSTOV ° | VONIINCISTOCASOBE '
DODATNAPONUDBAV

STORITEVBREZZAMUD o |HOTELU(ANIMACIA,SPORTNE | 1 | DIZAJNSOBE |

KAPACITETE, ZABAVA ..)
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MARKOVIC IN RASPOR BRENCIC MAKOVECET AL. .
T URANMARAVICETAL. (z014) | T
(2010) (2007)
PONUDBA V OKOLICI
STORITEV BREZNAPAK ) KAKOVOST INTERNETA
: ° | (MOZNOSTIZLETOV ..) !
VEDENJE GOSTA, KDAJ e cere e
TOCNOBODO STORITVE . KAKOVOSTHOTELSKEGA OSEBJA |
ZVEDENE NA SPLOSNO
HOTELSKO OSEBJE
z; (‘OTZ\&;&T (J)RITVE PRIJAZNOST HOTELSKEGA OSEBJA
3 /LJA S o . & o
PROMPTNO NASPLOSNO
PRIPRAVLJENOST POMAGATI PRIPRAVLJENOST POMAGATI
GOSTU ° HOTELSKEGA OSEBJA °
HOTELSKO OSEBJE IMA
CAS, DA ODGOVARJANA o ZNANJEHOTELSKEGA OSEBJA o
VPRASANJA GOSTOV
HOTELSKO OSEBJE VZBUJA
JAUPANIE J vl o ODZIVNOST HOTELSKEGA OSEBJA | o
VLJUDNO HOTELSKO OSEBJE | o UREJENOST HOTELSKEGA OSEBJA | oo
HOTELSKO OSEBJE IMA PRIPRAVLJENOST POMAGATI
ZNANJEZAODGOVARJANJE | o OSEBJAVHOTELSKEM o
NAVPRASANJA GOSTOV GOSPODINJSTVU
. : ZADOVOLJSTVO ZRESTAVRACLO
YBCUTEK VARD )
OBCUTEK VARNOSTI o NA SPLOSO 00
INDIVIDUALNIPRISTOP H
COSTU v ° DIZAJNRESTAVRACIJE .
50
PRIMEREN (£
i)l:Rj\]-T[{(};\I\IA(I\?i ° STORITVE OSEBJAVRESTAVRACHI | o
HOTELSKO OSEBJE IMA
7BORMENIEV
OSEBEN ODNOS DO GOSTA ° [ZBORMENIEY !
OSEBJEZELINAJBOLJSE ZA )
G OST-' " JBOL) o ZAJTRKNA SPLOSNO oo
OSEBJERAZUME POTREBE
E OSTJ AK UMEPOTR ° PREZENTACIJAZAJTRKA .
STAVNOST G ) .
E[I:];;SE{’S NOSTGIBANJAPO | KAKOVOST ZIVILNA ZAJTRKU |
VHOTELUSONA
RAZPOLAGO JASNE \ RAZNOLIKOST ZIVILNAZAJTRKU | 1
INFORMACIJE
PONU A o
I\t El\é IL\II)BA RAZLICNIH | HITROST ODJAVE GOSTA °
ZNACILNA STORITEV ZA ] ]
YCNO U
KATEGORIJO HOTELA ° TOCNOSTRACUNA !
PRIPRAVLJENOST POMAGATI
OSEBJA NA RECEPCIJI °
SKUPNO ELEMENTOV 29 |12 30
STEVILONEOTIPLJIVIH | .
ELEMENTOV ° |7

T- stopnja otipljivosti: 1— otipljivo, o- ncotipljivo, 00 — nimogoce oprcdcliti.

Iz Tabele 1 je razvidno, da ima prvi akademski instrument 29 elementov, od tega jih je
kar 68 % neotipljivih, drugi akademski instrument ima 58 % neotipljivih elementov, tretji
prakti¢ni hotelski instrument pa ima le 26 % otipljivih elementov. Zato lahko prvo hipote-
zo — Akademska instrumenta za merjenje zadovoljstva gostov v hotelu imata ve¢ neotiplji-
vih elementov storitev kot prakti¢ni instrument za merjenje zadovoljstva gostov v hotelu —

potrdimo.
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Predstavljeni instrumenti kazejo na to, $e posebej tisti Markoviéeve in Rasporjeve, da
akademski instrumenti poglobljeno obravnavajo temeljne dimenzije kakovosti, kot sta za-
nesljivost ali prijaznost, medtem ko prakti¢ni instrument tega ne meri. Opaziti je, da gre
pri prakti¢nem instrumentu za osnovno zbiranje informacij, saj so ti podatki namenjeni
stalnemu merjenju zadovoljstva gostov. Podrobnejse informacije o zadovoljstvu gostov ho-
telirji pridobivajo z drugimi metodami. Obravnavani prakti¢ni primer ima res najve¢ (30)
clementov, a ta aplikacija v osnovi meri le pet osnovnih elementov (splosno zadovoljstvo
skupaj, s sobo, s storitvami, z zajtrkom, z opremo v sobi in s ¢istoco).

V nadaljevanju predstavljamo rezultate pregleda spletnih portalov, kjer so podane in-
formacije o zadovoljstvu gostov s posameznimi hoteli. V Tabeli 2 smo izpisali vse elemente,
ki jih zajemajo posamezni portali.

Tabela 2: Merjenje zadovoljstva gostov na spletnih portalih.

BOOKING.COM EXPEDIA HOTELS.COM ORBITZ
SKUPNA OCENA SKUPNA OCENA SKUPNA OCENA SKUPNA OCENA
UDOBJE UDOBJEV SOBI UDOBJE UDOBJEV SOBI
CISTOCA CISTOCA SOBE CISTOCA CISTOCA SOBE

STANJEHOTELA STANJE
OSEBJE STORITEV & OSEBJE STORITEV HOTELSKO OSEBJE
LOKACIJA SOSESKA LOKACIJA
ZMOGLJIVOSTI OPREMA INDODATKI
VREDNOSTZADENAR VREDNOST
7 ELEMENTOV sELEMENTOV 6 ELEMENTOV 7 ELEMENTOV
1 neotipljiv 1 neotipljiv 1 neotipljiv 1ncotipljiv
TRIPADVISOR AGODA HRS
SKUPNA OCENA SKUPNA OCENA SKUPNA OCENA
KAKOVOST SPANJA UDOBJEV SOBI/STANDARD KAKOVOST POSTELJE
CISTOCA STANJEHOTELA/CISTOCA CISTOCA
STORITEV OSEBJE PRIJAZNOST OSEBJA
USTREZLJIVOST
LOKACIJA LOKACIJA
OPREMA SOBE
SOBE - VELIKOST SOBE
VREDNOST VREDNOSTZADENAR VREDNOSTZADENAR
SPA
ATMOSFERAVHOTELU
KOPALNICA
HRANA KAKOVOST RESTAVRACIJE
KAKOVOST ZAJTRKA
7 ELEMENTOV 7 ELEMENTOV 12 ELEMENTOV
1 neotipljiv 1 neotipljiv 1 neotipljiv

Iz Tabele 2 je razvidno, da ima vedina spletnih portalov s—7 elementov za merjenje za-
dovoljstva gostov v hotelu. Zato potrjujemo Hz, ki pravi, da imajo akademska instrumenta
in prakti¢ni instrumenti, ki zadovoljstvo gostov merijo v hotelu, imajo ve¢ elementov kot
prakti¢ni instrumenti, ki zadovoljstvo gostov merijo na spletnih portalih. V Tabeli 2 smo
analizirali tudi vsebino posameznih elementov. Verjetno tudi zato, ker gre za spletno anke-
tiranje, instrument ni dolg. Kot je razvidno, imamo vsi samo en element, ki meri neotiplji-
vi del hotelske storitve. Zato potrjujemo tudi H3, ki pravi, da imajo akademska instrumen-
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ta in prakti¢ni instrumenti, ki zadovoljstvo gostov merijo v hotelu, imajo ve¢ neotipljivih
elementov kot prakti¢ni instrumenti, ki zadovoljstvo gostov merijo na spletnih portalih.

Sklep

Namen poglavja je bil prikazati osnovna problema pri merjenju oz. spremljanju zado-
voljstva gostov, in sicer kako meriti zadovoljstvo in kaj meriti. Ce povzamemo razmisljanja
razli¢nih avtorjev o nadinu merjenja zadovoljstva gostov, je resitev v uporabi kombinacije
razli¢nih metod. S kvantitativnimi metodami pridobivamo splosne informacije o zadovolj-
stvu, ki so primerne za ¢asovno spremljanje in primerjavo z drugimi hoteli, s kvalitativnimi
metodami pa poglobljene informacije, ki pomagajo pri oblikovanju izbolj$av storitev. Ali ¢e
povemo nazorneje: kvantitativne metode podajo diagnozo tako kot splosni zdravnik, kva-
litativne pa podrobneje, tako kot zdravnik specialist. Izbor metode je zato odvisen tudi od
ciljev raziskovanja.

Ce je odgovor na vprasanje, kako meriti, jasen, je vprasanje, kaj meriti, kompleksnej-
S in tudi nasa raziskava $e ne ponuja dokonénega odgovora. Po pregledu literature in po
rezultatih primerjalne analize v tem delu lahko sklenemo, da so akademski instrumenti
dejansko robustnejsi in merijo bolj neotipljive dele storitev. Zelo velika verjetnost je tudi, da
so zaradi tega $e bolj subjektivni in tako manj uporabni za menedzZersko odlo¢anje. Meni-
mo, da morajo biti anketni instrumenti kratki in osredoto¢eni zgolj na otipljive dele stori-
tev. Zadovoljstvo gostov z neotipljivimi deli storitev pa je primerneje meriti s kvalitativnimi
metodami, saj imajo pri tovrstnem raziskovanju gosti moznost natanéno (z besedami) poja-
sniti, kaj jih zadovoljuje, kar je s $tevilkami (npr. Likertova lestvica) tezko.

Povzetek
Namen poglavja jc prikazati osnovna problcma pri mcrjcnju z;ldovoljstva gostov, in sicer kako meriti
zadovoljstvo in kaj meriti. Povzemamo razmisljanja razli¢nih avtorjev, ki navajajo metode za merjenje
zadovoljstva gOStov z namenom ugotavljanja najoptimalncj§c metode. V raziskovalnem delu primerja-

mo razli¢ne primcrc dobrih praks mcrjcnja zadovo]jstva Y tcoriji in praksi.
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Benchmarking:
potraga za najboljom praksom
u hotelijerstvu

Sandra Jankovi¢
i Katarina Poldrugovac

Da bi bila uspje$na i zadrzala se konkurentnom na trzi$tu, hoteli se moraju sustavno mije-
njati i razvijati. U tom smislu potrebno je kontinuirano tragati za dobrom poslovnom pra-
ksom koja ¢e omoguditi i ostvarenje najboljih poslovnih rezultata. Ta potraga provodi se na
nacin da se prouce pozitivna ali i negativna iskustva drugih, a u cilju pobolj$anja vlastitog
poslovanja. U tom procesu od velike pomo¢i nam moze biti benchmarking.

Benchmarking predstavlja potragu za najboljom praksom u odredenoj grani industri-
je. To je postupak koji se temelji na usporedivanju vlastitih dimenzija s onim poduze¢ima
koja zasluZuju biti mjera vrijednosti. Benchmarking predstavlja proces u¢enja, tijekom ko-
jeg se menadzeri osposobljavaju za postizanje bolje poslovne u¢inkovitosti i konkurentske
prednosti svojih poduzeéa. Ovaj nacin edukacije postao je vrlo cijenjen kod japanaca tije-
kom osamdesetih godina proslog stolje¢a, dovevsi do postignuéa znacajnih rezultata u po-
slovanju njihovih poduzeca.

Uspjesan benchmarking u konaénici odgovara na dva pitanja:

. Tko je najbolji i koja korisna iskustva posjeduje?
) Zasto je najbolji odnosno na koji na¢in je ostvario rezultate?

Op¢enito o benchmarkingu

Razvoj benchmarkinga
Pojam benchmarking izvorno vuée korijen iz rije¢i benchmark Sto oznacava ispitivanje re-
lativne nadmorske visine ili neke druge referentne tocke zemaljske povrsine, usporedive je-
dne s drugom. Benchmark referentna tocka je obi¢no najvise brdo ili planina u okruzenju.
Cilj benchmarkinga je utvrdivanje tko je prvi i najbolji na trZistu, tj. tko je na ‘najvisoj nad-
morskoj visini’. U hrvatskom jeziku se koristi izvorni engleski termin, budu¢i da nije pro-
naden hrvatski termin koji bi u potpunosti odgovarao sadrzaju tog pojma.

Razvoj benchmarkinga zapo¢inje u Japanu nakon Drugog svjetskog rata, kada je ve-
liki broj japanskih menadzera posjeéivao konkurentska poduzeéa, posebice americka, s ci-
ljem oponasanja te poboljsanja vlastitih poslovnih procesa i ja¢anja konkurentske pozicije.
Jedan od prvih ve¢ih benchmarking projekata poduzela je kompanija Xerox 1979. godine.
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Iako ideja Benchmarkinga zapravo potjece iz Demingove teorije upravljanja kvalitetom, ve-
lik broj autora ga je definirao na razli¢ite na¢ine. Medutim, svi zajedno zapravo dolaze do
istog zaklju¢ka: benchmarking predstavlja kontinuirano mjerenje i pobolj$anje rezultata
u odnosu na najboljeg s ciljem dobivanja informacija 0 novim metodama odnosno praksi
ostalih organizacija. Stoga proces benchmarkinga treba sagledavati kao proces prilagodava-
nja tj. uskladivanja a ne prisvajanja odnosno preuzimanja.

Objavljivanjem knjige Xeroxovog menadzera Roberta Campa Benchmarking: The Se-
arch for Industry Best Practices That Lead to Superior Performance poveéava se interest za
benchmarkingkom u znanstvenoj i stru¢noj literaturi. Od tada fenomen benchmarkinga
diskutira ve¢i broj autora, uglavnom u formi raznih oblika vodi¢a za menadzere. (Wat-
ston,1992; Zairi, 1996; Cross, 1998).

Danas se benchmarking moze primjeniti na $iroki spektar podru¢ja u poduzecu,
medu kojima se obi¢no isti¢u: ispitivanje zadovoljstva kupaca, poslovni procesi, tehnoloski
procesi, financijski i nefinancijski rezultati poslovanja pojedinih segmenata poduzeéa, mo-
tivacija i lojalnost zaposlenika, o¢uvanje okoli$a, odrzivost poduzeéa i sli¢no.

Proces benchmarkinga
Teorija benchmarkinga se temelji na sljede¢im postupcima: (Watson 1993)

1)  Usporedba rezultata
2)  Utvrdivanje razlika i nepravilnosti
3)  Promjena prakse menadZzmenta.

Usporedba rezultata odnosi se na usporedbu s najboljim u odredenoj grani industrije,
temeljem koje se utvrduju nepravilnosti odnosno mjere odstupanja rezultata. Kao posljedi-
ca, poduzimaju se odredene mjere i promjene u dosadasnjoj praksi, a u cilju premos¢ivanja
i smanjenja nepravilnosti poslovanja te postizanja boljih rezultata.

Metoda benchmarkinga se upravo razlikuje u odnosu na ostale metode usporedbe
poslovanja, poput pr. analize konkurencije, jer vrs$i usporedbu s najboljim u okruzenju,
utvrduje njegove vjestine, pronalazi metode za postizanje istih te mijenja vlastitu praksu.
Analiza konkurencije predstavlja zapravo samo jedan korak benchmarking metode.

Analizirajuéi postojecu literaturu, kao prednosti benchmarkinga mogu se navesti
sljedeée:

e  pomaze utvrdivanju vlastitih jakosti i slabosti
e utvrdivanjem novih standarda i ciljeva pomaze boljem zadovoljenju potreba kupaca
glede kvalitete i troskova proizvoda i usluga,
®  motivirazaposlenike postizanjem novih standarda i ciljeva
dokumentira razloge postojanja razlika
omogucava unaprjedenje kompetitivne prednosti na na¢in da stimulira kontinuirano
poboljsanje pra¢enjem najboljih rezultata
e  utvrduje nove ideje koje rezultiraju u§tedama na troskovima i vremenu
Unato¢ ovim prednostima, postoje odredene barijere koje onemogudavaju uspjesnu
primjenu benchmarkinga, a koje obi¢no uklju¢uju vremenska ogranic¢enja, kompetitivne

barijere, troskove baze podataka i konzultanata, nepostojanje podrike menadZmenta, ne-
mogu¢nost implementiranja promjena, kratkoro¢na oéekivanja i sl.
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Slika 1: Proces Benchmarkinga.
Izvor: prilagodeno prema Sungsoo Pyo: »Benchmarking the Benchmarks,« fourznal of
Quality Assurance in Hospitality & Tourism 2,00.3-4 (2001): 2.

U praksi su se izdvojila dva naj¢e$¢a pristupa provodenja benchmarkinga:

Samostalno provodenje
Provodenje u okviru nacionalnih i medunarodnih organizacija ili konzultanata

Budud¢i da je osnovni problem benchmarkinga dostupnost informacija, tj. pristup re-
levantnim informacijama drugih poduzeéa, u praksi je puno ¢esée provodenje benchmar-
kinga u okviru specijaliziranih organizacija ili konzultanata. Kod samostalnog provodenja
benchmarkinga puno je tezi put do informacija o najboljem u odredenoj grani industrije te
je identificiranje najbolje prakse ¢esto puta tesko, skupo pa ponekad i nemoguce.

Jedan od najznalajnijih koraka u bencmarkingu je odabir benchmarking patnera od-
nosno definiranje kometitivnog seta (kompseta). Potrebno je naglasiti da kako znanstve-
na tako i stru¢na literatura nedovoljno istrazuju metodoloski aspekt odabira najrelevantni-
jeg kompetitivnog seta. Waober je u svojoj knjizi Benchmarking in Tourism and Hospitality
Industry predstavio koritenje razli¢itih matematickih i stati¢kickih tehnika za evaluaci-
ju najbolje prakse u okviru potencijalnih kandidata za benchmarking, odnosno traze¢i od-
govore na sljede¢a klju¢na pitanja: (i) Tko je najbolja kompanija; (ii) S kim se moja kompa-
nija moze usporedivati; ( iii) Koji ciljevi su najpovoljniji i najdostizniji za moju kompaniju.

Predlozene metode se medusobno razlikuju u pokazateljima koji se koriste za mjerenje
poslovnog rezultata kao i pretpostavkama koje moraju biti zadovoljene u pogledu validnosti
podataka. Woeber u knjizi navodi prednosti i nedostatke metoda centralnih tendencija i
grani¢nih metoda. Pri tome od mjera centralnih tendencija predstavlja analzu prosje¢nih
pokazatelja, jednostavne regresijske modele, modele slu¢ajnih koeficjenata i mjesovite mo-
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deli, dok od grani¢nih metoda predstavlja analizu omedenih podataka i stohasti¢ku meto-
du, favorizirajuéi analizu omedenih podataka (Data envelompent analysis - DEA) kao naj-
bolju metodu za odabir partnera za kompset. (Wéber, 2002)

Viste benchmarkinga

1. Ideja Benchmarkinga motivirala je poduzeéa u cijelom svijetu da se medusobno
natje¢u na nov nacin, preuzimajuéi proizvodne procese ili druge komparativne prednosti
od poduzeéa s kojima nisu u direktnom konkurentskom odnosu ili ¢ak ni ne proizvode sli¢-
ne proizvode. S tim u svezi u praksi se nailazi na vi$e vrsta benchmarkinga.

2. Obzirom na partnere koji sudjeluju u procesu benchmarkinga, obi¢no se razlikuju
interni i eksterni benchmarking. (Cook, 1995)

Interni benchmarking podrazumijeva dvosmjernu komunikaciju i razmjenu mislje-
nja izmedu odjeljenja unutar jedne organizacije ili unutar organizacija u razli¢itim zemlja-
ma, koje posluju kao lanac. U slu¢aju kada bilo koji dio organizacije ostvaruje bolje rezulta-
te, ostali dijelovi organizacije mogu uéiti kako su ti rezultati ostvareni. Prednosti internog
benchmarkinga je moguénost razmjene iskustva s partnerima koji pri¢aju »istim jezikom«
tj. imaju jednak sustav mjerenja rezultata te jednostavna moguénost pristupu podacima.
Pozitivni udinci ostvareni internim benchmarkingom mogu biti osnovica za uvodenje ek-
sternog benchmarkinga

Eksterni benchmarking se u praksi javlja u viSe oblika, od ¢ega se naj¢esce izdvajaju
konkurentni, funkcionalni, generi¢ki i povezani benchmarking. (Cook, 1995).

Konkurentni benchmarking odnosi se na usporedbu samo s direktnim konkurentom.
odnos s direktnim konkurentom i do¢i do primarnih izvora podataka. U praksi je ova vr-
sta uglavnom prisutna u velikim poduze¢ima, obzirom da je teze ostvariva u malim podu-
ze¢ima.

Funkcionalni benchmarking odnosi se na komparativno istrazivanje najbolje prakse
ne u krugu direktnih konkurenata, ve¢ onih organizacija koje posluju u okviru sli¢nih dje-
latnosti., na nacin da se usporeduju pojedini procesi, segmenti, funkcije, odjeljenja.’

Genericki benchmarking podrazumijeva usporedbu s najboljom svjetskom praksom,
kako u sli¢nim tako i u razli¢itim podrudjima industrije, pod pretpostavkom da postoje za-
jednic¢ki problemi. Nedostatak ove metode benchmarkinga je u potrebi prilagodbe dobive-
nih rjesenja, koja ponekad mogu iziskivati previse vremena.

Povezani benchmarking odnosi se na usporedbu s organizacijom s kojom unaprijed
postoji sporazum o benchmarkingu. Ovaj oblik benchmarkinga donosi najvise prednosti,
bududi da organizacije ne gube previ$e vremena na trazenje najbolje prakse te da su ve¢ una-
prijed izmedu partnera uklonjene barijere povjerenja.

Benchmarking u hotelijerstvu
Primjena benchmarkinga u svjetskom hotelijerstvu ima vrlo duga¢ku tradiciju. Prve forme
benchmarking statistike biljeze se 1930ih godina. To¢nije 1937 godine, Harris, Kerr, Foster

1 Tako je primjerice British Rail Network South East uz pomo¢ funkcionalnog bcnchmarkinga izvrsio uspored-
bu procesa ciscenja vlakova, te za partnera uzco British Airways, gdjc prosjecno 11 [judi ocisti avion kapacitcta
250 sjedala. Nakon izvrienog benchmarking, tim od 10 zaposlenika bio je u stanju o¢istiti vlak sa 660 sjedalau 11
minuta.
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& Company, inae prethodnici PKF-a, objavili su publikaciju Trends in the Hotel Business:
Statistical Review 1929—1930.

Danas u svjetskom hotelijerstvu postoji velik broj raznih publikacija u okviru kojih se
objavljuju ostvareni rezultati poslovanja u hotelijerstvu, koji pojedinim hotelima mogu po-
sluziti u svrhu benchmarkinga.

PKF Hospitality research (PKF-HR), divizija PKF Consultinga, izdaje mjese¢ne,
kvartalne, polugodi$nje i godi$nje trendove u hotelijerstvu, iskazujuéi ostvarene rezultate
ali i najavljujudi prognoze u hoeljjerstvu. Svoje edicije grupira u 3 skupine: Hozel Horizons®
Forecast, Financial Bemhmarking Reports te Hotel Investment Reports. U okviru Financi-
al Bencmarkig Reports izdaje se godi$niji izvjestaj pod nazivom Trends in the Hotel Industry
koji predstavlja detaljnu analizu prihoda, troskova I rezultata hotela. Operativni izvjesta-
ji vi$e od 1.000 hotela predstavljaju bazu podataka, iz koje se izdvaja 200 reprezentativnih
te temeljm njih sastavlja ovaj izvjestaj. Pokazatelji se prezentiraju prema vise kriterija, po-
put lokacije hotela, cijene, kategorije, veli¢ine i sl. Interesantno je spomenuti da se u okviru
navedene edicije mozZe dobiti izvjestaj s pokazateljima poput prosje¢ne cijene sobe, RevPar
i iskoristenost kapaciteta za ameri¢ke hotele ve¢ od 1930. godine, odnosno od 1936. godine i
pokazatelje o troskovima i operativnoj dobiti (Financial History of the U.S. Lodging Indust-
ry Report). Navedene edicije zasigurno predstavljaju izvrsnu osnovicu za stratesko planira-
nje u hotelijerstvu. (vi$e na www.cbre.us)

Smith Travel Research (STR) osnovan je 198s. godine kao malo obiteljsko poduzeée.
Danas je preraslo u vode¢u globalnu kompaniju sa dugoro¢nom vizijom, koja nudi vrlo $i-
roki spektar usluga korisnih za benchmarking u hotelijerstvu. U svojoj bazi podataka pos-
jeduje financijske izvjestaje preko s0.000 hotela, lociranih u vise od 160 zemalja. U razvoju
STR-a posebno je zna¢ajna 2008. godina, kada po¢inje nadilaziti granice Sjeverne Ameri-
ke, osnivaju¢i STR Global odnosno integriraju¢i dotadasnji The Bench i Deloitte’s Hotel-
Benchmark. Godinu dana kasnije, STR nastavlja svoju ekspanziju uvodenjem nove usluge
STR Analytics, uz pomo¢ koje mnogobrojnim klijjentima, sukladno njihovim zahtjevi-
ma, nudi usluge analize podataka do koji se do tada nije moglo do¢i u standardnim STR
izvje$tajima. To im naravno omogucava vedi broj klijenat ali i snazniju prisutnost na trzi-
Stu. 2011. Godine osniva se STR SHARE (Supporting Hotel related Academic Research and
Education) Centar, Liji je zadatak osigurati obrazovnim institucijama potpune i pravovre-
mene podatke o poslovanju hotela, isklju¢ivo u svrhu istrazivanja i studentskih projekata.
Danas broji preko 200 $kola, od ¢ega 30 u SAD i 60 izvan SAD-a.

STR danas nudi ¢itav usluga, koje predstavljaju vitalne revenue management instru-
mente, a medu kojima se posebno isti¢u STAR (Smith Travel Accommodation Report), Fe&rB
STAR, STAR Add Ons, SpaSTAR, Hotel Survey, Corporate reports, Destination Reports,
Pipeline Reports, HOST Almanac, Hotel Development Almanac, Trend Reports te Market
Forecast. (vise na www.str.com)

Erst and Young (EY) globalna revizorska kompanija, u okviru svojih savjetodavnih
usluga za djelatnosti nekretnine, hotelijerstvo i gradevinarstvo (Real Estate, Hospitality &
Construction services) izdaje godiSnje edicije pod nazivom Global Hospitality Insight, ugla-
vonom namijenjene investitorima u hotelijerstvu, ali podaci koje se objavljuju mogu poslo-
ziti i hotelijerima u svrhu benchmarkinga. Interesantno je spomenuti da ispostava Erst and
Younga Middle East izdaje mjese¢ni i godiSnji Hotel Benchmark Survey, u kojem klju¢ne
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pokazatelje poslovanja iskazuje po pojedinim drZavama, odnosno destinacijama srednjeg
Istoka i sjeverne Afrike. Poslijednjih s godina, kao nadopunu ovoj ediciji, EY Dubai Offi-
ce pocinje s izdavanjem mjese¢nog Spa Benchmark Survey, koji objavljuje klju¢ne pokazate-
lie poslovanja samo iz podrudja Spa segmenta, po klju¢nim destinacijama navedene regije.
(viSe na www.ey.com)

Znacajno je istaknuti i Godisnje istraZivanje poslovanja hotelijerstva, kojeg Horwath
Consluting u Hrvatskoj provodi od 1998. godine, odnosno Mjesecno benchmark istraziva-
nje smjestajne industrije hoteli, naselja i kampovi, koji se provode od 2010. Godine. Istra-
zivanja se provode na uzorku hotela koji predstavlja 40% ukupnih hotelskih kapaciteta u
Hrvatskoj, a rezultati istrazivanja se prikazuju po kategorijama, veli¢ini objekta i regijama.
Rezultati obuhvadaju profil objekta, trzi$ni miks, rezervacije unaprjed, klju¢ne pokazatelje
uspjeha, zaposlenost, investicije i sl. (viSe na www.horwathhtl.hr)

Fakultet za menadZzment u turizmu i ugostiteljstvu, u suradnji s Udrugom posloda-
vaca u hotelijerstvu Hrvatske (UPUHH) te Istra Informati¢kim Inzinjeringom (III) po-
krenuo je projekt Benchmarking hrvatskog hotelijerstva (BHH) koji je rezultirao izradom
softvera za dnevno i mjese¢no pracenje i usporedbu poslovanja hotela. Cilj ovog projekta je
on-line prikupljanje i usporedba internih rezultata hotela po istovjetnim kriterijima u Hr-
vatskoj, uvazavaju¢i medunarodne standarde izvje$éivanja u hotelskoj industriji, suvreme-
ne koncepte upravljanja te iskustva najbolje prakse. Uzorak ¢ini danas 6oak hotela koji pri-
mjenjuju Uniform System of Accounts for Lodging Industry (USALI) te redovito dostavljaju
dnevne i mjese¢ne podatke o poslovanju odnosno za uzvrat dobivaju izvjestaje sa klju¢nim
pokazateljima poslovanja za unaprijed definirani kompset. Rezultati se iskazuju na dnev-
noj razini uz pomo¢ KPI iskoristenost, prosje¢na cijene sobe (ADR), prihod po raspolozi-
voj sobi (RevPAR), ukupni prihod po raspolozivoj sobi (TRevPAR) te ukupni prihod po
nocenju, dok se na mjese¢noj razini usporedba vrsi temeljem pokazatelja udjela pojedinih
troskova u prihodima ali i GOP-a. Tajnost podataka je zagarantirana buduéi da se iskazu-
je samo najvi$a, najniza i srednja vrijednost pokazatelja za odabrani uzorak, koji se moze
formirati ukoliko sadrZi najmanje 3 hotela. BHH omogucuje usporedivanje hotela teme-
ljem razli¢itih pokazatelja, ¢ime pojedini hotel utvrduje svoje jakosti i slabosti te dobiva in-
formacije za upravljanje prihodima i troskovima. Ovaj se projekt od 2013. godine financira
sredstvima IPA projekta te se prosiruje i na slovensko hotelijerstvo, pod nazivom Cross-
Bench — Benchmarking hrvatskog i slovenskog hotelijerstva: instrument za poveéanje konku-
rentnosti i razvoj poduzetnistva. Partneri na ovom projektu su pored Fakuteta u Opatiji i
UPUHH-a Turistika iz PortorozZa te slovenska gospodarska komora.

U poslovnoj praksi svjetskog hotelijerstva benchmarking danas predstavlja instru-
ment kojim poduzeée kontinuirano usporeduje i mjeri vlastito poslovanje u odnosu na
vrhunsku praksu, u¢i od najuspjesnijih te primjenjuje ste¢ena znanja s ciljem ostvarenja
izvrsnosti poslovanja. Predmet benchmarkinga mogu biti usluge, zadovoljstvo gostiju, za-
dovoljstvo zaposlenika ali i poslovni procesi, tehni¢ka rjesenja, financijski rezultati, poslov-
na strategija i sl. Cilj je spoznati i eliminirati vlastita ograni¢enja i nedostatke, o¢uvati pred-
nosti te ste¢i lidersku poziciju.

Prilikom provodenja benchmarkinga potrebno se drzati odredenih pravila, primjeri-
ce postovati privatnost, uzvratiti na pruzenu informaciju, ne zlorabiti povjerenje, ne oba-
vljati ni$ta bez dopustenja, ne ucjenjivati, neprestano uditi.
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Zabenchmarking se s punim pravom moze re¢i da predstavlja proces u¢enja i stjecanja zna-
nja u svrhu primjene naucenog i pobolj$anja vlastite poslovne prakse. Time benchmarking
postaje instrument izgradnje u¢e¢e organizacije, a u¢enje jedini na¢in kontinuiranog prila-
go&avanja i postizanja izvrsnosti.

Standardi izvjestavanja u hotelijerstvu: pretpostavka

benchmarkinga

Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (USALI) predstavlja opéeprihvaéeni
standard prac¢enja rezultata poslovanja u svjetskom hotelijerstvu koji je namijenjen mena-
dZerima, vlasnicima, investitorima te financijskim institucijama. USALI je temeljni okvir
za uvodenje sustava ra¢unovodstva odgovornosti u hotel odnosno definiranja praéenja i
izvje$tava svih vrsta prihoda i troskova po pojedinim odjeljenjima, kao i iskazivanja klju¢-
nih pokazatelja poslovanja pojedinih odjeljenja hotela. Uvodenje USALI-a omogucava na
svim hijerarhijskim razinama u hotelu vezati odgovornost djelatnika za ostvarene rezulta-
te njihovih odjeljenja. Novo, 11. izdanje izaslo 2014 godine poc¢inje se primjenjivati u sije¢-
nju 2015. godine, a u svezi s time potrebno je izvrsiti odredene prilagodbe u praéenju i izvje-
$tavanju.

Povijesni razvoj
Standardi izvje$tavanja u hotelijerstvu imaju vrlo duga¢ku povijest. Prvo izdanje edicije
Unifrom System of Accounts for Hotels (USAH) izaslo je 1926. godine od strane Udruge ho-
tela grada New York (Hotel Association of New York City) te je predstavljao prvi uspjesno or-
ganiziran pokusaj da hotelijerstvo definira vlastite standarde internog izvjestavanja.

USAH je zapravo predstavljao priru¢nik odnosno upute kako sastavljati interne izvje-
Staje rasli¢itih operativnih odjeljenja hotela. Ve¢ tada se isticalo da je svrha ovih uputa medu-
sobna usporedba pojedinih hotela grada NY. Znacajnu ulogu u razvoju USAH-a imala je
udruga ratunovoda (The Hotel Accountants Association of New York City) koja kasnije pre-
rasta u International Association of Hospitality Accountans, odnosno danas je integralni dio
profesionalne udruge Hospitality Financial and Technology Professionals (HF TP), te ujedo
ijedan od izdavata USALI-a.

Od davne 1926 pa do danas, ovi standardi su dozivjeli 11 izdanja, pokusavajudi se kon-
tinuirano prilagodavati zahtjevima poslovanja hotela kao i novim trendovima u financij-
skom izvje$tavanju. Po uzoru na USAH, razvijaju se i jedinstveni sustav izvjeStavanja za
male hotele (Uniform System of Accounts and Expense Dictionary for Small Hotels, Motels
and Motor Hotels), jedinstveni sustav izvjeStavanja za Spa (Uniform System of Financial Re-
porting for Spas) kao i jedinstveni sustav izvjeStavanja za restorane (Unifrom System of Ac-
conts for Restaurants). Potrebno je napomenuti da 9. izdanje iz 1996 godine po prvi puta
zamjenjuje u naslovu pojam Hotels s pojmom Lodging Industry, odnosno objedinjava izvje-
Stavanje za hotele, male hotele i motele te definira 32 moguca individualna izvje$taja, u po-
tpunosti prilagodena svim odjeljenjima u hotelu.

Zadnje, 11. izdanje izalo je 2014. godine pod nazivom Uniform System of Accounts for
the Lodging Industry, a izdavali su udruga hotela NYC, HFTP (Hospitality Financial and
Technology Professionals) te AHGLEI (American Hotel & Lodging Educational Institure)

Bududi da je ra¢unovodstvo zapravo jezik poslovanja, s potpunom pravom mozemo
re¢i da nam USALI omogucava razgovarati jednakim dijalektom.
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Sadrzaj USAL-a
Priru¢nik 11. izdanja standarda USALI je strukturiran u pet cjelina (Part I — Part V):

e  PartI- Operativni izvjestaji (Operating Statements)

e PartII - Financijski izvjestaji (Financial Statements)

e PartIII - Financijski i operativni pokazatelji (Financial Ratios and Operating Metri-
cs)

e Part IV - Vodi¢ kroz prihode i troskove (Revenue and Expense Guide)

e Part V- Bruto nasuprot neto izvjeStavanju (Gross vs. Net Reporting)

Nakon uvodnih obrazlozenja, slijedi najopsezniji i najvazniji dio (Part I), koji se od-
nosi na pravila sastavljanja izvjestaja po centrima odgovornosti. U ovom se dijelu predsta-
vljaju izvjestaji za profine i troskovne centre odgovornosti.

PROFITNI CENTRIODGOVORNOSTI S
IZVJESTAJ1 IZVJESTAJ 2 OST /I\ZLXIIE(S)E/EJSVN A IZVJESTAJ 4 K
4 St S S p : U
SMJESTA] HRANA I PICE ODJELIENJA RAZNIPRIHODI V
TROSKOVNICENTRIODGOVORNOSTI N
IZVJESTAJ ¢ . ) I

IZVJESTAJs INFORMACISKI I I@’Jﬁgﬁ / ]ZT\QIE;E{*EJ 8
ADMINISTRACIJA | TELEKOMUNIKACISKI ; e I
CUSTAV] MARKETING ODRZAVANJE | -
: %

) IZVJESTA 1
. A ' . .
IZVJESTAJ 9 MIEZN\ f{}i;ZTQJE’;T PRIHODI T TROSKOVI IZVJESTAJ 12 J
ENERGIJA NAKNADA 1Z DRUGIH PRAONICA RUBLJA | E
AKTIVNOSTI ?
/TES y
[ZVIESTA] 13 1ZVJESTA] 14 A
PREHRANA TROSKOVIRADA ]
ZAPOSLENIKA

Slika 2 Izvjestaji po centrima odgovornosti definirani standardima USALI

Drugi dio (Part II) se odnosi na specifi¢nosti sastavljanja temeljnih financijskih izvje-
Staja (Financial Statements), a to su Bilanca, Ra¢un dobiti i gubitka, Izvje$taj o promjena-
ma vlasnicke glavnice, Izvje$taj o nov¢anom toku te Biljeske uz financijske izvjestaje, koji se
koncepcijski znatno razlikuju od onih koji se primjenjuju u Republici Hrvatskoj, buduéi da
se temelje na odredbama americ¢kih ra¢unovodstvenih standarda odn. US GA AP/SFAS-a.

U okviru III dijela (Partz III) nude se specifi¢ni pokazatelji svakog pojedinog odjelje-
nja kao mogu sluziti za usporedbu sa sli¢cnim poduzeéima ali i za ocjenu uspjesnosti odje-
ljenja. Za svaki klju¢ni pokazatelj dana je njegova definicija kao i na¢in izratuna. (Financi-
al Ratios and Operating Metrics).

Izuzetno je koristan sadrzaj ¢etvrtog poglavlja (Part IV) u okviru kojeg su prezenti-
rane veze izmedu inputa i outputa podataka/informacija. Naglasak je na ukazivanju kore-
lacija u odnosima izmedu rashoda/ troskova /prihoda u odnosu na nazive koristenih konta
prema kontnom planu i poziciji koju taj podatak ima u pojedinom izvjestaju. (Revenue and
Expense Guide). Pojmovi su sortirani prema sljede¢im kriterijima:

) Kratice kori$tene u nazivima izvjestaja i njihovim elementima
e  Vodi¢ kroz prihode prema kriteriju
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o naziva prodanog artikla ili usluge: za svaku vrstu prihoda se iskazuje njegov naziv,
izvjestaj u koje se nalazi te naziv konta

o nazivaizvje$taja u kojem se prihod iskazuje : za svaku vrstu prihoda se iskazuje na-
ziv izvje$taja u kojem se iskazuje, naziv konta te naziv stavke prihoda

e  Vodi¢ kroz troskove/rashode prema kriteriju

o Naziva troska: za svaki tro$ak se izkazuje njegov naziv, izvjestaj u kojem se nalazi
te naziv konta

o Naziv izvjestaja u kojem se trosak/reshod izkazuje: za svaku vrstu troska/rashoda
se iskazuje najprije u kojem se odjeljenju javlja, zatim naziv konta te naziv stavke.

Posljednje poglavlje (Part V) ukazuje na zna¢ajnost izvjeStavanja prihoda na neto od-
nosno bruto osnovici te na primjeru nekoliko scenarija ukazuje na znac¢ajnost ove proble-
matike u hotelijerstvu.

Tzvjestaji hotela po centrima odgovornosti
Standardima USALI je jasno definiran nacin prikupljanja, biljezenja i izvjestavanja priho-
da, troskova i parcijalnih rezultata za profitne i troskovne centre odgovornosti hotela.

e U tu svrhu se za profitne centre odgovornosti predvida sastavljanje 4 temeljna izvje-
$taja:

o Smjestaj (Rooms)

o Hranai pi¢e (Food and Beverage)

o Ostala poslovna odjeljenja (Other Operate Departments) poput golf, spa, parkirali-
Ste, ostale usluge

o Razni prihodi (Miscellaneons Income)

Za svaki od navedenih izvjestaja iskazuju se neto prihodi te direkeni troskovi odjelje-
nja grupirani u troskove za prodano, troskove rada te ostale direktne (kontrolabilne) tro-
skove odjeljenja.

