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Predgovor
Priručnik Navigacija prema uspjehu: Priručnik za obrazovanje nastavnika i 
mentora programa „Voditelj turističkog gospodarstva” nastao je zbog uvažavanja 
dinamičnih promjena u turizmu te općenite kompleksnosti turističke potra-
žnje koja se manifestira kroz različite aspekte kao što su dislociranost u odno-
su na turističku ponudu, heterogenost, elastičnost (primarna i sekundarna), 
dinamičnost te sezonski karakter. Navedene su promjene stvorile potrebu za 
profiliranjem novih stručnjaka u domeni turizma, sposobnih pratiti zahtjevno 
tržište, kreirati nove turističke sadržaje, uvažavajući pri tom suvremene turistič-
ke trendove, potrebe suvremenih turista i prepoznavanje prilika iz okruženja. U 
strateškom je smislu oblikovanje ovog priručnika u funkciji prioriteta Europske 
unije i Republike Hrvatske, posebice u pogledu osiguranja porasta zapošljava-
nja  i konkurentnosti kroz uspostavu regionalnih centara kompetentnosti u 
sektoru  turizma i ugostiteljstva. 

Brojne strategije stavljaju naglasak na obrazovanje u sektoru turizma, jer povećanje 
razine obrazovanja povećava zapošljivost što posljedično dovodi i do gospodarskog 
rasta. Hrvatska, obilujući iznadprosječnim bogatstvom kulturne baštine i prirodnih 
resursa, prepoznaje nužnost povećanja obrazovnih napora u ovom sektoru. Ovaj je 
priručnik nastao u okviru projekta VirtuOS - uspostava regionalnoga centra kom-
petentnosti u turizmu i ugostiteljstvu (UP.03.3.1.05.0006) koji ima za cilj podići 
umreženost svih dionika na svim razinama turističkoga sektora. Svim je obrazovnim 
programima cilj stvoriti stručnjake koji mogu odgovoriti na izazove, razvijati nove 
projekte s drugim sektorima i širiti poslovanje povezivanjem različitih industrija.

Ovaj je tekst stručan i praktičan, bez težnji za znanstvenim pretenzijama, no isto-
dobno usklađen sa suvremenim marketinškim pristupima poslovanju, nudeći prak-

Ivan Kelić



6 7

tičnu primjenjivost u stvarnom poslovanju. Potrebno je uvažiti kontekst vremena 
u kojem je pisan te da se sadržaj i primjeri mogu i trebaju prilagoditi, ovisno o vrsti 
turizma ili regiji. Namijenjen je prvenstveno nastavnicima, mentorima i polaznici-
ma programa Voditelj turističkog gospodarstva, ali može pomoći svima koji se bave 
turizmom ili razmišljaju o vlastitom poduzetničkom pothvatu u sektoru turizma i 
ugostiteljstva. Poseban je naglasak stavljen na praktične primjere u obliku studija 
slučaja koje se mogu primijeniti za razvoj i brendiranje turističkih proizvoda. 

Cjelokupan sadržaj priručnika možemo podijeliti u tri cjeline. Prvi dio obuhvaća 
teme povezane s uvodom u turizam i turističkim poslovanjem, gdje se precizno 
definiraju ključni pojmovi u turizmu. Nadalje, istražuju se procedure u turističkom 
sektoru, uz analizu čimbenika ključnih za izvođenje aktivnosti turističkoga poslov-
noga subjekta na određenoj destinaciji. Drugi se dio odnosi na znanja i vještine 
potrebne za upravljanje turističkim gospodarstvom kroz analizu okruženja, organi-
zaciju poslovanja, poslovno komuniciranje i pregovaranje, projektni menadžment, 
upravljanje financijama te prikaz selektivnih oblika turizma, kružne kreativnosti u 
turizmu i mogućnosti financiranja turističkih gospodarstava kroz fondove Europ-
ske unije. Posljednji se dio priručnika odnosi na marketinške aktivnosti turističkih 
poslovnih subjekata, gdje se govori o osnovama marketinga i digitalnog marketinga 
u turizmu, kao i tehnikama brendiranja koje se provode u turizmu.

Cilj je sadržaja osigurati transfer znanja neophodnog za učinkovito upravljanje 
radnim i upravljačkim procesima turističkog gospodarstva. Sadržaj priručnika pri-
donosi podizanju svijesti o važnosti turizma i poticanja na razvoj destinacije, s ciljem 
stvaranja pozitivnih stavova koji će rezultirati unaprjeđenjem postojećih i razvojem 
novih turističkih proizvoda. 
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Uvod u turizam  
i turističko poslovanje