Za troskovne centre odgovornosti predvida se sastavljanje maksimalno 14 izvjestaja:

o Administracija (Administrative and General)

o Informacijski i telekomunikacijski sustavi (Information and Telecommunications
Systems)

o Prodaja i marketing (Sales and Marketing)

o Tekudée odrzavanje (Property Operation and Maintenance)

o Energija (Utilities)

0 Menadzment naknada (Management Fees)

o Prihodii troskovi koji nisu ostvareni iz redovitog poslovanja (Nozn-Operating Inco-
me and Expanses)

o Praonica rublja (House Laundry)

o Prehrana zaposlenika (Staff Dining)

o Trotkovi rada (Payroll Titles)

U okviru svih izvje$taja iskazuju se vrijednosti za tekudi mjesec kao i godi$nji kumu-
lativ. Obje stavke izkazuju ostvareni iznos, iznos koji je budzetiran te ostvareni iznos u pro-
$loj godini, izrazen apsolutno u kunama kao i relativno u postotku.
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Osim toga, ovim je standardom propisan izgled i sadrzaj 2 skupna izvjestaja:
o lzvje$taj za menadzera (Summary Operating Statement for Operators)

o lzvje$taj za vlasnika (Summary Operating Statement for Owners)

Oba izvjestaja podijeljena su u sljedece sekcije:

Operativni prhodi

Troskovi profitnih odjeljenja

Rezultat profitnih odjeljenja

Nerasporedeni operativni troskovi

Bruto operativni rezultat

Menadzment naknada

Prihodi i rashodi iz ostalih aktovnosti (Non-Operating Income and Expanses)
EBITDA

Rezerviranja (samo izvje$taj za menadZere)

Neto dobit (samo izvjestaj za vlasnike)

U nastavku se prikazuje forma izvjestaja:

O O 0O O O O O 0 O O
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RASPOLOZIVE SOBE:
PRODANE SOBE:
ZAUZETOST:

ADR:

RevPAR:

TRevPAR:

OPERATIVNI PRIHODI
SMJESTA]
HRANAPICE
OSTALA OPERATIVNA ODJELJENJA
RAZNIPRIHODI
UKUPNI OPERATIVNI PRIHODI
TROSKOVI ODJELJENJA
SMJESTAJ
HRANAIPICE
OSTALA OPERATIVNA ODJELJENJA
UKUPNI TROSKOVI ODJELJENJA
UKUPNI REZULTAT PROFITNIH ODJELJENJA
NERASPOREDENI OPERATIVNI TROSKOVI
ADMINISTRACIJA
INFORMACISKI I TELEKOMUNIK ACIJSKI SUSTAV
PRODAJATMARKETING
ODRZAVANJE
ENERGIJA
UKUPNI NERASPOREDENI TROSKOVI
GOP (GROS OPERATING PROFIT)
MENADZMENT NAKNADA
DOBIT PRIJE OBRACUNA PRIHODA I RASHODA 1Z DRUGIH AKTIVNOSTI
PRIHODI I RASHODI IZ DRUGIH AKTIVNOSTI
PRIHODI
NAJAM
POREZNAIMOVINUTOSTALI POREZI
OSIGURANJE
OSTALO
UKUPNI PRIHODI I RASHODI IZ DRUGIH AKTIVNOSTI
REZULTAT PRIJE KAMATA, POREZA I AMORITZACIJE (EBITDA)
REZERVIRANJA
EBITDAUMANJENA ZA REZERVIRANJA

Slika 3: Skupni izvjestaj o pos[ovanju (za menadzere).

Rezultati benchmarkinga hrvatskog i slovenskog hotelijerstva

Opis uzorka
Uzorak koji je odabran za analizu sastoji se od 20 hotela, od kojih je 15 hotela iz Hrvatske
a s iz Slovenije. Radi se o hotelima koji su ujedno i odabrani kao testni uzorak za izgradnju
Benchmarking softvera za mjerenje i usporedbu financijskih i nefinancijskih pokazatelja,
financiranog u okviru EU projekta prekograni¢ne suradnje SLO-HR, pod nazivom Cros-
sBench Benchmarking hrvatskog i slovenskog hotelijerstva: instrument za poveéanje konku-
rentnosti i razvoj poduzetnistva.

U nastavku se daje popis hotela, njihova kategorija kao i destinacija u Hrvatskoj i Slo-
veniji.
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Red. br. Hortelska tvrtka- HOTEL Kategorija Mijesto
ISTRA
UMAG iNOVIGRAD
L. LAGUNANOVIGRAD d.d.
L hotel Maestral
Novigrad
2. hotel Laguna -
KVARNER
OPATIJSKARIVIJERA
2. GRAND HOTEL ADRIATIC d.d.
3. Grand hotel Adriatic Opatija
3. MILENIJHOTELId.0.0.
4. Milenij Grand hotel 4 opatijska cvijeta
Opatija
5. hotelMilenij e
CRIKVENICKA RIVIJERA
4. JADRANd.d.
6. hotel Esplanade
7. hotel Kastel Crikvenica
8. hotel Slaven
LOSINJ
5. JADRANKA d.d.-JADRANKA HOTELId.o.0
9. Wellness Hotel Aurora
10. Family Hotel Vespera
1L Hotel Bellevae | e Mali Losinj
12. Vitality Hotel Punta
13. Hotel Alhambra Ty
SJEVERNA, CENTRALNATISTOC N A HRVATSK A
SJEVERNATCENTRALNA HRVATSKA
6. TOPLICE SVETIMARTIN d.d.
14. hotel Spa Golfer Sveti Martin
na Muri
7. TERME TUHELJ d.o.o.
5. hotel Well I Tuhcljske
Toplice
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Red. br. Hortelska tvrecka - HOTEL Kategorija Mjesto

OBALNO-KRASKA REGIJA (POKRAJINA: PRIMORSKA)

STRUNJAN

I BERNARDIN GROUP RESORTS & HOTELS

I Hotel Salinera T Strunjan

POMURSKA REGIJA (POMURJ E - POKRAJINA: PREKOMURJE)

VERZE]

2. SAVA HOTELS & RESORTS — Terme Banovci

2. Hotel Zeleni Gaj e Veriej

SPODNJEPOSAVSKA REGIJA (DONJOPOSAVSKA - POKRAJINA: DOLEN]JSKA)

PODCERTRTEK
3. TERME OLIMIA
3. Wellness hotel Sotelia e Pod¢etreek

SREDISNJASLOVENIJA (POKRAJINA: GORENJSKA)

LJUBLJANA
N BEST WESTERN PREMIER

|4 |HotelSlon Ljubljana
;. FOUR POINTS BY SHERATON

\ s | Hotel Mons Ljubljana

Slika 4: Popis hotela u Hrvatskoj i Sloveniji.

Analiza upravljanja pribodima i efikasnosti hotela
U daljnjem tekstu izvrSena je dubinska analiza podataka hotela u uzorku. Analizirana je is-
koristenost kapaciteta, prihod smje$taja hotela po raspolozivoj sobi (RevPar), ukupni pri-
hod hotela po raspolozivoj sobi (TrevPar), prosje¢ni ostvareni ukupni prihod po nocenju,
dnevna prodajna cijena sobe (ADR), te efikasnost hotela. Novadene vrijednosti su izraze-
ne u eurima.

Iskoristenost kapaciteta hotela ra¢unata je temeljem ukupnog broja dana u 2014. go-
dini (puni kapacitet). Tablica 1 prikazuje minimalne, srednje i maksimalne vrijednosti
iskori$tenosti kapaciteta u hrvatskim i slovenskim hotelima po mjesecima i na godi$njoj
razini. Vrijednosti na godisnjoj razini su priblizno sli¢cne. Minimalna iskori$tenost kapaci-
teta u Hrvatskoj je 31.36%, a u Sloveniji 39.90%. Prosje¢na iskori$tenost kapaciteta hotela u
Hrvatskoj iznosi $8.70%, a u Sloveniji 57.60%, dok je maksimalne iskori$tenost kapaciteta u
Hrvatskoj 77.73% a u Sloveniji 71.86%.
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Tablica 1: Iskoristenost kapacitcta hotela.

Minimum Srednja vrijednost Maksimum

HR SLO HR SLO HR SLO

1. 24.59% 19.24% 47.14% 45.60% 87.28% 70.33%
2. 19.17% 24.27% 34.75% 44.32% 47.32% 64.12%
3. 9.98% 34.44% 36.57% 50.07% 57.46% 66.76%
4. 29.52% 31.94% 53.77% SL.15% 85.03% 70.36%
5 0.73% 42.07% 55.34% 58.56% 75.76% 83.93%
6. 6.61% 35.47% 65.73% 59.42% 90.48% 80.55%
7. 30.00% 35.35% 69.49% 62.98% 94.21% 84.79%
8. 58.41% 58.97% 83.36% 78.34% 97.83% 88.14%
9. 29.81% 51.86% 70.90% 66.85% 95.03% 84.67%
10. 15.90% 33.40% 50.38% 61.95% 84.18% 82.56%
11 4.86% 32.40% 33.54% 55.81% 55.86% 80.61%
12. 4.05% 27.40% 46.28% 49.99% 86.90% 64.57%
Ukupno 31.36% 39.90% 58.70% 57.60% 77.73% 71.86%

Izvor: Baza podataka CrossBench.

90,00%
80,00%
70,00%
60,00% =

50,00%
=&=Puni kapacitet HR

40,00% = Puni kapacitet SLO
30,00%

20,00%
10,00%

0,00%

Graf: Prosjcéna iskoristenost kapacitcta hotela po mjcsccima.
Izvor: Baza podataka CrossBench.
Graf 1 prikazuje prosje¢nu iskoristenost kapaciteta u hrvatskim i slovenskim hoteli-

ma. Vidljiva je veéa oscilacija u iskoriStenosti kapaciteta kod hrvatskih hotela u odnosu na
slovenske hotele. Uzrok oscilacija moze se povezati s problemom izrazite sezonalnosti hr-
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vatskog turizma, buduéi da i hrvatski (83.36%) i slovenski (78.34%) hoteli imaju najvisu
prosje¢nu iskori$tenost kapaciteta u kolovozu. Najniza prosje¢na iskori$tenost kapaciteta u
hrvatskoj je u studenom i iznosi 33.54%, dok u Sloveniji je u veljadi i iznosi 4 4.32%. Prosjec-
na iskoristenost kapaciteta visa je u Hrvatskoj u sije¢nju, travnju, lipnju, srpnju, kolovozu i
rujnu dok je u ostalim mjesecima visa u Sloveniji.

Nadalje, u Tablici 2 izloZene su dnevne prodajne cijene sobe na mjese¢noj i godi$njoj
razini. Na godi$njoj razini hrvatski hoteli ostvaruju bolje rezultate nego slovenski hoteli.
Minimalna vrijednost u Hrvatskoj je 33.55 € a u Sloveniji 28.68 €. Srednja vrijednost prodaj-
ne cijene sobe u hrvatskim hotelima iznosi 63.33 €, dok u slovenskim hotelima iznosi 60.88
€. Maksimalna vrijednost prodajne cijene zna¢ajno je visa u Hrvatskoj (11253 €) u odnosu
na Sloveniju (79.39 €).

Tablica 2: Dnevna prodajna cijena sobe.

Minimum Srednja vrijednost Maksimum

HR SLO HR SLO HR SLO

I 9.96 29.21 44.92 6154 69.97 79.67
A, 13.08 34.85 42.85 5578 76.12 7732
3. 12,012 35.82 40.25 5770 8977 8051
4. 23.09 3179 43.91 6170 91.63 85.86
5. 27.2§ 2655 47.67 6031 97.29 82.38
6. 2732 2377 62.15 60.11 110.07 82.24
7. 3951 20.26 87.48 61.62 131.85 78.28
8. 3739 22.69 9673 65.05 169.29 84.66
9. 27.61 27.48 55.60 66.67 104.59 8837
10. 17.12 25.17 39.29 5777 84.07 83.61
11 20.49 37.60 37.20 54.56 7150 7239
12. 26.65 36.18 57.45 5758 100.60 72.89
Ukupno 33.55 28.68 63.33 60.88 112.53 7939

[zvor: Baza podataka CrossBench.

Srednje vrijednosti dnevne prodajne cijene sobe po mjesecima izrazene su u Grafu 2.
Kao i u prethodnim analizama, slovenski hoteli biljeze priblizno stalne vrijednosti, dok su
u hrvatskim hotelima zabiljezene veée fluktuacije. Jedino u lipnju, srpnju i kolovoz 2014.
godine su hrvatski hoteli postignuli vise prodajne cijene od slovenskih hotela.

Prihod smjestaja hotela po raspolozivoj sobi (RevPAR) prikazan je u Tablici 3. Vrije-
dnosti su izrazene u eurima. U ovom slu¢aju vrijednosti na godi$njoj razini su u istom ran-
gu. Minimalan prihod smje$taja po raspolozivoj sobi u Hrvatskoj je 17.69 €, a u Sloveni-
ji 18.89 €. Srednja vrijednost je u Hrvatskoj 35.85 € dok je u Sloveniji 34.67 €. Maksimalan
prihod smjestaja po raspolozivoj sobi u hrvatskim hotelima je 60.07 € a u slovenskim ho-
telima s9.19 €. Takoder, moze se zamijetiti razlika izmedu minimalnih vrijednosti priho-
da po raspolozivoj sobi hrvatskih i slovenskih hotela, gdje hrvatski hoteli ostvaruju znacaj-
no nize rezultate.
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Graf2: Srcdnje vrijcdnosti dnevne prodajnc cijene sobe po mjesecima.
[zvor: Baza podataka CrossBench.

Tablica 3: Prihod smjestaja hotela po raspolozivoj sobi.

3. 4. 5.

6.

9.

11.

=& Srednja vrijednost HR
=M= Srednja vrijednost SLO

Minimum Srednja vrijednost Maksimum

HR SLO HR SLO HR SLO

I 3.96 14.23 23.45 2674 61.07 4732
2. 5.00 12.46 1576 2552 29.11 4282
3. 239 1512 1536 28.98 29.40 51.46
4. 7.03 2239 2455 3LI5 4878 5783
5 0.45 18.61 27.41 35.23 70.8 72.02
6. 3.97 26.66 43.81 35.92 90.80 69.01
7. 1258 12.59 6471 3836 113.78 62.62
8. 25.14 18.01 82.28 5077 13156 75.60
9. 10.42 18.92 41.90 44.86 80.08 7794
10. 4.14 14.38 2059 36.68 57.42 7191
1. 1.24 1218 11.48 30.41 24.98 4770
12. 142 13.28 22.62 29.03 7124 43.65
Ukupno 17.69 18.89 35.85 34.67 60.07 59.19

[zvor: Baza podataka CrossBench.

Srednje vrijednosti prihoda smjestaja hotela po raspolozivoj sobi po mjesecima prika-
zane su u Grafu 3. Uo¢ljivo je da slovenski hoteli imaju vise prihode po raspolozivoj sobi u
odnosu na hrvatske hotele osim u ljetnim mjesecima (lipanj, srpanj, kolovoz). Graf prika-
zuje drasti¢ne oscilacije u minimalnim i maksimalnim srednjim vrijednostima u hrvatskim
hotelima, dok slovenski hoteli imaju prili¢no konstantne vrijednosti.
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Graf3: Srednje vrijednosti prihoda hotela po raspolozivoj sobi po mjesecima.
Izvor: Baza podataka CrossBench.
Tablica 4: Ukupni prihod hotela po raspolozivoj sobi.
Minimum Srednja vrijednost Maksimum
HR SLO HR SLO HR SLO
L. 8.88 34.80 58.08 6658 161.02 95.89
2. 12.27 2659 35.78 6677 65.82 98.42
3. 4.81 30.83 3550 6752 74.29 92.08
4. 1LI12 34.77 4879 67.03 112.94 92.41
5. 254 39.98 52.42 7639 144.84 110.03
6. 887 65.16 73.86 77.95 17636 I0L14
7. 50.53 39.30 101.68 8118 195.13 120.66
8. 59.26 65.02 127.29 104.05 24218 144.47
9. 1634 53.02 7153 8656 158.31 113.91
10. 724 26.46 4557 79.42 11956 106.53
11. 2.08 24.25 30.45 74.86 59.05 118.44
12. 4.68 2531 47.86 77.45 102.87 103.81
Ukupno 24.47 47.00 6159 76.89 123.36 99.28

Izvor: Baza podataka CrossBench.

Ukupni prihodi hotela po raspolozivoj sobi (TRevPAR) predstavljeni su u Tablici 4.
U ovom slucaju hrvatski hoteli ostvaruju nesto vise rezultate u odnosu na prethodnu anali-
zu, ali jo$ uvijek znacajno nize od slovenskih hotela. Minimalna vrijednost ukupnog priho-
da po raspoloZivoj sobi na godi$njoj razini u Hrvatskoj je 24.47 €, a u Sloveniji 47 €. Srednja
vrijednost u hrvatskim hotelima je 61.59 € a u slovenskim 76.89 €, dok je jedino maksimal-
na vrijednost u Hrvatskoj veca (123.36 €) nego u Sloveniji (99.28 €).
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Graf 4: Srcdnjc Vrijcdnosti ukupnog prihoda hotela po raspoloiivoj sobi po mjesecima.
Izvor: Baza podataka CrossBench.

Graf 4 oslikava srednje vrijednosti ukupnog prihoda hotela po raspolozivoj sobi po
mjesecima. Vidljivo je da hrvatski hoteli jedino u srpnju i kolovozu ostvaruju bolje rezulta-
te u odnosu na slovenske hotele. I u ovom slu¢aju hrvatski hoteli imaju drasti¢ne oscilaci-
je u prihodima.

Tablica s: Ukupni prihod po nocenju.

Minimum Srednja vrijednost Maksimum

HR SLO HR SLO HR SLO

L 20.68 50.62 6104 102.10 100.60 234.05
2. 2254 33.18 56.66 9551 113.67 213.95
3. 2271 38.06 54.75 86.98 14031 16751
4. 19.80 39.80 49.00 90.25 12057 176.94
5. 2075 40.65 58.90 9077 175.70 185.61
6. 2054 41.64 57.66 90.91 127.11 179.00
7. 2472 41.40 6657 69.92 12954 10833
8. 27.20 44.03 68.10 7254 131.08 107.43
9. 21.04 42.40 53.86 87.22 12555 14834
10. 22.12 37.22 49.91 81.93 111.63 14875
1L 2078 3876 67.80 9156 192.61 174.32
12. 40.61 45.41 70.81 9737 136.84 185.29
Ukupno 2438 41.09 56.51 86.85 124.30 160.95

[zvor: Baza podatal(a CrossBench.
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U Tablici s izlozeni su ukupni prihodi po no¢enju na mjese¢noj i godi$njoj razini. U
svim vrijednostima slovenski hoteli ostvaruju bolje rezultate. Minimalna vrijednosti na go-
di$njoj razini je u Hrvatskoj je 24.38 €, srednja 56.51 € a maksimalna 124.30 €. Minimalna
vrijednost u Sloveniji je 41.09 €, srednja 86.85 €, dok je maksimalna vrijednost prihoda po
nodenju 160.95 €.

Srednje vrijednosti ukupnog prihoda po noéenju po mjesecima predstavljene u pre-
thodnoj tablici prikazane su u Grafu s. Uo¢ljivo je da se jednino u srpnju i kolovozu uku-
pni prihodi po noéenju u hrvatskim hotelima priblizavaju vrijednostima slovenskih hotela,
dok u ostalim mjesecima postoje izrazite razlike.

120,00
100,00

80,00

60,00 =& Srednja vrijednost HR

=@ Srednja vrijednost SLO

40,00
20,00

0,00
1. 2 3. 4 5 6. 7. 8 9. 10. 11. 12.
Graf's: Srcdnjc vrijcdnosti ukupnog prihoda po nocenju po mjesecima.
Izvor: Baza podataka CrossBench

Slijedecéa tablica (6) prikazuje efikasnost hotela izra¢unatu pomoéu analize omede-
nih podataka (Data Envelopment Analysis — DEA). Kao input tj. varijable koje ulaze u pro-
ces proizvodnje proizvoda i usluga uzeti su slijede¢i financijski i nefinancijski podaci hotela:
broj soba, broj zaposlenih, troskovi smjestaja, troskovi hrane i pi¢a, troskovi rada te trosko-
vi energije. Kao output, tj. rezultat proizvodnog procesa izabran je ukupan prihod hotela.
Analiza omedenih podataka (DEA) pomo¢u inputa i outputa formira granicu efikasnosti.
Hoteli koji se nalaze na granici smatraju se efikasnim, dok hoteli koji se nalaze ispod gra-
nice smatraju se neefikasnim. Vidljivo je da slovenski hoteli posluju efikasnije od hrvatskih
hotela, tj. Efikasnije raspolazu svojim resursima u postizanju ukupnog prihoda.
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Tablica 6: Efikasnost hotela.

Minimum Srednja vrijednost Maksimum

HR SLO HR SLO HR SLO
1. 33.77% 71.42% 56.46% 92.55% 74.99% 100.00%
Ay 37.89% 51.59% 56.10% 71.30% 68.83% 91.93%
3. 44.07% 56.33% 54.28% 73.68% 66.25% 89.60%
4. 50.30% 53.10% 61.93% 74.98% 100.00% 91.65%
5. 48.67% 57.61% 77.14% 79.37% 63.48% 100.00%
6. 41.82% 54.55% 73.20% 78.09% 96.13% 99.47%
7. 45.02% 72.22% 80.01% 83.52% 100.00% 9156%
8. 51.39% 77.29% 89.61% 89.20% 100.00% 100.00%
9. 48.23% 5§3.71% 77.28% 79.74% 100.00% 100.00%
10. 32.73% 59.07% 86.37% 78.43% 58.87% 98.69%
11 33.12% 61.24% 59.37% 73.06% 100.00% 84.04%
12. 34.93% 59.58% 66.64% 70.08% 100.00% 82.12%

[zvor: Baza podataka CrossBench.

Srednje vrijednosti efikasnosti hotela po mjesecima prikazane su u Grafu 6. Moze se
zamijetiti da hrvatski hoteli jedino u kolovozu i listopadu posluju efikasnije od hotela u Slo-
veniji. Takoder je vidljivo da hrvatski hoteli ostvaruju znadajnije niZu razinu efikasnosti od
slovenskih hotela.
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Graf 6 Srcdnjc Vrijcdnosti efikasnosti hotela po mjcsccim;L
[zvor: Baza podataka CrossBench.

Iz prilozenih analiza moze se zakljuditi da slovenski hoteli postizu bolje rezultate u
odnosu na hrvatske hotele. Vazno je naglasiti da je do ovih razlika doslo zbog razli¢itih ka-
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rakteristika hotela u uzorku. Hrvatske hotele karakterizira sezonsko poslovanje, dok slo-
venske cjelogodi$nje poslovanje. Vidljivo je da u ljetnim mjesecima hrvatski hoteli postizu
bolje rezultate od slovenskih. To ukazuje na ¢injenicu da hoteli u Hrvatskoj imaju predis-
pozicije za poboljSanje poslovni rezultata, ali nedovoljno iskori$tavaju svoje moguénosti.
Slovenski hoteli u ovom slu¢aju mogu posluziti kao primjeri dobre prakse, iako i slovenski
hoteli imaju prostora za pobolj$anje rezultata.

Zakljucak
U poslovnoj praksi benchmarking danas predstavlja instrument uz pomo¢ kojeg hotel kon-
tinuirano usporeduje i mjeri vlastito poslovanje u odnosu na vrhunsku praksu, ué¢i od naj-
uspjesnijih te primjenjuje ste¢ena znanja s ciljem ostvarenja izvrsnosti poslovanja. Predmet
benchmarkinga mogu biti proizvodi i usluge, zadovoljstvo gostiju ali i poslovni procesi, teh-
nicka rjeSenja, financijski rezultati, poslovna strategija i sl. Cilj je spoznati i eliminirati vla-
stita ogranic¢enja i nedostatke, o¢uvati prednosti te ste¢i lidersku poziciju.

Prilikom provodenja benchmarkinga potrebno se drzati odredenih pravila, primjeri-
ce postovati privatnost, uzvratiti na pruzenu informaciju, ne zlorabiti povjerenje, ne oba-
vljati ni$ta bez dopustenja, ne ucjenjivati, neprestano uditi.

Zabenchmarkingse s punim pravom moze re¢i da predstavlja proces u¢enja i stjecanja
znanja u svrhu primjene naucenog i pobolj$anja vlastite poslovne prakse. Time benchmar-
king postaje instrument izgradnje ueée organizacije, a uéenje jedini nadin kontinuiranog
prilagodavanja i postizanja izvrsnosti.

Sazetak

Bcnchmarking prcdstavlja potragu za najboljom praksom u odredcnoj grani industrijc. To je postu-
pak koji se temelji na usporedivanju vlastitih dimenzija s onim poduze¢ima koja zasluzuju biti mjera
vrijednosti. Primjena benchmarkinga u svjetskom hotelijerstvu ima vilo dugacku tradiciju. Prve for-
me benchmarking statistike biljeze se jos davnih 1930ih godina. Osnovna pretpostavka primjene ben-
chmrkinga u hotclijcrstvu je primjena standarda USALI Danas u svjctskom hotclijcrstvu postoji ve-
lik broj raznih publikacija uokviru kojih se objavljuju ostvareni rezultati poslovanja u hotclijcrstvu, koji
pojcdinim hotelima mogu pos]uiiti usvrhu benchmarkinga. Kljuéni pokazatclji koji seuovom ¢lanku
predstavljaju na uzorku hotela u Hrvatskoj i Sloveniji, ¢lanovima CrossBench projekta su stupanj isko-
ristenja kapaciteta, prosjecna cijena sobe, RevPAR i TRevPAR. Uz pomo¢ analize omedenih podataka
(Data Envelopment Analysis - DEA) izracunata je i ehkasnost hotela u Hrvatskoj i Sloveniji.
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Informacijska osnovica upravljanja
hotelima sa welness i spa ponudom

Milena Pergi¢

Hoteli sa wellness i SPA ponudom, kao i oni koji pruzaju komplementarnu uslugu bolni-
cama, klinikama i drugim sudionicima medicinskog turizma, orijentirani su na goste ¢iji
je motiv putovanja prevencija i o¢uvanje zdravlja, a djeluju na trZistu zdravstvenog turizma
koji biljeZi sustavan rast i razvoj. Naglasak je na oblikovanje asortimana ponude zdravstve-
no-turisticke destinacije, u kojoj je hotelska ponuda temeljna resursna osnovica uz priro-
dne ljekovite ¢initelje, kadrovske i druge potencijale, a temeljeno na spoznaji da je i kroz tu-
risti¢ku povijest »zdravlje« bilo prepoznato kao snazan motiv turisti¢kih kretanja i svim
godi$njim dobima. Hotel se pretezito usmjerava na ponudu raznih programa prevencije, s
naglaskom na ravnotezu tijela, duha i uma, a ti programi su u suvremenim uvjetima orijen-
tirani na ublazavanje posljedica suvremenog nacina zivota u naglageno urbanom okruze-
nju, od kuda dolazi najve¢i dio korisnika tih usluga.

Suvremeni korisnici zele uzurbani zivotni ritam (stres, pretilost, alergije, dijabetes,
kardiovaskularne i maligne bolesti...) priviemeno zamijeniti novom dimenzijom odmora
usmjerenom na rjesavanje odredenih zdravstvenih problema ali i na unapredenje kvalitete
zivota kroz sadrzaje samo-ispunjavanja (na osobnom i poslovnhom podrugju). Preteziti ko-
risnici ovih programa su Zene, koje najéesée koriste tretmane uljepsavanja, sa ili bez estet-
skih i kirur$kih zahvata, a popularni su i razni programi usporavanja starenja. U tu svrhu
se na razinu destinacije moraju uspostaviti sinergijski procesi izmedu hotela, klinika, bol-
nica, sanatorija, thalassotherapia, agencija, turisti¢kih organizacija i udruga, ali i svih pra-
te¢ih djelatnosti, bez kojih nije moguée pruziti sadrzajnu i kvalitetnu uslugu. Slijedom stra-
teskih dokumenata razvoja turizma i zdravstva, nuzna su ulaganja u hotele specijalizirane
zdravstveno-turisticke ponude.

Za upravljanje hotelima, ljeiliStima i drugim smjestajnim kapacitetima koji nude
specifi¢ne usluge zdravstvenog turizma, potrebno je osigurati relevantne informacije, za
stratesko i operativno upravljanje, koje se moraju temeljiti na dobrom poznavanju specifi¢-
nosti zdravstveno-turisticke ponude. Relevantnu informacijsku osnovicu za stratesko upra-
vljanje osigurava strategijsko racunovodstvo, dok se za ocjenu realizacije strategija u krat-
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kom roku i za uze organizacijske cjeline, koriste informacije ra¢unovodstva odgovornosti
uz uvazavanje ratunovodstvenih standarda i standarda struke.

Zdravstveni turizem

Pojam i sadrzaj sintagme »zdravstveni turizam« jo§ uvijek nije uvijek i svugdje jednozna¢-
no odreden, pa se ¢esto razli¢iti pojmovi koriste kao sinonimi, ili se isti pojmovi razlicito
tumace. Tako se Cesto zdravstveni turizam (Douglas, 2001, 260-282; Hall, 2003, 273-287;
Johnston, Puczko, Smith, Ellis, 2011) poistovietuje sa medicinskim turizmom (Connell,
20062, 1093—-1100; Connell, 2006b 99-102) ili wellnessom (Nahrstedt, 2004, 181-198;
Smith, Kelly, 2006, 1-4) odn. s wellbeingom (Inside Story, 2007). Cesto se neki od pojmova
posebno naglagava ili izdvaja kao dominantna komponenta (npr. holisti¢ki turizam ili SPA
ponuda (Smith, Kelly, 2006, 15—24; Puczko, Bacharov, 2006, 83-91) ili pozicionira kao visa
ili niza razina ukupne zdravstveno-turisti¢ke ponude. Cesto se u sustav zdravstvenog turiz-
ma uklju¢uju i drugi oblici selektivne turisti¢ke ponude (kultura, sport, gastro i sl.) ili se sa
zdravstveno-turistickom ponudom povezuju razli¢ite dobne skupine ili druge karakeeristi-
ke ciljnih korisnika (npr. turizam trec¢e dobi...). Navedeno nameée potrebu da se jasno poj-
movno definira zdravstveni turizam kao sustav i njegovi podsustavi.

Polazista i okviri djelovanja hotela u okviru zdravstveno-turisticke

ponude destinacije
Pojmovno odredenje pojma zdravstveni turizam treba sagledati na polazistima temeljnih
elemenata koji ¢ine njegovu strukturu, a to su pojmovi »zdravije« i »turizam«. Zdravlje
je svjetska zdravstvena organizacija definirala kao »stanje potpunog fizickog, psibickog i dru-
Stvenog blagostanja, a ne samo odsutnosti bolesti ili nesposobnosti za rad« (WHO, 2006),
dok je Svjetska turisti¢ka organizacija definirala turizam kao »sveukupnost aktivnosti oso-
ba koje putuju izvan njihovog uobiajenog okruzenja radi odmora, poslova ili druge svrhe«
(UNWTO, 2012), pa se u definiranju pojma »zdravstveni turizam« treba sagledavati si-
nergija njihova medusobnog odnosa u definiranju ponude hotela u okviru ukupne ponude
zdravstveno-turisti¢ke destinacije.

U tom kontekstu je potrebno uvazavati teorijska polazista, iskustva dobre svjetske
prakse, zakonski okvir, standarde i rezultate vlastitih istraZivanja, a slijedom teze da je u
osnovi zdravstveni turizam, specifican oblik selektivne turisticke ponude, usmjerene na
onu »ciljnu skupinu turista, kojima je temeljni motiv putovanja i boravka unapredenja osob-
nog zdravlja ili zdravlja nekog dlana vlastite obitelji (Tabacchi, 2010,102-117), §to je pola-
ziSte u profiliranju zdravstveno-turisti¢ka ponuda hotela koja mora biti orijentirana na
konkretne potrebe ciljnih korisnika, ovisno je i hotel orijentiran na korisnike medicinskih
usluga (medicinski turizam), wellness ili SPA ponude ili na njihovu kombinaciju. Naime,
ovim specifi¢nostima treba prilagoditi sustav informacija koje treba planirati, obuhvacati
i prezentirati u izvje$tajima, usmjerenih na donosenje dugoro¢nih i kratkoro¢nih poslov-
nih odluka.

Kako je zdravstveni turizam temeljna poslovna orijentacija mnogih hotela, prihvat-
ljiva je i definicija da se radi o »komercijalno pribvacenoj pojavi industrijskog drustva, koji
ukljucuje putovanje i boravak izvan mjesta stalnog boravka u razdoblju duzem od jednog
nocenja, s motivom odrzavanja i unapredenja zdravlja, koristei raspoloZive resurse u destina-
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cijama koje takve moguinosti mogu pruziti« (Hall, 2011, 274). U osnovi je zdravstveni turi-
zam krovni pojam (‘umbrella ) za mnoge njemu podredene sadrzaje i elemente (well-being,
wellness, health-care tourism, holistic tourism, medical tourism, spa tourism, health-treat-
ment/ rehabilitation, clinical offerings, fitness and health clubs....) $to je po definiciji UN'W-
TO-a povezano sa »putovanjem u ljeilista ili druge turisticke destinacije, a sa primarnom
svrhom poboljsanja ukupnog stanja organizma, kroz fizicke aktivnosti i terapije, kontrolu pre-
hrane ili medicinske usluge relevantne za odrzavanje i unapredenje zdravlja« (Gee, Fayos-
-Sola, 1997, 33-35).

Temeljna orijentacija hotela na pruzanje usluga zdravstvenog turizma, temelji se na
spoznaji da se u svijetu biljeze visoke stope rasta od 10-25% godisnje (Strategija turizma,
2013), ali i da je mogude ostvariti konkurentske prednosti samo ako se na razini turisti¢-
ke destinacije iskoriste autenti¢ne lokalne specifi¢nosti, tradicija, prirodni ljekoviti ¢inite-
lji, atrakcije, kvalitetni kadrovi i prate¢a infrastruktura. Ponudu treba prilagoditi trzi$nim
zahtjevima platezno sposobne potraznje i trendovima. Naime, dok su na prijelazu stolje¢a
temeljna odredista te vrste bila termalni izvori, blagodati umjerene morske klime i /ili pri-
rodni ljekoviti ¢initelji, danas se ista prilagodava novim zahtjevima i trzi$tu nudi kroz su-
vremene programe, pakete i pojedinaéne usluge. Naime, istrazivanja su pokazala da se kao
najprofitabilniji mogu izdvojiti oni preventivni programi, koji su usmjereni na unapredenje
kvalitete Zivota i anti-aging-a (34,8% prihoda), ostali wellness programi, sve viSe se traze
prigodni te¢ajevi zdrave prehrane i nutricionizma (dijete, smanjenje tjelesne tezine, medi-
cinske dijete....) i srodni preventivni programi (SPA Summit, 2010).

Sve je viSe destinacija koji se orijentiraju na ponudu programa medicinskog turizma,
koji danas u svijetu rastu po prosje¢noj stopi od 35% godi$nje (Deloitte, 2008, 6; Deloitte,
2009, 3), $to nalaze suradnju hotela sa klinikama, bolnicama i drugim oblicima medicin-
skih ustanova na razini turisti¢ke destinacije, $to trazi interdisciplinarna znanja, jer kadrovi
moraju biti osposobljeni za pruzanje medicinskih i turisti¢kih usluga. U tu svrhu je potreb-
no osigurati formalne i neformalne oblike edukacije, ali i promjene u nomenklaturi zani-
manja, kako bi se profili kadrova prilagodili stvarnim potrebama organiziranja suvremene
ponude zdravstveno-turisticke destinacije. Samo stru¢ni i sposobni kadrovi mogu ustrojiti
optimalan programa zdravstveno-turisti¢ke ponude, koji ¢e biti trzi$no prihvatljiv, konku-
rentan i profitabilan, te osigurati dugoro¢nu egzistenciju hotela na trzistu.

Usluge medicinskog turizma uklju¢uju medicinske tretmane u klinikama, rehabili-
tacijskim centrima i lje¢ilistima, hoteli mogu biti prepoznatljivi po uslugama medicinskog
wellnessa, iako se najées¢e nude razni »beauty« programi, kozmeti¢ki zahvati i tretma-
ni, masaze, rekreacijske usluge, lifestyle holisticki ili spiritualni programi odn. njihova op-
timalna kombinacija ( Weiermair, Mathies, 2004, 181-198; Douglas, Derrett, 2001, 260-
282), koji na odredeni natin obiljezavaju ponudu destinacije i pojedinih hotela. Za hotele je
posebno atraktivna kategorija turizma treée dobi, koja je usko povezana sa ukupnom zdra-
vstveno-turistickom ponudom, posto su turisti tre¢e dobi korisnici razli¢itih oblika zdrav-
stveno-turisti¢kih usluga, iako ne ¢ine njen integralni dio (Smith, Puczko, 2009; Johnston,
Puczko, Smith, Ellis, 2o011; Hall, 2003, 273-292; GSS, 2008; GSS, 2010....).

Naime na razini turisticke destinacije treba osigurati pretpostavke koje ¢e zadovolji-
ti sve one potrebe turista, kojima je zdravlje temeljni motiv putovanja i boravaka u izabra-
nom hotelu odn. turistickoj destinaciji, $to trazi da se smjestajni kapaciteti strukturom i
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asortimanom ponude trebaju u cijelosti prilagoditi zahtjevima ove ciljne skupine korisnika.
Kako se ponuda hotela treba uklopiti u ponudu zdravstveno-turisti¢ke destinacije, nuzno
je da se razli¢iti segmenti u strukeuri turisticke ponude destinacije, prilagode posebnim
cilinim zahtjeve sudionika zdravstvenog turizma. Naime, ponudu treba prilagoditi speci-
ficnostima potraznje za uslugama medicinskog turizma odn. osobama koje putuju u druge
turisticke destinacije radi lijecenja, ali i za ostale ¢lanove njihove obitelji, prijatelje i prati-
telje, kojima treba omoguditi da kroz koristenje Sto sadrZajnije oblike wellness i SPA ponu-
de unaprijede svoje zdravlje (Voigt, Laing, Wray, Brown, Howat, Weiler, Trembath, 2010;
Kusen, 2006), a povezano sa koristenjem prirodnih ljekovitih ¢initelja (Ivanisevi¢, 2001),
pri ¢emu treba ponuditi lokalne proizvode te vrste, uz uobic¢ajene prateée proizvode SPA
industrije, posto se u svijetu od takvih proizvoda, a u okviru ukupnog asortimana SPA po-
nude, ostvaruje i do oko 35% ukupnih prihoda (Johnston, Puczko, Smith, Ellis, 2011; Jon-
son, Redman, 2008).

Navedeno se moze ostvariti samo uz odgovarajuce organizacijske i kadrovske pretpo-
stavke. Naime, sve sudionike zdravstveno-turisticke ponude dobro je povezati kroz Kla-
ster (Obadi¢, 2015, 5295405 Jurin, 2013. 1-48;), te osposobljavati za stjecanje interdiscipli-
narnih znanja, §to zna¢i da kadrovi iz domene medicine i zdravstva moraju ste¢i odredena
znanja iz menadzmenta, psihologije, komunikologije, poznavanja stranih jezika, obicaja i
navika te poslovne kulture zemalja iz kojih sudionici zdravstvenog turizma dolaze. Kako
zdravstveni turizam nije na adekvatan na¢in zastupljen u nastavnim planovima i programi-
ma, niti takve potrebe prati nacionalna klasifikacija zanimanja (NKZ, 2010), §to upuéuje
na potrebu izgradnje sustava cjelozivotnog ucenja, kako bi se osigurala ona znanja, koje
¢ine nadogradnju na ranije ste¢ena znanja, te osposobljavaju kadrove za potrebe suvreme-
nog zdravstvenog turizma.

Pored toga za uspjesnu zdravstveno-turisticku ponudu nuzno osigurati visoke stan-
darde kvalitete i sigurnosti uz uvazavanje visokih ekoloskih standarda, a slijedom nacela
odrzivog razvoja. Na razini turisticke destinacije, hoteli orijentirani na neki od specifi¢n-
ih oblika turisti¢ke ponude, moraju se aktivno ukljuditi u globalne ciljeve zdravstveno-tu-
risticke destinacije, kako bi se kroz djelovanje sinergijskih procesa mogle ostvariti konku-
rentske prednosti u suvremenim uvjetima, a temeljeno na prepoznatljivim specificnostima
trzi$no orijentirane ponude.

Polazista izgradnje wellness ponude hotela

1. Izgradnju wellness ponude hotela treba temeljiti na filozofiji i konceptu biti samog
wellnessa koji prema izvornoj definiciji predstavlja »posebno stanje zdravija, koje ukljucu-
je ravnotezu tijela, duba i uma« (Dunn, 1959, 786—792; Dunn, 1961, 447-457), a naglasak
stavlja na nacin Zivota u kojem se cilj podiéi razinu vlastite odgovornosti za zdravlje i dob-
robit, a kako bi se iskoristili svi oni potencijali kroz koje ¢e se osigurati visa razina kvalite-
te Zivota. Hotel mora ponuditi sadrzaje, koji ¢e ciljnom korisniku biti prihvatljivi, te koji
¢e takav oblik ravnoteze duha i tijela stvarno i osigurati, koriste¢i pri tome pogodnosti de-
stinacije, s posebnim naglaskom da upravo ova destinacija sa svojom resursnom osnovicom
pomaze u kontroli zdravlja posjetitelja, uz naglasak na odgovorno ponasanje prema okolis
te uz ukljudivanje kulturno-povijesne bastine i aktivno ukljucivanje u Zivot drustvene zaje-
dnice (Miiller, Lanz-Kaufmann, 2001, 3).
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2. U strukturi ponude svakako trebaju biti uklju¢ene raznovrsne fizicke aktivnosti
(na otvorenom i u prostora okviru hotela), treba ponuditi suvremenog gostu prihvatljive
tretmane ljepote (samostalno ili u kooperaciji sa ustanovama u destinaciji), ponuditi spe-
cifi¢nu gastronomsku ponudu, s naglaskom na specifi¢ne zahtjeve pojedinih ciljnih sku-
pina (zdrava prehrana sportada, osoba s rijetkim bolestima, programi dijeta, ostali medi-
cinski poduprti programi prehrane), a sve u kombinaciji sa pogodnostima klasi¢nih oblika
odmora i relaksacije poduprtih resursnom osnovicom destinacije. Pojam wellness je nastao
povezivanjem elemenata wellbeing-a i fitness-a (Smith, Puczko, 2009; Theiner, Steinhauser,
2006), na na¢in da ponudeni sadrZaji moraju biti usmjereni na prevenciju zdravlja u uvjeti-
ma gdje ¢e se gostu ponuditi ambijent ugode i luksuza, potaknuti ga na samoostvarenje, uz
razvijanje osje¢aja sigurnosti koja proizlazi iz dostupnosti relevantnih medicinskih usluga,
a u suvremenom su svijetu posebno trazeni programi medicinskog wellnessa.

3. No, suvremeno poimanje wellnessa nije u potpunosti uskladeno sa njegovim zace-
cima, koji su bili poznati ve¢ kod drevnih civilizacija (Greka, Rim, Kina, Indija ... ), kada
se biljeze prva putovanja motivirana prvenstveno intelektualnim i religioznim razlozima,
a u kombinaciji sa medicinskim razlozima, koji dozivljavaju poseban zamah od 19. stolje¢a,
kada se bijeze prvi sinergijski procesi fizicke, mentalne, duhovne (poseban oblik ¢iséenja ili
prociscavanja tijela) uz drustvenu dimenziju wellness ponude. Povijesno promatrano well-
ness ponuda u Europi je bila usmjerena na povezivanje fizickih aktivnosti po savjetima li-
je¢nika (medicinski wellness), s posebnim naglaskom na tretmane termalnim vodama, dok
su se usluge fitness-a, masaze, beauty tretmani, kao i mogu¢nost stjecanja novih prehram-
benih navika javila znatno kasnije.

4. U suvremenim se uvjetima naglasak stavlja na onu ponudu koja ¢e osigurati kva-
litetu Zivota, promovirajudi wellness ponudu kao »aktivni proces kroz koji pojedinac posta-
je sujestan toga, da uspjesnost njegova postojanja lezi u dobrovoljnom izboru pristupa kroz koji
le zeljeno modi postidi« (NW, 2012), $to uklju¢uje bavljenje nekom fizickom aktivnosti, uz
provodenje specifi¢nih programa pravilne prebrane kroz unapredenje prehrambenih navi-
ka, a sve kako bi se gostima osigurao zdraviji i bolji izgled te stvorile pretpostavke za uspje-
$nije uklju¢ivanje u svakodnevne obveze u vlastitoj radnoj sredini.

5. Uzklasi¢ni pristup wellnessu, se u suvremenim uvjetima sve ve¢i naglasak stavlja i
na intelektualnu dimenziju wellnessa, kroz poticanje kreativnosti, stimuliranje mentalnih
aktivnosti a sve u cilju aktiviranja skrivenih potencijala, a u cilju vracanja samopouzdanja,
te radi ozivljavanja drustvenih kontakata u globalno otudenom svijetu, a sve kroz atraktiv-
ne programe koji trebaju osigurati i ovoj kategoriji gostiju da doZive ne$to novo i nezaborav-
no (National Wellness Institut), a §to treba biti koncipirano na na¢in da se od strane gosta
prepozna kao konkurentna prednost pojedinog hotela ili destinacije. Wellness-gosta poje-
dini hotel treba zaintrigirati kvalitetnom ponudom, koja za njega predstavlja izazov u na-
stojanjima da odrZi ili pobolj$a vlastito zdravlje ili zdravlje nekog ¢lana obitelji, neovisno
radi li se o poboljsanju fizickog, psihickog ili duhovnog stanja, veéi stupanj uklju¢enosti
u zajednicu, duhovna obnova ili drugi preventivni programi (interdisciplinarni i multidi-
menzionalni pristup), uz naglasak da ponuda hotela mora biti prepoznatljiva i atraktivna,
neovisno na koji se tip sadrZaja stavlja naglasak (Voigt, Laing, Wray, Brown, Howat, Weiler,
Trembath, 2010, 9—11):
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e  prvenstveno na programe ljepote (beauty) uz podrku SPA-usluga;
e prvenstveno na lifestyle programe, usmjerene na promjenu zivotnih navika ili
e  prvenstveno na programe duhovnosti, tj. na sadrzaje obnove duha i uma.

Izbor odredenog programa ponude treba povezati sa zahtjevima ciljne skupine kori-
snika, vode¢i racuna o trzi$nim trendovima i plateznoj mo¢i korisnika. Starenje stanov-
niStva (Tourism Trends for Europe, 2006, 3) sve vi$e naglasava potrebu za $to raznovrsni-
jom zdravstveno-turistickom ponudom, gdje posebno mjesto zauzimaju odredene izabrane
usluge wellness ponude, kod kojih se moze ostvariti poveznica sa turizmom treée dobi. Na-
ime moze se izdvojiti tzv. »tiha generaciju« korisnika (od 65 godina i vise), koja je u pravilu
lojalna izabranom hotelu i destinaciji a motiv dolaska je prvenstveno koristenja prirodnih
lickovitih ¢initelja i personalizirane usluge, koja mora biti medicinski podrzana (Hilton,
2012). Za ovu generaciju se preporucaju i drugi oblici smje$tajnih kapaciteta, lociranih u
atraktivnim destinacijama, gdje ¢e se osigurati svi relevantni sadrzaji zdravstvenog turizma
(medicinski turizam, wellness turizam i SPA ponuda), uz aktivno uklju¢ivanje u zajednicu,
kroz dogadaje i dozivljaje kojima se promovira kulturno-povijesna bastina, lokalni obi¢aji i
kultura Zivljenja u zajednici (Gabri¢, Jurin, 2013, 417).

»Baby-boom« generacija (boomers) je posebno atraktivna za oblikovanje ponude
hotela,jer se radi o korisnicima koji imaju ekonomsku mo¢ i spremi su platiti za njih prihva-
tljive tretmane. zahvate, programe i proizvode, kroz koje ¢e moéi osigurati »vje¢nu mla-
dost« i druge oblike kroz koje ¢e osigurati visu kvalitetu Zivota. Generacija »X« je mo-
tivirana tehnoloskim napretkom, dobro poznaje suvremene trendove i visoko je ekoloski
osvijestena, $to znaci da se sve vedi naglasak treba stavljati na ove sadrzaje, kako bi se moglo
zadovoljiti potrebe i ove ciljne skupine. Mlade generacije (koje se jo§ prepoznaju i pod na-
zivom »Millennials«), su zbog ubrzanog tempa Zzivota vise orijentirane na koristenje onih
wellness usluga, koje ¢e im osigurati trenutne rezultate, povodeéi se za suvremenim tren-
dovima, modom i atrakcijama koje pojedina destinacija moze ponuditi (Mungall, Schegg,
Courvoisier, 2010, 59-82; Hilton, 2012; Jurin, 2013, 1-48). Rezultati ovih istraZivanja tre-
ba uvaziti u oblikovanju ponude hotela i turisticke destinacije, na na¢in da bude specifi¢na
i trzi$no prihvatljiva.

Polazista izgradnje SPA ponude hotela
Klasi¢na definicija SPA usluga naglasak stavlja na »profesionalne usluge tretmana temelje-
nih na upotrebi vode, a uz uvjet da se iste pruzaju u okruzenju koje pogoduje opustanju i oz-
dravljenju« (Garrow, 2009, 4) a istu slijedi veéina lje¢ilista u Europi (Rulle, 2008, 25). SPA
usluge se u osnovi prihvacaju kao svojevrsna nadogradnja na osnovne sadrzaje medicinskog
i wellness turizma, iako se sadrzajno ne poklapaju u razli¢itim podnebljima i kulturama.
U osnovi SPA znaéi »vodom do zdravlja« (Gee, 2010, 38—43; The Global SPA economy,
2008, 8), a temelji se na povijesnom razvoju u narodu prihva¢ene kulture koristenja uslu-
ga lije¢enje vodom i sa time povezanim prirodnim ljekovitim ¢initeljima. Tako su u povi-
jesti prepoznati primjeri kori$tenja terapeutskih svojstva mineralnih izvora vode, hladno-
-vru¢ih kupki poput Kneippove metode lije¢enja,blagodati morske vode, klime i ljekovitog
blataisl. Danas se takav oblik SPA usluge naj¢es¢e preporucaju kao nadogradnja na zahvate
i tretmane lijecenja, a temeljeno na lije¢ni¢koj preporuci, koju u Europi najéesée plaéa jav-
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no ili privatno zdravstveno osiguranje (Keck, 2010, 7—11), no u novije vrijeme sve ceScée ta-
kve usluge placa firma ili pojedinac.

U suvremenim uvjetima SPA usluge ¢ine potporu medicinskom i wellness turizmu,
gdje prvenstveno spadaju »beauty« programi i tretmani uljep$avanja tijela i lica (piling, pe-
dikura, depilacija ...), koji sve viSe istiskuju povijesno dominantne tretmane povezane sa vo-
dom (topla kupelj, topli bazeni, sauna, hamam ...), a najvise se prihoda ostvaruje kroz razli-
&ite vrste masaza (Thai, Hot-Stone, Shiatsu, Svedska, Lomi-Lomi ... ), koje se nadopunjuju
manipulativnim terapijama (kiropraktika, osteopaatija...), terapijom kretanjem (Setnja, pli-
vanje, acrobik, ples, Yoga, Oigong, Thi Chi.. ), zdravom prehranom (sati kuhanja, programi
odrzavanja tjelesne tezine, edukacijski programi zdrave prehrane ... ), raznim oblicima me-
ditacije (transcedentalna, vipassana, molitva ...), a povezano sa grupnim, energetskim i spi-
ritualnim terapijama, usmjerenim na oslobadanje od stresa i postizanje vise kvalitete Zivota
i rada (new age, reiki, terapija bojama, kristalima ....) (Smith, Puczko, 2009; Erfurt-Coo-
per, Cooper, 2009; GSS, 2010).

Nasuprot europskom modelu, u SAD—-u se SPA usluge razvijaju u sasvim drugom
pravcu, na nac¢in da se SPA ponuda u cijelosti prilagodava suvremenim potrebama zdra-
vih ljudi, koji se prvenstveno Zele kvalitetno opustili, doprinijeli vlastitom izgledu i pozi-
ciji u drustvu te samostalno snose sve troskove (Gee, 2010, 38—43; The Global SPA econo-
my, 2008, 48-57). Upravo taj »zovi« pristup je bio motivom da se cjelokupna SPA ponuda
SAD-ai Sire okupi oko Medunarodne SPA udruge (ISPA — International SPA Association),
na nacin da se koncepcija suvremene ponude SPA usluga usmjerava na »poboljsanje uku-
pne dobrobiti (wellbeing) pojedinca, sto ukljuluje one profesionalne usluge, koje poticu obno-
vu duba, tijela i uma« (Jonson, Redman, 2008, 12).Rezultati istrazivanja ukazuju da posto-
ji potraznja za specijaliziranim SPA hotelima (Stanford Research Institute), &ija se ponuda
uskladuje na razini turisticke destinacije ili klastera, $to dokazuju i istrazivanja drugih au-
tora (Gee, 2010, 570-572; GSS, 2008, 10-11; Jonson, Redman, 2008, 14-17) sa zadatkom
pozicioniranja SPA usluga u okvire ukupne zdravstveno-turisticke ponude destinacije, pri
¢emu treba izdvojiti (Johnston, Puczko, Smith, Ellis, 20115 Keck, 2010, 20-26):

e  da se kori$tenje SPA usluga prepoznaje kao jedan od najranijih oblika u povijesnom
razvoju turizma

e  dasu SPA usluge znacajan dio u strukturi ponude wellness turizma, iako je wellness
mnogo $iri od same ponude SPA usluga

) SPA usluge igraju sve znacajniju ulogu u ponudi medicinskog turizma, gdje treba pre-
poznati najbolji oblik povezivanja SPA usluge u razdoblju prije medicinskog tretmana
i zahvata, kao i poslije njega, zna¢ajnu ulogu ima u procesu rehabilitacije i oporavka, a
¢ini sadrzajnu komponentu boravka u destinaciji za osobe u pratnji

e  Tendencija je da se sredstva iz fondova privatnih osiguravatelja s viemenom preusmje-
re ka SPA centrima najvi$e kvalitete ponude, jer korisnici takvih osiguranja uocava-
ju, a profesionalci naglasavaju prednosti modernog pristupa u odnosu na tradicional-
ne metode

e  Opéeniti je zakljucak da se u novije vrijeme teZiste SPA usluga premjesta sa ljecilista
temeljenih na prirodnim izvorima ljekovite vode i pojedina¢nih usluga medicinskog

SPA, preusmjeri na nove oblike ponude SPA usluga, koje se prepoznaju kao SPA klu-
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bovi, dnevni SPA, odnosno kroz ponudu SPA usluga u hotelima ili turisti¢koj desti-

naciji.

Uvazavajuéi navedeno, treba naglasiti da su u suvremenoj praksi uglavnom pod SPA
uslugama prvenstveno podrazumijeva koristenje tretmana ljepote (masaze, njega lica i tije-
la, manikura, pedikura, srodne usluge dotjerivanja ...), kako za turiste, tako i za domicilno
stanovni$tvo (ISPA). Upravo na ovim polaziStima je ISPA definirala standarde temeljem
kojih je mogucée ocjenjivati uspjesnost pojedinih segmenata SPA ponude, te rezultate po is-
tim kriterijima i usporedivati (USFRS, 2005s), a $to predstavlja temelj ra¢unovodstvenog iz-
gradnje internog obratuna (u okviru ra¢unovodstva odgovornosti), u segmentu koji se od-
nosi na specifi¢nosti SPA usluga, uz naglasak da ovi standardi nisu dostatni za izvje$tavanje
i 0 ostalim segmentima zdravstvenog turizma, tim vise $to se SPA usluge ¢esto ustrojava-
ju kao potpora medicinskom turizmu ( hidroterapija, fizikalna rehabilitacija.... ) ili pru-
zaju u okviru ukupne wellness ponude, a u cilju osiguranja pretpostavki za unapredenje
fizickog zdravlja, pobolj$anje stanja uma i duha, svakako uz sadrzaje usluga fitnessa, poseb-
nih edukacija, osiguranja uravnotezene prehrane, duhovnih programa isl. (Tabacchi, 2010,
114; Gee, 2010, 570-572; GSS, 2008, 10-11; Jonson, Redman, 2008, 14-17). Navedeno na-
mece potrebu da se pojedinaéno upoznaju pojedini oblici pruzanja SPA usluga u suvreme-
nim uvjetima.

Rezultati istrazivanja ukazuju da su u suvremenoj ponudi najvise zastupljene uslu-
ge dnevne SPA ponude (63%). Potpuno suprotno u odnosu na klasi¢nu ponudu, danas se
najvedi dio usluga pruza u »salonima i klubovima<« (ISPA), gdje se ostvaruje ¢ak oko 45%
prihoda. Samostalna SPA ponuda u hotelima i turisti¢kim naseljima je znatno manje za-
stupljena (16%) i osigurava ostvarivanje oko 27% prihoda od pruzenih SPA usluga, no pri-
sutnija je kao dopunska ponuda uz wellness usluge i usluge medicinskog turizma. SPA po-
nuda je integralni dio eko-turisti¢kih i zdravstveno-turisti¢kih destinacija, danas ¢ini samo
2% ukupne SPA ponude ali ¢ini 13% ukupnih prihoda od SPA usluga te pokazuje tenden-
ciju rasta. Kako se biljezi godisnji rast potraznje za uslugama medicinskog turizma, za oce-
kivati je da ¢e se medicinski podrzana SPA ponuda od sadasnjih 6% (ostvaruje 10% priho-
da), u skoroj buduénosti znatno poveéati. Svi ostali oblici SPA ponude su zastupljeni sa oko
13%, sa znatno manjim utjecajem na prihode (5%), $to namede potrebu detaljnijeg profilira-
nja svih oblika SPA ponude (Top Ten Hotel SPA ..., 2011, 3).

Dnevna SPA ponuda (day SPA) je popularna u velikim gradovima, a radi se o ponu-
di SPA usluga za individualne korisnike, pretezito bez no¢enja. Korisnici prvenstveno traze
profesionalne usluge masaza, slijede usluge tretmana lica i tijela (manikura, pedikura, depi-
lacija, parafin, tretmani i styling kose, uredivanje noktiju i sl), razliciti oblici fitness usluga
(vjezbanje u dvorani ili na otvorenom), koji se kombiniraju sa programima odrzavanja kon-
dicije ili smanjenja tjelesne tezine. Cesto se ova ponuda povezuje sa edukativnim programi-
ma usmjerenim na postizanje zdravijeg nacina zZivota, te organiziranja drugih oblika ponu-
de, uskladenih s potrebama i mogu¢nostima pojedinca i ciljnih skupina.

Na polazi§tima iskustva dnevne SPA ponude, organiziraju se na razini turisticke de-
stinacije specijalizirani SPA centri za potrebe turista i domicilnog stanovnistva, no takav
oblik ponude moze biti element prepoznatljivosti pojedinog hotela ili lanca hotela. Nagla-
sak mora biti na oblikovanju one ponude, koja ¢e biti prepoznatljiva, kvalitetna i inova-
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tivna, tj. samo kroz kreativne oblike ponude SPA usluga i nove organizacijske forme, mo-
guce je privudi ciljne korisnike na atraktivne lokacije i u za to posebno osmisljene centre
ili hotele (Garcfa-Altés, 2005, 262266, Weiermair, Mathies, 181-198). Tako se SPA ponu-
da nudi tijekom krstarenja na brodovima i na druge neobi¢ne nacine, bilo pojedina¢no ili
kroz paket-aranzmane, a ponuda se vezuje uz odrzavanje velikih sportskih priredbi i dru-
gih prigodnih dogadanja, prateéi trzi$ne trendove, rezultate istrazivanja trzi$ta i ponudu
SPA industrije (Cornell, 2006, 1093-1100). Moto uspjcha je »biti bolji u odnosu na konku-
renciju — ne imitirati<, to znadi da bi SPA ponudu trebalo razvijati na slijede¢im uporisti-
ma (Newman, 2013, 1/6—6/6):

e uhotelimaje SPA ponuda prerasta sa dosadasnjih »bilo bi dobro« u ciljni »treba biti«
integralni dio ponude hotela, s posebnim naglaskom na ponudi razli¢itih vrsta masa-
za kao dominantnom uslugom, koja se prihvaca kao integralni dio zdravog na¢ina zi-
vota

e  SPA usluge treba nuditi kao resursnu osnovicu ukupne wellness ponude koja se na ra-
zini turisticke destinacije treba nuditi kroz programe zdravog naéina zivota (zdra-
va prehrana, nutricionizam, yoga, pilates, fitness, meditacija ... ), a u okvirima paket-
-usluga treba nuditi i obrazovne programe, radi podizanja svijesti o povezanosti SPA
usluga i zdravlja, kako bi se ove spoznaje prakticirale u svakodnevnom Zivotu. Inten-
cija je da se tradicionalni oblik odmora i relaksacije zamijeni novim pristupom

e  SPA usluge se postupno prihvacaju i kao nezaobilazan dio medicinskog turizma, jer ih
medicinska struka sve ozbiljnije uvodi kao integralni dio terapije bilo u procesu pre-
vencije ili rehabilitacije, $to predstavlja iskorak u odnosu na ranije shva¢anje korisno-
sti SPA usluga, koje su bile usmjerene samo na podizanje kvalitete Zivota

e  Zarastirazvoj SPA ponude ¢e u narednom desetljecu trebati viSe pozornosti posve-
titi nekim sadrzajnim i trzi$nim aspektima ponude, a kako bi se polucio uspjeh, $to
znadi kako bi se utjecalo na porast prihoda i ostvarenje dobrih poslovnih rezultata
(Newman, 2013, 1/6—6/6):

e  prilagodba specifitnim zahtjevima spola, uz uvazavanje uskih specifi¢nih zahtjeva
(npr. njega noktiju je ranije bila orijentirana samo na potrebe Zena, no sada tu ponudu
treba prilagoditi i korisnicima suprotnog spola, ¢iji broj rapidno raste)

e  SPA usluge treba udiniti prepoznatljivima, te postati motiv dolaska, ali i kvalitetnog
boravka u hotelu ili turisti¢koj destinaciji. To ¢e se posti¢i samo ako se i ove usluge
budu nudile kroz prepoznatljive pakete osnovne ponude (za odmori$ne ili poslovne
goste, za specijalne prilike ili ciljne skupine ...), na isti na¢in kako se sada nude uslu-
ga smjestaja, prehrane, parkiranja i sl. To nalaze da kvaliteta ponude SPA usluga bude
na istoj (ili vi$oj) razini, kao i kvaliteta ostalih oblika ponude. Klasi¢ni outsourcing
u ovom segmentu treba zamijeniti partnerstvom ili preuzeti samostalnu organizaciju
ponude.

e SPA usluge (njihov sadrZaja i namjenu) treba jasnije prezentirati postoje¢im i potenci-
jalnim korisnicima (poseban pristup marketinskim aktivnostima i planiranju), kako
za goste hotela tako i za vanjske korisnike, jasno izloZiti sve mogué¢nosti ponude, ot-
kloniti barijere, te kori$tenje u¢initi primamljivim (dobra lokacija, moguénost parki-
ranja, dodatne pogodnosti, paketi usluga i sl.)
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e  kako ponuda SPA usluga i proizvoda jo$ uvijek nema jasan identitet, nuzno je iste
brendirati, jer se na taj nacin kod korisnika osigurava prepoznatljivost, a i uklju¢iva-
nje medija je tada viSe u¢inkovito (kao $to je npr. brend » Starbucks«, sinonim za do-
bru kavu). U tom procesu je potrebno prepoznati lidera u toj vrsti ponude i slijediti ga
u brendiranju asortimana ponude i kvaliteti usluga. Cilj je brendiranja da se i interno
i eksterno prepoznaju prave vrijednosti, te da ih se slijjedi u procesu unapredenja uku-
pne razine ponude SPA usluga na globalnoj razini.

e zasve navedenu je od klju¢nog znadaja kadrovska komponenta, $to zna¢i da se uspjeh
moze ocekivati samo ako se osiguraju kadrovi koji ¢e imati stru¢na znanja, vjestine i
kompetencije, te kvalitetom usluga i njihovim sadrzajem promovirati sredinu u kojoj
djeluju. To je proces, kojem treba prethoditi ustrojavanje sustava svih oblika obrazova-
nja (formalnog, neformalnogiinformalnog), te kroz partnerski odnos obrazovnih in-
stitucija, gospodarstva i menadZmenta turisticke destinacije, na isti na¢in kako se sada
pristupa obrazovanju kadrova za pruzanje osnovnih usluga uz naglasak na visi stupanj
povezivanja znanja, vjestina i iskustva, sviju uklju¢enih u taj proces.

Iako se u suvremenim uvjetima SPA ponuda usluga razvila kao znacajan segment
ponude, s pozicija ukupne zdravstveno-turisticke ponude, istu je uputnije promatrati kao
znacajnu potporu uspjesnosti i sveobuhvatnosti wellness i medicinskog turizma. Iako je
tradicionalna ponuda u Jje¢iliStima (temeljenim na termalnim izvorima, morskoj vodi ili
zra¢nim kupkama) posljednjih decenija bila trzi$no zanemarena (kori$tena je uglavnom u
okvirima javnog zdravstva), a zbog ckspanzije ponude u SPA salonima, klubovima i cen-
trima (63% u strukturi ponude i 45% u strukeuri prihoda), danas se ona nastoji valorizirati
na novim trzi$nim osnovama, $to nalaze inovaciju u sustavu obrazovanja,bolju valorizaciju
prirodnih ljekovitih ¢initelja i povijesnog nasljeda uz potporu novih tehnologija, te uz uva-
zavanje trendova i potreba turista sve razvijenijeg trziSta zdravstvenog turista.

Uloga hotela u pruZanju usluga medicinskog turizma na razini turisticke

destinacije
Medicinski turizam se povezuje s putovanjem i boravkom u drugoj turisti¢koj destinaci-
ji (najéesée i u drugoj zemlji) kamo odlaze turisti u cilju osiguranja kvalitetne zdravstvene
zastite po prihvatljivoj cijeni a definira se kao »putovanje u destinaciju s motivom odlaska
na izabrani tretman, poput operacije ili drugih oblika zahvata specijalista« (Smith, Puczko
2009, 101). Medicinski turizam se vezuje uz onu kategoriju turista, koji su motivirani puto-
vati u drugu destinaciju ili drugu drzavu, radi osiguranja odredenog oblika zdravstvene za-
Stite, koju nisu u moguénosti realizirati u vlastitoj zemlji zbog dugih lista ¢ekanja, zato $to
taj tip usluga pojedincu financijski ne podrzavaju fondovi (javni ili privatni) ili se ista uslu-
ga u inozemstvu moze realizirati jeftinije, na istoj razini kvalitete uz naglasak da »sudio-
nik u medicinskom turizmu putuje obicno na velike udaljenosti, da bi osigurao odgovarajucu
zdravstvenu uslugu ili tretman« (Gee, 2010, 572).

U tom se kontekstu kao zemeljni motiv putovanja u medicinskom turizmu prepozna-
je potreba za odlaskom u atraktivnu turisticku destinaciju, koja osigurava visoku kvalite-
tu zdravstveno-turisti¢kih usluga, uz nize troskove, bez listi ¢ekanja, a i uz personalizirani
pristup i zadrzavanje privatnosti. U okviru medicinskog turizma se korisnicima uglavnom
nude stomatoloske usluge, provodenje programa mrsavijenja, usluge estetske/plasticne ki-
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rurgije, razliditi estetski tretmani (laser, botox), kirurski zahvati na zglobovima te operacije
stca i drugih organa kao i ne-kirurski tretmani i dugotrajno lijecenje teskih bolesti, (kemote-
rapija i radioterapija) dobri uvjeti za rehabilitaciju ili se osigurava dugotrajna tuda pomo¢,
mogude pristupiti i onim tretmanima koji pojedincu u vlastitoj zemlji nisu dozvoljeni (pro-
mjena spola, umjetna oplodnja, presadivanje jajnih stanica) ili su takvi tretmani nedovoljno
razvijeni, veoma su popularni programi alternativne medicine ili programi koji su vezani
za tradiciju ili prirodne moguénosti pojedinog podneblja (Hall, 2011, 5 —6; Discover Medi-
cal Tourism, 2013, 4).

Kao motiv uklju¢ivanja u sustav medicinskog turizma mogu biti religijski motivi, po-
trebe poveze povezivanja lije¢enja sa povratkom u zemlju porijekla te ograni¢enja koja pro-
izlaze iz propisa zemlje prebivali$ta (npr. abortusi, presadivanje jajnih stanica, medicinski
potpomognuta oplodnja, pomo¢ gay parovima, presadivanje organaisl.) te potreba da slav-
nih osoba da sa¢uvaju anonimnost/ privatnost. Ovisno o tome kamo i zasto odlaze turisti
po osnovnu medicinsku pomo¢ koju Zele osigurati uz prateée usluge, opéenito se medicin-
ski turizam moze kategorizirati kao (Discover Medical Tourism, 2012, 1-3):

o Outbound medical tourism — kada stanovnici jedne zemlje putuju u drugu/druge ze-
mlje radi medicinske usluge i odmora

o Inbound medical tourism — kada stanovnici drugih zemalja dolaze u odredenu turi-
sticku destinaciju, koja im osigurava odgovaraju¢u medicinsku skrb i pruZiti druge
popratne turisticke sadrzaje

o Intrabound medical tourism — kada domaéi pacijenti putuju iz jedne destinacije u dru-
gu, a radi kori$tenja usluga medicinskog turizma

Neovisno o motivu putovanja, hoteli specijalizirane zdravstveno-turisticke ponude
uvijek ¢ine znadajan ¢initelj uspjesne realizacije usluga medicinskog turizma u okviru turi-
sticke destinacije, jer su pretpostavka da ¢e turist uz » ¢istu medicinsku uslugu« moéi kori-
stiti i dodatne sadrZaje (smjestaj, prehrana, prateée usluge wellness i SPA ponude i drugih
pogodnosti). To znaci da je hotel nezaobilazni ¢initelj u strukturi suvremene ponude medi-
cinskog turizma kao »sustava veza i odnosa, koji proizlaze iz putovanja osoba, ¢iji je primar-
ni motiv zdravlje, pa izvan vlastitog prebivalista primarno biraju nabolje mogucnosti osigu-
ranja medicinskib usluga za pojedini tretman ili lijecenje, ali za to biraju destinaciju u kojoj
le dobiti i druge Zeljene usluge iz konvencionalne turisticke ponude« (Voigt, Laing, Wray,
Brown, Howat, Weiler, Trembath, 2010, 36), &iji je integralni dio i specijalizirana prepozna-
tljiva ponuda pojedinog hotela.

Neovisno $to su ova putovanja prvenstveno motivirana visokim troskovima zdra-
vstvene zatite u vlastitoj zemlji (SAD, Svicarska, Norveska, Njemacka, Finska, Luxemburg
...), te nemoguénoséu da usluga pravovremeno koristi vlastitoj zemlji uz potporu osiguranja
(OECD, 2013), dodatna moguénost koju osiguravaju atraktivne odmori$ne destinacije je i
ta, da istovremeno nude pacijentima iz razvijenih zemalja oslobadanje od stresa i bijeg od
uzurbane stvarnosti. Zadatak je pojedinog hotela da ponude komplementarne usluge, oni-
ma koje se nude u klinikama, thalassotherapiama, bolnicama i ostalim zdravstvenim usta-
novama, a na na¢in da se kroz ponudu odgovarajuéih sadrzaja wellness i SPA ponude osi-
guraju uvjeti za izravne sudionike medicinskog turizma (prije i poslije tretmana), ali i da se
u suradnji sa ostalim sudionicima turisticke ponude na razini turisti¢cke destinacije osigura
kvalitetan sadrzaj boravka za ¢lanove obitelji i druge osobe u pratnji.
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Pored toga hoteli samostalno mogu nuditi usluge »medicinskog wellnessa«, ukoli-
ko u ponudi osiguraju i odgovarajucu razinu medicinske potpore. Hoteli mogu ukljuci-
ti medicinske komponente u pakete hotelskih usluga, za koje treba osigurati uvjete za nji-
hovo kvalitetno pruzanje, §to povezuje motiv odlaska na strani potraznje i pretpostavke na
strani ponude, pri ¢emu se poseban naglasak daje na visoku kvalitetu usluga pruzenih po-
drzanih novim tehnoloskim rjeSenjima, sa prepoznatljivim vrhunskim stru¢njacima i uz
prihvatljive cijene, u atraktivnom okruZenju koje nudi i druge posebnosti. Istrazivanja po-
kazuju da ¢e izbor odredene turisti¢ke destinacije za usluge medicinskog turizma biti moti-
viran prvenstveno kvalitetom i cijenom medicinske usluga, no ne manje znadajan ¢initelj je
dostupnost destinacije, preporuka ili brend hotela, a na odluku moze utjecati i nacin kako
se prezentira usluga javnosti (Global SPA ..., 2012, 25; Woodman, 2007-2013), pri ¢emu se
u suvremenim uvjetima posebno cijeni mogu¢nost interaktivnog pristupa web stranicama
ili dostupnost specijaliziranih turisti¢kih agencija kroz koje se nude paketi usluga, koji mi-
nimalno uklju¢uju (Johnston, Puczko, Smith, Ellis, 2011, 5—9; Voigt, Laing, Wray, Brown,
Howat, Weiler, Trembath, 2010, 43-46):

a)  scktor zdravstvenih usluga (bolnice, klinike, ambulante ....)

b)  turisti¢ki sektor (hoteli, restorani, specijalizirane putnicke agencije, wellness centri...)
te

c)  scktore potpore (obrazovanje, javni sektor, privatni sektor, neprofitne udruge, razne
out-sourcing usluge, mediji, statistika ...).

Izbor odredene destinacije je prvenstveno motiviran kvalitetom usluga i razinom si-
gurnosti destinacije (88%), uz uvjet da su cijene jednake ili nize od onih u vlastitoj zemlji
(Deloitte, 2008, 5-6), a svjetski prepoznatljive turisti¢ke destinacije koje uspjesno nude
usluge zdravstvenog turizma su npr. Argentina, Brazil, Costa Rica, Indija, Madarska, Ma-
lezija, Mexico, Panama, Filipini, Juzna Africa, Thailand, Singapore i sl. (Discover Medical
Tourism 2011, 4). Dostignuti stupanj razvoja medicinskog turizma proizlazi iz ckonomskog
razvoja zdravstvenog sustava na nacionalnoj, regionalnoj i lokalnoj razini, uz uvazavanje
tradicije, usmjerenog na osiguranje prvenstveno medicinskih resursa ali i drugih relevant-
nih ¢initelja turisticke ponude. Za uspjeh pojedine turisti¢ke destinacije medicinskog tu-
rizma je presudan odnos cijene i kvalitete medicinskih i zdravstvenih usluga, a povezano sa
atraktivno$¢u turisti¢ke destinacije, u kojima se poseban naglasak stavlja na odgovarajudi
asortiman ponude u hotelima, jer uz uspjesan medicinski zahvat/tretman ciljnog sudionika
medicinskog turizma, ne manje znacajne su i pogodnosti za ¢lanova njegove obitelji i pra-
tnje, koje osiguravaju provodenje atraktivnog godi$njeg odmora u hotelu i turistickoj de-
stinaciji.

Kako turisti putuju radi medicinskih tretmana / zahvata / procedura, u okvire medi-
cinskog turizma ne spadaju sve one usluge zdravstvene zastite, koje turisti koriste tijekom
boravka u hotelu ili u turisti¢koj destinaciji (zbog slu¢ajne nezgode, bolesti, potreba za hit-
nom medicinskom intervencijom, koju osiguravaju sluzbe hitne medicinske pomod¢i, turi-
sticke i druge specijalistike ambulante ...). Razlog je u tome, §to ovim turistima putovanje
nije primarno bilo motivirano zastitom i unapredenjem zdravlja/ljje¢enjem, pa se radi o
drugim ciljnim skupinama turista, a pruzene usluge su dio zdravstvene kulture turisticke
destinacije koja osigurava »specijalisticku i ekonomski pribvatljivu medicinsku njegu, kao in-
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tegralnog dijela reputacije odredene destinacije koja turistima pruza odredeni osjeéaj sigurno-
sti i zastite« (Deloitte 2008, 6).

Za turisti¢ku destinaciju su posebno atraktivni turisti ¢iji su motiv dolaska povezan
sa uslugama dentalne medicine tj. potrebom za koristenjem stomatoloskih usluga (implan-
tati, porculanske kapice, mostovi, ljuskice, plombe, izbjeljivanje zubi, razni kirurski zahva-
ti na zubima i ¢eljustima i drugo .. ). Naime, kako se radi »o0 zdravim osobama«, kod njih
je naglasena potreba smjestaja u one hotele koje nude atraktivne sadrzaje i garantiraju mi-
nimalnu medicinsku njegu, a na razini turisti¢ke destinacije koriste usluge specijaliziranih
klinika ili ordinacija dentalne medicine, uz ostale prate¢e usluge. Za hotele zdravstveno-tu-
risti¢ke ponude je interesantna suradnja i sa klinikama koje nude usluge plasti¢ne kirurgi-
je (poveéanje ili smanjenje grudi, kirurski zahvati na nosu ili bradi, preoblikovanje usiju,
podizanje kapaka, uklanjanje jastucica ispod odiju, zahvati na ¢elu ili obrvama, presadiv-
anje ili implantati na kosi, kompletan face-lifting, liposukcija i lipoplastika, dodavanje im-
plantata na razne dijelove tijela, podizanje ili skra¢ivanje odredenih dijelova tijela, sanacija
prosirenih vena, kemijski piling, estetski tretmani lica i tijela ... ), jer upravo ovoj kategori-
ji gostiju, hotel moze pruziti sve potrebne usluge prije i nakon zahvata (post-operativni po-
stupak), na na¢in da ovi gosti ali i ¢lanovi njihove pratnje mogu koristiti razli¢ite wellness i
SPA usluge uz sve ostale pogodnosti turisticke destinacije.

Hoteli mogu osigurati simbiozu sa ostalim klinikama, koje nude sve oblike kirurskih
zahbvata i drugih srodnih tretmana i to u fazi dijagnosticiranja, lije¢enja i rehabilitacije
razli¢itih oblika bolesti (kardio-vaskularne, pretilosti, bolesti probavnog trakta, lokomo-
tornog sustava, di$nih putova, alergije, Zenske bolesti i neplodnost, promjena spola, opéa
kirurgija i drugo), a jo$ veéi stupanj uklju¢enost mogué je ako destinacija nudi i pogodnosti
komplementarne/alternativne medicine (TCM - tradicionalna kineska medicina, akupre-
sura, akupunktura, kiropraktika, homeopatija, refleksologija, meditacija, ayurveda, reiki,
yoga, ortomolekularna, siddha i unani pristup, holisti¢ki pristup, tretmani hidroterapije,
balnelologije, aromaterapije i koristenje biljaka u medicini ...). U tom kontekstu se poseban
naglasak stavlja na uvazavanje tradicije, koristenje prirodnih ljekovitih ¢initelja, termal-
nih voda, klimatskih pogodnosti i drugo, o ¢emu se mora voditi ratuna u brendiranju turi-
sticke destinacije, koja zeli nositi obiljezja eko-zdravstvene turisti¢ke destinacije.

Da bi se motivirala platezno sposobna potraznja za uslugama medicinskog turizma,
potrebno je osigurati sinergiju odnosa medu svim sudionicima turisticke ponude, koriste¢i
suvremene kanale plasmana tih usluga (specijalizirane agencije, Internet, mediji, savjeti pri-
Jjatelja i rodaka, reputacija pojedinih bolnica i klinika ...) u globalnoj utakmici u kojoj tre-
ba osigurati onaj stupanj prepoznatljivosti, koji ¢e biti dovoljan motiv dolaska potencijal-
nih gostiju. Naime, dono$enju odluke o odlasku na odredeni medicinski tretman, platezno
sposobna potraznja najprije bira drzavu (ekonomski i politi¢ki uvjeti, pravne pogodnosti,
udaljenost, kvalitetne avio-veze i druge karakteristike), zatim bolnica/kliniku/ustanovu
(troskovi lije¢enja, akreditacije, reputacija, znanje i iskustvo lije¢nika i medicinskog oso-
blja), da bi se kona¢na odluka donijela izborom pojedinog lije¢nika /terapeuta, a vodedi
ra¢una o njegovu ugledu, znanju i preporukama (Upadhyay, 2011, 263 4; Porter, De Vera,
Huang, Khan, Qin, Tan, 2008 Taj Medical Group; E-medSol; Medical Tourism Associa-
tion; International Medical Travel Association).
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U oblikovanju ponude a s ciljem osiguranja konkurentske pozicije pojedine turisticke
destinacije na trzi$tu medicinskog turizma, poseban naglasak treba staviti na kvalitetu uslu-
ga medicinskih ustanovama (bolnice, klinike, thalassotherapie, ostale medicinske usta-
nove), ali i na prezentiranje njihove povezanosti sa ostalim sudionicima turisticke ponu-
de na razini destinacije, te na mogué¢nost da se ostvare sinergijski procesi kao pretpostavke
pruzanja integrirane usluge medicinskog turizam. Navedeno se ostvaruje kroz aktivnu ulo-
gu destinacijskog menadzmenta ili klastera, ¢ime se potice javno-privatno partnerstvo, te
osigura aktivna podrsku jedinica lokalne i regionalne samouprave. Razvoj turisticke de-
stinacije medicinskog turizma treba temeljiti na odgovaraju¢im marketinskim strategija-
ma (podrzane odlukama Ministarstva zdravlja i Ministarstva vanjskih poslova, strukovnih
udruga, turistickih zajednica i sl.), a u ¢ije provodenje trebaju biti uklju¢eni svi uklju¢eni
subjekti, koordinirani u okviru Klastera zdravstvenog (medicinskog) turizma. No, uspjeh
prvenstveno ovisi o profesionalnim, uspje$nim i angaziranim kadrovima, koji dobro poz-
naju vlastitu struku i sposobni su komunicirati na jeziku zemalja od kuda gosti dolaze, te
da djeluju u akreditiranim medicinskim ustanovama ¢ije se djelovanje sustavno certificira,
te da se ustanove aktivno promoviraju preko odgovarajuéih web portala i koriste sve raspo-
lozive kanale prodaje (Upadhyay, 2011, 26—34; Porter, De Vera, Huang, Khan, Qin, Tan,
2008; Taj Medical Group; E-medSol; Medical Tourism Association; International Medi-
cal Travel Association).

Za ozbiljno pozicioniranje pojedine turisticke destinacije na trzi$tu medicinskog tu-
rizma, nuzno je da svi sudionici turisticke ponude budu na adekvatan nadin povezani kroz
lanac vrijednosti pruzanja vrhunske usluge, ali i da se osigura dostatan trzis$no raspolozivi
prostorni, kadrovski i tehnoloski kapacitet medicinskih ustanova (bolnice, klinike, ambu-
lante .... ), da se na nacionalnom planu osigura odgovaraju¢a podrska u propisima te uspo-
stavi uska povezanost sa ostalim dionicima turisticke ponude, najbolje kroz ustrojavanje
klastera. Na dolazak treba motivirati i ¢lanove obitelji kroz osiguranje odgovaraju¢ih po-
godnosti ali i kroz osiguranje dogadaja i dozivljaja, koji ¢ine sadrzajan i nezaboravan bora-
vak u turisti¢koj destinaciji (specijalizirani smjestajni kapaciteti, prate¢a wellness i SPA po-
nuda, zabava, kultura, gastronomija, sport i rekreacija, posebni oblici edukacije, prirodni
liekoviti ¢initelji i resursi ...) (Keckley, 2008, 11), 0 ¢emu treba informirati turiste prije, za
vrijeme i nakon boravka u klinici/ hotelu/turisti¢koj destinaciji, s time da se koriste najvisi
standardi u pruzanju zdravstvenih i turisti¢kih usluga, vode¢i ra¢una da treba zadovoljiti
potrebe pacijenta/turista, ali i potrebe ¢lanove obitelji, rodake ili prijatelje, koji dolaze u tu-
risti¢ku destinaciju u pratnji.

Informacijska osnovica upravljanja zdravstveno-turistickom

ponudom u dugom i kratkom roku
Karakteristike zdravstveno-turisticka ponude treba uvaziti u donosenju nacionalnih i re-
gionalnih strategija ovog oblika turisticke ponude, a da bi se tim segmentom mogli upra-
vljati, nuzno je osigurati instrumentarij za pripremu relevantne informacijske osnovice. Za
pripremu relevantnih informacija neophodnih u dono$enju strategija razvoja zdravstvenog
turizma, potrebno je koristiti instrumentarij strategijskog ra¢unovodstva (Jones, Atkin-
son, Lorenz, Harris, 2012; Hoque, 2006; Ward, 1992), dok je za ocjenu uspjesnosti provode-
nja strategija kroz kra¢a vremenska razdoblja i za uZze organizacijske cjeline nuzno osigurati
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informacije ra¢unovodstva odgovornosti (Persi¢, Jankovi¢,2006, 295-388; Gulin, Janko-
vi¢, Drazi¢-Lutilski, Peréevi¢, Persi¢, Vasi¢ek, 2011, 265—4ss). Priprema informacija teme-
ljem kojih ¢ée biti moguée ocijeniti ostvaruju li se strategije u kratkom roku (za dan, tjedan,
mjesec, tromjesedie .... do godine dana) i po uzim organizacijskim cjelinama (po segmen-
tu), treba se temeljiti na primjeni odrednica medunarodnih ra¢unovodstvenih standarda i
standarda djelatnosti (MSFI/IFRS 8; MRSJS/IPSAS 18; USALI; USFRS; USAR). U lan-
cu vrijednosti izvje$¢ivanja o uspjesnosti provodenja strategija zdravstveno-turisticke po-
nude, informacije ra¢unovodstva odgovornosti predstavljaju istovremeno i input u proces
strateékog upravljanja, nanacin da se ove informacijc povezuju sa informacijama iz okruze-
nja (Blazevié, Persi¢, 2009, 343—432).

U donosenju strateskih planova razvoja zdravstveno-turisticke ponude turisticke de-
stinacije se povezuju informacije iz okruzenja sa informacijama ra¢unovodstva odgovor-
nosti, kako bi se osigurao okvir za realizaciju relevantnih odrednicama iz nacionalnih i
regionalnih strateskih dokumenata (Strategija PGZ 2013; Strategija turizma RH 2013; EU-
ROPE 20205 Strategija EU o zdravlju ...) a kako bi se »podupro proces proslovnog odluciva-
nja, wvazila promjena konkurentskog okruzenja, u uvjetima sve kraceg Zivotnog ciklusa pro-
izvoda i usluga sa naglasenom orijentacijom na potrebe i Zelje kupaca« (Drury, 2009, 6-12).
Veoma je znac¢ajno da metodoloski bude uskladen sustav informacija u procesu planiranja i
izvje$tavanja, $to je pretpostavka tekude kontrole, ali i kontrole uspjesnosti izvr$avanja stra-
tegija.

U pripremi informacija za upravljanje zdravstveno-turistickom ponudom u kratkom
i dugom roku, potrebno je uvaziti vlastite specifiénosti i moguénosti (hotela, destinacije)
te upoznati motive razli¢itih ciljnih skupina za koristenje usluga u zdravstvenom turizmu
(medicinske, wellness ili SPA usluge), na na¢in da se temeljem izabranog metodoloskog
okvira osiguraju oni vrijednosno i ne-vrijednosno izrazeni podaci i informacije, relevan-
tni za ocjenu provodenja strateskih smjernica definiranih strateskim planovima i drugim
razvojnim dokumentima (Gibson, Berdychevsky, Bell, 2012; Global SPA ..., 2012). Istrazi-
vanja potvrduju da zdravstveni-turizam biljezi sustavan rast, te da je sve ve¢i broj stanov-
nistva, a poscbno oni starije Zivotne dobi, spremni raspoloiive novcane resurse usmjeriti u
pravcu koristenja ovog oblika selektivne turisticke ponude, a zbog nedostataka javno-zdra-
vstvenog sustava i potrebe ulaganja u prevenciju i unapredenja zdravlja te podizanja kvali-
tete Zivota.

Racunovodstvenim instrumentarijem treba istovremeno obuhvatiti ishode ulaganja
u unapredenje svih oblika zdravstveno-turisti¢ke ponude (klinike, bolnice, hoteli i drugi
oblici ponude na razini turisticke destinacije), ali i osigurati da prezentirani izvje$taji budu
usporedivi, neovisno odnose li se na rezultate ostvarene u dugom ili kratkom roku. Infor-
macije koje osigurava ratunovodstveni informacijski sustav doprinose kvaliteti komunika-
cije u globalizacijskim procesima, jer se temelje na medunarodno prihvatljivom jeziku ko-
munikacije, koji slijedi medunarodne ra¢unovodstvene standarde i standarde djelatnosti,
kojima se definiraju temeljni okviri za prepoznavanje, obuhvacanje, prezentiranje i uspo-
redivanje tako pripremljenih informacija, po jedinstvenim metodoloskim osnovama, a kao
pretpostavke odludivanja u dugom i kratkom roku. Dok je u okviru Priru¢nika (Persi¢,
2015) razraden sustav pripreme informacija za donogenje kratkoro¢nih poslovnih odluka,
ovdje ¢e se naglasak staviti na mogu¢nosti instrumentarija strategijskog ratunovodstva.
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Polazista izbora i koristenja instrumenata, metoda i tehnika strategijskog

racunovodstva
Sposobnost ratunovodstva da uz klasi¢ne informacije (usmjereno na kratkoro¢no poslov-
no odludivanje) osigura i one, koje su neophodne za donosenje strateskih poslovnih odluka,
Vvezuje se uz autora K. Simmondsai1981. godinu (Ward, 1992; Hoque, 2006; Cinquini, Te-
nucci, 2007; Jones, Atkinson, Lorenz, Harris, 2012; Langfield-Smith, 2008, 207-219), a na-
laze primjenu onog instrumentarija, koji uvazava sve segmente lanca vrijednosti i naglasak
stavlja na »obubvacanje, obradu i ocjenu racunovodstvenih podataka o poslovanju i konku-
renciji, da bi se iste mogle koristiti za razvoj i provjeru uspjesnosti pribvacene poslovne strate-
gije< (Simmonds, 1981, 26), kako bi se zadovoljili informacijski zahtjevi strategijskog me-
nadZmenta.

U praksi se ovaj pristup Cesto susrece i pod nazivom »racunovodstvo za strategijski
menadzment« ili »upravljatko ra¢unovodstvo usmjereno poslovnim strategijamax, jer se
koristi kao instrument koji podrzava »integrirani upravijacki pristup u procesu objedinjava-
nja pojedinainih elemenata, ukljucenibh u proces planiranja, implementiranja i kontrole po-
slovnib strategija« (Ward, 1992, 3), a s ciljem definiranja dugoro¢nih, te za kontrolu ostva-
renja kratkoro¢nih ciljeva, $to nameée potrebu ukljudivanja i financijskih i nefinancijskih
ratunovodstvenih informacija. Kao polaziste u pristupu uvodenju strategijskog ratuno-
vodstva, nuzno je cjelovito sagledati i ocijeniti sve postojece i potencijalne poslovne pro-
cese i resurse, od znadaja za razvoj zdravstveno-turisticke ponude, $to znadi da treba dobro
poznavati specifi¢nosti djelatnosti i moguénosti pojedinih instrumenata strategijskog ra-
¢unovodstva.

Strategijsko ratunovodstvo se u suvremenim uvjetima definira kao »proces identifici-
ranja, obubvaianja, razvrstavanja i analiziranja racunovodstvenib podataka, s ciljem da se
upravljackom timu pomogne u donosenju dugorocno orijentivanih poslovnih odluka radi po-
stizanja veceg stupnja eftkasnosti sustava« (Hoque, 2006, 2), a s ciljem da se osiguraju uvje-
ti za uspje$no »inkorporiranje strateskib odrednica u sustav poslovnog odlucivanja, kako bi se
stvorili uvjeti za sustavno ostvarivanje efektivnosti u uvjetima stalnibh promjena koje namece
ckonomsko i poslovno okruZenje« (Tsuji, Garner, 1993, 216—217), a §to je u skladu sa realnim
zahtjevima strategijskog menadZmenta, koji mora uspjesno djelovati u globalizacijskim
procesima u bitno promijenjenim uvjetima sve Zze$¢e konkurencije na trziStu (Thompson,
Strickland, Gamble, 2001, 88) u kojima se moraju uvazavati vlastite snage i slabosti, ali i svi
relevantni eksterni utjecaji (konkurenti, kupci, javnost, politika, propisi, ekonomsko okru-
Zenje).

U razvoju strategijskog ra¢unovodstva se kao posebno znacajan segment moze izdvo-
jiti »strategijsko upravljanje troskovima« (SCM - Strategic Cost Management — Schank,
1989, 47—65; Shank, Govindarajan, 1993), §to ¢ini odmak od klasi¢nog pristupa i obuhvaca
sve segmente lanca vrijednosti, pri ¢emu se preporuca primjena obrac¢un troskova procesa
(ABC), obra¢una troskova kvalitete i eko kvalitete (QC), obra¢una ciljnih troskova (TC),
obra¢una primitaka (TA) i drugo (Madu, Aheto, Kuei, Winokur, 1996, 57-72) u svim fa-
zama Zivotnog ciklusa proizvoda, usluga, procesa, programa i sustava (LCC - Life Cycle
Costing — Emblemsvag, 2003). Naglasak je na postizanju bolje pozicije u odnosu na kon-
kurenciju (benchmarking), a radi otklanjanja ili ublazavanja posljedica nastupajuéeg rizika

158



INFORMACIJSKA OSNOVICA UPRAVLJANJA HOTELIMA SA WELNESS I SPA PONUDOM

negativnog utjecaja na okoli$ u svim fazama zivotnog ciklusa (LCA - Life Cycle Assesment
ali eko-bilanca, Duda, 1996; Kirschten, 1998; Frankl, Rubik, 2001).

Strateski pristup nalaze da se u pripremi upravljackih informacija svi pogledi usmje-
ravaju na budué¢nost (forward-looking) i na sagledavanje utjecaja iz okruZzenja (outward-
-looking) na natin da se uklju¢e sve faze Zivotnog ciklusa (idejno rjeSenje, dizajniranje,
koncipiranje, proces proizvodnje, marketing, izbor kanala prodaje, odnosi s kupcima i do-
baljatima, zbrinjavanje otpada), $to povezuje »analizu lanca vrijednosti i strateskog pozi-
cioniranja sa analizom uzro¢nika troskova u svim fazama lanca vrijednosti« (Shank, Go-
vindarajan, 1993, 13-2438), a slijedom Porterovog modela. Pri tome se pojedini autori daju
poseban naglasak na ocjenu trzi$nih utjecaja i marketinskog pristupa (Bromwich, Bhima-
ni, 1989), odredeni na uspjesnost provodenja nacela odrzivog razvoja (France 2007 ,3), na
drustvenu odgovornost ili zastitu okolisa, ostvarivanje prava zaposlenih i pozicije sustava u
Siroj drustvenoj zajednici (Roslender, Hart, 2002, 255—277; Roslender, 1996, $33—561). Do
danas je razvijen i uspje$no se primjenjuje veliki broj instrumenata, metoda i tehnika strate-
gijskog ra¢unovodstva, &iji izbor u praksi mora slijediti specifi¢nosti djelatnosti, dostignuti
stupanj razvoja ratunovodstvenog informacijskog sustava te stvarne informacijske zahtje-
ve strategijskog menadzmenta.

Za razliku od ratunovodstva odgovornosti koje ima za cilj pripremu informacija za
ocjenu eckonomske eftkasnosti (uinkovitosti), cilj je strategijskog ra¢unovodstva pripre-
miti informacije za ocjenu ekonomske efektivnosti, koja »ukazuje na postignuti ukupni
uspjeh ili ostvarene mjerljive rezultate koji proizlaze iz postavljenih ciljeva... i odrazava
sposobnost sustava da svoje ciljeve kontinuirano uskladuje s prilikama u okruzenju« (Ho-
que, 2006, 52). U tom procesu se poseban naglasak stavlja na sve elemente lanca vrijedno-
sti $to znadi da se moraju obuhvacati troskovi od trenutka koncipiranja proizvoda i usluga
do njegova zbrinjavanja po zavrietku njegova zivotnog vijeka (idejno rjesenje, dizajniranje,
nabava, proizvodnja, prodaja, odnosi s kupcima, popratne usluge, recikliranje, zbrinjava-

nje otpada ... )
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Tablicat: Prcglcd sadriaja strateski orijcntiranih tehnika upravljaékog ra¢unovodstva.

INSTRUMENT]I

METODEITEHNIKE

Spcciﬁéni obracuni

Atribute costing — AC (Obracun specificnih obiljezja proizvodaili usluge zbog kojih se kupac
za njih oprcdjcljujc, mogu biti opipljivi ili ncopipljivi s ajavljati se uprocesu proizvodnjc ili nakon
Stojeistivecu posjcdu korisnika. Tu npr. spadaju operativne Varijablc kojc ugjecu na rezultat,
pouzdanost proizvoda, stupanj dovrienosti i prate¢a opremaili usluge, sigurnost opskrbe i
standardna kvaliteta, jamstveni planovi iraznovrsnost usluga nakon prodajc ).

Life-cycle costing — LCC (Obracun troskova zivotnog vijeka proizvoda, odn. metodoloske
osnovice temeljem koje se sagledavaju troskovi dizajniranja, uvodenja na trziste, rasta, zrelosti,
pada i odlaska sa trzista, znac¢i bududi troskovi Citavog ciklusa, koji se diskontiraju nadan
obrac¢una....)

Life-cycle assessment — LCA (Procjena utjecaja na okolis u zivotnom vijeku proizvoda - cko
bilanca, nalaze da se u troskove 2ivotnog vijcka proizvoda uk[juéc i ulaganja u umprcdcnjc i
zastitu okolisa, kao i posljcdicc ncdjclovanja na okoli$, na nacin da se procijenc za svaku godinu
predvidenog vijeka trajanja i uklju¢e u obracun temeljem prethodno definiranih materijalnih -
naturalnih tokova i medunarodno poznatih indikarora....)

Luality costing — QC (Obracun troskova kvalicete tj. onih troskova koji nastaju zbog ulaganja
upostizanje ciljne kvalitete ili otklanjanja gresaka ako nije udovoljeno programu TQM-a,
slijedom odredbi standarda ISO 9oooft. Mogu sc javiti kao troskovi prevencije, troskovi
procjenci kontrole, ili kao troskovi interno i eksterno detekeiranih odstupanja od ciljnc kvalitete.
Izvjestavanje o troskovima kvalitete ima za cilj, ukazati menadzmentu na prioritetne probleme
osiguranja kvalitete, kao prctpostavkc opstanka nasve zahtjcvnijcm trziSnom 0kru2cn}'u )

Eco costing — EC (Obracun troskova okolisa koji slijede metodoloska polazista na kojima se
temelji i obracun troskova kvalitere. Mogu se javiti kao pozitivni troskovi okolisa ako se sustavno
provodi politika unapredenja i zastite okolisa, slijedom odredbi standarda ISO 14000ff , te
odredbi medunarodno prihvaécnih obveza (npn Kyoto protokol.“) izakonske rcgulativc. Njima
nasuprot se javljaju negativni troskovi okolisa koji su posljedica nebrige o okolisu i nepostivanja
nacionalno, rcgionalno —-EUili g[obalno definiranih pr;wila - EMS,EMAS, GRI....ili
odgovarajuéc zakonske rcgulativc,..)

Target costing — TC (Obracun ciljnih troskova, provodi se u fazi dizajniranja proizvoda i
procesa, kako bise na po[aziﬁtima procjene moguénosti postizanja odredene razine prodajnih
cijenana ciljnom trzistu, te icljcnc razine doprinosa pokriéa / marginalnc kontribucijc,
definirala najvisa razina troskova koji smiju nastati u internim radnim procesima. Usporeduju se
podaci internog obracuna tcmcljcni na konccptu standardnih troskova sa rezultatima trzignih
istrazivanja o prihvatljivosti pojcdinih atributa i opravdanosti nastanka troskova definiranih na
razini svakog pojedinogatributa, a na putu ostvarenja ciljne dobiti ...

Value chain costing — ABC /ABM (Obracun troskova lanca vrijednosti, mora se temelji se na
procjeni troskova svih aktivnosti i procesa, ukljuécnih od faze dizajniranja, nabavke, proizvodnjc,
izbora kanala prodaje, do distribucije i usluga koje slijede proizvod i nakon $to je proizvod proda.
Radi se o strateskom pristupu troskovima, te njihovoj analitiékoj procjeniza svaku aktivnost

ili proces, slijcdom tezi da troskovi nastajuznatno prije no $to je proizvodni proces zapoceo, ali

i nakon $to je proizvod napustio poslovni sustav, za razliku od klasicnog pristupa u kojem se u
obra¢un uzimaju samo troskovi procesa proizvodnjc )

160




INFORMACIJSKA OSNOVICA UPRAVLJANJA HOTELIMA SA WELNESS I SPA PONUDOM

INSTRUMENTI

METODEITEHNIKE

Planiranje, kontrolai
usporedba rezultata

Benchmarking - BM (Proces usporedbe vlastitih rezuleata sa najboljim konkurentom po istim
metodoloskim osnovama obuhvaéanja podataka ili po drugim kritcrijima koji imaju znacenje
idealnog standarda..)

The Theory of Constraints - TOC (Teorija ograni¢enja koja ukazuje na nacine i mogucnosti
otklanjanja uskih grla, kako bise mogao maksimirati prihod iostvariti optimalni rezultati
uspjch poslovnog sustava kao cjclinc na ciljnom trziStu, uz uvazavanje potrcba i iclja kupaca,

te uz primjenu konkurentnih stratcgija kojima ée se sustav pozicionirati na trzisctu bo[jc od
konkurcncijc.,..)

Throughput Accounting - TA (Racunovodstvo primitaka je specifican pristup planiranju i
kontroli prihoda u kratkom roku, ali znaéajan izvor informacija za stratcgijsko racunovodstvo jer
ukazujc nauzroke neostvarivanja prihodai potrcbu njihova otklanjanja u dugom roku....)
Integrated performans measurement — BSC (Integrirani pristup vrednovanju rezuleata
kroz ¢etiri pcrspcktivc Balanced Scorecard metode, koji se fokusira objcdinjavanjc opipl]’ivih

i ncopipljivih éinitclja razvojai njihovom sincrgijskom ucinku, a tcmcljcno na mjerenju
intcgriranog rezultata kroz pokazatcljc cetiri kljuénc pcrspcktivc -5 poscbnim naglaskom na
osiguranjc ukupnog zadovoljstva kupaca, kao tcmc[jcn prctpostavkc poslovnog uspjcha u dugom

roku...).

Donosenje strateski
01"ijcntiranih pos]ovnih

odluka

Strategic costing / Strategic cost management — SCM (Strategjjsko upravljanje troskovima
se tcmclji na mformacijama troskova lanca vrijcdnosti, kojc se povezuju sa marketinskim
informacijama, cijeje koordinirano koriétcnjc nuzno za dcﬁniranjc uspjesne strategije, aliiza
kontrolu ponasanja sustava u skladu sa ciljevima, a na putu ostvarenja konkurentnih prednosti na
ciljanom trziscu...).

Strategic pricing — SP (Strateski pristup upravljanju prihodima se temelji na rezultatima
analize relevantnih ¢initelja, koji omogucavaju odlucivanje o prodajnim cijenama, sto ukljucuje
znanjei iskustvo alii primjenu mjeraza ocjenu clasti¢nosti, rasta trzista, rcakcija konkurenatana
promjenc cijena, a ovisno o kritcrijima ckonomijc rasta,aliiuz primjenu metodoloske osnovice
racunovodstva primitaka, Yield menadzmentaisl.)

Brand valuation — BV (Procjena financijskih ucinaka primjenc branda, sco ukljucuje

ulogu liderstva, stabilnosti na trzistu u odnosu na konkurcnciju, intcmacionalizaciju, trendove,
podrsku, zastitu, povijesno nasljede ...

Rac¢unovodstvo
konkurenata

Competitor cost assessment — CCA (Procjena troskova konkurenata je jedna od znacajnih
prcrpostavki trzisnog pozicioniranja i ocjene konkurentnosti Vlastitog proizvod& Stoga je
potrcbno osigurati koriﬁtcnjc relevantnih izvoraiz kojih ¢ebiti moguce sustavno procjenjivati
troskove konkurenata i usporcdivati ih sa vlastitim, a poistim metodoloskim osnovama )
Competitive position monitoring — CPM (Osiguranje racunovodstvenih pretpostavki za
prikupljanjc relevantnih informacija, kojc ¢e biti polazi§na osnova progjene trzisne strategije
koju primjenjuje konkurcncija. Sustavnim ;111;11iziranjcm vlastite pozicijeu odnosu na poziciju
konkurenara (u okviru iste granc djclamosti) moguce su usporcdbc visine ostvarenog prometa,
udjcla na trzistu,ucesca troskova u prihodima prodajc, visine troskova po jcdinici ucinkaisl.
Competitor performance appraisal — COPA ( Procjena pozicije konkurencije temelji se na
sustavnoj analizi podataka objavljcnih u tcmcljnim ﬁn;mcijskim izvjestajima, iz kojihjc moguce
saglcdati ucemuje kljuc‘ uspjcha konkurenta odn. s kojim ona konkurentnim prcdnostima
nastupa na trzistu )
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INSTRUMENTI METODEITEHNIKE
Customer profitability analysis / Customer account profitability — CAP (Analiza

proﬁtabilnosti kupaca ukljuéujc primjenu racunovodstvenih prctpostavki za tekudi obra¢un
proﬁtabilnosti znaé;\jnih ciljnih kup;\ca. Tcmclji se na primjeni one metode obracuna, koj;\ ée

omoguc’iti dase po nacelu uzro¢nostisto rca[nijc dodijclc pojcdinom kupcu relevantni prihodi
itroskovi, pri cemu se mogu koristiti informacijc racunovodstva odgovornosti i odredbe
ra¢unovodstvenih standarda koji rcguliraju izvjescivanje po segmentima )
Lifetime customer profitavility analysis LCPA (Polazi od precpostavke daiodnos s
kupcima imazivotni Vijck koji ima utjecajana dostignuti stupanj proﬁtabilnosti. Stogajc
Rac¢unovodstvo potrcbno osigurati racunovodstvene prctpostavkc za procjenu proﬁtabilnosti ciljm'h kupaca kroz
kupaca vise budu¢ih razdoblj;L To zna¢idatreba procjenjivati buduce prihodc ibuduce troskove, koji se
mogu povezati s pozicioniranjem odrcdcnog kupca uocekivanim trzignim uvjetima, uvazavajuci
pritominacelaLCCiLCA metode..).
Valuation of customers as assets — VCA ( Ako se kupac tretira kao posebno znacajna
imovina, tadajc potrcbno primijeniti relevantne tehnike za njihovu Valorizaciju Potrebno
jeocijenitiza svakog kupca, kojc je njcgovo ckonomsko znacenjaza poslovni sustavi/ ili
kompaniju, pri ¢emu se naglasak stav[ja na procjcnu sadaénjc Vrijcdnosti svih buducih proﬁta koji
s¢ planiraju ostvariti iz odredenih poslovnih transakcija s navedenim kupccm, aradi optimalnog
stratcﬁkog pozicioniranja )

Izvori: Prilagodeno prema Guilding, Cravens, Tayles, 2000, 113-135: Cadez, Guilding, 2007,
126-146; Langficld-Smith, 2008, 204-228; Cadez, Guilding, 2008; 1-28

Uz teorijska polazista je korisno primijeniti i primjere dobre prakse. U tu svrhu ée se
prezentirati rezultati provedenog istrazivanja 2004. godine na 335 nacionalnih i medun-
arodnih firmi u Novom Zelandu i Australiji ¢iji je cilj bio ocijeniti ucestalost primjene 36
razli¢itih tehnika upravljackog ra¢unovodstva, koje su zatim grupirane, a kako bi se osi-
gurala relevantna podloga za benchmarking. Ocjenjivana su i softverska rjesenja za obra-
du podataka (Excel, SAP, BAS, ERP, Oracle, Access, JDEdwards, MYOB, Hyperion, Peo-
plesoft i drugi). Skraé¢ivanje Zivotnog ciklusa zdravstveno-turisti¢ke ponude izaziva sve veéi
pritisak na menadzere, koji su izloZeni visokim troskovima redizajna, kvalitete i reduciranja
vremena od ideje do pojave proizvoda na trziStu, a da bi odredeni sustav mogao biti kon-
kurentan na ciljnom trZi$tu, moraju se stalno prilagodavati potrebama i Zeljama kupaca, te
zadovoljavati njihove potrebe (Smith, Keith, Stephens, 1988, 16; Horngren, Foster, Datar,
1994, 25—26). Kako je vedi dio korisnika orijentiran na prevenciju, traze se novi sadrzaji i
mogucnosti osiguranja profitabilne ponude u svim godi$njim dobima. Sve je teze zadovolji-
ti korisnika, koji teze stalnom povecéanju razine usluga, kvalitete, pouzdanosti, a sve pove-
zano sa dogadajima i doZivljajima koji su sa osnovnom uslugom izravno ili neizravno pove-
zani. Ovi su se podaci zatim usporedivali sa srodnim ranijim istraZivanjima u kojima su isti
instrumenti i tehnike bili koristeni (France, 2007, 9-14), a rezultati ovog istrazivanja prika-
zani su na slijedecoj tablici.
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Tablica 2: Ucestalost primjcnc instrumenata i tehnika pripremc informacija znaéajnih za
strategijski menadzment.

R. Tehnike ek ) J Broj Postotno Ra1[1g Rané_( N
br chnike upravljackog racunovodstva odgovora Leice ‘ tcmf Jcnl"n’ FISP({Y.L nonz
istrazivanja’ | istrazivanju
I Priprema izvjeStaja za menadzment 30 81% 1 -
2. | Predvidanje i stratesko planiranje 23 62% 2= -
Operativno-tekuce planiranje (budzetiranje) 23 62% 2= 2
4. Upravljanjc nov¢anim tokom 16 43% 4 1
5. Budictiranjc kapitala 15 41% 5 5
‘ Stnv'ategijsko menadzersko o 2% p p
ratunovodstvo
7. Analiza odstupanja 9 24% 7= 3
Racunovodstvo odgovornosti 9 24% 7= 21
9. | ERP sustav 7 19% 9 53
10. | O¢jenjivanje ukupnog uspjeha 5 14% 10= 4
1. | Obrac¢un troskova proizvoda 5 14% 10= 8
12. | Ocjena profitabilnosti kupaca 5 14% 10= 7
1. | Obracun po v;lri)'abilnim troskovima 3 8% 13 20
14. | Procesni obra¢un 2 5% 14= 3
15. | Komunikacijska kultura 2 5% 14= 19
16. | Troskovi kvalitete 2 5% 14= 18
17. | Benchmarking 2 5% 14= -
18. | ABC metoda 1 3% 18= 9
19. | Poslovna etika I 3% 18= 14
20. | Transferne cijence 1 3% 18= 15
21 | Balanced Scorecard - BSC I 3% 18= -
22 | Analiza tocke pokrica o 0% 22= 10
23 | Obra¢un po standardnim troskovima o 0% 22= 11
24. |ABM o 0% 22= 16
26 | Obra¢un po ukupnim troskovima o 0% 22= 17

[zvori:

(") France, Adrian. An Alternative Approach 1o Surveying Management Accounting Practices.
Hamilton: Waikato Insticute of Technology (WINTEC), 2007.

(") Hawkes, Lindsay, Michael Fowler, and Lin Mei Tan. >>Managcmcnt Accounting
cduCation: Is There a Gap Between Academic and Practitioner Perception?« Discussion
Paper Series, Schoolf of Accountancy, Masey University, 2003. heep:www.accountancy.
masscy.ac.nz/docs/discussion. paper/21s.pdf.

Od ra¢unovodstva se trazi sustavno prilagodavanje ovim potrebama. Tako je danas
u strategijskom ra¢unovodstvu poseban naglasak stavlja na osiguranje informacija o dosti-
gnutoj razini zadovoljstva kupaca, promatrano u svim segmentima lanca vrijednosti urav-
notezenog odnosa ekonomske ucinkovitosti, ekoloske i drustvene odgovornosti i visokih
etickih naela, a informacije koje strategijsko ra¢unovodstvo osigurava trebaju biti osno-
vom da se zdravstveno-turistickom destinacijom upravlja kao korporacijom u svim faza-
ma lanca vrijednosti, s fokusom na povecanje zadovoljstva kupaca uz troskovnu efikasnost.
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Jedan od posebno znacajnih instrumenata strategijskog ra¢unovodstva koji to osigurava je
»Balanced Scorecard« (BSC) metoda (Kaplan, Norton, 1996). BSC je sustav mjerila, koja
omogucavaju da se vizija sagleda kroz strateske i operativne ciljeve, $to omogucava ocjenu
uspjesnosti menadzmenta u realizaciji prihvaéenih strategija. BSC metoda polazi od sagle-
davanja Cetiri osnovne perspektive (perspektiva kupca, perspektiva internih radnih proce-
sa, perspektiva u¢enja i rasta, te financijska perspektiva) (Probst, 2002, 19), s naglaskom da
je mogude formirati i nove perspektive (npr. perspektiva ocuvanja i zastite okolisa...) koje
je mogucée uspjesno implementirali u okviru strateskih mapa, te osigurati kvalitetne upra-
vlja¢ke informacije.

Na ovim polazi$tima a kroz integralan pristup osigurava se relevantna informacijska
osnovica za mjerenje opipljivih i neopipljivih utjecajnih veli¢ina, neophodnih u procesu do-
nosenja i kontrole provodenja strategija u svim segmentima turisti¢ke ponude, pa tako i u
zdravstvenom turizmu. Uspjeh BSC metode se temelji na potrebi prakse, kojoj samo vri-
jednosno (financijski) izrazeni pokazatelji nisu bili dovoljni za stratesko upravljanje, jer se
njihova pouzdanost vezuje samo na poslovne odluke u kratkom roku. BSC metoda medus-
obno povezuje niz naturalnih, kvalitativnih i vrijednosnih pokazatelja, znadajnih za urav-
notezeno mjerenje rezultata, jer nudi »instrumentarij, neophodan za pripremu informacija
za njegovo pozicioniranje u konkurentnom okruZenju« (Kaplan, Norton, 1996, 2) a osnov-
na polazi$ta ove knjige su detaljno razradena kroz kasnija izdanja (Kaplan, Norton, 2000;
Kaplan, Norton, 2004; Kaplan, Norton, 2006) i to uz uvazavanje potreba gospodarstva i
javnog sektora.

Veéina autora pristupa strategijskom ra¢unovodstvu kao podsustavu menadzerskog
ra¢unovodstva iako mu neki autori pristupaju i s drugih pozicija, npr. s pozicije zahtjeva fi-
nancijske funkcije na na¢in da se konceptualni okvir strategijskog racunovodstva stavlja u
meduzavisnost sa zahtjevima financijske funkcije, a sve promatra u kontekstu izabrane te-
orije organizacije (Ryan, 1995, 1-357), a sve usmjereno na sagledavanje klju¢nih ¢initelja po-
slovanja koji doprinose poveéanju ekonomske vrijednosti sustava kao cjeline. Strategijski
pristup u koncipiranju i ocjeni donesenih strategija se moze pratiti po elementima C-kruga
i to kroz 4 temeljne upori$ne tocke: obveze (commitments) prema ciljnim korisnicima, spo-
sobnost djelovanja (capabilities) u skladu sa definiranim ciljevima, primjenu strateskog pri-
stupa troskovima (costs) i uvodenje elemenata kontrole (control) izmedu strateskih odred-
nica i ostvarenja u kratkom i dugom roku (Ryan, 1995, 31).

Uvodenjem instrumentarija strategijskog ratunovodstva u¢injen je znacajan odmak
od uskog klasi¢nog pristupa, a kako bi se menadZment usmjerio na »pro-aktivno koristenje
ralunovodstvenih informacija, koje potjecu od velikog broja razlicitih izvora« (Fink, Flaherty,
Worthington, 2004, 3), uz uvazavanje okolnosti u kojima odredeni sustav djeluje (SWOT
analiza), »a na nacin da se osiguraju relevantne informacije za svakog pojedinog donositelja
odluke« (Ward, 1992, 10). Informacije strategijskog ra¢unovodstva moraju biti transparen-
tno pripremljene za interne i eksterne korisnike (stakeholders), na natin »da se u njihovoj
pripremi uz nove ralunovodstvene metode, modele i tehnike u 0bzir uzimaju i relevantne teh-
nike procjene rizika i nesigurnosti« (North Lindsey College, 2003, 2/4)

Poseban se naglasak stavlja na isplativost i opravdanost alokacije resursa na pojedi-
ne ciljne trzi$ne segmente, a sagledavajuéi njihovu profitabilnosti u odnosu na profitabil-
nost konkurencije. (Kaplan, Narayanan, 2001, s-15). Naturalni i kvalitativni (nefinanci-
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jski, ne-vrijednosni) izvori podataka imaju u strategijskom ra¢unovodstvu isto, ¢ak i vece
znacenje u odnosu na financijske podatke, a naglasak se stavlja na sinergijske procese njiho-
va cjelovitog sagledavanja (Banker, Potter, Srinivasan, 2005, 394 — 412) uz uvjet da su po-
drzani jedinstvenom bazom podataka, gdje se podatak unosi na mjestu i u vremenu nastan-
ka poslovnog dogadaja (bez ponovnog unosenja), ali i da se pristup informacijama osigura
sustavom ovlastenja, svih sudionika turisti¢ke ponude na razini turisti¢cke destinacije i / ili
klastera.

Polazista izgradnje modela racunovodstvenib informacija za upravljanje

zdravstveno-turistickom ponudom turisticke destinacije
U izgradnji modela ra¢unovodstvenih informacija, koje je potrebno osigurati kao relevan-
tne za upravljanje ponudom na razini zdravstveno-turisti¢ke destinacije, potrebno je sve su-
dionike uklju¢ene u turisti¢tku ponudu jedinstvenog proizvoda zdravstvenog turizma, ra-
¢unovodstveno definirati kao strateske poslovne jedinice » SBU« (Strategic Business Unit),
a slijedom definicije da se radi o »poslovnim jedinicama unutar Sireg sustava, koje nude pre-
poznatljivi dio (zdravstveno-turistickog op.cit.) proizvoda ili usluge koji se nudi kupcu ili gru-
pi kupaca, cja je temeljna misija razlicita od misije ostalib poslovnib jedinica unutar sustava,
a na nalin da se suolava sa jasno definivanim konkurentima, koji su razlititi od konkurena-
ta drugih poslovnibh jedinica u sustavu« (Hoque, 2006, 32). To ujedno zna¢i da SBU mini-
malno nosi karakteristike profitnog centra odgovornosti ili vise njih, uz uvjet da se pri tom
udovolji kriterijima iz definicije, a na na¢in da svaka SBU postaje temeljna (najniza) jedi-
nica u sustavu strateskog planiranja zdravstveno-turisticke destinacije. MenadZment svake
SBU odgovoran je za provodenje zajednickih ciljeva proizaslih iz strategije zdravstveno-tu-
risti¢ke destinacije kao cjeline, a informacije strategijskog ra¢unovodstva omogucavaju de-
stinacijskom menadzmentu da zdravstveno-turistickom destinacijom upravlja primjenom
korporativnih nacela.

Da bi udovoljilo tim zahtjevima, strategijsko ra¢unovodstvo mora uvazavati polazi-
$ta, prema kojima se zdravstveno-turistitka ponuda oblikuje u uvjetima stalnih promje-
na, u nesigurnom okruzenju i na trziStu gdje dominiraju integracijski procesi i procesi har-
monizacije, u uvjetima sve kraeg vijeka trajanja proizvoda i tehnologija, a uz dominaciju
fiksnih troskova i sve agresivnije konkurencije u uvjetima sve zahtjevnijih kupaca ¢ije se
potrebe mogu zadovoljiti samo u suradnji sa trzi$tem nabave. U osiguranju ra¢unovodstve-
nih informacija, neophodnih za stratesko upravljanje zdravstveno-turistickom destinaci-
jom, treba po¢i od misije, vizije i strateskih ciljeva, te izabrati odgovarajuéi instrumenta-
rij, uz naglasak da se u praksi u tu svrhu najvise koristi Balanced Scorecard (BSC) metoda
(Kaplan, Norton, 1996; Ward, 1992; Hoque, 2006.), koja uskladena sa zahtjevima odrzivog
razvoja prerasta u Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) metodu (Méller, Schaltegger
,200s; Figge, Hahn, Schaltegger, Wagner, 2002 ...).

U oblikovanju izvjestajnih cjelina na razini SBU treba uvazavati specifi¢nosti ponu-
de odredene zdravstveno-turisticke destinacije, na na¢in da se kao SBU moze formirati
odredeni tip ponude (SPA usluge, usluge wellnessa, usluge medicinskog turizma i sl.) ili
se kao SBU mogu definirati organizacijske cjeline koje takav tip usluga nude, a bitno je
da tako izdvojena grupa usluga, ima prepoznatljivu asortiman ponude na koju su orijen-
tirani odredeni ciljni kupci koji su razli¢iti od kupaca drugih SBU, te da se moze nositi sa
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MODEL

Slika 1: Informacije za upravljanje zdravstveno-turistickom destinacijom u dugom i
kratkom roku.
Izvor: Razrada autora temeljem Probst 2004, str. 16.

konkurencijom, koja je razli¢ita od konkurencije drugih SBU. Izgradnjom sustava izvje-
Stavanja na razini zdravstveno-turisticke destinacije, treba uvazavati strateske ciljeve sva-
ke SBU koji proizlaze iz zajednic¢kih ciljeva zdravstveno-turistitke destinacije kao cjeline.
Svaka SBU ima posebnu poziciju u strateskom planu, sa prepoznatljivom misijom i vizijom,
koja se razlikuje od misije drugih SBU, ali mora biti uskladena sa ukupnom misijom i vi-
zijom zdravstveno-turisticke destinacije kao cjeline. Da bi destinacijski menadzment mo-
gao upravljati zdravstveno-turistickom destinacijom kao korporacijom, nuzno je primje-
nom instrumentarija ra¢unovodstva centara odgovornosti, osigurati informacijc 0 tome,
realiziraju li se strateske odrednice u kratkom roku.
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Strateski plan turisti¢ke destinacije treba izradivati na nadin, da se u okviru strategij-
skog ratunovodstva povezuju informacije relevantne za svaku SBU, a kako bi se destinacij-
skom menadZmentu osigurala polazista za djelovanje na turisti¢ckom trzistu, uvazavajuéi
vlastite snage i slabosti, te moguénosti i prijetnje u okruzenju (SWOT analiza). U proce-
su ocjene uspjesnosti provocicnja strategije razvoja zdravstveno-turisticke ponudc na razini
destinacije se prvenstveno mora staviti naglasak na dostignuti stupanj zadovoljstvu kupaca
i zaposlenika, vode¢i o imidzu svake SBU i turisti¢ke destinacije kao cjeline na ciljnom tr-
ziStu, s posebnim naglaskom na ocjenu dostignutog stupnja kvalitete i profitabilnosti po-
nude svake SBU, pojedinih kupaca, kanala prodaje i trzi$nih segmenata a vode¢i ra¢una o
svim elementima Zivotno ciklusa zdravstveno-turisti¢kog proizvoda.

U tom procesu je zadatak strategijskog ra¢unovodstva osigurati primjenu metoda
strateskog upravljanja troskovima, obzirom da se time izrazavaju financijski udinci strate-
skih poslovnih odluka menadZmenta na razini SBU ali i na razini zdravstveno-turisti¢-
ke destinacije kao cjeline. Priprema informacija za destinacijski menadZment mora biti in-
formati¢ki podrzana, te slijediti primjere dobre prakse (EC 1, 2 2003; EC 3, 2006), kako
bi podaci bili usporedivi sa ostalim SBU i srodnim destinacijama u okruZenju. Stoga je od
velikog znacaja da ciljevi definirani u strateskom planu budu definirani temeljem metodo-
loskog okvira BSC (odn. SBSC metode), a na nacin da odrazavaju kvalitativna polazista
odrzivog razvoja, da budu realni, mjerljivi i orijentirani cilju. U ocjeni, ostvaruju li se nave-
deni ciljevi u kratkom roku, potrebno je koristiti instrumente ratunovodstva centara odgo-
vornosti, prvenstveno polazista definirana medunarodnim ra¢unovodstvenim standardi-
ma i standardima djelatnosti (IFRS/MSFI 8, MRSJS/IPSAS 18, USALIL, USFRS, USAR).
Izgradnja strategijskog ra¢unovodstva kao izvora informacija za donosenja strateskih po-
slovnih odluka treba se temeljiti na modelu prikazanom na slijedecoj slici, uz naglasak da
mora biti usmjeren na ostvarivanje dodane vrijednosti u kratkom i dugom roku. Gornju sli-
ku treba ¢itati na nacin da se od ra¢unovodstva oéekuju one informacije, temeljem kojih ¢e
se osigurati dono$enje strateskog plana zdravstveno-turisticke destinacije, a slijedom po-
lazista definiranih misijom, vizijom i strateskim ciljevima.

Treba naglasiti da ovi standardi definiraju izvjestaje koji uklju¢uju samo financijske
informacije, te da iz je potrebno nadograditi sa nefinancijskim informacijama, a kako bi u
cijelosti mogli udovoljiti zahtjevima ove vrste, $to na odredeni nac¢in proizlazi i iz odredni-
ca nove Direktive EU 2014/95/EU, koja nalaze da se uz financijske (Direktiva 2013/34/EU)
informacije, dodatno moraju objavljivati i nefinancijske informacije, te informacije o bio-
-raznolikosti, §to obvezuje sva velika poduzeca i grupe.

Radi se o Direktivi koja je usmjerena na primjenu nacela odrzivog razvoja, a primjeni
li se ista za potrebe izvje$tavanja na razini zdravstveno-turisticke destinacije, poseban na-
glasak treba staviti na tezu, razvija li se destinacija na nadin »kako je percipiraju ciljni kup-
ci« te ostvaruju li se ciljevi u skladu sa strateskim odrednicama, a §to je pretpostavka djelo-
vanja destinacijskog menadZmenta, koji mora koordinirati ciljeve svake SBU, te ocjenjivati
ostvaruju li se temeljna strateska polazista definirana vizijom razvoja zdravstveno-turisti¢-
ke destinacije (Niven, 2008, 115-116):
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Drugadiji pristup — nudi li se inovativni asortiman ponude razli¢it od konkurencije i
uvazavaju li se pri tome specifi¢nosti i konkurentske prednosti destinacije i je li u tom
kontekstu destinacija uspjesno brendirana i promovirana;

Kompromisi — zadatak je destinacijskog menadZmenta uskladiti elemente ponude sa
ciljnom potraznjom, vodeéi ra¢una o temeljnim moguénostima svakog pojedinog su-
dionika ponude na razini zdravstveno-turisti¢ke destinacije (SBU), te njihovom usu-
glasavanju sa Zeljama i potrebama kupaca, moguénostima zaposlenika, stavovima
interesnih skupina, povijesnom nasljedu i obi¢ajima domicilnog stanovnistva, a pro-
matrano kroz prizmu doprinosa ostvarivanja ekonomske dodane vrijednosti (EVA),
vrijednosti za dionicare (SV) te kvalitete Zivota domicilnog stanovnistva;
Integralnost — da trzi$tu ponudi prepoznatljiv zdravstveno-turisticki proizvod desti-
nacije, na nacin da se sve aktivnosti dovedu u skladnu ¢jelinu a to znaci optimalizaciju
internih procesa svake SBU i turisticke destinacije kao cjeline, uz racionalizaciju vre-
mena i resursa, kontinuirano poveéanje kvalitete i eko-kvalitete te odrZivosti destina-
cije, usmjereno ka podizanju zadovoljstva kupaca, zaposlenika i stanovnistva, postiza-
nja optimalnog poslovnog i financijskog rezultat ali i radi sustavnog podizanja imidza
svake SBU i zdravstveno-turisticke destinaciju u okruzenju;

Kontinuitet — osigurava li strategija odrZivi razvoj kroz duZe razdoblje, a temeljeno na
kori$tenju vlastitih snaga (procesi, zaposlenici, tehnologija ...) i moguénosti iz okru-
zenja (trendovi, moda, poticaji, propisi, uklju¢enost zajednice i udruga ... ), ali ne za-
nemarujudi potencijalne prijetnje i rizike (politi¢ko okruzenje, barijere, stroZi propisi,
eko-porezi ...) uz naglasak na koristenje novih tehnologija, standarda i drugih pogo-
dnosti;

Poslovna kultura — trazi uvazavanje lokalnih obicaja, kulturno-povijesnog nasljeda i
tradicionalnih vrijednosti s jedne, te potrebe i zelje turista koji sa sobom donose ele-
mente vlastitog kulturnog nasljeda, koje treba uvazavati i tome se prilagodavati, §to
trazi odgovaraju¢u razinu znanja i tolerancije, a sve u cilju da se osigura trzisna, eko-
nomska i dru$tvena prepoznatljivost, veoma znacajna za ovaj segment zdravstveno-tu-
risticke ponude.

Uspjesnost menadzmenta pojedinih SBU i zdravstveno-turisticke destinacije kao cje-

line mjeri se kroz njihovu uspjesnost u usmjeravanju ograni¢enih resursa, ostvarenje poslov-

nog uspjeha i kroz podizanje prepoznatljivosti i imidza na ciljnom trzi$tu. Dugoro¢na po-
slovna uspjesnost treba biti sagledana kroz svaku pojedinu BSC perspektivu, nadogradenu

kroz elemente brige za unapredenje i zadtitu okolisa i brigu o drustvenoj zajednici (SBSC

metoda), uz uvjet da se ishodi temeljeni na strateskim i operativnim ciljevima mogu mjeri-

ti na nadin, da za to strategijsko ratunovodstvo osigura odgovaraju¢u informacijsku osno-

vicu. Naglasak je na uvazavanju specifi¢nosti zdravstveno-turisti¢ke ponude svake pojedine
destinacije, ali i na prepoznavanje onih sinergijskih procesa, koji proizlaze iz medusobnog

odnosa svih SBU na razini zdravstveno-turisticke destinacije, koja slijedi nacela odrzivog
razvoja, na nadin kako to prikazuje slijedeca slika.
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TURISTICKA DESTINACIJA KAO KORPORACIJA
(pristup valorizaciji svih sudionika turisticke ponude u strukturi turisticke destinacije)

GLAVNI NOSITELJI STRATESKE POSLOVNE DOPRINOS REZULTATU
TURISTICKE PONUDE Vrijednosno JEDINICE (SBU) U STRUKTURI SVAKE POJEDINE
TURISTICKE pozicioniranje NOSITELJA PONUDE STRATESKE POSLOVNE
DESTINACIJE glavnih nositelja JEDINICE
Ostvarenje dodane ponude (NP) . . . . (centara odgovornosti)
vrijednosti kroz sinergijske u turist. destin. - a Ly L3 Ostvarivanje dodane vrijednosti
procese zajednickog o 5 o o kroz sinergijske procese
djelovanja i nastupa na ] /2 ] =] kvalitetnijeg odnosa prema kupcima
trzistu @ « @ @
Sinergija financijske
perspektive NP > A Ay A3 A4 FINANCLJE
Kako mozemo povecati « Kakva su o¢ekivanja nasih
vrijednost za dionicare »A dionicara?
kroz portfolio strateskih Ostvareni rezultati?
poslovnih jedinica?
Sinergija perspektive > =4 KUPACI &
kupaca NP B, B, B; B,
Kako §to bolje rasporediti Koji ¢e trzi§no prihvatljiv
ciljnu potraznju, da bi se »B* turistic¢ki proizvod osigurati
povecala ukupna ostvarenje financijskih
vrijednost od kupaca? > ciljeva?
Sinergija perspektive b INTERNI PROCESI 5
internih procesa NP C, C, Cs Cy
Kako upravljati Kojim procesima dati
procesima strateskih o CP prioritet da bi se
poslioyn!h Jedll?wa{ da bi > zadovoljile potrebe i Zelje
maksimirao ukupni s dionie
ekonomski ucinak kroz kupaca i dionicara?
integraciju lanca 2>
vrijednosti?
Sinergija perspektive UCENJE I RAST >
ucenja i rasta NP D, D, Ds Dy
Kako povezati
Na koji_je na¢in najbolje »D* nematerijalnu imovinu

razvijati i koristiti
raspolozive neopipljive /
nematerijalne vrijednosti?

&P &P &P

Dodana vrijednost ostvarena
kroz sinergijski proces
zajednic¢kog djelovanja

(sustave, ljude, kulturna

dobra ....) da bi se

unaprijedili kljuéni

procesi?

Dodana vrijednost ostvarena kroz

sinergijski proces boljeg odnosa
prema kupcima

Slika 2 : Utjecaj sincrgijskih procesa razli¢itih SBU na razini zdravstveno-turisticke

dcstinacijc.

[zvor: Obrada autora prema Kaplan, Norton, 1996 ; Luft, 2007.

Zadatak je strategijskog racunovodstva da na gornjim polazistima osigura informa-

cije za potrebe destinacijskog menadzmenta a na nadin da se kroz financijsku perspektivu
osiguraju informacije o krajnjem ishodu svih nefinancijskih perspektiva (Blazevi¢, Persic,
2009, 398), §to je ujedno i u skladu sa odredbama nove EU Direktive 2014/95/EU, $to na-
mece potrebu da se ukljuce i ishodi proizasli iz rezultata odnosa prema okolisu i zajednici
(SBSC metoda), $to treba postati integralni dio izvjeStavanja od najnize do navise razine,
kako za interne,tako i za eksterne korisnike, $to svakako trazi nadogradnju internog susta-
va izvje$tavanja u dijelu koji nije reguliran medunarodnim ra¢unovodstvenim standardi-
ma internog izvje$tavanja (izvjetaji po segmentu) a slijedom primjene specifi¢nih standar-
da djelatnosti, upravljanja okoliSem i odrzivim razvojem. Navedeno trazi odredene zahvate
u podrudju organizacije, izbora prioriteta i pokazatelja, njihovu rangiranju i uskladivanju
(Niven, 2008, 272 — 280).
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Destinacijskom menadZmentu je potrebna podr$ka menadzmenta svih strateskih po-
slovnih jedinica (SBU) u realizaciji slozenih zadataka strateskog i operativnog upravljanje
tj. u donosenju dugoro¢nih i kratkoro¢nih poslovnih odluka. Za uspje$nost realizacije ci-
lieva od posebnog su znadaja oni kljuéni projekti, koji garantiraju poslovni uspjeh, a to zna-
¢i da moraju biti inovativni, realnii trzi$no prepoznatljivi, te da uzivaju podrsku svake SBU
na nacin da se njihova realizacija prati kroz odjele, timove, interesne skupine, pojedine pro-
cese i akcije, primjenjujuéi jedinstveni sustav pokazatelja po svakom BSC / SBSC defini-
ranom cilju, na nadin da moraju biti dokazivi. Kako su za ostvarivanje ciljeva uvijek ra-
spolozivi ogranieni resursi, potrebno je njihovo rangiranje prema prioritetima, a ovisno
o ishodima koji se Zele ostvariti, te o barijerama (uska grla, jaz, gap) koje treba premostiti,
stvarajuéi vrijednost za kupce i dionicare.

Dok se u tom procesu strategijsko ratunovodstvo usmjerava na trazenje odgovora na
pitanje »zasto raditi prave stvari« od ratunovodstva odgovornosti se o¢ekuje odgovor na
pitanje »radimo stvari na pravi nalin« i upravo se kroz takav pristup u pripremi informa-
cijske osnovice odlu¢ivanja prepoznaje njihova uloga u donosenju i ocjeni uspjesnosti izvr-
Savanja strategije. Naime, za uspje$nost djelovanja ra¢unovodstva centara odgovornosti je
potrebno da se strateski planovi razbijaju na operativne planove i budzete (za svaku SBU),
jer je kroz ocjenu odstupanja ostvarenog u odnosu na predvideno po svakoj pojedinoj stav-
ki budzeta, moguée realno ocijeniti, ostvaruje li se strategija u kratkom roku. U tom proce-
su znac¢ajna ulogu ima primjena specijaliziranog softvera, koji osigurava brzu obradu poda-
taka i lak$u dostupnost informacijama.

Naglasak je na sustavnom ocjenjivanju je li odredeni oblik aktivnosti osigurao ostva-
renje Zeljenih ciljeva (Probst, 2002, 26) te je li svakom sudioniku ponude na razini turisti¢-
ke destinacije jasna njihova uloga u ostvarivanju dugoro¢nih ciljeva (Kamo idemo?), koji
su strateski prioriteti (Sto najprije utiniti?), sa kojim se komparativnim prednostima mogu
ostvariti i konkurentne prednosti (Kako to u¢initi?), te koju poslovnu logiku slijediti da bi
se strateske odrednice uspjesno realizirale (McGee, 2005, 336-338). Odgovore na ova pita-
nja ¢e biti lakse pronadi ako se ciljevi sagledavaju pojedina¢no kroz perspektive BSC meto-
de, na natin da se kroz strateske mape ishodi mjere kroz financijsku perspektivu (Blazevi¢,
Persi¢, 2009, 398), ne zanemarujudi pri tom potrebu da se ukljudi i mjerenje ishoda cilje-
va vezanih za odnos prema okoli$u i zajednici (SBSC metoda) te uz primjenu nacela upra-
vljanja potpunom kvalitetom (IQM strategija) uz primjenu odgovarajuéeg instrumentarija
(Lam, Wong, Yeung, 1997, 7-14). Uspjesna je ona strategija koja ima polazite u racionaliza-
ciji resursa i tro$kova, koja je prihvatljiv, pozeljna, ostvariv, prikladna, primjerena zahtjevi-
ma kupaca i uskladena sa moguénostima okruzenja (Stipanovi¢, 2006,110).

Da bi pojedini hotel (kao potencijalna SBU) mogao sagledati svoju ulogu i doprinos
ostvarivanju postavljenih ciljeva zdravstveno-turisticke destinacije, treba izgraditi sustav
izvjestavanja u skladu za globalno postavljenom koncepcijom strateske mape (Kaplan, Nor-
ton 2004), a temeljeno na relevantnom instrumentariju i mjerljivom sustavu pokazatelja. U
izvjeStajima trebaju uz financijske, biti svakako zastupljene i ne-informacije (posebno o bri-
zi 0 okolisu i drustvenoj zajednici), a slijedom globalnih spoznaja da ¢ak 90% turista zeli
odsjesti u hotelu koji vodi brigu o okolisu, 67% turista iz EU Zeli provesti odmor u eko-turi-
stickoj destinaciji a sve ve¢ih broj poslovnih skupova se odrzava u tzv. »zelenim hotelima«
(stopa rasta od 10-15% godi$nje). To nalaze da se hotel, kao i cijela zdravstveno-turisticka
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destinacija svoje poslovanje temelji na primjeni odgovaraju¢ih standarda (npr. ISO 9oor1 za
kvalitetu i ISO 14001 za okoli§) a da se u ocjeni konkurentnosti ponude koriste globalno
prepoznatljivi okviri izvje$tavanja, standardi, norme (GRI, UN Compact, EMAS ...). Te-
melje li se na ovim polazi$tima, ra¢unovodstvene informacije postati ¢e relevantan resurs u
donosenju i kontroli strateskih odrednica razvoja zdravstveno-turisti¢kih destinacija.

Sazetak

Donoécnjc pos]ovnih odluka u zdravstvenom turizmu treba tcme]jiti na kvalitetnim informacij;lma,
relevantnim za usmjeravanije hotela i turistickih destinacija ka ostvarenju kratkoro¢nih i dugorocnih
ciljcva osiguranja konkurentne ponude, tcmcljcnc na nacelima odriivog razvoja, Zdravstveni turizam
je krovni pojam za raznovrsnu ponudu medicinskih, wellness i SPA us[uga hotela ili turisticke destina-
cije, onih ciljnih korisnika kojima je temeljni motiv putovanja prevencija ili ocuvanje zdravlja u sredini
koja nudi prirodnc resurse, zdravstvene i turisticke sadriajc, vodi brigu o okolisu, ku lturno-povijesnom
nasljedu i osigurava njihovu uklju¢enost u zajednicu. Primjenom instrumentarija Strategijskog racu-
novodstva osiguravaju se prctpostavke za donoécnjc strategije razvoja zdravstvcnog turizma na razini
turisticke destinacije, s posebnim naglaskom na primjenu Balanced Scorecard (BSC) i Sustainability
Balanced Scorecard (SBSC) metode. Mjerenje uspjesnosti realizacije strateskih odrednica kroz kraca
razdoblja izauze organizacijskc cjclinc, nuzno je za izvjestavanje po segmentima primijeniti racuno-
vodstvene standarde i standarde djelatnosti, kao instrumentarij Racunovodstva centara odgovornosti.
To se prvenstveno odnosi na specificne standarde izvjescivanja o SPA uslugama (USFRS — Uniform
System of Financial Reporting for SPAs), a kao nadogradnju na standarde izvjestavanja u hotelijerstvu
(USALI - Uniform System of Accounts for the Lodging Industry) i globalno prihvatljive standarde
izvjestavanja po segmentu (MSFI/ IFRS 8 - Medunarodni Standard Financijskog izvjestavanja 8).
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Segmentacija trzista kao faktor
u povecanju konkurentnosti
u hotelijerstvu

Gordana Ivankovi¢

U brzo promjenjivom poslovnom okruzenju koje trazi stalna prilagodavanja, uprava vise
nego ikada treba pravodobne i pouzdane informacije o poslovanju. Promjenjivo okruzenje
utjece na izmjenu i prilagodavanje ciljeva poduzeda. Stoga je za uspjesnost djelovanja bitno
definirati njegove ciljeve i usmjerenja za njihovu realizaciju te osigurati praéenje provedbe.
Neodgovarajuée (samo) kratkoro¢no definirani ciljevi mogu biti razlog zbog kojeg tvrtke
nisu dovoljno uspjesne. U pocetku je uspjesnost bila vezana samo uz financijsko mjerenje
uspjesnosti poslovanja, ali suvremena znanja u mjerenju uspjesnosti pripisuju znacajnu te-
zinu i nefinancijskim mjerama. Uspje$nost mozemo procijeniti s gledista realizacije oeki-
vanja interesnih grupa koje su ¢esto u sukobu, kao i s gledista provedbe planiranih ciljeva.
Mozemo je mjeriti s gledista trzi$ne strategije, gdje se radi o vanjskom trzi$nom aspekeu (tr-
zi$ni poloZaj s obzirom na konkurente) i s glediSta organiziranja (sadrzi paradigmu pona-
$anja i sociologije te uskladenost s okruzenjem). U svakom slu¢aju, mjerenje uspje$nosti po-
slovanja moZe pridonijeti pobolj$anju postignuéa organizacije, $to je potvrdeno i brojnim
istrazivanjima i najboljim praksama.

Znadaj nefinancijskih pokazatelja
Uprave tvrtki usvajaju poslovne odluke na temelju informacija. Financijski pokazatelji
uspje$nosti poslovanja pokazuju realizaciju osnovnog cilja poslovanja (¢ista rentabilnost ka-
pitala i drugi financijski pokazatelji), $to se prvenstveno odrazava u interesima vlasnika i
investitora; dugoro¢no tvrtke trebaju uzeti u obzir i interese ostalih zainteresiranih dioni-
ka, medu kojima su klijenti, poslovode, zaposlenici, dobavljadi, vjerovnici, drzava, drustvo
i javnost (Bergant, 1998, 89). Pretezno nefinancijski pokazatelji uspjesnosti poslovanja sa-
drze ciljeve i ostalih zainteresiranih sudionika. Nepostivanje interesa pojedinih sudionika
moglo bi prouzro¢iti njihovo isklju¢enje iz poslovnog procesa i narusenu ravnotezu te ne-
sposobnost daljnjeg poduzetnickog djelovanja. Nefinancijski pokazatelji znadajni su za po-
duzele i zbog toga $to daju uvid u ¢imbenike koji omoguéavaju uspjesnost (s financijskog
gledista). Isto tako, omogucavaju upravi da procijeni postojece stanje na njihovoj osnovi i
poduzme odredene mjere prije nego se negativne posljedice percipiraju u financijskim po-
kazateljima. Nefinancijski pokazatelji pokazuju razloge zbog kojih gospodarski ciljevi nisu
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postignuti, odnosno razloge za njihovo postizanje u stvarnom opsegu. Promjena poslov-
nih uvjeta u posljednjom razdoblju, gdje je na jednoj strani utjecaj intenzivnog tehnoloskog
napretka, posebice razvoj informacijske tehnologije, a na drugoj strani politicke promjene
i globalna financijska kriza, uzrok su globalizacije poslovanja. Potrebno je vi$e od niskih
troskova i zadovoljavajude kvalitete. Poduzeée se treba isticati u jedinstvenom spletu ak-
tivnosti ili treba provoditi aktivnosti na drugadiji na¢in od konkurencije, a kona¢ni rezul-
tati (poslovni utjecaj) trebaju biti izradeni sukladno potrebama kupaca. S navedenim se sla-
zu brojni istrazivadi i prakeicari (Brignall, Ballantine, 1996; Brander Brown, McDonnell,
1995; Emmanuel et. al., 1990; Wilson, Chua, 1993; Cooper, Kaplan, 1998; Nanni, 1999; Ra-
ppaport, 1999, i brojni drugi).

Financijski pokazatelji pokazuju i ocjenjuju ve¢ postignute rezultate poslovanja, da-
kle, oni su posljedica izmjena na pojedinim podruéjima djelovanja, ali sa zaka$njenjem i bez
mogu¢nosti utvrdivanja uzroka. Problem je stoga u njihovom niskom stupnju izrazavanja i
skromnoj informativnoj vrijednosti. Procjena uspjesnosti poslovanja i donosenje poslovnih
odluka ne moze se izvuéi samo iz financijskih informacija i financijskih pokazatelja. Tvrt-
ke moraju formirati misiju i strategiju i definirati ih opisno, odnosno pomo¢u nefinancij-
skih pokazatelja. Izmijenjeni uvjeti poslovanja u dana$nje vrijeme traze od poduzeéa spo-
sobnost da uz materijalne iskoristavaju i nematerijalne kapacitete koji mu omoguéavaju da
(Kav¢ié, 1998, 4):

- razvije odnos prema kupcima zbog kojeg ¢e zadrzati postojeée kupce te uspjesno i
u¢inkovito zadovoljiti nove grupe kupaca i nova trzi$na podrudja;

- uvede inovativne proizvode i usluge koje Zele njegovi ciljni kupci;

- sukladno zahtjevima kupaca proizvede visokokvalitetne proizvode i usluge uz niske
troskove;

- mobilizira sposobnosti zaposlenika te ih motivira na kontinuirano povecavanje njiho-
vih kapaciteta, kvalitete i odgovori na izazove vremena te

- razvija informacijsku tehnologiju, informacijsku bazu i informacijske sustave.

Znanje o nuznosti postivanja nefinancijskih informacija i pokazatelja sve se ¢e$ée ko-
risti i u hotelijerstvu. Unato¢ uspostavljenom sustavu praéenja uspjesnosti poslovanja hote-
lijerstva u svijetu, prema sustavu USALI (Uniform System of Accounts of Lodging Industry)
koji se temelji na (inace prilagodenim posebnostima hoteljjerstva) tradicionalnim financij-
skim kriterijima, IT podrska koja je nuzna za danasnje informacijsko doba konkurentni
okoli§ posve je nedovoljna. U 2015. godini objavljeno je ve¢ jedanaesto obnovljeno izdanje
USALI-a. Praéenje prema USALI-u idealno je za kratkoro¢ne odluke i usporedbu s konku-
rentima, ali ne daje odgovore na sljede¢a pitanja (Ivankovi¢, 119, 2004):

- koliko iznose troskovi ulaganja za individualne goste,

- koliko nas kosta poslovni gost i je li on skuplji od turistickoga gosta,

- koji su trzi$ni segmenti najvi$e profitabilni,

- je li profitabilniji onaj trzi$ni segment koji ima najvisu cijenu ili onaj koji je u hotelu
najduze vrijeme ili pak onaj s najviSom izvanpansionskom potro$njom, i

- koji trzi$ni segment poveéava dodanu vrijednost, a koji ne.
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Da bismo dobili odgovore na ta pitanja, trebamo najprije prepoznati ciljne skupine
gostiju — trzi$ne segmente, pratiti ih te im prilagoditi ponudu. Takvu prilagodenu ponudu
potrebno je napokon i odgovarajuée nuditi na trZistu.

Ciljni marketing
Poduzede koje odludi poslovati na irokom trziStu brzo ¢e utvrditi da je gotovo nemogude
voditi brigu o svim korisnicima na ovom trzistu. Ili je korisnika previse ili se iznimno razli-
kuju u svojim zahtjevima kupnje. Umjesto da poduzeée konkurira kod svih, bolje je utvrdi-
ti najprivlaénije trzi$ne segmente koje ¢e mo¢i uspjesno zadovoljiti. Stoga poduzeda sve vise
prihvadaju ciljni marketing jer prodava¢ima pomaze da se preciznije upoznaju s trzisnim
mogu¢énostima, formiraju novu ponudu za svako ciljno trziste na na¢in da prilagode cijene,
prodajne kanale i oglasavanje, ¢ime i osvajaju ciljno trziste (Weis, 2008).

Postizanje konkurentne prednosti turisticke organizacije, njezino pozicioniranje na
trziStu i razvijanje imidZa mora se temeljiti na ciljnim trziStima turisti¢ke organizacije (Ne-
mec Rudez, Zabukovec Baruca, 2011).

Ciljni marketing koji naglaava kako treba $to preciznije zadovoljiti zahtjeve i potrebe
korisnika sredi$nja je ideja suvremenog marketinskog planiranja. U sve ostrijoj konkurenci-
ji bit ée uspje$nija ona organizacija koja u tome bude najbolja. (Kodrin, 2011, 14).

Kone¢nik (2007) jo$ vi$e naglasava znacenje ciljnog marketinga. Kaze kako se suvre-
meni turisti medusobno iznimno razlikuju. Zelje, preferencije i zahtjevi mlade obitelji s dje-
com za provodenjem njihova godi$njeg odmora drukdiji su od zahtjeva starijeg umirovlje-
ni¢kog para. S time se slaze i Dolnicar (2008) koja kaze kako turisti nisu isti te da svatko
ima svoju viziju idealnog odmora.

Srz suvremenog ciljnog marketinga predstavljaju segmentacija, odabir ciljnih trzista i
pozicioniranje. Danas vi$e ne govorimo o univerzalnim proizvodima koji bi odgovarali svi-
ma, svugdje i u svako doba. Potrebe turista tijeckom razvoja postale su previse razlicite da bi
se moglo udovoljiti svim potrebama na isti nadin. Vrijeme masovnog marketinga davno je
proslo i poduzeée treba detaljno upoznati svoje kupce i njihove navike ako Zeli ostati kon-
kurentno i opravdati svoje ekonomsko postojanje. Razvoj suvremene marketinske strategi-
je odrazava se kroz tri faze (Kodrin, 2011, 14):

e  masovni marketing: tipi¢na masovna proizvodnja, distribucija i promidzba jednog
proizvoda za sve kupce; time su osigurani najnizi troskovi i cijene i stvoreno je najveée
trziste,

e marketingrazli¢itih proizvoda: izraduje se viSe proizvoda koji se medusobno razliku-
ju, namjera je ponuditi $iroku lepezu proizvoda, a ne privudi razli¢ite segmente,

o ciljni marketing: razlikujemo glavne trzi$ne segmente za koje stvaramo proizvod,
marketinske aktivnosti su prilagodene kupcima, kona¢ni rezultat je marketing prila-
goden pojedincu.

Po Kodrin (2011.) si koraci u ciljnom marketingu sljede:

- Segmentacija triZista: (1.) Definiranje temelja za segmentaciju trzita, (2.) Razvijanje
profila nastalih trZi$nih segmenata

- Odabir ciljnog trzista: (3.) Definiranje mjerila privla¢nosti trzisnih segmenata, (4)
Odabir ciljnog trzisnog segmenta ili viSe njih
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- Trzi$no pozicioniranje: (s.) Definiranje pozicioniranja za svaki ciljni segment, (6.)
Razvoj marketing miksa za svaki ciljni segment

Ciljni marketing izvodi se u koracima i obuhvada segmentiranje trzista, odabir cilj-
nog trzi$ta i trzi$no pozicioniranje (Kodrin, 2011, 14). I drugi autori (Kotler, 2004; Kone¢-
nik, 2007; Nemec Rudez, Zabukovec Baruca, 2011) definiraju da se ciljni marketing sasto-
ji od tri koraka:

1. Korak — Segmentacija
a) Definiranje varijabli segmentiranja i na tom temelju podjela trziSta
b) Formiranje profila nastalih segmenata

2. Korak — Odabir ciljnog segmenta
a) Procjena privla¢nosti svakog segmenta

b) Odabir ciljnih trzista

3. Korak — Pozicioniranje
a) Definiranje mogu¢ih koncepata i pozicioniranje za svaki ciljni segment
a) Odabir, razvijanje odabranog koncepta pozicioniranja i komuniciranja u njemu

Mozemo zakljutiti kako je segmentacija prvi, ali nuzni korak u procesu ciljnog mar-
ketinga. Prihvacajudi ¢injenicu da ne postoji prosje¢an korisnik te da nema posve jednakih
ljudi, segmentacijom trZista i korisnika mozemo postici:

e  povecanje u¢inkovitosti marketinga,
e  veée zadovoljstvo kupaca,
) identifikaciju strateskih prilika i trzi$nih nisa.

Segmentiranje
Masovna ponuda, »obrok koji ¢e zadovoljiti bas svakog gosta«, provedba i masovno oglasa-
vanje jedne ili nekoliko usluga kako bi se privuklo $to viSe korisnika, karakteristike su ma-
sovnog marketinga. Cilj masovnog marketinga je stvoriti $to vee potencijalno trziste, $to
dovodi do nizih troskova, niZih cijena ili do vece zarade. No, u danasnje vrijeme Zelje, zah-
tjevi i preferencije korisnika, brzo rastu¢i broj medija i marketinskih kanala otezavaju ili
¢ak onemogudavaju masovni marketing. Masovno trziste podijelilo se u brojne manje se-
gmente (obitelji, starije osobe, poduzetnici, stanovnici glavnoga grada, Primorci i sl.) koji
traze prilagodenu ponudu.

Organizacija ne moze opskrbiti sve korisnike na Sirokom trziStu jer ih je puno, raspr-
Seni su u prostoru, imaju razli¢ite zahtjeve. Potrebno je utvrditi koji trzi$ni segmenti su naj-
privla¢niji i kako se mogu uspje$no opskrbiti. Kone¢nik (2007, 56) definira kako je trzi$ni
segment grupa kupaca sa sli¢nim Zeljama. Proces podjele trZista u manje grupe nazivamo
segmentacijom trzista (Kodrin, 2011,14) ili segmentacijom (Kone¢nik, 2007)

Kodrin (2011, 15) diferencira trziite na nesegmentirano, kod kojeg organizacija ne uzi-
ma u obzir znacajke korisnika i na segmentirano trziste, na kojem organizacija spaja kori-
snike u segmente na temelju sli¢nih znadajki.

Kotler (2004) definira trzi$ni segment kao grupu korisnika istovrsnih usluga, unutar
koje su potrosa¢iistih ili sli¢nih znacajki. Poduzeée formira trzi$ni segment na nac¢in da ko-

186



SEGMENTACIJA TRZISTA KAO FAKTOR U POVECANJU KONKURENTNOSTI U HOTELIJERSTVU

risnike najprije promatra (npr. pomoéu anketiranja, dubinskih intervjua), a kasnije na te-
melju pojedinih znadajki formira trzi$ne segmente. Marketinski djelatnici, dakle, ne stva-
raju segmente, njihov je zadatak da ih prepoznaju.

Usluzno poduzeée koje je u procesu segmentacije trzista spojilo korisnike na temelju
sli¢nih obiljezja u segmente A, B, C i D ocjenjuje kako je segment D najprivla¢niji. Za cilj-
no trziSte koje predstavlja trZzi$ni segment D, poduzece formira poseban marketinski miks
(Kodrin, 2011,14).

Koje znacajke korisnika usluga turisticke organizacije mogu ukljuditi u proces formi-
ranja segmenata? Nemec Rudez i Zabukovec Baruca (2011, 70) i Dolnicar (2008, 3) navode
dva glavna pristupa segmentaciji trzista, a to su:

° a4 priovi pristup i
° a posteriori pristup.

Autorice navode da su u a priori pristupu kriteriji segmentiranja unaprijed poznati.
Primjer su geografska i demografska segmentacija, gdje znamo da ¢emo ciljna trzista podi-
jeliti prema zemlji ili regiji iz koje dolaze turisti, prema njihovoj dobi te veli¢ini i obliku nji-
hove obitelji. Kod 4 posteriori pristupa ne postoje unaprijed odredeni segmenti, ve¢ je iste
potrebno utvrditi pomo¢u istrazivanja. Primjer je segmentiranje prema nacinu Zzivota ili
prema potrebama turista i sli¢no.

Iako si poduze¢e moze priustiti da cilja na cjelokupno trziste, bit ¢e uspjesnije ako
proizvode, odnosno usluge i komunikaciju prilagodi pojedinim segmentima. Sama svrha
segmentacije je $to bolje prilagoditi ponudu pojedinim trzi$nim segmentima. A zadatak
djelatnika u marketingu je prepoznati ove segmente i donijeti odluku o tome na koje se-
gmente ¢e se fokusirati. Osnovni kriteriji za u¢inkovitu segmentaciju su sljede¢i (Kotler,
2004, 286):

o mjerljivost: segment je moguée mjeriti s obzirom na veli¢inu, kupovnu mo¢ i znacajke

e  dovoljna veli¢ina: segmenti trebaju biti dovoljno veliki kako bi bili profitabilni i kako
bi poduzeée uspjelo osigurati povrat ulozenih resursa.

e  dostupnost: segment treba biti dostupan za razli¢ite alate marketinskog komunicira-
nja i u¢inkovito opskrbljen,

e  diferencijacija: segment se treba razli¢ito odazivati na pojedine elemente marketin-
$kog miksa i njihovih alata,

e  operativnost (izvodljivost): zna¢i da poduzeée moze formirati uspje$ne marketingke
programe i time privudi i osigurati odabrane segmente.

Najcesdi kriteriji za formiranje segmenata u turizmu su (Kone¢nik, 2007, 59; Nemec
Rudez, Zabukovec Baruca, 2011, 69):

svrha putovanja,

karakteristike ponasanja kupaca,
demografske i ekonomske znadajke,
psihografska obiljezja,

geografske znacajke,

cijena.
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Svrha putovanja je najé¢e$éi kriterij u turistickim poduzeéima. Hotel, naime, Zeli zna-
ti jesu li njegovi poslovni gosti dosli na kongres ili na razgovor s poslovnim partnerima.
Kod turisti¢kih gostiju Zeli znati je li to njihov glavni odmor ili se radi samo o dodatnom,
kra¢em odmoru. Za goste koji dolaze vikendom trebamo znati jesu li dosli zbog kockarni-
ce ili wellness centra.

Karakteristike ponasanja kupaca mogu se opisati s obzirom na:

status: jesu li to novi kupci, stalni kupci, potencijalni,

ulestalost koristenja usluga: koliko ¢esto dolaze svake godine,

odanost: radi li se 0 odanim kupcima (koji ne koriste usluge konkurencije),
nacin rezervacije: izravno ili putem turisticke agencije,

visinu tro$kova: koliko su novaca potro$ili kod nas.

Demografske i ekonomske znacajke takoder su znalajan kriterij koji nadopunjuje
ostale (Kone¢nik, 2007, 60):

) demografske znacajke, uklju¢uju dob, spol, veli¢inu obitelji, vjeroispovijest...,
e  ackonomske uklju¢uju obrazovanje, zaposlenje, dohodak, drustveni status...

Psihografska obiljezja u zadnje vrijeme sve ¢esée dolaze do izrazaja. Nase korisnike
mozemo razlikovati s obzirom na nadin Zivota, npr. Zelja za aktivnim odmorom (biciklisti,
planinari...) ili s obzirom na interes za kulturnu i prirodnu bastinu, $to opet nalaze druga-
¢iju ponudu. Kone¢nik (2007, 60) kaze kako uz na¢in Zivota moZemo promatrati i stavove
i vrijednosti te osobnost.

Za geografsko segmentiranje (s obzirom na drzavu, odnosno mjesto boravka) moze-
mo tvrditi kako je skoro najosnovnije i najéesée, ali ga je obvezno potrebno dopuniti osta-
lim kriterijima jer obi¢no samo nije dovoljno.

Osjetljivost na cijenu moze biti jedan od kriterija u formiranju segmenta. Meta vedi-
ne poduzea su cjenovno osjetljivi segmenti pa je stoga iznimno vazno poznavanje karakte-
ristika kupaca koji su ukljuéeni u ovaj segment. Naravno, postoje i poduzeéa kojima su cilj
cjenovno neosjetljivi gosti (npr. hotelski lanac Four Seasons hotels&resorts...).

Potrebno je naglasiti kako su poznati i drugi oblici segmentiranja trzista, ali se u se-
gmentiranju za turisticke organizacije koristi vise kriterija zajedno (Nemec Rudez, Zabu-
kovec Baruca, 2011, 69).

Turisticka organizacija kod odabira trzi$nih segmenata takoder treba uzeti u obzir i
vlastite ciljeve i izvore. Organizacija treba neke od privla¢nih segmenata odbaciti jer ne od-
govaraju njenim dugoro¢nim ciljevima ili jer ne raspolaze sposobnostima i izvorima po-
trebnima za uspjeh. Organizacija koja Zeli uspjeti u trZi$nom segmentu mora biti u stanju
da svoje sposobnosti i izvore natprosje¢no iskoristi u usporedbi s konkurentima.

Dakle, ne postoji vise pitanje segmentiramo li ili ne, klju¢no je pitanje koje kriterije
obuhvatiti za segmentiranje za potrebe poslovnog izvjestavanja i praéenja uspjesnosti po-
slovanja.

Dolni¢ar (2008.) izpostavlja, da ako zelimo segment koji ée biti upotrebljiv za donose-
nje poslovnih odluka, trebamo slijediti ove zahtjeve.

1. Segment treba biti jasan, $to znadi da ¢lanovi trebaju $to vise sliciti jedan drugome i
biti §to je mogude vise drugadiji od drugih segmenata.

188



SEGMENTACIJA TRZISTA KAO FAKTOR U POVECANJU KONKURENTNOSTI U HOTELIJERSTVU

Segment bi trebao odrazavati prednosti turisticke organizacije.
Segment se treba identificirati.

Segment treba biti dostupan.

Segment treba biti odgovarajuce veli¢ine.

voaoe o

Struktura troskova osnova je u definiranju poslovnog usmjerenja svake djelatnosti,
$to znadi da je djelatnost u kojoj je velik udio stalnih op¢ih troskova (u hotelijerstvu posto-
ji oko 60% stalnih op¢ih troskova) usmjerena marketinski, suprotno djelatnosti sa niskim
stalnim op¢im troskovima (proizvodnje) i koja je orijentirana ka upravljanju troskovima.
Za hotelijerstvo je stoga iznimno vazno vladanje prihodima, a osnova za to su predvidanja,
planiranje i upravljanje prihodima. Prihode donose kupci. Konkurentnost na trzistu for-
mira prijetnje i prilike. Proaktivna organizacija treba precizno prouditi stanje u okruzenju,
uzeti u obzir ekonomske, socijalne i tehnoloske promjene te iskoristiti priliku koja joj treba
predstavljati izazove (Rolfe, 1992). Kada hotel s obzirom na prilike formira novu ponudu,
njegovu poslovnu ideju ¢esto preuzmu konkurentni hoteli, a to skraéuje Zivotni ciklus od-
redenog proizvoda, odnosno usluge. Ako hoteli (trzi$ni voditelji) Zele zadrZati svoje usluge,
prisiljeni su na stalni napredak. Kao §to je ve¢ re¢eno, trziste nije homogena skupina gosti-
ju, svaki pojedinac ima vlastite zahtjeve. Hotel mora prepoznati razlike medu gostima, ra-
$¢laniti ih prema trzi$nim segmentima i prilagoditi ponudu (Noone, Grifhin, 1997, 75). Na
tim osnovama pojedini hoteli nude posebne popuste, kako bi povecali promocijske uc¢in-
ke i ujedno maksimizirali stupanj popunjenosti. Ova znanja isti¢u se u formiranju ponude
razli¢itih razina usluga, $to utjece na razlike u troskovima i na profitabilnost kupaca. Brojni
hoteli za cilj imaju orijentiranost prema gostu, ali je vrlo iznenadujué¢e da brojni upravlja¢-
ki ra¢unovodstveni sustavi nisu orijentirani prema gostima ve¢ prema proizvodima, odjelje-
njima, odnosno geografskim podru¢jima. Jedan od znacajnih alata za orijentiranost prema
gostima i maksimiziranje prihoda je upravljanje prihodima. A prvi korak prema primjeni
ovog alata je segmentacija gostiju. Nadogradnja primjene upravljanja prihodima pokazuje
se u analizi profitabilnosti pojedinih trzi$nih segmenata, koja obuhvaca usporedbu priho-
da, troskova i dobiti prema pojedinom trzi$nom segmentu. Svaka financijska jedinica pri-
hoda ne doprinosi dobiti u jednakom omjeru (Foster et al., 1996, 5).

Upravljanje prihodima
Upravljanje prihodima kombinacija je broja raspolozivih soba i njihovih cijena. Radi se o
procjeni koliko pojedinih soba je namijenjeno odredenim trzi$nim segmentima i podupi-
re li navedeno potraznja. Prema Jagelsu i Coltmanu (2004), upravljanje prihodima je tehni-
ka maksimiziranja prihoda na osnovi savr$ene alokacije pojedinih vrsta soba za razli¢ite tr-
ziSne segmente po cijeni koju je gost u odredenom razdoblju jo$ spreman platiti. Hotelijeri
se ponasaju intuitivno, pri ¢emu uzimaju u obzir postojece rezervacije i iskustva proteklih
godina. U razdoblju niske potraznje niZim cijenama soba pokusavaju privuéi goste, u raz-
doblju visoke potraznje i popunjenosti hotela gosti su spremni platiti vi$u cijenu za zajam-
denu rezervaciju, pa se stoga u to vrijeme sobe nude po »premijskim« (najvisim) cijenama.
Primjena upravljanja prihodima manifestira se u tome kako je cijena hotelske sobe za semi-
narske goste niza od one za poslovnoga gosta. Objavljene redovne cijene uglavnom se zara-
¢unaju trzi$nim segmentima, dakle, gostima koji dodu neocekivano ili slu¢ajno, a najvise
gostima na vrhuncu sezone. I cijena sobe je, na primjer, u poslovnom hotelu niza na kraju
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tjedna od one sredinom tjedna i posve je razumljivo da hoteli na vrhuncu sezone ne nude
nikakve popuste. Op¢a praksa hotelijera je da zaustave rezervacije kada postignu odrede-
nu razinu zakupljenih kapaciteta. Ako hotel satuva manji broj soba koje gosti kasnije zele,
ostvaruje manji prihod zbog nize cijene. I obrnuto: ako sa¢uva vise soba nego $to ¢e ih ka-
snije prodati, gubi dio prihoda kojeg bi mogao dobiti na ratun ranih rezervacija po inale ni-
z0j cijeni. Ra¢unalom podrzano upravljanje prihodima pokazuje za koliko je poveéan pri-
hod na osnovi dono$enja poslovnih odluka koje su rezultat upravljanja prihodima (Jagels,
Coltman, 2004). Hoteli maksimiziraju prihod uz nadzor raspoloZivoesti, pogotovo u raz-
doblju kada je potraznja ve¢a od ponude. Najéesée koristeni oblici takvog nadzora su mi-
nimalna i maksimalna duljina boravka (Kimes, 2001), pa i upute »zatvoreno za dolazak«,
»prodaj vife«, »djelomi¢no zatvoreno«, »zatvoreno« isl. (Kimes, 2001; Mckenney, 1995).

Jagels i Coltman (2004) navode kako je cilj upravljanja prihodima donosenje odluka
izmedu najvisih cijena i najviSeg stupnja popunjenosti i o tome koliko soba ponuditi po po-
jedina¢noj cijeni, odnosno cijeni s popustom u odredenom razdoblju odredenim trzi$nim
segmentima. Isti autori utvrduju kako hotelske sobe i sjedala u zrakoplovu imaju brojne za-
jednic¢ke karakteristike.

U hotelijerstvu dolaze do dodatnih komplikacija jer gost moze rezervirati sobu na je-
dnu no¢, a kasnije svoj boravak produljiti, rezervaciju moze i naknadno otkazati ili jedno-
stavno ne dodi, odnosno napustiti hotel prije vremena.

Jagels i Coltman (2004) naglasavaju i kako razlicite vrste cijena (premijske, s popu-
stom, last minute cijene...) omogucavaju da upravljanje prihodima ima ve¢i utjecaj na potra-
znju gostiju i na duljinu njihova boravka u hotelu, a posljedica je veéa profitabilnost gostiju.
Mozda ¢e se potencijalnim hotelskim gostima uc¢initi kako je sustav razli¢itih cijena nepra-
vedan jer ovisi o udaljenosti rezervacije s obzirom na vrijeme dolaska gostiju u hotel, ali je
primjenom tehnike upravljanja prihodima uveden i sustav informiranja gostiju, $to omo-
gucava fleksibilan sustav rezervacija, a kod zaposlenika procjenu toga koliko visoke mogu
biti cijene da ne obeshrabre potencijalne kupce.

Temelj uspjesnog upravljanja prihodima je, dakle, predvidanje i najava buduéeg stu-
pnja popunjenosti kapaciteta (potraznje) za pojedine trzi$ne segmente.

Jauncey etal. (1995, 25) navode prije svega sljede¢e najvaznije elemente aplikacije upra-
vljanja prihodima u hotelsku praksu:

pracenje i sistematicka analiza protekle potraznje i rezervacija,

predvidanje potraznje,

usporedba najavljene i realizirane prodaje smjestajnih kapaciteta,

analiziranje i odabir trzi$nih segmenata,

pradenje i analiza broja gostiju koji neé¢e do¢i i gostiju koji ¢e hotel napustiti prije vre-
mena,

analiza utjecaja razli¢itih cijena i ogranicenja po trzi$nim segmentima te
e  izradaizvje$éai preporuka u idealnoj kombinaciji cijena i ograni¢enja.

Brojna istrazivanja najboljih hotelskih praksi potvrduju znadaj prepoznavanja svakog
pojedinog gosta, pa je stoga smisleno aplikacije upravljanja prihodima vezati uz povijest go-
stiju (uglavnom vrijeme posjete, datum rodenja — Cestitke, dodatna izvanpansionska potro-

$njaisl.), $to predstavlja temelj za analiziranje profitabilnosti kupaca.
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Brojna poduzeca imaju definiran cilj — orijentiranost kupcima, ali je paradoksalno
da brojni upravlja¢ko-ratunovodstveni sustavi nisu fokusirani na kupce ve¢ na proizvode,
sekcije, odnosno na geografska podrudja. Analiza profitabilnosti kupaca sadrzi usporedbu
prihoda, troskova i dobiti prema pojedinom kupcu, odnosno prema trzi§nim segmentima.
Razlike u profitabilnosti kupaca' proizlaze iz razlika u prihodima ili tro$kovima. Prema Fo-
ster et al. (1996, 6) razlike u prihodima posljedica su razlika u: cijenama za razli¢ite kupce,
opsegu prodaje, razini usluga i servisiranju kupca (poslije prodajne usluge). Autori navode
kako razlike u troskovima proizlaze iz razli¢itih potreba kupaca, jer neki zahtijevaju punu
podrsku, neki nista, a ve¢ina je kupaca negdje u sredini. Razlike su i u nac¢inu distribucije i
razini usluge (hotel je tipi¢an primjer).

Za cjelovito vladanje kupcima — trzi$nih segmenata, dakle nije dovoljno samo pozna-
vanje njihovih znacajki, o¢ekivanja i Zelja. Hotel treba znati u kojoj mjeri pojedini trzisni
segmenti pridonose stvaranju dobiti. Profitabilnost trzi$nih segmenata predstavlja znacaj-
nu orijentaciju i za buduénost upravljackog racunovodstva.

Zakljucak
Ako sazmemo, trzi$na segmentacija je usko vezana uz ciljni marketing, distribuciju i ogla-
Savanje, uz upravljanje prihoda, $to predstavlja osnovni alat za povecanje prihod uz analizu
profitabilnosti trzi$nih segmenata te predstavlja polaziste i sastavni dio informacija potreb-
nih za donosenje odluka u hotelijerstvu. Isto tako, predstavlja znacajno mjerilo za mjerenje
uspjesnosti poslovanja u svakom hotelu. Navedena znanja nismo samo provjerili u praksi,
ve¢ smo ih u najveéoj mogudoj mjeri i implementirali.

U 2014. i 2015. godini provodi se projekt Benchmarking hrvatskog i slovenskog ho-
telijerstva (projekt CrossBench) u odabranim hotelima koji za cilj ima poveéanje konku-
rentnosti njihova poslovanja. Vode¢i partner Fakultet za menadzment u turizmu Opatija
odgovoran je za izradu metodologije i informacijskog sustava za procjenu financijske uspje-
$nosti (prema USALI-u), dok je Fakultet za turisti¢ke studije Turistica zaduZzen za izradu
metodologije i informacijskog sustava za procjenu uspjesnosti s obzirom na nefinancijske
informacije. Na hrvatskoj je strani u projekt uklju¢ena i Udruga hotelijera, a na slovenskoj
strani Turisticko-ugostiteljska komora. Odabrani hoteli obiju zemalja prilikom unosenja
financijskih i nefinancijskih podataka utvrduju na kojim su podru¢jima jednaki, bolji ili
losiji od konkurentnih hotela. Prema pojedinim parametrima uspje$nosti, vidljive su samo
najvise, prosje¢ne i najnize vrijednosti, $to se usporeduje s vlastitom vrijedno$éu. Ove infor-
macije mogu biti temelj za promptno rjeSavanje.

Medu nefinancijske podatke svrstani su i aspekti mjerenja uspjesnosti: aspekt trzisne
segmentacije, aspekt zaposlenika, aspekt zadovoljstva gostiju i aspekt dru$tvene odgovor-
nosti. U djelu smo izlozili teorijska polazita i razloge za opravdanost trzi$ne segmentaci-
je. Navedeno smo predstavili i na radionicama medu hotelijerima i formirali izbor kriterija
trzi$ne segmentacije uz postivanje njihovih informacijskih sustava i potreba za informaci-
jama.

1 Foster ct al. (1996, 5) utvrduju kako samo rijctka poduzcc’a prate proﬁtabilnost svojih kupaca. Proficabilnost
kupaca ili trzisnih segmenata mozemo suziti na jcdnostavno izvjedce o tome koliko svaka ﬁnancijsl(a jcdinica
prihoda pridoncsc dobiti. Jedan od izazova analize proﬁmbilnasti kupaca, odnosno trzisnih segmenata, je prcd»
racun pomocu kojcg slijcdimo njihovu proﬁtabilnost kroz ¢itavo razdobljc.
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Trzi$na segmentacija u projektu CrossBench izvodi se prema sljede¢im kriterijima:

- Prema distribucijskim kanalima

- Prema motivu dolaska

- Prema zauzetim sobama u pojedinim danima u tjednu
- Prema udjelu stalnih gostiju

- Prema platnim instrumentima

- Prema vremenu placanja

U kolikoj se mjeri ciljni marketing primjenjuje, utvrduje se na temelju anketa mislje-
nja kod direktora marketinga, u kojima se ocjenjuje znacajnost i u¢estalost kori$tenja poje-
dinog marketinskog alata. Usporedba s drugim hotelima temelji se na ispisu prosjeka (pros-
je¢ne vrijednosti) i odstupanja od prosje¢ne vrijednosti, $to je relevantna informacija za
odabir odgovaraju¢ih marketinskih alata za ubudude.

Upravljanje prihodima i analiza profitabilnosti trzi$nih segmenata ostaje izazov za
implementiranje u nadogradnji i nastavku projekta CrossBench.

Sazetak
Dijelo daje uvid u znacaj nefinancijskih pokazatelja klju¢nih za donosenje odluka i procjenu uspjesnosti
poslovanja. U hotclijcrstvu suformirani poscbm' pokazatclji koji proizlazc iz jcdinstvcnog sustava izvje-
stavanja USALI (Uniform System of Accounts for Lodging Industry), ali su prvenstveno financijske
prirodc iza potrcbc danaénjcg vremena posve ncdovoljm'. To su uevrdili i brojni istrazivaci i praktiéari
gcncralno ina podruéju hotelijcrstva. Medu ncﬁnancijskim pokazatcljima u hotclijcrstvujc isegmen-
tacija trzista koja predstavlja preduvjet za ciljni marketing, distribuciju i oglasavanje. Djelo predstavlja
pristupe razlicitih autora segmentaciji trzista i kao nadogradniju alat za upravljanje prihoda i analizu
proﬁtabilnosti trzisnih segmenata. U zakljuéku autorica dajc pristup segmentacije trzista koja je rezul-

tat proj ekta CrossBench u funkciji povcc’anja konkurentnosti u hote]ijerstvu.
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Aspekt zaposlenika kao element analize
uspjesnosti poslovanja

Mateja Jerman

Veé nekoliko godina je o¢ito da ra¢unovodstveni iskazi ne uklju¢uju sve informacije vazne
za donosenje poslovnih odluka. Klasi¢ni ra¢unovodstveni sustav u suvremenom poslov-
nom okruzZenju vi$e ne osigurava dovoljno informacija jer sve ve¢i udio gospodarske djela-
tnosti postaje nematerijalna imovina. Prema studijama, nematerijalna imovina predstavlja
klju¢ni izvor konkurentnih prednosti organizacije u veéini gospodarskih djelatnosti (Gar-
cfa-Ayuso, 2003, 597), pa je stoga nuzno da je pravilno identificiramo, mjerimo i upravlja-
mo. Nematerijalna imovina &esto se izjednacuje s pojmom intelektualnog kapitala. Razli-
¢iti autori na drugadije nadine definiraju pojam intelektualne imovine. Stewart (1997) to
definira kao zbroj ljudskog kapitala i organiziranosti. Petrash (1996) definira ljudski kapital
kao skup znanja i iskustva, umijeca, vjestina i struénog znanja zaposlenika u poduzecu. Pri-
li¢no ujednacenije su one studije koje se bave pitanjem u kojoj mjeri intelektualna imovina
utjece na uspjesnost poslovanja suvremenih poduzeca. Prema istrazivanjima, intelektualna
imovina pozitivno utje¢e na uspjesnost poslovanja poduzeéa.' Znadenje intelektualne imo-
vine nakon 2000. godine sve je vi$e izlozeno i u hotelijerstvu (vidi na primjer Engstroem et
al., 2003, Krambia-Kapardis, Thomas, 2006, Nemec Rudez, 2008)

Nemec Rudez i Mihali¢ (2007) u svom su istrazivanju dokazali statisti¢ki znacajan
utjecaj intelektualne imovine na poslovnu uspjesnost slovenskih hotela. Dio intelektualne
imovine hotela koji najvi$e utjece na poslovnu uspjesnost vezan je uz odnos prema gostima
(engl. end customer relationship). Provedena analiza pokazuje da bi se vrijednost intelektu-
alne imovine trebala pobolj$ati pomo¢u investiranja u ljudski kapital i u I'T.

Pregled studija dakle dokazuje kako je ljudski kapital za hotelsku djelatnost od vital-
nog znadenja, a investiranje u zaposlenike pak klju¢ za dugoro¢nu uspjesnost i rast podu-
zeca. U djelu stoga predstavljamo teoretska polazista za odgovore na sljedeca pitanja: koliko

1 Empirijska istrazivanja dokazuju dasutrzisne vrijcdnosti poduzcéa u kojima se koristi MNOEO znanjaznatno vise
od njihovih knjigovodstvenih (Hussi, Ahonen, 2002, 277). Visoka trzisna dodana vrijednost (MVA - Market
value added) ¢esto je vezana uz sve vecu vaznost ncmatcrijalnc imovine (Lev, 2001, prema Hussi, Ahonen, 2002,
277).Unato¢ Cinjenici da ncmatcrijalna imovinaprcdstavlja svevaznijuosnovu za budud¢i uspjch poduzcéa,joé se
ne koriste standardizirani modeli za mjerenje njezine vrijcdnosti (Baﬁcgi[, Galvan Sanguino, 2007,192). Zbog
razlic¢itosti poduzcéa i njihova poslovanja jos$ nismo otkrili univerzalnu metodu koja bi bila prikladna za sva po-
duzeca.
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su zaposlenici znac¢ajni za uspje$nost poslovanja hotelskih poduzeéa, u kojoj mjeri njihovo
zadovoljstvo utjece na hotelsko poslovanje te u vezi s financijski i nefinancijski izrazenim
podacima o segmentu zaposlenika koje bi trebala pratiti sva hotelska poduzeéa.

Zaposlenici kao vazan ¢imbenik uspjesnosti poslovanja

hotelijerskih poduzeéa
Kvaliteta usluga u hotelu prije svega ovisi o zaposleniku. Stoga ne iznenaduje ¢injenica da su
zaposlenici naj¢e$éi kriti¢ni ¢imbenik uspjeha (Jones, 1995, 163; Geller, 1984). Iako je pre-
ma istrazivanjima ljudski kapital i upravljanje tim resursima (engl. Human resource mana-
gement — HRM) od klju¢nog znacaja za uspjesno poslovanje hotela, istrazivanja pokazuju
i kako su odredene prakse upravljanja ljudskim resursima (engl. Human resource manage-
ment practice) povezane s veli¢cinom hotela (Worsfold, 1999.).

Medu glavnim slabostima na podruéju ljudskih resursa RNUST (2009, 42) navodi:

- nedostatak vjestina i znanja,

- visoku fluktuaciju zaposlenika,

- nedostatak kvalitetnih programa osposobljavanja i obrazovnih programa na svim ra-
zinama za podrugje turisti¢ke djelatnosti,

- lo§ imid% turisti¢ke industrije kao poslodavca, nekonkurentne nagrade i slabe radne
uvjete itd.

Mihali¢ (2002) navodi da gosti o¢ekuju promptne usluge, $to dovodi do visokog stresa
na radnom mjestu zaposlenika u hotelima. Zbog nepovoljnih uvjeta rada potrebno je spe-
cificirati poslovne aktivnosti i odli¢no upravljati. Promptno pruzanje usluga hotelskih po-
duzeca zahtijeva od zaposlenika visoki stupanj prilagodavanja radnom vremenu i sezonsko
zaposljavanje (Avelini Holjevac, 1998).

Primjenom strukturnog modeliranja Yee et al. (2008.) utvrdili su kako je zadovoljstvo
zaposlenika statisti¢ki znacajno vezano uz provedenu kvalitetu usluga i zadovoljstvo gosti-
ju, a to utjece na profitabilnost poslovanja.

Medunovisnost zadovoljstva zaposlenika i zadovoljstva gostiju
Prema istrazivanjima na podru¢ju psihologije, gosti koji se susre¢u sa zadovoljnim zapo-
slenicima imaju pozitivan stav prema pojedinom proizvodu ili usluzi. Sli¢no pokazuju i
istrazivanja s podrud¢ja ponasanja organizacija (engl. Organizational behavior), naime ne-
povoljno ponasanje zaposlenika izravno utje¢e na negativan stav gostiju, $to dovodi do ne-
zadovoljstva potrosaca — bez obzira na to je li osnovna usluga izvedena sukladno ocekiva-
nim standardima (Yee et al, 2008.).

Zaposlenike u usluznim djelatnostima koji su vrlo zadovoljni svojim poslom klijenti
¢e percipirati kao ljubaznije i zadovoljne svojom radnom okolinom, $to ¢e pozitivno utje-
cati na ve¢e zadovoljstvo gostiju. I suprotno: nezadovoljni zaposlenici ¢e najvjerojatnije u
gostima prouzroditi negativne emocije i time utjecati na smanjenje zadovoljstva uslugom.
Zadovoljstvo zaposlenika moze imati dugoro¢ne financijske posljedice na poslovanje podu-
zeca jer pozitivna povezanost izmedu zadovoljstva zaposlenika i zadovoljstva klijenata do-
vodi do odanosti klijenata i profitabilnosti poduzeéa. Jako zadovoljni klijenti ¢e$ée ée iu
ve¢em opsegu koristiti usluge poduzeca, a kod istog ponudacda ¢e kupovati i druge proizvo-
de ili usluge (Yee et al., 2008).
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Zadovoljstvo zaposlenika glavna je briga u usluznim djelatnostima, posebno u hotel-
skoj djelatnosti. Brojna istrazivanja ukazuju na pozitivnu vezu izmedu zadovoljstva zaposle-
nika, zadovoljstva gostiju i uspje$nog poslovanja (Matzler, Renzl, 2007).

Upravo uslijed navedenog, brojna hotelska poduzeca prate zadovoljstvo zaposlenika i
implementiraju programe zadovoljstva, u svrhu pove¢anja zadovoljstva i odanosti svojih za-
poslenika (Yee et al, 2008).

Cimbenici koji utjecu na zadovoljstvo poslom
Zadovoljstvo radnika poslom rezultat je brojnih ¢imbenika. Zadovoljstvo zaposlenika
uglavnom se percipira kao viSedimenzionalan pojam. U praksi postoje brojne mjerne lje-
stvice kojima mjerimo zadovoljstvo pojedinih ¢imbenika koji u ¢jelini utje¢u na zadovolj-
stvo (Matzler, Renzl, 2007).

Pla¢a je samo jedan od tih ¢imbenika. Na zadovoljstvo zaposlenika utje¢u i radna
okolina, mogu¢nosti za napredovanjem, opseg rada i koli¢ina stresa na radnom mjestu, su-
stav nagradivanja i drugo.

Radni uvjeti — s obzirom na to da zaposlenici provode puno vremena na radnom mje-
stu, poduzeéa bi se trebala pobrinuti za optimizaciju radnih uvjeta (odgovarajuca rasvjeta,
veli¢ina radnog prostora...) (Tutuncu, Kozak, 2007).

Mogucinosti za napredovanje — zaposlenici su zadovoljniji trenutnim poslom ako imaju
moguc¢nosti za napredovanjem. Zadovoljstvo poslom ujedno je povezano i s prihvacanjem
dodatnih odgovornosti i time povezanim nagradivanjem (Tutuncu, Kozak, 2007).

Opseg rada i stres na radnom mjestu — zaposlenici koji se susre¢u s prevelikim opsegom
rada i nerealnim rokovima mogu postati nezadovoljni poslom. Neispunjavanje radnih ob-
veza u postavljenim rokovima moze prouzro¢iti konflikte medu zaposlenicima i menadz-
mentom te posljedi¢no utjecati na pojavu stresa na radnom mjestu. Takve situacije ¢esto su
posljedica neodgovarajuéeg upravljanja ili loseg planiranja (Tutuncu, Kozak, 2007).

Financijske i nefinancijske nagrade — na zadovoljstvo poslom utjece i percepcija zapo-
slenika oko pravednosti sustava nagradivanja (kako visina place ovisno o polozaju u hijerar-
hiji tako i dodatne nagrade za uspjesno obavljeni rad). Prilike za dobivanje nagrada za uspje-
$no obavljen posao, vi$e pla¢eni prekovremeni rad, dodatni slobodni dani i sl. pridonijet ¢e
veéem zadovoljstvu poslom (Tutuncu, Kozak, 2007).

Yang (2010, 609) utvrduje kako su istrazivanja na uzorcima hotelskih poduze¢a poka-
zala da na fluktuaciju zaposlenika utje¢u pla¢a, bonitet i bra¢ni status. Sustav nagradivanja
koji je vezan uz sigurnost radnog mjesta pokazao se vaznim ¢imbenikom koji utjece na za-
dovoljstvo zaposlenika poslom.

Jones (1995, 163) primje¢uje razlaz izmedu postojeéeg upravlja¢ko-ra¢unovodstvenog
sustava i potreba za ra¢unovodstvenim informacijama za razlicite razine dono$enja odluka,
povezanih s kritiénim ¢imbenicima uspjeha.

Pracenje vrijednosno izrazenih podataka o zaposlenicima u hotelskim
poduzelima
Za pracenje vrijednosno izrazenih podataka o poslovanju hotelijerskih poduzeéa u svijetu
veé postoje medunarodno prihvaéeni standardi USALL USALI definira i vrijednosno izra-
zene podatke za pracenje aspekta zaposlenika. Poput ve¢ navedenog, u USALI-u (2014, 255)
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troskovi rada u hotelijerstvu predstavljaju najvazniji poslovni trosak hotela, i to zbog radno
intenzivne djelatnosti. Sukladno visokoj korelaciji medu realiziranim poslovnim prihodi-
ma hotela (angl. Tozal operating revenues) i troskovima rada, profitabilnost hotela moze se
povedati ili smanjiti uz izmijenjene troskove rada. Stoga hotel treba kontrolirati tu vrstu
poslovnih troskova i time pratiti u¢inkovitost produktivnosti zaposlenika (engl. Emplo-
yee productivity) i ukloniti neu¢inkovitosti (engl. Labor inneficiency) (USALL, 2014, 253).

U hotelskoj djelatnosti podaci o poslovanju najéeiée se analiziraju (USALI, 2014,
221):

- u odnosu na broj zauzetih soba;

- uodnosu na broj raspolozivih soba;

- kao % od ostvarenog prihoda i/ili

- apsolutno izrazene vrijednosti u novéanim jedinicama.

Promjenljivi troskovi naj¢esée se analiziraju u odnosu na broj zauzetih soba, dok se
stalni troskovi najé¢esée analiziraju u odnosu na broj raspolozivih soba ili samo kao apsolu-
tno izrazene vrijednosti u novéanim jedinicama (USALI, 2014, 221).

Za potrebe izvjestavanja USALI za segment zaposlenika definira sljede¢e pokazatelje
(USALLI 2014, 261-263):

1. troskovi rada u postotku s obzirom na ostvarene prihode;

2. troskovi rada na broj raspolozivih soba i troskovi rada na broj zauzetih soba;

3. troskovi rada na gosta/uslugu;

4. efektivni broj radnih sati zaposlenika na broj raspolozivih soba i efektivni broj radnih
sati zaposlenika na broj zauzetih soba;

s.  efektivni broj radnih sati zaposlenika na gosta/uslugu;

6. izratun FTE (engl. Full time equivalent);

prosje¢na placa — izra¢unata kao troskovi rada u odnosu na efektivni broj radnih sati.

U prvom su pokazatelju troskovi ra¢unati u odnosu na ostvarene poslovne prihode
hotela (kao postotak). U svrhu kontroliranja troskova (engl. control) ovaj pokazatelj smi-
sleno je ra¢unati i na razini poslovnih odjeljenja (odjel hrane i pi¢a...) (USALL 2014, 261).

Alternativa prvome pokazatelju je izra¢un troskova rada na raspolozivu ili zauzetu
sobu. U tom slu¢aju pokazatelj se izrazava u nov¢anoj mjernoj jedinici. Za ona poslovna od-
jeljenja u kojima broj zaposlenika znacajno ovisi o broju zauzetih soba, pokazatelj »trosko-
vi rada na zauzetu sobu« jedan je od mjerila za mjerenje u¢inkovitosti zaposlenika (engl.
Labor efficiency). Za poslovna odjeljenja u kojima broj zaposlenika zna¢ajno ne ovisi o bro-
ju zauzetih soba, jedan od mjerila za mjerenje u¢inkovitosti zaposlenika je pokazatelj »tro-
skovi rada na raspolozivu sobu« (USALL, 2014, 261).

Za poslovna odjeljenja u kojima broj zaposlenika nije nuzno vezan uz broj zauzetih
soba (npr. odjel hrane i pi¢a, golf...) troskovi rada su u odnosu na broj gostiju, odnosno
provedene usluge (treéi pokazatelj), jedan od mjerila za mjerenje u¢inkovitosti zaposleni-
ka (USALI, 2014, 261).

Od uklju¢ujuéi tetvrrog pokazatelja nadalje pokazatelji uklju¢uju efektivni broj izvr-
Senih sati zaposlenika. Sukladno standardima USALI-a u obzir se uzima ukupan broj sati
koje su zaposlenici odradili u obra¢unskom razdoblju. Ovaj zbroj ne uklju¢uje dane godi-
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$njeg odmora, praznika, kada zaposlenici nisu radili, dane kada su bili odsutni zbog bolo-
vanja... (USALL 2014, 262). Za pravilnu analizu produktivnosti zaposlenika (engl. Labour
productivity) iznimno je vazno da se u obzir uzimaju samo efektivno odradeni sati zaposle-
nika. USALI u tom slucaju navodi izra¢un efektivnog broja radnih sati zaposlenika u od-
nosu na broj raspolozivih soba (engl. Hour per available room basis — PAR) i efektivni broj
radnih sati zaposlenika u odnosu na broj zauzetih soba (engl. Hour per occupied room basis
— POR) (etvrti pokazatelj). Za ona poslovna odjeljenja u kojima broj zaposlenika znadaj-
no ovisi o broju zauzetih soba, pokazatelj »efektivni broj radnih sati zaposlenika u odno-
su na broj zauzetih soba« jedno je od mjerila za mjerenje u¢inkovitosti zaposlenika (engl.
Labor efficiency). Za poslovna odjeljenja u kojima broj zaposlenika zna¢ajno ne ovisi o broju
zauzetih soba, jedno je od mjerila za mjerenje u¢inkovitosti zaposlenika pokazatelj »efek-
tivni broj radnih sati zaposlenika u odnosu na broj raspolozivih soba« (USALL 2014, 262).

Peti pokazatelj jednak je tre¢em pokazatelju, uz razliku da umjesto troskova rada uzi-
ma u obzir efektivni broj radnih sati zaposlenika.

Sesti pokazatelj usmjeren je na izratun ekvivalenta broja zaposlenih u hotelu na osnovi
stopostotnog zaposlenja pojedinca. Za hotelsku djelatnost karakteristi¢na je izrazito sezon-
ska komponenta, zbog ¢ega su brojni radnici zaposleni na odredeno vrijeme. Ali oni se ne
mogu brojiti kao i stalni zaposlenici koji rade cijelu kalendarsku godinu. U tu svrhu USA-
LI navodi (USALI, 2014, 263) kako je potrebno uzeti u obzir broj radnih sati svih zaposle-
nika (uklju¢ujuéi i prekovremeni rad i zaposlenike koji rade na odredeno vrijeme i zaposle-
nike koji rade u radnom vremenu manjem od stopostotnog opsega zaposlenja). Ekvivalent
broja zaposlenika (engl. Full time equivalent — FTE) izratunat je na temelju standardnog
broja sati kojeg bi u odredenom obra¢unskom razdoblju (tjednu, mjesecu, godini) izvriio
stalni zaposlenik za stopostotno radno vrijeme (npr: u Sloveniji zaposlenici rade 40-ak sati
tjedno). Izra¢un FTE mora se temeljiti samo na efektivno izvr§enim radnim satima i ne
uklju¢uje dane godi$njeg odmora, praznika, kada zaposlenici nisu radili, dane kada su bili
odsutni zbog bolovanja...

Odredeni ¢imbenici poput geografske lokacije, radnog staza zaposlenika, pregovara¢-
kih vje$tina zaposlenika, mogu utjecati na visinu troskova rada, ali nisu vezani uz produk-
tivnost zaposlenika. U¢inke ovih ¢imbenika mozemo pratiti pomocu sedmog pokazatelja
kojim ra¢unamo prosje¢nu plaéu zaposlenika (USALL 2014, 263).

Svi navedeni pokazatelji mogu se ra¢unati za hotel kao cjelinu ili za pojedini odjel. Za
pravilno praenje mjesta odgovornosti smisleno je prihode i rashode pratiti na razini upra-
vljacko-rezultatske jedinice (poslovnog odjela — odjel noéenja, odjel hrane i pica, wellness,
ostali odjeli). Broj formiranih poslovnih odjela ovisi o vrsti i veli¢ini hotela.

Troskovi rada se po USALI (2014, 256) dijele se na troskove rada menadZmenta i tro-
skove rada ostalih zaposlenika koji su povezani s odjelom o kojem se raspravlja. Prate se i di-
stribucija troskova usluga (engl. service charge distribution), troskovi rada vanjskih suradni-
ka (engl. outsourcing), troskovi za nagrade i ostali troSkovi povezani s pla¢ama (engl. payroll
related expenses).

Kako pokazatelji posjeduju ograni¢enu informacijsku snagu, smisleno je rezultate iz-
ra¢unatih pokazatelja usporediti s (USALIL 2014, 218):

- konkurentima i/ili prosjekom u djelatnosti,
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- rezultatima proteklog razdoblja i
- planiranim (ciljnim) rezultatima.

USALI (2014, 32) u sklop troskova rada svrstava i troskove rada koji imaju obiljezja
outsourcinga. Ovi su troskovi vezani na zaposlenike koje poduzeée unajmi na trzistu (npr.
vanjski servis za ¢iS¢enje, usluge zastite, studentski rad, samostalni poduzetnici i sl.) i koji bi
inace bili zaposleni u poduzec¢u. U okolnostima najma radne snage na trzi$tu hotel obi¢no
prati »vanjske izvodace« na temelju efektivno obavljenih radnih sati i na taj nadin uglav-
nom provede i isplatu za obavljeni rad. Troskovi za takvu radnu snagu povezani su bruto
troskovima koji proizlaze iz unaprijed odredenih ugovora izmedu hotela i izvodaca usluga
(USALI, 2014, 32).

Na osnovi rjeSenja u standardima USALI-a smisleno je na mjese¢noj razini pratiti ba-
rem:

- troskove rada na raspoloZivu sobu (izratunato kao: troskovi rada / broj raspolozivih
soba,

- troskove rada na raspolozivu sobu, uklju¢ujudi i outsourcing (izratunato kao: (trosko-
vi rada + troskovi rada s obiljezjima onssourcinga) / broj raspolozivih soba).

Za utvrdivanje uspjesnosti djelovanja zaposlenika/menadzmenta mogucée je pratiti i:

- realizirane prihode na zaposlenika na mjese¢noj razini (izratunato kao: realizirani
prihodi u promatranom mjesecu / broj zaposlenika®)
- GOP (engl. gross operating profit) na zaposlenika na mjese¢noj razini (izraunato

kao: GOP / broj zaposlenika)

U sklopu prac¢enja troskova rada USALI ukljucuje i praéenje troskova obrazovanja i
osposobljavanja zaposlenika (USALLI, 2014, 175). Hotelska poduzeéa koja nisu uvela takav
sustav izvjeStavanja imaju s obzirom na kori$tene ratunovodstvene standarde ove troskove
evidentirane kao troskove usluga i kao takvi nisu uklju¢eni u troskove obrazovanja zaposle-
nika. Stoga je smisleno da hotel prati troskove obrazovanja na zaposlenika (izra¢unato kao:
= troskovi obrazovanja zaposlenika na godi$njoj razini / broj zaposlenika).

Haktanir i Harris (2005, 47—48) navode i mjerenje uspje$nosti djelovanja zaposleni-
ka u pojedinim odjeljenjima. Za pojedina poslovna odjeljenja (npr. hranai pice...) predlazu:
1) pradenje ostvarene razine prihoda i troskova te 2) utvrdivanje odstupanja medu stvarnim
troskovima i planiranim troskovima. Uspje$nost rada zaposlenika pokazuje se u stopi zau-
zetosti leZajeva; ostvarenoj poslovnoj dobiti na gosta, ostvarenim prihodima sobe na gosta
(engl. room revenue per head) i ostvarenim drugim prihodima (pored prihoda od noéenja -
ove prihode autori smatraju mjerilom za utvrdivanje inovativnosti hotela).

Haktanir i Harris (2005, 48) inovativnost proizvoda (marketinka uspjesnost za-
poslenika) pripisuju uglavnom odjeljenju hrane i pi¢a. Prema njihovom misljenju, inova-
tivnost proizvoda mogude je pratiti pomo¢u analize drugih poslovnih prihoda (prihodi,
ostvareni pored prihoda od noéenja). Sto je veéi udio »drugih ostvarenih poslovnih priho-
da«, veca je inovativnost proizvoda/usluga hotela.

Stoga je za hotel smisleno pratiti i marketinsku uspje$nost zaposlenika — dodatni pri-
hodi na gosta koje ra¢unamo kao: (Vrijednost hrane i pi¢a na temelju izvanpansionske po-

2 Broj zaposlcnika moguéc je izracunati na tcmclju efektivno obavljcnih radnih sati.
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nude (4 /a carte) + prihodi Wellness/SPA + prihodi od pruzenih medicinskih usluga + pri-
hodi od sportskih i rekreacijskih djelatnosti + prihodi od kongresne djelatnosti + prihodi
od ostalih operativnih odjela) / broj gostiju.

Marketinsku uspjesnost zaposlenika smisleno je pratiti na mjese¢noj razini (ili dnev-
noj/tjednoj razini ako to omogucava informacijski sustav), jer tako formirane informacije
omogucavaju usvajanje korektivnih mjera (engl. Corrective actions). Pradenje takvih rezul-
tata na godi$njoj razini zbog kasnjenja ne omogucava usvajanje brzih i pravodobnih korek-
tivnih mjera.

Za hotelsku industriju karakteristi¢na je visoka fluktuacija zaposlenika. To znadi da
brojni zaposlenici u hotelima nemaju dovoljan broj sati osposobljavanja i obrazovanja, pa su
stoga manje kvalificirani i posljedi¢no ne mogu razviti takvu razinu odanosti koju imaju za-
poslenici koji su u poduzeéu veé dulje vrijeme (Coltman, 2004, 195). Upravo uslijed navede-
nog, u hotelima je smisleno pratiti stupanj fluktuacije zaposlenika’ i istog usporediti s dru-
gim usporedivim hotelima u djelatnosti.

Haktanir i Harris (2005) uz ova mjerila opisuju i kori$tenje anketnih upitnika kojima
gosti ocjenjuju uspjesnost rada sobarica (anketa u sobi), recepcionera (anketa na recepciji),
ugostitelja u restoranu... Ovaj aspekt ¢e biti detaljnije predstavljen u djelu koje se bavi zado-
voljstvom gostiju, pa stoga nije predmet detaljnije rasprave.

Praéenje zadovoljstva zaposlenika u hotelijerskim poduzetima
Jedinstvena metodologija za praéenje zadovoljstva zaposlenika u praksi jo$ nije prihvaéena.
Razli¢iti autori u anketnim upitnicima koriste razlicita pitanja pomo¢u kojih prate zado-
voljstvo zaposlenika. Veéini upitnika zajednicko je praéenje:

- Demografskih podataka o ispitanicima;

- Zadovoljstva dohotkom, sustavom nagradivanja i sustavom osposobljavanja, prozi-
Vljavanja stresa na radnom mjestu;

- Op¢enitog zadovoljstva i odanosti poduzeéu.

Tako su na primjer Gu i Siu (2008, 566) anketirali zaposlenike o sljede¢im elementi-

- U kolikoj ste mjeri zadovoljni vasim dohotkom?

- Koliko ste zadovoljni sustavom nagradivanja?

- Koliko ¢esto dobivate pohvale, rije¢i ohrabrenja i usmjerenja od nadredenih i suradni-
ka?

- Koliko je u¢inkovit sustav osposobljavanja?

- Koliko ¢esto prozivljavate stres na radnom mjestu?

Chi i Gursoy (2009) ukljutili su sljedeéa pitanja:

- Op¢enito sam zadovoljan poslom
- U poduzec’u namjeravam ostati jos dugo vremena
- Cesto razmisljam o promjeni posla

3 Stupanj fluktuacije moguce je izrac¢unati kao: broj zaposlenika na neodredeno vrijeme koji su dali otkaz u kalen-
darskoj godini / broj zaposlenika na presjecni dan konac¢ne bilance stanja (31.12.). Broj zaposlenika smisleno je
izra¢unati na osnovi efektivno obavl]'cnih radnih sai.
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- Cim nadem drugi posao, odmah ¢u oti¢i

U oba istrazivanja koristena je pet-stupanjska Likertova ljestvica.
Karatepe et al. (2006) ispitivali su zaposlenike o:

- Op¢enitom zadovoljstvu poslom;

- Zadovoljstvu suradnicima;

- Zadovoljstvu nadredenima;

- Zadovoljstvu politikom djelovanja hotela;
- Zadovoljstvu podrskom hotela;

- Zadovoljstvu dohotkom;

- Zadovoljstvu moguéno$éu napredovanja i
- Zadovoljstvu gostima hotela.

Anketni upitnici uklju¢uju i odredena demografska pitanja iako ista medu istraziva-
njima nisu jedinstvena. Anketni upitnici najé¢esée uklju¢uju pitanja u vezi s:

- dobi - dana je u razredima (vidi npr. Lam et al., 2001, 162; Sarker et al., 2003; Beom-
cheol et al., 2009; Kim et al., 2009).

- spolom (vidi npr. Tepeci, Bartlett, 2002; Sarker et al., 2003; Kim et al., 2009).

- stupnjem obrazovanja (vidi npr. Sarker et al., 2003.),

- trajanjem trenutnog zaposlenja (vidi npr. Tepeci, Bartlett, 2002; Kim et al.,2009).

- vrstom zaposlenja — na odredeno ili neodredeno vrijeme (Tepeci, Bartlett, 2002; Be-
omcheol et al., 2009, 616; Kim et al., 2009.).

Teoretski pregled literature i slu¢aja dobrih praksi predstavlja temelj za formiranje
ulaznih i izlaznih podataka informacijskog sustava koji je izraden u sklopu projekta Cros-
sBench, financiranog od strane EU-a. Svrha projekta je izrada informacijskog sustava za
usporedbu postignu¢a hrvatskih i slovenskih hotela, $to predstavlja instrument za povecéa-
nje konkurentnosti i razvoj poduzetnistva. Hotelijeri pomocu softvera mogu analizirati
vlastite rezultate poslovanja, usporedivati vlastita dostignu¢a s usporedivim hotelima, pre-
poznati nedostatke i prednosti s obzirom na konkurente. Sve nabrojeno vrijedi i za segment
zaposlenika te i za druge segmente pracenja poslovanja hotela koji su uklju¢eni u izradeni
informacijski sustav. Temeljem zaprimljenih informacija iz informacijskog sustava, hoteli
mogu bolje upravljati troskovima i maksimizirati ostvarenje prihoda uz pobolj$anje svoje
drustvene odgovornosti i odgovornosti prema okolisu.

Zakljucak

Tradicionalni ratunovodstveni sustav vi$e ne osigurava dovoljno informacija za do-
nosenje poslovnih odluka jer se prije svega fokusira na izvjestavanje o vrijednostima mate-
rijalne imovine koje polako, ali stalno, gube na svom znacenju. Tradicionalni ratunovod-
stveni pristup potrebno je zamijeniti dinami¢nijim koji neée biti fokusiran samo na prosle
informacije jer su one pretezno neodgovarajuée za donosenje odluka.

Istrazivanja provedena na podrudju hotelske djelatnosti pokazala su da su zaposleni-
ci najéesdi kriti¢ni ¢imbenik uspjeha. Stoga menadZment mora pratiti odgovarajuée infor-
macije o segmentu zaposlenika, kako bi mogao donijeti prave poslovne odluke. U djelu su
izloZena stru¢na rjeSenja, sadrzana u USALI-u, koja se odnose na pracenje segmenta zapo-
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slenika. Kako navodi USALLI, troskovi rada u hotelijerstvu najznacajniji su poslovni trosak
hotela. Sukladno visokoj korelaciji izmedu realiziranih poslovnih prihoda hotela i troskova
rada, profitabilnost hotela moze se povecati ili smanjiti uz izmijenjene troskove rada. Stoga
hotel treba kontrolirati tu vrstu poslovnih troskova jer ¢e na taj nad¢in modi pratiti u¢inko-
vitost djelovanja zaposlenika i uklanjati neu¢inkovitosti.

U djelu je predstavljen i pregled studija koje ukazuju na to da je zadovoljstvo zaposle-
nika u hotelskoj djelatnosti povezano s provedbom kvalitetne usluge i posljedi¢no zadovolj-
stvom gostiju, a sve to utjece na profitabilno poslovanje. Stoga hoteli uz vrijednosno izraze-
ne podatke o zaposlenicima trebaju pratiti i njihovo zadovoljstvo.

Pregled studija pokazao je kako je imovina zapravo u ljudima i kako je njihovo zado-
voljstvo od vitalne vaznosti za hotelsku djelatnost, a investicija u zaposlenike je klju¢ za du-
goro¢nu uspjesnost i rast poduzeéa. Informacije o zaposlenicima nuzno su potrebne za pra-
vilno donosenje odluka menadzmenta hotela.

Proveden pregled studija predstavlja metodoloski temelj za razvoj informacijskog su-
stava u sklopu projekta CrossBench. Izradeni informacijski sustav koji uklju¢uje i segment
zaposlenika sluzi za pracenje i analiziranje pojedinih segmenata djelovanja hotela. A to
omogucava praéenje i analizu postignuca hotela, usporedivu analizu (engl. benchmarking) i
na osnovu dnevnih/tjednih/ mjese¢nih/godi$njih podataka odgovarajuce djelovanje u slu-
¢aju utvrdenih neuéinkovitosti.

Sazetak
Uspjch u hotelskoj industriji u velikom djelu ovisi o kvalificiranim i stru¢nim zaposlenicima koji su ori-
jentirani na pruzanje kvalitetnih usluga. S obzirom narezultate istrazivanja, zapos[enici sukriti¢ni ¢im-
benik uspjcha (KDU) u hotelskoj industriji. Stoga je potrebno segment zaposlenika pravilno pratiti
i analizirati te formirati odgovarajuéi unutarnji informacijski sustav koji Ce osigurati potrcbnc infor-
macije za donosenje poslovnih odluka. U djelu su izlozena teoretska polazista, usmjerenja standarda
USALI na podru¢ju pracenja segmenta zaposlenika i primjeri dobre prakse u vezi pracenja zadovolj-
stva zaposlcnika. Preglcd postojece literature ne koristi samo menadzmentu u prepoznavanju vlastitih

informacijskih potrcba, veciza praécnjc dugoroénih ciljt:va i uéinkovitijc upravljanjc.

Literatura

Avelini Holjevac, Ivanka. Kontroling: Upravljanje poslovnim rezultatom. Opatija: Hoteli-
jerski fakultet, 1998.

Banegil Palacios, Tomas, and Ramén Galvan Sanguino. »Intangible Measurement Gui-
delines: A Comparative Study in Europe.« Journal of Intellectual Capital 8, no. 2
(2007): 192-204.

Beomcheol, Peter Kim, Suzanne K. Murrmann, and Gyumin Lee. »Moderating Effects of
Gender and Organizational Level Between Role Stress and Job Satisfaction among
Hotel Employees.« International Journal of Hospitality Management 28, no. 4
(2009): 612-19.

Chi, Christina G., and Dogan Gursoy. »Employee Satisfaction, Customer Satisfaction,
and Financial Performance: An Empirical Examination.« International Journal of
Hospitality Management 28, no. 2 (2009): 245-53.

Coltman, Michael. Hospitality Management Accounting. New York: John Wiley & Sons,
2004.

203



SPREMLJAN]JE IN PRIMERJAVA DOSEZKOV HRVASKIH IN SLOVENSKIH HOTELOV
PRACENJE I USPOREDBA REZULTATA HRVATSKIH I SLOVENSKIH HOTELA

Engstréem, Truls E. J., Peter Westnes, and Siren Furdal Westnes. »Evaluating Intellectual
Capital in the Hotel Industry.« Journal of Intellectual Capital 4, no. 4 (2003): 287
303.

Eskildsen, Jacob K., Anders H. Westlund, and Kai Kristensen. »The Predictive Power of
Intangibles.« Measuring Business Excellence 2, no. 2 (2003): 46—54.

Garcia-Ayuso, Manuel. »Intangibles: Lessons from the Past and Look into the Future.«
Journal of Intellectual Capital 4, no. 4 (2003): 597-604.

Geller, A. Neal. Executive Information Needs in Hotel Companies. Houston: Peat, Marwick,
Mitchell & Co., 198 4.

Gu, Zheng, and Ricardo Chi Sen Siu. »The Macao Casino Industry Labor Force Quality —
An Investigation from the Customer Service Perspective.« UNLV Gaming Research
and Review Journal 12, no. 1-2 (2008): 1-13.

Haktanir, Mine, and Peter Harris. »Performance Measurement Practice in an Indepen-
dent Hotel Context: A Case Study Approach.« International Journal of Contempo-
rary Hospz'mlz'ty Mdngement 17, nO. I (zoos): 39—50.

Hussi, Tomi, and Guy Ahonen. »Managing Intangible Assets — A Question of Integration
and Delicate Balance.« Journal of Intellectual Capital 3, no. 3 (2002): 277-86.

Jones, Tracy A. »Identify Managers Information Needs in Hotel Companies.« Accounting
and Finance for the International Hospitality Industry, edited by Peter J. Harris, 163—
182. Oxford: Butterworth-Heinemann, 199s.

Karatepe, Osman M., Orhan Uludag, Ismet Menevis, Lejla Hadzimehmedagic, and Lulu
Baddar. »The Effects of Selected Individual Characteristics on Frontline Employee
Performance and Job Satisfaction.« Tourism Management 27, no. 4 (2006): s47—6o0.

Krambia-Kapardis, Maria, and Adele Thomas. »Hospitality Industry in Cyprus: The
Significance of Intangibles.« International Journal of Contemporary Hospitality Ma-
nagement 18, no. 1 (2006): 6-24.

Lam, Terry, Hangin Zhang, and Tom Baum. »An Investigation of Employees’ Job Sati-
sfaction: The Case Of Hotels in Hong Kong.« Tourism Management 22, no. 2 (2001):
157—65.

Matzler, Kurt, and Birgit Renzl. »Assessing Asymmetric Effects in the Formation of Em-
ployee Satisfaction.« Tourism Management 28, no. 4 (2007): 1093-103.

Mibhali¢, Tanja. Vodnik po ekonomiki turizma. Ljubljana: Faculty of Economics, 2002.

Nemec Rudez, Helena. »Merjenje neotiplivega premozenja za potrebe turisti¢nega izobra-
zevanja.« Organizacija 38, no. 7 (zoos): 330—37.

Nemec Rudez, Helena. »Intelektualni kapital v slovenskih turisti¢nih podjetjih.« Acade-
mica Turistica1,n0.1(2008): 46—48.

Nemec Rudez, Helena, and Tanja Mihali¢. »Intellectual Capital in the Hotel Industry: A
Case Study from Slovenia.« Hospitality Management 26, no. 1 (2007): 188-99.
Petrash, Gordon. »Dow’s Journey to a Knowledge Value Management Culture.« Europe-

an Management Journal 14, no. 4 (1996): 365—73.

RNUST 2007-2011. 2009. Accesed June 4, 2014. http://www.turistica.si/downloads/
RNUST-2007-2011.pdf.

Roubi, S. (2004). »The Valuation of Intangibles for Hotel Investments.« Property Mana-
gement 22, n0. 5 (2004): 410-23.

204



ASPEKT ZAPOSLENIKA KAO ELEMENT ANALIZE USPJESNOSTI POSLOVAN]JA

Sarker, Shah Jalal, Alf Crossman, and Parkpoom Chinmeteepituck. »The Relationships
of Age and Length of Service with Job Satisfaction: An Examination Of Hotel Em-
ployees in Thailand.« Journal of Managerial Psychology 18, no. 7 (2003): 745—58.

Stewart, Thomas A. Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations. New York:
Doubleday, 1997.

Tepeci, Mustafa, and A. L. Bart Bartlett. »The Hospitality Industry Culture Profile: A
Measure of Individual Values, Organizational Culture, and Person—Organization Fit
as Predictors of Job Satisfaction And Behavioral Intentions.« International Journal
of Hospitality Management 21, no. 2 (2002): 151-70

Tutuncu, Ozkan, and Metin Kozak. »An Investigation of Factors Affecting Job Satisfac-
tion.« International Journal of Hospitality & Tourism Administration 8, no. 1 (2007):
1-19.

USALI — American Hotel & Lodging Association, Hospitality Financial and Technolo-
gy Professional. »Uniform System of Accounts fort he Lodging Industry - USALIL«
Michigan: American Hotel & Lodging Educational Institute, 2014.

Worstold, Philip. »HRM, Performance, Commitment and Service Quality in the Hotel
Industry.« International Journal of Contemporary Hospitality Management 11, no. 7
(1999): 340-48.

Yang, Jen-Te. »Antecedents and Consequences of Job Satisfaction in the Hotel Industry.«
International Journal of Hospitality Management 29, no. 4 (2010): 609-19.

Yee, Rachel W. Y., Andy C. L. Yeung, and Tai Chiu Edwin Cheng. »The Impact of Em-
ployee Satisfaction on Quality and Profitability in High-Contact Service Indus-
tries.« Journal of Operations Management 26, no. s (2008): 651-68.

205






Drustvena odgovornost kao element
benchmarkinga uspjes$nosti poslovanja:
primjer slovenskog i hrvatskog
hotelijerstva

Tanja Planinc

Turizam je jedna od najvaznijih industrija na svijetu, kako iz aspekta radnih mjesta (po-
gotovo u ruralnim podru¢jima) tako i zbog povecanja bruto drustvenog proizvoda (u dalj-
njem tekstu BDP) (WTO, 1998). Jedan od glavnih razloga zbog kojeg vlade podrzavaju i
poti¢u razvoj turizma u svijetu je taj $to turizam pozitivno utje¢e na gospodarski rast i ra-
zvoj. Turizam, dakle, pozitivno utje¢e na BDP, koji se naj¢e$ée koristi za mjerenje analize
gospodarskog razvoja pojedina¢ne zemlje. Uz to, turizam multiplikacijski utje¢e na brojne
druge gospodarske djelatnosti, kao $to su prijevoz, trgovina, gradevinarstvo, poljoprivreda
i sl. (Ivanov, Webster, 2007; Proenga, Soukiazis, 2008). U 2009. godini svjetsko se hoteli-
jerstvo suodilo s padom potraznje i u prakti¢ki svim receptivnim destinacijama prosje¢na
se popunjenost hotela smanjila. Taj pad takoder se odrazio u smanjenju prihoda na raspo-
loZivu sobu koji se u Europi smanjio za vise od 32%. Za vrijeme svjetske gospodarske krize
vlade u mnogim zemljama utvrdile su kako turizam mozZe znadajno utjecati na smanjenje
nezaposlenosti, pa su stoga usvojile niz mjera na podru¢ju marketinga i promocije svoje ze-
mlje kao turisti¢ke destinacije (Smeral, 2010). Prema podacima Svjetskog vije¢a za putova-
nja i turizam (Wttc), svjetsko turisticko gospodarstvo pridonijelo je 9,8% svjetskom BDP-u
te osiguralo 105 milijuna radnih mjesta izravno u turistickom gospodarstvu (Wttc, 20152).
Turizam je takou Sloveniji, kaoiu Hrvatskoj, iznimno znacajna grana nacionalnoga
gospodarstva. U Sloveniji je u 2014. godini turizam u $irem smislu pridonio 12,7% BDP-u,
au Hrvatskoj 28,3% (Wttc, 2015b). Neto zauzetost soba u hotelima i sli¢nim smje$tajnim je-
dinicama u 2013. godini u Sloveniji iznosila je 46,9%, a u Hrvatskoj s3,6% (Eurostat, 2014).
Cilj ovog rada je predstaviti razvoj metodologije pra¢enja i mjerenja nefinancijskih
podataka koji se odnose na drustvenu odgovornost hotelskih kompanija. Ovaj prilog sa-
stavljen je od Cetiri, po sadrzaju samostalnih sklopova. Najprije je predstavljeno znacenje
turizma i hotelijerstva. Slijedi opis benchmarkinga poslovanja i drustvene odgovornosti po-
duzeca. Zatim je predstavljen razvoj metodologije za analiziranje uspjesnosti poslovanja s
naglaskom na razvoj pokazatelja koji se odnose na drustvenu odgovornost poduzeéa. U za-
klju¢ku su predstavljena ogranicenja i prijedlozi za daljnji razvoj informacijskog sustava.
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Znacaj benchmarkinga uspjesnosti poslovanja
Analiza uspje$nosti poslovanja pruza nam cjelovitu sliku poslovanja ako analiziramo i fi-
nancijske i nefinancijske podatke. Autor Meyer (2003, 21) napisao je da »samo jedan aspekt
ne prikazuje cjelovitu sliku uspjesnosti tvrtke«. U analiziranju uspjesnosti poslovanja ne
smijemo zaboraviti na benchmarking, odnosno na usporednu analizu. Benchmarking je
proces mjerenja uspjesnosti i usporedbe s najboljima u svrhu pobolj$anja poslovanja tvrt-
ke (Spendolini et al., 1999). Tim podru¢jem usporedne analize bavili su se brojni teoreti¢a-
ri koji su, naravno, razvijali i vlastite definicije. Spendolinijeva definicija nastala je na teme-
lju ve¢ postojeéih definicija. On je definirao benchmarking kao stalan i sistemati¢an proces
koji se izvodi u svrhu procjenjivanja poslovnih u¢inaka uz namjeru pobolj$anja poslovanja
tvrtke (Spendolini, 1992). Watson (1992) je ukratko sazeo definiciju organizacije American
Productivity & %ality Center, koja benchmarking definira kao sistemati¢an proces stal-
nog mjerenja i usporedivanja poslovnih procesa s najboljim tvrtkama u svrhu pobolj$anja
rezultata poslovanja. Andersen i Pettersen (1995) kazu kako je benchmarking proces stalnog
mjerenja i usporedbe vlastitih poslovnih procesa s procesima u usporedivim tvrtkama u svr-
hu dobivanja informacija i implementacije pobolj$anja. Autor Camp (2006) definira ben-
chmarking kao proces trazenja najboljih praksi koje omoguéavaju najbolje poslovne rezul-
tate. A Wober (2002) kaze kako je benchmarking sistemati¢no mjerenje uspje$nosti u cilju
postizanja stalnog pobolj$anja poslovanja.

Iz navedenih definicija proizlazi kako postoji viSe vrsta benchmarkinga koje odreduje-
mo na temelju onoga $to zapravo Zelimo usporedivati pomocu benchmarkinga (uspjesnost,
procese ili strategiju) i iz kojeg izvora dobivamo informacije za benchmarking (unutarnja
usporedba, usporedba s konkurencijom, usporedba s gospodarstvom itd.) (Andersen, Pet-
tersen 199s; Mozina et al., 2002). Cross (u Wober, 2002) utvrduje kako se u izvodenju uspo-
redne analize u vedini slu¢ajeva premalo paZnje posve¢uje odabiru odgovarajudih tvrtki za
usporedbu.

Unato¢ prednostima benchmarkinga, potrebno je upozoriti i na neke prepreke s koji-
ma se susre¢u tvrtke prilikom kvalitetnog izvodenja benchmarkinga. To su troskovi za iz-
vedbu, manjak odgovaraju¢eg kadra za izvodenje benchmarkinga te rukovodstvo koje &esto
ima prevelika o¢ekivanja, a s druge strane nije uvijek spremno na izmjene koje predlazu au-
tori benchmarkinga (Kozak, Nield, 2001). U benchmarkingu znadajnu ulogu imaiIT. U ho-
telijerstvu su shvatili korisnost takve tehnologije i danas je na raspolaganju softver koji pru-
za pradenje i usporedbu uspjesnosti poslovanja, kao na primjer Hotel Opportunity System
Test, Environmental Benchmarking Tool i drugi (Wéber, 2002). Konaéno, i europski pro-
jekt OP Slovenija-Hrvatska 2007.,~2013. ima za cilj izradu softvera za praéenje i usporedbu
financijskih i nefinancijskih podataka poslovanja hotela.

Benchmarking u hotelijerstvu nije nepoznat, brojni istrazivadi su proucavali ovo po-
drudje (Pine, Phillips, 200s; Hua et al., 2012; Gu, 1994). Pojedina¢ne kompanije specija-
lizirale su se za izvodenje benchmarkinga u hotelijerstvu, kao $to su Horwath HTL, PKF
Hospitality research te Ernst & Young in Smith Travel Research. Prilikom izvodenja bezn-
chmarkinga potrebno je koristiti jedinstveni ra¢unovodstveni sustav koji omogucava jedin-
stvene standarde na svim razinama (Harris & Brander Brown, 1998). Istrazivaci su takoder
prepoznali znacenje nefinancijskih pokazatelja i indikatora, pa se tako razvio i model za
mjerenje uspjesnosti, nazvan Balanced Scorecard, odnosno sustav uravnotezenib ciljeva (Ka-
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plan, Norton, 1992). U 2009. godini na slovenskom je prostoru napravljena usporediva ana-
liza financijske uspjesnosti poslovanja slovenskog i hrvatskog hotelijerstva. Financijski po-
daci dobiveni su iz javno dostupnih baza podataka. Analiza je pokazala kako tvrtke inace
povecavaju svoje prihode, ali su uslijed previsokih troskova poslovanja jo$ uvijek neuspje-
$ne. (Ivankovi¢ et al., 2009).

U hotelijerstvu su rano prepoznali zna¢enje usporedive analize koju pruza jedinstveni
sustav izvje$¢ivanja, pa je stoga 1926. godine razvijen jedinstveni sustav izvje$¢ivanja (USA-
LI). U sije¢nju 2015. objavljeno je njegovo jedanaesto izdanje. Uvodenje USALI-a poseb-
no je znacajno upravo zbog jedinstvenog sustava praéenja uspjesnosti jer omoguéava uspo-
redivo analiziranje na temelju jedinstvenog sustava izvje$¢ivanja. Jedanaesto izdanje uvodi
nekoliko noviteta na podruéju pracenja i mjerenja nefinancijskih podataka koji se odnose
na drustvenu odgovornost. Iako ne omogucava izra¢un uglji¢nog otiska pojedinog hotela,
pruza moguénost pradenja i mjerenja u¢inaka na okolis. Hotelu je tako omoguéeno prace-
nje potro$nje energije, vode, koli¢ine proizvedenog otpada ukupno, na zauzetu sobu te na
gosta (Institute, 2014).

U razvojnom planu i usmjerenju slovenskog turizma za razdoblje od 2007. do 2011. za-
pisano je da ¢e Vlada Republike Slovenije usvojiti odredene mjere za osiguranje povoljnijeg
poslovnog okruzenja za razvoj turizma. Jedna od mjera odnosi se na formiranje i provedbu
metodologija za medunarodno usporedivo praéenje poslovanja i razvoja turizma. U toj mje-
ri predvideno je i uvodenje medunarodnog ra¢unovodstvenog standarda USALI u sloven-
ske hotele (Uran et al., 2006). Ova aktivnost (jos) nije realizirana, niti se spominje u Stra-
tegiji razvoja slovenskog turizma za razdoblje 2012.—2010.

Znacaj drustvene odgovornosti poduzeéa
Glavna ideja koncepta drustvene odgovornosti poduzeéa je u tome da su tvrtke odgovor-
ne prema drustvuy, a to je vi$e od stvaranja novih radnih mjesta i stvaranja dobiti (Carroll,
Shabana, 2010). Drustvena odgovornost poduzeéa u sredistu je paznje istrazivaca jos od
1950. godine i u tom vremenu nastale su brojne definicije drustvene odgovornosti kompa-
nija. Carroll (1999) je objavio pregled literature na temu definicija drustvene odgovorno-
sti poduze¢a, Dahlsrud (2008) je u svom djelu nabrojio 40-ak definicija koje se odnose na
pet dimenzija (dobrovoljstvo, razni dionici, gospodarska i socijalna dimenzija te dimenzi-
ja okolisa). Brojni istrazivadi identificirali su vi$e dimenzija drustvene odgovornosti koje se
pojavljuju u razli¢itim djelatnostima gospodarstva, a odnose se na okolis, ljudske resurse, lo-
kalnu zajednicu, zaposlenike, poslovne u¢inke itd. (Ahmad et al,, 2003; Khasharmeh, De-
soky, 2013; Lipunga, 2013; Ponnu, Okoth, 2009). Europska unija takoder je priznala zna-
¢aj drustvene odgovornosti poduzeéa, pa je Europska komisija 2001. godine objavila Zelenu
knjigu o drustvenoj odgovornosti poduzeca s ciljem da zapo¢ne $iroku raspravu o ovoj temi
na nacionalnoj i medunarodnoj razini. Drustveno odgovorno poslovanje poduzeéa dono-
si izravne, kao i neizravne, ekonomske uéinke. Izravni u¢inci proizlaze iz povoljnijeg ra-
dnog okruzenja, dok neizravni proizlaze iz sve veée svijesti potrosaca. Pored ve¢ spomenu-
tih u¢inaka, Europska komisija je identificirala i unutarnje te vanjske dimenzije drustvene
odgovornosti. Unutarnje dimenzije odnose se na upravljanje ljudskim resursima, zdravljem
i sigurno$¢u na radu, na prilagodavanje promjenama i upravljanje utjecajima na okolis i pri-
rodnim resursima. Vanjske dimenzije uklju¢uju lokalne zajednice, poslovne partnere, do-
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bavljace, potrosace, ljudska prava te globalna pitanja zastite okolisa (Commission of the
European communities, 2001). U 2011. godini Europska komisija objavila je novo opredje-
ljenje drustvene odgovornosti poduzeéa koje glasi da je drustvena odgovornost »odgovor-
nost poduzeda za njegove u¢inke na drustvo« (European Commission, 2014).

Zanimljiv je i nadin izvje$¢ivanja poduzeca o vlastitom drustveno odgovornom po-
slovanju. Golob i Bartlet (2007) navode kako je izvjedéivanje o drustveno odgovornom po-
slovanju iznimno znacajan alat za komunikaciju sa zainteresiranim dionicima. Putem dru-
$tveno odgovornog izvjes¢ivanja poduzeée otkriva dodatne informacije o svom poslovanju
koje nisu vidljive u financijskim podacima (Beal, 2013). U 2013. godini kompanija KPMG
International provela je istrazivanje o dru$tveno odgovornom izvjeséivanju. Istrazivanjem
su obuhvatili 4.100 poduzeca iz 41 zemlje. Ukupno 71% poduzeca koja su bila na bilo ka-
kav nadin uklju¢ena u istrazivanje izvje$¢uje o drustveno odgovornom poslovanju, a vise
od polovice poduzeéa o drustvenoj odgovornosti izvjes¢uje u okviru svojih godisnjih izvje-
$¢a (KPMG, 2013). Kod izvje§¢ivanja o drustvenoj odgovornosti potrebno je spomenuti i
medunarodnu neprofitnu organizaciju Global Reporting Initiative (GRI), koja je izradila
okvir za izvje$¢ivanje o odrzivom razvoju. U 2013. godini organizacija je izdala ¢etvrtu ge-
neraciju medunarodnih smjernica G4 koje predstavljaju najrasireniji model odrzivog izvje-
$¢ivanja. Smjernice diktiraju tri dimenzije izvje$éivanja: kategoriju gospodarstva, okolisa
i socijale (GRI, 2014). Izvje$¢ivanje o drustvenoj odgovornosti poduzeéa je u porastu, bu-
dudi da sve vi$e zainteresiranih dionika o¢ekuje informacije o drustveno odgovornom po-
slovanju poduzeéa (de Grosbois, 2012). De Grosbois (2012) u svojoj studiji zaklju¢uje kako
s jedne strane velik broj hotelskih poduze¢a priznaje znacaj drustvene odgovornosti, dok s
druge strane relativno malo hotelskih poduzeéa otkriva kojim su na¢inom postigli ciljeve u
vezi drustveno odgovornog poslovanja. Zakonodavstvo pojedinih zemlja razli¢ito odredu-
je na¢in otkrivanja informacija o drustvenoj odgovornosti. Izvje$¢ivanje o drustvenoj od-
govornosti poduze¢a moze biti obvezno ili pak dobrovoljno. U Sloveniji Zakon o gospodar-
skim drustvima u ¢lanku 70 odreduje da poduzeée treba prema potrebi u poslovno izvjesée
ukljuéiti i informacije o odgovornosti prema okoli$u i radnicima (Republika Slovenija, Dr-
zavni zbor, 2014). U Danskoj su, primjerice, poduzeéa od 2009. godine duzna otkriti na¢in
koristenja prirodnih resursa i svoje aktivnosti na podru¢ju dru$tvene odgovornosti (Har-
vard Kennedy School, 2014). Tvrtke za izvje§¢ivanje o drustvenoj odgovornosti inace kori-
ste razli¢ite kanale, kao $to su godi$nja izvje3éa, internetske i reklamne kampanje (Line et
al., 2002; Lober et al., 1997; Jones et al., 2014).

U 2014. godini Vije¢e Europske unije usvojilo je dopunjenu direktivu koja se odno-
si na otkrivanje nefinancijskih informacija i informacija o raznolikosti nekih velikih podu-
ze¢a i grupa. Ove ¢e dopune morati postivati sve tvrtke koje imaju viSe od soo zaposlenika.
Tvrtke ¢e morati pripremiti opis politika, rezultata i rizika u vezi okolisa, socijale, zaposle-
nika, ljudskih prava, sprje¢avanja prijevara i podmicdivanja. Ujedno ¢e u svoje izvjesée mo-
rati ukljuditi i podatke o visini mogu¢ih dobivenih subvencija od drzave. Dopunjenu di-
rektivu tvrtke ¢e morati uzeti u obzir kod pripremanja poslovnog izvjes¢a za 2017. godinu
(Kadunc, 2014).

Turizam i hotelijerstvo mogu i negativno utjecati na drustvo i okolis, $to se odraza-
va u zagadenosti zraka i buci, degradaciji prostora, velikoj potro$nji prirodnih izvora itd.
(Chung, Parker, 2010). Implementacijom drustvene odgovornosti takve se posljedice mogu

210



DRUSTVENA ODGOVORNOST KAO ELEMENT BENCHMARKINGA USPJESNOSTI POSLOVANJA ...

malo i ublaziti. Drustvena odgovornost u hotelijerstvu dugo vremena nije bila zanimljiva za
istrazivace. A to se promijenilo prije svega u posljednjem desetlje¢u provedbom veéeg bro-
ja istrazivanja na temu provodenja drustvene odgovornosti u hotelijerstvu. Goldstein i Pri-
mlani (2012) utvrduju kako su u hotelijerstvu poéeli biti svjesni znadaja drustvene odgovor-
nosti u $ezdesetim godinama proslog stolje¢a. Najéesée dimenzije drustvene odgovornosti
kompanija u hotelijerstvu su lokalne zajednice, okolis, ljudski resursi i trzi$na politika (de
Grosbois, 2012; Holcomb et al., 2007; Font et al., 20125 Garay, Font, 2012; Tsai et al., 2012).
Za istrazivace je to vrlo zanimljivo podruéje drustvene odgovornosti u odnosu na financij-
ske rezultate tvrtke. U istrazivanju ovog odnosa formirale su se tri grupe istrazivaca. Jedna
je utvrdila negativan odnos izmedu drustvene odgovornosti kompanija i financijske uspje-
$nosti, druga grupa utvrdila je pozitivan odnos, a tre¢a grupa nije pronasla nikakav odnos
izmedu dva elementa (Kang et al., 2010; Lee, Park, 2009). Istrazivanja koja proucavaju od-
nos izmedu drustvene odgovornosti i financijske uspjesnosti u hotelijerstvu rijetka su i u
vedini slu¢ajeva utvrduju pozitivan odnos (Kang et al., 2010; Lee, Park, 2009; Rodriguez,
del Mar Armas Cruz, 2007; Nicolau, 2008).

Metodologija
Cilj europskog projekta OP Slovenija-Hrvatska 2007.—2013. jest izrada softvera za prade-
nje i usporedbu poslovanja slovenskih i hrvatskih hotela na temelju jedinstvene metodolo-
gije koja je prilagodena USALI-u. Praéenje i usporedba podataka uklju¢uju financijske, kao
i nefinancijske podatke. Slovenski i hrvatski hoteli koji su uklju¢eni u projekt mo¢i ¢e po-
mocu tog softvera usporediti vlastite rezultate s odabranim usporedivim hotelima. Na taj
nadin prepoznat ¢e svoje prednosti i slabosti s obzirom na odabranu konkurenciju i napravi-
ti korak dalje u upravljanju troskovima i maksimiziranju ostvarenja prihoda uz pobolj$anje
svoje drustvene odgovornosti, kao i odgovornosti prema okolisu. Kao §to je ve¢ bilo spome-
nuto, u ovom prilogu ¢emo predstaviti razvoj metodologije koja se odnosi isklju¢ivo na ne-
financijske podatke s podru¢ja drustvene odgovornosti.

U prvom smo koraku obavili pregled literature na temu drustvene odgovornosti kom-
panija (opéenito i, naravno, u hoteljjerstvu). Na tom smo temelju formirali pokazatelje i
indikatore koji su po naSem misljenju smisleni za mjerenje drustvene odgovornosti poje-
dinog hotela. Za odabir pokazatelja uzeli smo u obzir najéesée definirane dimenzije dru-
Stvene odgovornosti poduzeca u hotelijerstvu te preporuke Europske komisije. U nastav-
ku smo organizirali tri radionice, u Sloveniji i Hrvatskoj, na koje smo pozvali hotelijere koji
su iskazali interes za suradnju na tom projektu. U Sloveniji je pet hotela odlu¢ilo sudjelo-
vati. Na radionicama smo predstavili projekt i njegove ciljeve te prijedlog financijskih, kao
i nefinancijskih, pokazatelja koje smo formirali u svrhu izrade softvera za pra¢enje i mjere-
nje poslovanja. Od predstavnika hotela zeljeli smo dobiti informacije o izvedivosti priku-
pljanja podataka, potrebnih za izra¢un predloZenih pokazatelja i indikatora. Predstavnici
hotelskih tvrtki odazvali su se za podruéje drustvene odgovornosti, a ujedno su potvrdili
kako raspolazu sa svim podacima koji su potrebni za izratun pokazatelja i indikatora u vezi
drustvene odgovornosti. Predstavnici hotela takoder su izrazili interes za uklju¢enjem do-
datnog pokazatelja u informacijski sustav koji se odnosi na prikaz prihoda od prodane ele-
ktri¢ne energije u distribucijski sustav.
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Nakon izvedenih radionica pripremili smo sve potrebne podatke za informatic¢ara
koji je izradio informacijski sustav za praéenje i usporedbu poslovanja. Slijedilo je testiranje
softvera i pripremanje priru¢nika za njegovu primjenu. Priru¢nik je podijeljen u dva dije-
la, od kojih je svaki zaokruZzena cjelina. Prvi dio odnosi se na unosenje podataka koji su po-
trebni za izra¢un pokazatelja i indikatora. Drugi dio odnosi se na pregledavanje i materijal-
no tumadenje izra¢unatih pokazatelja i indikatora.

Nakon testiranja softvera za slovenske smo hotelijere organizirali dvije radionice, na
kojima smo predstavili novi softver te na¢in unosenja ulaznih podataka u informacijski
sustav. Na radionicama su detaljnije bili predstavljeni i svi potrebni ulazni podaci, a uz to
ponovno smo provjerili hoée li hoteli biti u moguénosti prikupiti sve potrebne podatke.
Slovensko hotelijerstvo u svom poslovanju jos ne koristi USALI, dok je financijski dio in-
formacijskog sustava u ¢jelini prilagoden USALI-u. Stoga je za slovenske hotele, uklju¢ene
u projekt, najvedi izazov prikupljanje financijskih podataka o troskovima poslovanja. A za
podruéje drustvene odgovornosti ponovno smo dobili potvrdu kako njihovo prikupljanje
ne predstavlja problem.

U nastavku ¢e na slovenskoj strani biti jo§ dvije radionice, na kojima ¢emo detaljnije
predstaviti izlazne podatke — izra¢unate pokazatelje i indikatore te njihovo znacenje.

Rezultati i rasprava
Rezultat pregleda literature izvedenih radionica na kojima smo predstavili financijske i ne-
financijske pokazatelje ili indikatore izmedu ostalog je, dakle, i sklop nefinancijskih po-
kazatelja i indikatora koji se odnose na drustvenu odgovornost hotelskih tvrtki. U od-
redivanju nefinancijskih pokazatelja bili smo ograni¢eni predlozenim brojem mogué¢ih
pokazatelja. Kada bismo htjeli u potpunosti obuhvatiti dimenziju dru$tvene odgovornosti,
trebali bismo predloziti brojne pokazatelje. Da bismo izbjegli preveliku koli¢inu podata-
ka, mogli smo predloZiti najvi$e osam pokazatelja. Kasnije smo Zzelji predstavnika hotelskih
tvrtki dodali i deveti pokazatelj. Drustvena odgovornost je inale vrlo znacajna dimenzi-
ja nefinancijske uspjesnosti, a u najem slucaju to je samo jedna od nefinancijskih dimenzi-
ja (ostale dimenzije su: zadovoljstvo zaposlenika i gostiju te segmentacija trzista) koje pred-
stavljaju uspjesnost tvrtke.

Set nefinancijskih pokazatelja koji se odnose na drustvenu odgovornost i pripa-
dajuce formule za izratun pojedinaénog pokazatelja prikazan je u tablici 1i2. U odludiva-
nju koje pokazatelje ukljuiti u informacijski sustav pokusali smo uzeti u obzir sve dimen-
zije drustvene odgovornosti kompanija koje smo utvrdili pomoc¢u pregledane literature.
Nakon pazljivog razmatranja isklju¢ili smo dimenziju ljudskih resursa, buduéi da je ova
dimenzija ve¢ obuhvaéena u nefinancijskim pokazateljima koji se odnose na zadovoljstvo
zaposlenika.
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Tablicat: Ncﬁnancijski pokazatclji druscvene odgovornosti.

Dimenzija

Pokazatelj/indikator

lokalna zajednica

udio danih donacija u GOP-u na godisnjoj razini

Okolis

potrosnja vode u kubi¢nim metrima na zauzeru i raspoloiivu sobu na godiénjoj razini

potrosnja clekeri¢ne Cncrgijc u kilovatima na zauzetu i raspolo‘zivu sobu na godiénjoj razini

potrosnja loz ulja u litrama na zauzetu i raspoloiivu sobu na godiénjoj razini

potrosnja zemnog plina u kubi¢nim metrima na zauzetu i raspolozivu sobu na godisnjoj razini

udio investicija u cncrgctsku ucinkovitost zgradau GOP-u na godiénjoj razini

Udio troskova tlskanog pmp‘lgandnog matcu)ala uGOP-una godlanOJ razini

prihodi od prodanc clekeri¢ne cnergijeu distribucijski sustav na godié{ljoj razini

trzisna politika

‘ kotﬁcijcnt obrtaja obvezado dobavljaéa na godiénjoj razini

Dimenzija koja se odnosi na lokalnu zajednicu sazeta je u pokazatelju »udio danih
donacija u GOP-u na godisnjoj razini«. Sto je visi udio, vise sredstava tvrtka daje za dona-
cije. Dimenzija koja se odnosi na okoli§ sazeta je u vise pokazatelja i indikatora, na primjer
»potro$nja vode u kubi¢nim metrima na zauzetu i raspolozZivu sobu na godi$njoj razinix,
»potrosnja elektri¢ne energije u kilovatima na zauzetu i raspoloZivu sobu na godi$njoj razi-
ni«, »potro$nja loz ulja u litrama na zauzetu i raspoloZivu sobu na godi$njoj razini«, »po-

tro$nja zemnog plina u kubi¢nim metrima na zauzetu i raspolozivu sobu na godi$njoj ra-

zini«, »udio investicija u energetsku uc¢inkovitost zgrada u GOP-u na godisnjoj razini,
»udio troskova tiskanog propagandnog materijala u GOP-u na godi$njoj razini« i »priho-
di od prodane elektri¢ne energije u distribucijski sustav na godisnjoj razini«. A dimenzija
koja se odnosi na trzi$nu politiku saZeta je u pokazatelju »koeficijent obrtaja obveza do do-
bavlja¢a na godi$njoj razini«.

Tablica 2: Formule za izra¢un pojedinacnog pokazatelja.

Pokazatelj/indikator

Formula

Udio donacijau GOP

vrijednost danih donacija na godi$Snjem nivou u n.j.
GOP

X100

potro$nja vode u
kubi¢nim metrima na
zauzetu i raspoloiivu
sobu

potro$nja vode u kubi¢nim metrima na godiSnjem nivou

broj zauzetih i raspoloZivih soba na godi$njem nivou

potrosnja elekeri¢ne
energije u kilovatima na
zauzetu i raspoloiivu
sobu

potrosnja elektri¢ne energije u kilovatima na godi$njem nivou

broj zauzetih i raspoloZivih soba na godi$njem nivou

potroénjaloi ulja u
litrama na zauzetu i
raspoloiivu sobu

potrosnja loZ ulja u litrama na godi$njem nivou

broj zauzetih i raspoloZivih soba na godi$njem nivou

potrosnjazemnog plina
u kubi¢nim metrima na
zauzetu i raspoloiivu
sobu

potro$nja zemnog plina u kubi¢nim metrima na godiSnjem nivou

broj zauzetih i raspolozivih soba na godi$njem nivou
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udio investicijau
energetsku ucinkovitose | vrijednost investicija u energetsku ucinkovitost zgrada na godiSnjem nivou u n. j.

zgradau GOP GOP x100

Udio troskova tiskanog

vrijednost troskova tiskanog propagandnog materijala na godi$njem nivou u n.j.
X

GoP 100

propagandnog matcrij ;1la

uGOP
prihodi od pmd;mc

clekeri¢ne energije u . . . . L L1 - . .
. ....° ) prlhodl od prodanc elekeri¢ne energijeu dlStl‘lbUCl]Sl{l sustav na godlSnJcm nivouun.j.
L{ISU'IIJU.CI]SI(I sustav na c

godiénjcm nivou

kocﬁcjjcm obrtaja troskovi robe, materijala i usluga na godi$njem nivou u n.j. 100
X

obvezado dobav]jaéa prosjec¢na vrijednost obveza do dobavljaca na godiSnjem nivou u n.j.

nj.=novcane jcdinicc

Ulazne podatke potrebne za izra¢un pokazatelja ili indikatora koji se odnose na dru-
$tvenu odgovornost unosi u informacijski sustav jednom godisnje ovlastena osoba u poje-
dinom hotelu. Uz unosenje ulaznih podataka ovlastena osoba treba u informacijskom su-
stavu popuniti i anketni upitnik. Upitnik se sastoji od $est tvrdnji i za svaku je potrebno
izraziti svoje slaganje ili neslaganje s pojedina¢nom tvrdnjom pomoéu petstupanjske ordi-
nalne ljestvice Likertovega tipa, gdje vrijednost 1 znadi »u potpunosti se ne slazem«, a vri-
jednost s »u potpunosti se slazem«. Tvrdnje u anketnom upitniku su sljedeée:

a)  Nas hotel pravodobno (u ugovorenim rokovima) plaéa obveze do dobavljaca

b)  Na$ hotel je aktivan na podruéju odvajanja svih vrsta otpada

¢)  Nas hotel je aktivan na podrugju recikliranja (ponovna uporaba unutar tvrtke; npr.
otpadne vode, papir)

d) Naghotelje aktivan na podruéju energetske $tednje na svim podruéjima (struja, grija-
nje/hladenje)

¢)  Nas hotel redovno financijski podupire aktivnosti i projekte lokalne zajednice (npr.
sponzoriranje lokalnih sportskih klubova, dobrotvorni prilozi itd.)

f)  Na3 hotel suraduje sa slovenskim, odnosno hrvatskim proizvodacima.

Pomo¢u upitnika zelimo podi¢i svijest hotela glede njihovih napora za dru$tvenu od-
govornost. Zelimo da hoteli prilikom ispunjavanja ankete po¢nu razmisljati o na¢inima za
uvodenje drustvene odgovornosti u sve elemente poslovanja.

Prva tvrdnja odnosi se na dimenziju trzi$ne politike. Za poslovni uspjeh medu osta-
lim iznimno je vazan korektan odnos s dionicima. Dobavlja¢i su vazan dionik i za odrzava-
nje korektnih odnosa klju¢no je pravodobno placanje obveza prema dobavlja¢ima.

Druga, tre¢a i ¢etvrta tvrdnja odnose se na dimenziju okolisa. U¢inkovit odnos prema
okoli$u najmanje tereti okoli§ i sukladan je zakonodavstvu o o¢uvanju okolisa te ujedno do-
prinosi dobrim odnosima u lokalnoj zajednici. Svaka tvrtka moZe smanjiti negativne utje-
caje na okoli§ smanjenjem potro$nje energije, vode, uz recikliranje itd.

Peta i $esta tvrdnja odnose se na dimenziju lokalnog okolisa. Tvrtka treba voditi od-
govarajucu politiku prema lokalnoj zajednici. A to je prije svega potpora zajednici (dobro-
tvorne akcije, sponzoriranje lokalnih organizacija, zapo§ljavanje lokalnog stanovnistva).

214



DRUSTVENA ODGOVORNOST KAO ELEMENT BENCHMARKINGA USPJESNOSTI POSLOVANJA ...

Takve aktivnosti pobolj$avaju ugled tvrtke i povecavaju moguénosti za umrezavanje i pove-
zivanje s lokalnim tvrtkama.

Ogranicenje projekta za sada vidimo u malom broju uklju¢enih hotela na slovenskoj
strani. Kako smo ve¢ napomenuli, na slovenskoj strani trenutno suraduje pet hotela. Novi
informacijski sustav predstavlja pilot-projekt razvoja benchmarkinga u hotelijerstvu u Slo-
veniji, a to je i jedini razlog za mali broj sudionika. Informacijski sustav uvecat ée svoju ko-
risnu vrijednost u trenutku kada se uklju¢i vise hotelskih kompanija. Za sada smo u cilju la-
kseg savladavanja i pruzanja potpore pozvali samo pet hotelskih kompanija.

Naravno, mi ve¢ sada razmi$ljamo o buduéim pobolj$anjima, odnosno o nadogradnji
informacijskog sustava. Za nas ¢e biti iznimno znacajan i odaziv hotela u toku unosenja po-
dataka u informacijski sustav. Njihovo iskustvo ¢e, naime, biti od velike vaznosti za daljnji
razvoj sustava. KoriStenje informacijskog sustava zelimo u budude prosiriti i na druge ze-
mlje i uvjereni smo kako ¢e najveéi udio promocije sustava obaviti hotelske kompanije koje
Ce taj sustav i koristiti, jer ¢e biti upoznati s korisnim vrijednostima softvera za benchmar-
king slovenskog i hrvatskog hotelijerstva.

Zakljucak
Softver koji smo izradili predstavlja inovativan alat za pradenje i mjerenje uspjesnosti poslo-
vanja jer omogucava prekograni¢nu usporedbu poslovanja hotelskih kompanija. Benchmar-
king, naime, medu ostalim zna¢i i pronalaZenje najbolje prakse u odredenoj gospodarskoj
djelatnosti bez obzira na zemlju u kojoj tvrtka posluje. Izradom softvera stvorili smo uv-
jete za daljnju suradnju i razmjenu dobrih praksi izmedu slovenskog i hrvatskog hotelijer-
stva, §to ¢e sigurno utjecati na podizanje razine konkurentnosti hotelijerstva na obje stra-
ne granice.

Izazovi s kojima se suocava slovensko i hrvatsko hotelijerstvo pokazuju se u razlici-
tim tehnikama unutarnjeg pradenja i mjerenja poslovnih rezultata, u odsutnosti mjerenja
drustveno odgovornog poslovanja, a uz to slovenska strana jo$ nije uvela jedinstveni sustav
izvjes¢ivanja (USALI).

Na turistickom trzi$tu postoji jaka konkurencija, stoga je iznimno vazno da hotelijer-
stvo prati svoje konkurente i usporeduje se s njima uz stalno trazenje dobrih poslovnih pra-
ksi. Kako je sve to u cilju pobolj$anja vlastitog poslovanja, benchmarking moze u tom pro-
cesu biti tvrtkama od velike pomodi.

Sazetak

U Slovcniji i Hrvatskoj turizam (a unutar turizma djclatnost hotclijcrstva) kao gospodarska grana pred—
stavlja znacajan scktor nacionalnoga gospodarstva. Ako zelimo u ¢jelini izmijeriti uspjesnost hotelijer-
stva, trebamo analizirati financijske i nefinancijske pokazatclje poslovanja. U hotelijerstvu je osnovan
USALIkao jedinstveni sustav mjerenjai prikazivanja rezultata poslovanja. Unato¢ priznatom ckonom-
skom znacaju hotclijerstva, u Slovcniji USALI (Jos) nije osnovan, dok suu Hrvatskoj jos prije odrede-
nog vremena znali prepoznati pozitivne ucinke tog sustava. Uvodcnjc sustava USALI od poscbnogjc
znacaja ako uspjesnost u hotelijerstvu zelimo usporedivati na lokalnoj, nacionalnoj, regionalnoj, i na
kraju krajcva, na svjetskoj razini, jer USALI omogucava jcdinstvenu metodu mjerenja uspjesnosti po-
slovanja.

U okviru europskog projekta OP Slovenija-Hrvatska 2007.-2013. zelimo omoguciti pracenje i uspo-
redbu financijskih i nefinancijskih postignuca slovenskih i hrvatskih hotela, budu¢i da je i to jedan od
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nacina za povcéanjc konkurentnosti. U tu svrhu razvili smo metodu za praécnjc rezultata poslovanja
koja je prilagodena sustavu USALL Svrha ovog rada je predstaviti razvoj metodologije s naglaskom na
razvoj pokazatelja drustvene odgovornosti, jer upravo je drustvena odgovornost znacajan element ne-
financijske uspjesnosti poduzeca.
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Zadovoljstvo hotelskih gostiju i njegovo
znacenje za uspjesnost poslovanja:
primjer slovenskog i hrvatskog
hotelijerstva

Maja Uran Maravi¢

Poslovno okruzenje u hotelijerstvu iznimno je konkurentno jer prakti¢ki svaki pojedini
hotel konkurira drugom. Uslijed zahtjevnog poslovnog okruzenja hotelijeri trebaju promp-
tno pratiti zadovoljavaju li o¢ekivanja gostiju, jer upravo o tim informacijama ovisi njihovo
poslovno prezivljavanje (Ivankovi¢, 2005, 137).

Kvaliteta usluga u hotelijerstvu ima druk¢ije znacenje nego u proizvodnim djelatno-
stima (Johns, 1999, 333; Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 8; Kandampully, 2007, 30; Uran,
2003, 59). U hoteljjerstvu se proizvodi istovremeno i proizvode i konzumiraju, dok je u pro-
izvodnim djelatnostima potro$nja odvojena i vremenski i s obzirom na prostor. Zbog toga
nije nimalo lako posti¢i visoku razinu kvalitete. No, to ne zna¢i da ne treba pokusati.

Posljednji, kriti¢ni element hotelskog sustava kvalitete usluga je povratna informaci-
ja gostiju, odnosno ocjena zadovoljstva gostiju hotelskim uslugama. Teorija menadZzmenta
kvalitete usluga pruza razna rjesenja o tome kako formirati cjelovit sustav kvalitete i poje-
dine dijelove. Mnogo je toga napisano u vezi mjerenja zadovoljstva gostiju, ali je potrebno
naglasiti da je ve¢ina akademskih instrumenata iznimno robusna i neprakti¢na za svako-
dnevno koristenje.

Cilj rada je predstaviti razli¢ite na¢ine mjerenja zadovoljstva, a uz to, najvise ¢emo pa-
Znje posvetiti anketnim upitnicima — instrumentima za mjerenje Zadovoljstva gostiju. Izra-
dit ¢emo usporedivu analizu i formirati preporuke za prakti¢nu primjenu kako za hotelije-
re tako i za istrazivace ovog podrudja.

Znacaj zadovoljstva gostiju

Op¢enito priznati koncept suvremenog marketinga kao dio poslovne strategije predstavlja
napore ponudaca (proizvoda i usluga) da ostvaruju $to veée zadovoljstvo njihovih potrosaca
i upravo je to neka vrst jamstva za njihovo povjerenje koje postaje znacajan element vjerno-
sti potrosaca. Zadovoljstvo potrosaca je prema Oliveru (u Uran, 2003) emotivna i racional-
na procjena iskustava s proizvodom, odnosno uslugom, a korisnik se odreduje na temelju
vlastitih standarda za procjenu putem procjene ispunjenja obe¢anog, i to s obzirom na osob-
ne ciljeve, realizirane potrebe i o¢ekivanja te s obzirom na usporedbu s konkurentnim po-
nudadima itd.
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Zadovoljstvo korisnika mozemo definirati i kao proces usporedbe jer korisnik ima
odredena ocekivanja jos i prije kupnje, odnosno prije koritenja usluga i izvedene usluge
usporeduje s vlastitim oc¢ekivanjima. Zadovoljstvo korisnika predstavlja razliku izmedu
ocekivane i izvedene kvalitete usluga:

o Osjecaj nezadovoljstva stvaraju oéekivanja koja su veéa od kvalitete izvedene usluge.

o Neutralni osjeéaj stvaraju izvedene usluge koje su sukladne oc¢ekivanoj kvaliteti.

o Osjecaj zadovoljstva stvara samo visa razina kvalitete izvedenih usluga s obzirom na
ocekivanu razinu usluga.

U pocetku provedbe koncepta kvalitete usluga u turizmu prevladavala su pitanja o
mjerenju kvalitete usluga, mjerenju zadovoljstva gostiju i strategijama za njegovo postizanje,
konceptu kvalitete usluga u turizmu i u svim njegovim aktivnostima, pravom instrumentu
za mjerenje kvalitete usluga te o prikladnosti instrumenta SERVQUAL i aplikaciji istog u
turizam i hotelijerstvo. U literaturi koja se bavi kvalitetom usluga i zadovoljstvom korisni-
ka odlu¢ujuéu ulogu imaju oéekivanja i percepcija o obavljenoj usluzi (ili drugim rije¢ima,
percepcija/ocjena usluge) pa ¢emo stoga ove koncepte detaljnije predstaviti.

Koncept ocekivanja koristen je u brojnim studijama o ponasanju korisnika, ali sveje-
dno nije dovoljno poznato §to zapravo odreduje i formira o¢ekivanja korisnika. Znamo da
ljudi imaju odredene zahtjeve o odredenim uslugama koje su temeljene na njihovim norma-
ma, vrijednostima, Zeljama, potrebama, pa stoga znamo i kako su oéekivanja vrlo individu-
alna. O&ekivanja nisu stabilna pa se mogu brzo izmijeniti zbog promjene inspiracije ili po-
treba u odredenom trenutku. Stoga ocekivanja smatramo specifi¢cnim podrué¢jem i mogu se
promijeniti pod utjecajem raznih novih situacija. Izmjene u sastavu domadinstva, primje-
rice, vode ka druk¢ijim ocekivanjima na odredenim podrudjima. Drugim rije¢ima: postoji
veza izmedu ocekivanja u obitelji i stupnja Zivotnog ciklusa na kojem je obitelj. O¢ekivanja
ne odreduje samo pojedinac, nego i referentne grupe, vanjske situacije, norme, vrijednosti,
vrijeme, ponuda¢ usluga i sli¢no. Stoga ocekivanja nije moguce predvidjeti samo na teme-
lju domacinstava ili pojedinaca. Ponekad je ocekivanja lakse predvidjeti cjelovito uz grupe
korisnika. Obi¢no se o o¢ekivanjima govori prije koristenja usluge, a o percepciji nakon ko-
ristenja.

Percepcije su kona¢ni rezultat jednog ili viSe zapazanja. MoZemo ih formirati na te-
melju stvarnih ili pretpostavljenih iskustava. Percepcija je proces pomocu kojeg pojedinac
odabire, organizira i interpretira poticaje u smislenu i koherentnu sliku o svijetu. Ponudaci
usluga trebaju biti svjesni subjektivnog i selektivnog karaktera percepcija opéenito, a pose-
bice percepcija kvalitete od ponudada. Nije vazna samo percepcija usluge, nego i percepcija
o procesu izvr$enja usluge. Konaéni stav prema odredenom ponudacu usluga moze se mi-
jenjati tijekom vremena. Promjene do kojih dolazi tijekom vremena u individualnoj procje-
ni korisnika o komponentama kvalitetnih usluga osjetljive su na utjecaj promijenjene uslu-
ge. Unatod tome, stav prema usluzi ¢e se mijenjati na duzi, a ne na kraéi rok, a to djelomi¢no
objasnjava vremensku stabilnost ukupnih ocjena kvalitete usluga. Drugo moguée objasnje-
nje govori o tome da korisnici formiraju vlastitu procjenu kvalitete na ve¢em broju iskusta-
va s tom uslugom.

Percepcije djelomi¢no odreduju ugled ponudaca usluga. To je iznimno vazno jer je
reputacija klju¢an ¢imbenik za uspjeh u usluznim djelatnostima i podrugje koje korisni-
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ci &esto koriste prilikom odlué¢ivanja. U kompleksnom procesu odlutivanja o (novoj) uslu-
zi korisnik pokusava prona¢i opravdanje i pona$anje ponudaca usluga, $to bi mu pomoglo
u laksoj odluci.

Zbog znalenja ocekivanja i percepcije za ocjenu usluga i procesa izvodenja usluge
tome smo posvetili vise paznje, kako bismo se kasnije mogli lakse usredoto¢iti na konacan
rezultat procesa: na zadovoljstvo ili nezadovoljstvo ovim uslugama. Potrebno je naglasiti da
postoji velika akademska dilema o funkcionalnosti mjerenja oéekivanja jer je to u praksi te-
sko izvesti. Stoga naglasavamo da je zadovoljstvo korisnika prije svega percepcija/saznava-
nje/ocjena usluga, a ne razlika izmedu ocekivanja i percepcije ostvarenog.

U turizmu korisnika nazivamo turist ili gost, stoga ¢emo i u daljnjem tekstu koristiti
ovaj termin. Zadovoljstvo gosta definiraju Makovec Brenti¢ et al. (2007., 3) kao »cjelovitu
ocjenu iskustava gosta boravkom u odredenom turistickom mjestu.« Radi se o subjektivnoj
ocjeni gosta na temelju njegova osjecaja zadovoljstva i doZivljaja prilikom posjete odredenoj
destinaciji, na temelju postignutih (nadmasenih) o¢ekivanja. Kako utvrduju autori, zado-
voljstvo gostiju potrebno je razumjeti kao poslovnu investiciju koja donosi izmjetljive (kon-
kretne) koristi i jedan je od glavnih poslovnih ciljeva turisti¢kih subjekata te izvor njiho-
ve konkurentne prednosti. U nastavku autori navode sljedeée izravne poslovne koristi koje
donosi zadovoljstvo turista:

vedi opseg potrosnje,

vi$a razina odanosti,

spremnost da plate viSe uz manju osjetljivost na podizanje cijena,

visa ocekivanja i vec¢a tolerancija na pogreske,

manja osjetljivost na napore konkurencije,

manji troskovi privla¢enja novih gostiju (u usporedbi s o¢uvanjem postojeéih),

manji troskovi poslovanja s odanim gostima na dugi rok,

vedi ugled turisticke destinacije, odnosno poduzeéa te

veéa spremnost za preporuku turisticke destinacije, odnosno poduzeé¢a poznanicima
i prijateljima.

Upravo zbog gore spomenutih koristi koje donosi zadovoljstvo gostiju potrebno je is-
tima upravljati i pratiti ¢imbenike koji utje¢u na ove poslovne koristi. Kako utvrduju He-
skett et al. (u Uran, 2003), dugoro¢an rast i profitabilnost izravno ovise o zadovoljstvu go-
stiju i posljedi¢no o njihovoj odanosti ponudacu. Na zadovoljstvo gosta prije svega utjece
vrijednost usluge koju stvaraju odani i produktivni zaposlenici i koja je odraz njihova zado-
voljstva kroz unutarnju kvalitetu usluga. U tu svrhu Heskett et al. izradili su model uslu-
znog lanca dobiti. Za tumacenje i istrazivanje kvalitete i uspjesnosti u turizmu model uslu-
znog lanca dobiti koristili su i Uran (2003) i Makovec Bren¢i¢ et al. (2007, 4).

Christopher i McDonald (u Uran, 2003) povezali su usluzni lanac dobiti s krugom
uspjesnosti, iz kojeg je mogude vidjeti kako je upravo zadovoljstvo zaposlenika temelj za
odanost zaposlenika i koji pove¢ava njihovu predanost gostima, $to rezultira zadovoljstvom
gostiju i kona¢no odanosti gostiju, a to je polazi$te za novi krug zadovoljstva zaposlenika.

Makovec Brenti¢ et al. (2007, 5) navode nadelo da se »prema trzi$noj logici svaka zna-
¢ajna investicija i pobolj$anje mora odraziti i u pove¢anju zadovoljstva gostiju«, dakle, tre-
ba redovno pratiti zadovoljstvo da bi se mogla utvrditi uspjesnost napora za pobolj$anjem
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i nove ponude u destinaciji. Autori dalje navode da je »na taj na¢in zadovoljstvo znacajan
indikator uspje$nosti i komplementaran je financijskim pokazateljima. Financijski pokaza-
telji su tipi¢no kratkoro¢ni i odrazavaju uspjesnost proteklog poslovanja, dok zadovoljstvo
omogucava i uvid u buduée ‘izglede’, u poluge uspjeha i *kapital’, koji ponudadi posjeduju u
o¢ima gostiju«. Autori naglasavaju i ¢injenicu da je »bitno razumjeti i analizirati one klju¢-
ne ¢imbenike koji najviSe utje¢u na zadovoljstvo gostiju.«

Samo redovno mjerenje (pracenje) zadovoljstva gostiju daje odgovarajucu tezinu i di-
namiku ovim rezultatima. Prema Makovec Bren¢i¢ et al. (2007, 9) moZzemo jedino tim na-
¢inom pronadi trendove izmjena i oscilacija (u plus i minus) zadovoljstva turista te ocijeni-
ti utjecaj dosadasnjih aktivnosti i investicija na kvalitetu turisti¢ke ponude. Takva redovna
mjerenja takoder nam osiguravaju referentnu to¢ku za interpretaciju postignutih rezultata
te usporedbu s konkurentima, partnerima i s vlastitim rezultatima (iz proteklog razdoblja).

Mjerenje zadovoljstva gostiju
Bududi da je cijeli sustav mjerenja zadovoljstva vise od odabira prikladne metode mjerenja,
vedi dio akademika u svojim se studijama fokusira na metodu i prije svega na instrument
mjerenja zadovoljstva gostiju i/ili kvalitete usluga.

Alan Dutka (1994) u American Marketing Association Handbook for Customer Satis-
Jaction navodi kako metodologiju za mjerenje zadovoljstva korisnika mozemo podijeliti u
dvije kategorije: kvalitativnu i kvantitativnu. Dutka tvrdi da kvalitativno istrazivanje sadr-
zi odgovore slobodnog formata, uklju¢ujuéi rijedi i promatranja. Osigurava dubinske infor-
macije koje dobivamo iz nekoliko primjera. Rezultati su kori$teni kao eksplorativno istra-
zivanje. Kvantitativno istrazivanje fokusira se na brojke za prezentaciju aspekata i mnijenja.
Dutka (1994, 26) kaZze kako nije stvar u tome da se samo odabere jedna od ovih dviju me-
toda. On je misljenja da su obje metode komplementarne pa ih je potrebno kombinirati.

Kandampully (2007) se slaze s mjesovitim kori$tenjem ovih dviju kategorija metoda.
On je metode za prikupljanje informacija o pogledu na kvalitetu usluga podijelio u dva di-
jela:

° istrazivanje percepcije gostiju i
e  mjerenje kvalitete usluga.

Kandampully (2007, 103-104) izmedu najéesée koriStenih metoda za istraZivanje per-
cepcije gostiju navodi:

dubinske intervjue s gostima,

fokus grupe s odabranim skupinama,

statisticka istrazivanja o gostima na reprezentativnim uzorcima gostiju,
metodu kriti¢nog incidenta,

transakcijsku analizu,

tajnog gosta i

analizu prituzbi.

Osim prikupljanja podataka (uglavnom kvalitativno), pomocu gore navedenih meto-
da Kandampully (2007, 115) preporucuje koristenje dvije vrste metoda za objektivnu ocje-
nu kvalitete usluga:
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e  pradenje poslovanja za osiguranje izvodenja usluga sukladno standardima i
) mjerenje zadovoljstva gostiju.

Kandampully (2007, 116) je uvjeren da se kvaliteta usluga moze bolje izmjeriti mjere-
njem zadovoljstva gostiju od mjerenja uskladenosti sa standardima. To naziva »pogled iz
kuta izvedbe«. Po njemu je za mjerenje zadovoljstva gostiju moguée koristiti: SERVQUAL
instrument, SERVPERF instrument, instrument za zadovoljstvo gostiju i ocjenu karakte-
ristika usluga. Isto tako, spominje i promatranje menadzmenta ili povratne informacije od
zaposlenika.

O’Neill (u Kandampully, Mok, Sparks, 2001) precizno opisuje sljedeée metode: pro-
matranje menadZzmenta, povratne informacije od zaposlenika, komentare, ankete, inter-
vjue, metodu kriti¢nog incidenta, fokus grupe i tajnog gosta. Knutson (u Kandampully,
Mok, Sparks, 2001) uz navedene ubraja i knjigu Zalbi i komentara te radionice s gostima.

Hudson i Hudson (2013) koriste manje sistemati¢an pristup klasifikaciji metoda. Na-
vode sljede¢e metode: analizu znacenja izvedbe (engl. importance-performance analysis —
IPA), SERVQUAL, komentare, tajnog gosta, metodu kriti¢nog incidenta, istrazivanje o iz-
gubljcnim gostima i istrazivanje putem Interneta.

U danasnje vrijeme, kada hoteljjeri Zele dobiti informacije o zadovoljstvu gostiju, te
iste mogu dobiti na internetskim stranicama poput TripAdvisora, kao i na stranicama on-
line rezervacija, poput booking.com ili expedia.com. Ako je u proslosti bilo tesko prikupi-
ti informacije, danas gosti sami proslijede ove informacije.

Dakle, hotelijeri se suocavaju s problemom kako prikupljati i obradivati informacije
o zadovoljstvu gostiju. Tradicionalne metode, kao $to je npr. hotelski upitnik u sobi, nisu
u¢inkovite u smislu dobivanja pravodobnih i pravih informacija. Kako navodimo u teo-
rijskom uvodu, rjesenje je u primjeni kombinacije razlicitih metoda. Pomocéu kvantitativnih
metoda prikupliamo opce informacije o zadovoljstvu koje su idealne za vremensko pracenje i
usporedbu, a pomocu kvalitativnih metoda prikupljamo dubinske informacije koje pomazu u
formiranju poboljsanja usluga.

Uz pitanje — kako mjeriti, postoji jo§ jedan aspeke, i to je — §to mjeriti. To je staro i
osnovno pitanje: od kojih je elemenata sastavljena hotelska usluga i koje od tih elemenata
obuhvatiti u anketnom upitniku. Trebamo li obuhvatiti samo opipljive elemente ili i neo-
pipljive? Naravno, postoje i drugi aspekti koje je u anketiranju potrebno uzeti u obzir, ali o
njima ne¢emo detaljnije raspravljati u ovom radu.

Karakteristike usluga
Prije uranjanja u istrazivanje, trebamo reéi nesto i o samim uslugama. Buduéi da se za kva-
litativni pokazatelj koristi opipljivost pojedinih elemenata hotelskih usluga, posebnu ¢emo
paznju posvetiti karakteristikama uslugama. U samoj definiciji usluga je jasno da su hotel-
ske usluge izuzetno kompleksne, sastavljene od niza razli¢itih usluga s opipljivim i neopi-
pljivim elementima (Lockwood et al. u Uran, 2003). Carsten tvrdi da klju¢ni elementi u
procesu proizvodnje usluga odreduju razine kvalitete usluga. Medlik (1996) navodi kako
se hotelska usluga sastoji od pet komponenti koje utje¢u na zadovoljstvo ili nezadovoljstvo
gostiju i na taj nadin ostvaruju vrijednost: lokacija hotela, hotelski kapaciteti (smjestajni,
prehrambeni, rekreativni), imidZ hotela, cijena i servis (nac¢in izvodenja) (Uran, 2003, 113).
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Reisinger (u Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 6) kaze da su u marketinskoj literaturi
i usluge i dobra opisani kao proizvodi. Pojednostavljeno — opipljivi proizvodi su dobra, dok
su neopipljivi proizvodi obi¢ajno usluge. Kaze kako su neki proizvodi mjesavina opipljiva
dobra i neopipljivih usluga. Za primjer navodi obrok u restoranu, gdje opipljiv dio predsta-
vlja hrana, dok je neopipljiv dio posluzivanje, brzina pripremanja hrane, savjetovanje u oda-
biru jela itd.

Kotler (1996) razlikuje éetiri kategorije proizvoda:

posve opipljivo dobro,

opipljivo dobro koje prate neopipljive usluge,

prevladavajuée neopipljive usluge koje prati opipljivo dobro i
posve neopipljive usluge.

N

Tim klasificiranjem djelomi¢no se slaze i Reisinger (u Kandampully, Mok, Sparks,
2001, 6) jer navodi da su u biti svi proizvodi mjesavina opipljivog i neopipljivog. Kaze da
usluge postoje u svim gospodarskim djelatnostima, a posebno u turizmu. Njezino misljenje
je da je usluge tesko definirati.

Ona (Reisinger, u Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 7) daje sljede¢u definiciju usluga:
»Usluge mozemo definirati kao svaku aktivnost ili korisnost koju jedna strana (ponudac)
pruza drugoj strani (korisniku) i koja je prevladavajuée neopipljiva i ne rezultira vlasni-
stvom bilo ¢ega. Proizvodnja moze biti vezana ili ne uz opipljiv proizvod.«

I Kandampully (2007, 24) kaze da su skoro sve usluge mjesavina opipljivog i neopiplji-
vog dijela. To prema njegovu misljenju predstavlja poseban izazov za menadzere u ugosti-
teljstvu, da bi mogli pravilno proizvoditi i prodavati usluge te upravljati procesima usluga.
Posebno naglasava da su gostu uglavnom vazniji neopipljivi elementi usluga, ali ih je teze
kontrolirati u smislu odgovarajuée proizvodnje.

Cetiri jedinstvene znalajke po kojima se usluge razlikuju od proizvoda su:

neopipljivost,
nedjeljivost,
promjenjivost,
prolaznost.

Reisinger (u Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 8) govori o turistickom proizvodu.
Kaze da je to spoj svih dobara, aktivnosti i usluga koje razli¢iti sektori u turisti¢ckom gospo-
darstvu pruzaju turistima u svrhu zadovoljavanja njihovih potreba. To uklju¢uje i putova-
nje do destinacije i nazad, transfer do zra¢ne luke, smjestaj, transport u destinaciji i sve ono
¢ime se turist u odredenoj destinaciji bavi, $to gleda i koristi, uklju¢ujudi i kupovinu hra-
ne i pica, suvenira, zabavu i $iroku paletu ostalih usluga, kao $to su financijske, medicinske
i druge.

Uz to jo$ navodi (Reisinger, u Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 8-9), kako turisti¢-
ki proizvod nije samo zbroj opipljivih proizvoda i neopipljivih usluga, ve¢ i psiholoski dozi-
vljaj. U njemu je ukljuéeno sve $to turist osje¢a kada je daleko od kuée. Koncept turistickog
proizvoda —skup razli¢itih elemenata proizvoda i usluga — ukazuje i na znaenje povezano-
sti i meduovisnosti turistickih ponudaca u nekoj destinaciji za krajnje zadovoljstvo gosta.
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To zahtijeva visoki stupanj suradnje medu ponudaé¢ima u cilju svih ponudaca - zadovolj-
stvo gosta.

Usluge se ne mogu fizi¢ki osjetiti, vidjeti, okusati, namirisati ili ¢uti na na¢in kao pro-
izvodi (Reisinger, u Kandampully, Mok, Sparks, 2001, 17). To zna¢i da gost ne moze jedno-
stavno unaprijed, prilikom kupnje, ocijeniti usluge, niti ih ponuda¢ moze demonstrirati.
Najvise usluga uklju¢uje komponentu fizickog proizvoda koja moze biti vrlo opipljiva, po-
put hrane u restoranu. Unato¢ tome, usluge su mnogo manje opipljive od proizvoda. Sto-
ga su brojna misljenja da usluge nije moguée mjeriti. Odgovor je moguée potraziti u dru-
$tvenim znanostima. Ocjena usluge veoma je subjektivna, podredena druk¢ijem mjerenju
od proizvoda. Mozemo re¢i da je mjerenje kvalitete usluga sloZenije od mjerenja kvalitete
proizvoda i manje precizno jer je misljenje gosta posve subjektivno. Sve to za posljedicu ima
da je ponudadima tesko utvrditi zbog ¢ega je gost zadovoljan i koji je stupanj njegova zado-
voljstva uslugom.

U svrhu smanjenja nekih problema koji se pojavljuju uslijed neopipljivosti usluga,
marketinski menadzeri ¢esto pokusavaju povecati njihovu opipljivost. Npr. gost prilikom
kupnje u putni¢koj agenciji moze vidjeti sliku hotela i destinacije. Gosta treba upoznati sa
svim koristima odabira to¢no odredene destinacije. Razvijeno je mnostvo brendova. U svr-
hu promocije &esto se koriste poznata imena iz svijeta zabave (Reisinger, u Kandampully,
Mok, Sparks, 2001, 18).

Hudson i Hudson (2013) kazu kako je u svrhu smanjenja neizvjesnosti zbog neopiplji-
vosti usluga upravo korisnik onaj koji trazi opipljive dokaze koji donose informacije o uslu-
zi i njenoj pouzdanosti.

Kandampully (2007, 32) kaze kako je neopipljivost ona znacajka usluga koja se najvi-
Se razlikuje. Dalje navodi da se unato¢ tome utjecaj usluge moze osjetiti jo$ neko vrijeme, a
same usluge nestaju u onom trenutku kada su ponudene. Usluge su rezultat radnji, aktivno-
sti, napora ili pravovremenih sastanaka. I on se poput Reisinger slaze s tvrdnjom da je uslu-
gu nemoguce pokazati, fizicki je demonstrirati ili prikazati.

I Shostack (u Kandampully, 2007, 32) potvrduje da je neopipljivost najvaznija znacaj-
ka usluga, ¢ak i kada sadrzi opipljive elemente. Iako postoje jo§ tri glavne znacajke, upravo
je neopipljivost klju¢na za razlikovanje proizvoda od usluga.

Kandampully (2007, 43) dodaje da neopipljivost predstavlja problem za gosta zbog
sljede¢ih ¢injenica:
gostu je tesko razlikovati izmedu jedne i druge ponude usluga,
gost dozivljava kupnju usluge kao nesto $to ukljucuje veliki rizik,
gost trazi osobnu informaciju o pouzdanosti usluge i
gostu je tesko ocijeniti kvalitetu usluge prije koristenja — on se, dakle, uglavnom odlu-
¢uje na temelju cijene.

Ako sazmemo, hotelska usluga sastoji se od viSe opipljivih i neopipljivih elemenata, a
stvar istrazivaca je koliki udio opipljivih elemenata ¢e definirati u usluzi.

Metodologija istrazivanja

Bududi da nas u formiranju optimalnog upitnika za mjerenje zadovoljstva gostiju vise zani-
ma sadrzajni dio metodologije, Zelimo pregledati neke od instrumenata za mjerenje zado-
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voljstva hotelskih gostiju, kako bismo utvrdili koje elemente obuhvacaju. Iz namjere nasega
rada proizlaze i osnovna istrazivacka pitanja:

e  Koje elemente treba sadrzavati anketni upitnik?
e  Prevladavaju li u anketnim upitnicima opipljivi dijelovi usluga?
e Razlikuju li se razli¢iti instrumenti medusobno?

Temeljna metoda za istrazivanje je metoda studije slu¢aja i izvedena analiza pojedi-
nih studijskih slu¢ajeva. U drugom dijelu koristit ¢emo samo komparaciju sadrzaja poje-
dinih elemenata ocjenjivanja zadovoljstva gostiju na internetskim stranicama. Prva hipo-
teza istrazivanja je:

Hi: Akademski instrumenti za mjerenje zadovoljstva gostiju imaju vise neopipljivib ele-
menata usluga od prakticnog instrumenta za mjerenje zadovoljstva gostiju u hotelu.

U teoriji i praksi naéi ¢éemo razli¢ite na¢ine anketiranja, odnosno ocjenjivanja zado-
voljstva gostiju. U zadnje vrijeme klasi¢no se mjerenje zadovoljstva (anketni upitnik u sobi,
u hotelu ili putem e-maila nakon povratka kudi) preselilo na Internet, na razlidite internet-
ske portale. Ponovno nas je zanimalo na koji na¢in hoteli mjere zadovoljstvo, pomo¢u kojih
elemenata, opipljivih ili ne te koji je broj tih elemenata. Polaze¢i od utvrdenih problema is-
trazivanja, postavljene su i sljedeée hipoteze:

Hz: Akademski i praktiéni instrumenti u hotelu za mjerenje zadovoljstva gostiju posje-
duju vise elemenata od prakticnib instrumenata za mjerenje zadovoljstva gostiju na internet-
skim stranicama.

Hj3: Akademski i prakticni instrumenti u hotelu za mjerenje zadovoljstva gostiju posje-
duju vise neopipljivih elemenata od prakticnib instrumenata za mjerenje zadovoljstva gosti-
ju na internetskim stranicama.

Prezentacija studija slu¢ajeva
Komparativna analiza ukljucuje tri studije slu¢ajeva:

e  Studija Markovi¢ i Raspor, objavljena pod naslovom: Measuring Perceived Service
Luality Using SERVQUAL: A Case Study of the Croatian Hotel Industry.

e  Studija grupe profesora ekonomskih fakulteta u Ljubljani i Mariboru pod naslovom:
Metodologija za stalno pracenje zadovoljstva turista — prirucnik.

e  Studija za potrebe ovog projekta autorica Uran Maravi¢, Ivankovi¢, Jerman i Planinc
s naslovom: Effective guest satisfaction measurement system: case of Best Western Premi-

er hotel Slon.

Markovi¢ i Raspor su 2010. godine objavili studiju koja se bavila istrazivanjem per-
cepcije gostiju o kvaliteti usluga u hrvatskom hotelijerstvu. Studija je imala za cilj izmjeriti
percipiranu kvalitetu usluga s pojedinim elementima (atributima) hotelske usluge. Za mje-
renje zadovoljstva gostiju koristen je modificirani SERVQUAL instrument. U anketnom
upitniku odgovarali su domadii strani gosti. Podatke je skupljalo 15-ak opatijskih hotela pu-
tem (tiskanih) upitnika.

Makovec Brenc¢i¢ i grupa profesora ekonomskih fakulteta u 2007. je godini u sklo-
pu nacionalnog ciljanog istrazivatkog programa izradila priru¢nik za stalno pracenje za-
dovoljstva gostiju u destinaciji i u hotelu. Priru¢nik na s3 stranice opisuje cijelu metodo-

228



ZADOVOLJSTVO HOTELSKIH GOSTIJU I NJEGOVO ZNACENJE ZA USPJESNOST POSLOVANJA ...

logiju za mjerenje, a u prilogu sadrzi i dva tipska upitnika za mjerenje zadovoljstva. Autori
ovog priru¢nika posvetili su paznju i drugim aspektima i posljedicama kvalitete usluga u
turizmu, kao $to su odanost, preporuka kvalitetne ponude, odnos prema cijeni itd. U ana-
lizu je uklju¢en samo onaj dio koji se odnosi na zadovoljstvo pojedinim elementima hotel-
ske usluge.

Uran Maravi¢ je s grupom suradnica u sklopu projekta Crossbench u 2014. godini
analizirala razli¢ite instrumente za mjerenje zadovoljstva i izradila kratki instrument za
mjerenje zadovoljstva gostiju u hotelu. Temelj za izradu instrumenta predstavljaju online
alat Medallia i razli¢iti internetski portali. Medallia je online alat koji omogucava poduzein
da izmjeri zadovoljstvo gosta, da ga razumije u realnom vremenu i da moze poboljsati njegov
dozivljaj. Medallia je prili¢no skupi alat pa se primjenjuje samo u hotelima velikih hotel-
skih lanaca.

Rezultati istrazivanja
Kako je vidljivo iz metodologije istrazivanja, podijelili smo je u dva dijela. Prvo usporedu-
jemo tri instrumenta za mjerenje zadovoljstva gostiju u hotelima koje smo ve¢ prethodno
predstavili. U Tablici 1 predstavljeni su rezultati usporedbe.

Tablicat: Usporcdba instrumenata za mjcrcnjc zadovoljstva gostiju.

. CIC MA AL. ANMARAVICET AL.
MARKOVIC I RASPOR (2010) | BRENCICMAKOVECETAL. | | URANMARAVICETAL T
(2007) (2014)
i ] UREDNOST HOTELA (RECEPCIJE, REZERVACIJAIDOLAZAK
§ ]
MODERNA OPREMA " | RESTORANA..) " | OPCENITO °°
PRIVLACNEZGRADEI OBJEKTI i | UREDNOST SOBE 1 | TOCNOST REZERVACHE .
] _ UGOSTITELJSKA PONUDA )
JREDNO 5L SKO OSOBLJE 5 ; 7GLED HOTE
UREDNO HOTELSKO OSOBLJE ° | (HRANAIPICE) i | VANJSKIIZGLED HOTELA 1
PRIVLACNILETCIINTERNETSKA
) " TP " b J D ; )"
CTRANICA i | DOSTUPNOST INFORMACIJA o | BRZINAPRIJAVE GOSTA o
CISTOCAHOTELA i | JASNEIPRECIZNEINFORMACIE | o | SMJESTAJ OPCENITO oo
PRIKLADNA LOKACIJA ¢ | POUZDANEINFORMACIJE o | UDOBNIKREVETI .
. SPREMNOST OSOBLJA NA POMOC .
D ] 1C
PARKIRALISTE U | GOSTIMA o | UDOBNIJASTUCI 1
USLUGA IZVEDENA U OBECANOM GOSTISEMOGU POUZDATIU
- )
VREMENU > | GSOBLIE o | RASVJETA USOBI .
ZAINTERESIRANOST ZA IZVEDBU
USLUGA UDOGOVORENOM o | LJUBAZNOST OSOBLJA o | UREDNOST SOBE .
VREMENU
PRAVILNO [ZVODENJE USLUGA VEC OSOBLJERAZUMIJE POSEBNE e
MIRISTCISTOCA SOBE
PRVIPUT ° | POTREBE GOSTIJU ° !
DODATNA PONUDA UHOTELU
USLUGA BEZ ZAKASNJENJA o | (ANIMACIJA, SPORTSKISADRZAJL, | 1 | DIZAJN SOBE .
ZABAVA..)
PONUDA U OKOLINI
BESPRIJEKORNA USLUGA : KVALITETA INTERNETA
J ° | (MOGUCNOSTIIZLETA..) ! ’ !
GOST ZNA KADA TOCNO CE USLUGE KVALITETA HOTELSKOG
BITIIZVEDENE ° OSOBLJA OPCENITO °°
HOTELSKO OSOBLJE OSIGURAVA LJUBAZNOST HOTELSKOG
USLUGE PROMPTNO ° OSOBLJA OPCENITO °
SPREMNOST OSOBLJA NA POMOC SPREMNOST HOTELSKOG
GOSTU ° OSOBLJANA POMOC °
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. BRENCIC MAKOVECET AL. URANMARAVICETAL.
MARKOVIC I RASPOR (2010) T T
(2007) (2014)
HOTELSKO OSOBLJE IMA VRIJEME . .
STRUCNOST HOTELSKOG
ZAODGOVARANJENA PITANJA o OSOBLIA o
GOSTIU :
HOTELSKO OSOBLJE ULIJEVA o
ODAZIVHOTELSKOG OSOBLJA
POVJERENJE ° e
ULJUDNO HOTELSKO OSOBLJE - UREDNO HOTELSKO OSOBLJE | oo
HOTELSKO OSOBLJE IMA DOVOLJNO SPREMNOST OSOBLJANA
ZNANJA ZA ODGOVARANJE NA ° POMOC UHOTELSKOM o
PITANJA GOSTIJU DOMACINSTVU
o . ZADOVOLJSTVO S
YSJECA] SIGURNO! .
OSJECATSIGURNOSTI ° RESTORANOM OPCENITO o0
INDIVIDUALNIPRISTUP GOSTU ° DIZAJNRESTORANA .
USLUGE OSOBLJA U
D ) 7 <)
PRIKLADNO RADNO VRIJEME o RESTORAMU o
HOTELSKO OSOBLJE IMA OSOBNI N
ODNOSPREMA GOSTU ° [ZBORMENIJA !
OSOBLJUJE UINTERESU SVE -
DORUCAK OPCENITO
NAJBOLJEZA GOSTA ° DRUCAR OPCENITC o0
OSOBLJERAZUMIJEPOTREBE GOSTA | o PREZENTACIJA DORUCKA t
JEDNOSTAVNO KRETANJE PO KVALITETA NAMIRNICA ZA
HOTELU ' DORUCAK !
UHOTELU SUNA RASPOLAGANJU RAZNOLIKOST NAMIRNICA
JASNE INFORMACIJE ! ZADORUCAK !
PONUDA RAZLICITIH SADRZAJA . BRZINA ODJAVE GOSTA o
KARAKTERISTICNA USLUGA ZA ] ]
"NOS U
KATEGORIJUHOTELA ° TOCNOSTRACUNA !
SPREMNOST OSOBLJANA
POMOC NA RECEPCIJI o
UKUPNO ELEMENATA 29 | 12 30
BROJ NEOPIPLJIVIH 2 )
ELEMENATA °l7

T- stupanj opipljivosti I— opipljivo, o- ncopipljivo, 00 — nije moguéc oprcclijcliti,

U Tablici 1 moze se vidjeti kako prvi akademski instrument posjeduje 29 elemenata,
aod tih ¢ak je 68% elemenata neopipljivih, drugi akademski instrument ima s8% neopiplji-
vih elemenata, a kod treéeg prakti¢nog hotelskog instrumenta samo je 26% od svih eleme-
nata opipljivo. Stoga mozemo prvu hipotezu Hi: Akademski instrumenti za mjerenje za-
dovoljstva gostiju imaju vi$e neopipljivih elemenata usluga od prakti¢nog instrumenta za
mjerenje zadovoljstva gostiju u hotelu — potvrditi.

Prezentirani instrumenti pokazuju, a posebno Markovi¢ i Raspor, kako akademski
instrumenti idu u dubinsku razradu temeljnih dimenzija kvalitete, kao $to su pouzdanost
ili ljubaznost, dok prakti¢ni instrument to ne mjeri. MoZe se vidjeti da se kod prakti¢nog
instrumenta radi o osnovnom prikupljanju informacija, jer su ovi podaci namijenjeni stal-
nom mjerenju zadovoljstva gostiju. Detaljnije informacije o zadovoljstvu gostiju hotelijeri
dobivaju pomo¢u drugih metoda. Istina je da ovdje razradeni prakti¢ni primjer ima najvi-
Se (30) elemenata, ali ovom aplikacijom u osnovi se moze mjeriti samo s osnovnih elemena-
ta (opée zadovoljstvo ukupno, zadovoljstvo sobom, uslugama, doru¢kom, opremom u sobi
i gistoom).
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U nastavku predstavljamo rezultate pregleda internetskih stranica s informacijama o
zadovoljstvu gostiju u pojedinim hotelima. U Tablici 2 upisali smo sve elemente koje sadr-
ze pojedine internetske stranice.

Tablica 2: Mjerenjc zadovoljstva gostiju na internetskim stranicama.

BOOKING.COM EXPEDIA HOTELS.COM ORBITZ
UKUPNA OCJENA UKUPNA OCJENA UKUPNA OCJENA UKUPNA OCJENA
UDOBNOST UDOBNOST U SOBI UDOBNOST UDOBNOST USOBI
CISTOCA CISTOCA SOBE CISTOCA CISTOCA SOBE

STANJEHOTELA STANJE

OSOBLJE USLUGE&OSOBLJE USLUGE HOTELSKO OSOBLJE
LOKACIJA SUSJEDSTVO LOKACIJA
KAPACITETI OPREMA IDODACI
VRIJEDNOST ZANOVAC VRIJEDNOST
7 ELEMENATA SELEMENATA 6 ELEMENATA 7 ELEMENATA
1 neopipljiv 1 neopipljiv 1neopipljiv 1neopipljiv

TRIPADVISOR AGODA HRS
UKUPNA OCJENA UKUPNA OCJENA UKUPNA OCJENA

KVALITETA SPAVANJA

UDOBNOST SOBE/STANDARD

KVALITETAKREVETA

CISTOCA

STANJEHOTELA / CISTOCA

CISTOCA

USLUGE OSOBLJE LJUBAZNOST OSOBLJA
SPREMNOSTNA POMOC
LOKACIJA LOKACIJA
OPREMA SOBE
SOBE VELICINA SOBE

VRIJEDNOST

VRIJEDNOST ZANOVAC

VRIJEDNOST ZANOVAC

SPA

UGODAJUHOTELU
KUPATILO
HRANA KVALITETARESTORANA
KVALITETA DORUCKA
7 ELEMENATA 7 ELEMENATA 12 ELEMENATA
1 neopipljiv 1 neopipljiv 1 neopipljiv

U Tablici 2 mozemo vidjeti kako veéina internetskih stranica posjeduje izmedu s i 7
elemenata za mjerenje zadovoljstva gostiju u hotelu. Stoga potvrdujemo i H2 koja navodi
kako akademski i prakti¢ni instrumenti u hotelu za mjerenje zadovoljstva gostiju posjedu-
ju vise neopipljivih elemenata od prakti¢nih instrumenata za mjerenje zadovoljstva gostiju
na internetskim stranicama.

U Tablici 2 analizirali smo i sadrzaj pojedinih elemenata. Instrument nije dugac¢ak
vjerojatno zbog toga $to se radi o internetskom anketiranju. Kao $to se moze Vidjeti, svi pos-
jedujemo samo jedan element koji mjeri neopipljivi dio hotelske usluge. Stoga potvrdujemo
i H3 koja navodi kako akademski i prakti¢ni instrumenti u hotelu za mjerenje zadovoljstva
gostiju posjeduju vise neopipljivih elemenata od prakti¢nih instrumenata za mjerenje zado-
voljstva gostiju na internetskim stranicama.

Sazetak
Ovo poglavljc ima namjcru prikazati dva osnovna problcma u mjcrcnju, odnosno prac’cnju zadovolj—

stva gostiju: kako mjeriti zadovoljstvo i $to mjeriti. U sazetku razmiéljanja razli¢itih autora o na¢inu
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mjerenja Zadovoljstva gostijurjesenje je u primjeni kombinacije razlic¢itih metoda. Pomo¢u kvantitativ-
nih metoda dobivamo opce informacijc o zadovoljstvu kojt: suidealne za vremensko pracenje i uspo-
redbu s drugim hotelima, a pomocu kvalitativnih metoda dobivamo dubinske informacije koje poma-
zuu formiranju poboljsanja usluga. Ili, konkretnije - kvantitativne metode postavljaju dijagnozu poput
lijcénika opéc praksc, dok su kvalitativne dctaljnije poput lijcénika spccijalistc. Odabir metode stoga
ovisiio ciljcvima istrazivanja.

Ako je odgovor na pitanje — kako mjeriti - jasan, onda je pitanje - $to mjeriti — nesto kompleksnije, pa
tako ni nase istrazivanje jos ne nudi kona¢an odgovor. Nakon prcglcda literature i prema rezultatima
usporcdivc analize o ovom djclu mozemo zakljuéiti kako su akademski instrumenti zapravo robusniji
ivise mjere ncopipljivc dijclovc. Postoji vilo visoka vjerojatnost dasu uslijcd toga jos subjcktivniji ipo-
sliedi¢no manje korisni u menadzerskom odlucivanju. Nase je misljenje kako anketni instrumenti tre-
baju biti kracki i fokusirati se samo na opipljive dijclovc. Zadovoljstvo gostijus neopipljivim dijclovima
usluga bo]je je mjeriti pomoéu kvalitativnih metoda, kako bi gosti prilikom takvog istraiivanja ima-
li moguc¢nost precizno (rijcéima) objasniti sto ih zadovoljava, $to je pomocu brojki (npr. Likertova ljc—
stvica) tesko.
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