Da bismo uopće mogli razgovarati o razvoju turizma i upravljanju turističkim gos-
podarstvom, nužno je prvo razjasniti pojmove kao što su turizam, turist, turističko 
poslovanje te koja su to osnovna obilježja turizma. Kako navode Hunziker i Krapf, 
„turizam je skup odnosa i pojava koji proizlaze iz putovanja i boravka posjetitelja 
nekog mjesta, ako se tim putovanjem ne zasniva stalno prebivalište i ako s takvim 
boravkom nije povezana nikakva njihova poslovna aktivnost”. Turizam je složena i 
dinamična aktivnost koja obuhvaća kretanje ljudi izvan njihova uobičajenoga mjesta 
boravaka, a ciljem putovanja može biti rekreacija, zabava, posao, upoznavanje novih 
ljudi, tradicija i kultura. Turizam obuhvaća uslužne poslovne aktivnosti povezane sa 
svakim slobodnim kretanjem ljudi, a to može uključivati širok spektar djelatnosti 
i sektora kao što su prijevoz, smještaj, ugostiteljstvo, atrakcije te još mnoge druge 
usluge koje olakšavaju gostima boravak ili obogaćuju njihovo iskustvo. 

Turist je svaka osoba koja motivirana različitim razlozima privremeno mijenja mje-
sto svojega stalnoga boravka. Turiste možemo dijeliti na domaće i inozemne, ali 
postoje i druge kategorizacije, poput podjela na turiste i posjetitelje, pri čemu su 
turisti oni koji ostvaraju noćenje, a posjetitelji su dnevni turisti. Također postoji 
i podjela na putnike, turiste i izletnike, a pri tom je nužno razlikovati one koji su 
uključeni u turističku statistiku i na one koji nisu (npr. emigranti, diplomati, članovi 
oružanih snaga, radnici u tranzitu i sl.). 

Turizam ima važnu ulogu u sveukupnom svjetskom gospodarstvu i jedan je od 
glavnih pokretača gospodarstva u brojnim zemljama svijeta. Značajke turizma obu-
hvaćaju brz rast i razvoj, sve veću dostupnost destinacija te raznolikost turističke 
ponude. Pokretački čimbenici turističkih kretanja uključuju atraktivne činitelje koji 

Drago Ružić
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podrazumijevaju prirodna bogatstva (klima, reljef, flora i fauna i sl.) i društvenu 
privlačnost (kulturno-povijesni spomenici, društvene manifestacije, običaji, muzeji, 
galerije i sl.). Osim atraktivnih, nužno je navesti i komunikativne čimbenike 
koji podrazumijevaju razvijenu prometnu infrastrukturu (ceste, željeznice, 
luke, aerodromi…) te receptivne koji podrazumijevanju ugostiteljsko-turističku 
ponudu (hoteli, restorani, programi razonode, trgovine i slično), a jednako su 
važni i posrednički koji podrazumijevaju kontakte s posredničkim tijelima koji će 
pridonijeti dovođenju turista na lokaciju, pri čemu se najviše misli na suradnju s 
turističkim i putničkim agencijama. 

Turističke su agencije iznimno važan kotač turističkoga poslovanja, svojevrstan 
most između turističke ponude i potražnje. Prostorna je odvojenost turističke 
potražnje i turističke ponude jedna od temeljnih karakteristika turizma, pri čemu 
nije moguća distribucija ponude k potrošaču, nego isključivo distribucija potrošača 
k proizvodu. Turističke agencije imaju ulogu promotora destinacija, ali i posrednika 
koji će putnicima olakšati put nudeći im pakete koji uključuju prijevoz, smještaj, 
obroke i druge aktivnosti određene destinacije. 

Turizam je specifična gospodarska aktivnost koja je, osim po distribuciji k sebi, 
specifična i jer je heterogena, sezonskoga karaktera, vrlo elastične potražnje, 
neelastične ponude, no karakterizira ju i činjenica da su pojedine stavke atraktivnih 
čimbenika relativno nepromjenjive čak i promatrane u dužem razdoblju. 
Sezonalnost je vrlo izražena u turizmu, posebice u priobalnim ili planinarskim 
područjima. U turizmu je sezonalnost poseban izazov turističkim djelatnicima, 
jer je problem omogućiti dovoljne kapacitete, posebice uzme li se u obzir da će 
dio godine (ili veći dio godine) biti dominantno prazni u usporedbi sa sezonom, 
a to se može promatrati za djelatnosti - od veličine muzeja, do gradnje velikoga 
aerodroma, širokih autocesta, velikih hotela, brojnih kafića, a jedan je od najvećih 
problema je ponuda radne snage raspoložive za rad u ugostiteljsko-turističkim 
poduzećima orijentiranima na sezonski turizam. Turistička je potražnja mobilna 
i proizvodnja je većine turističkih usluga (kao i bilo kakvih usluga) neposredno 
uvjetovana potražnjom prisutnoga kupca, pa se mnoge usluge proizvode tek po 
narudžbi kupca, što znači da je potražnja usmjerena k ponudi, a ne obrnuto. 

Kako je ranije navedeno, turizam igra važnu ulogu u nacionalnom gospodarstvu, 
izravno pridonosi bruto domaćem proizvodu (BDP-u) i zapošljavanju, potiče 
razvoj drugih sektora gospodarstva, od trgovine i ugostiteljstva pa do graditeljstva, 
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prometne infrastrukture i sve do kulturne scene i brige o okolišu. Glavne ekonomske 
funkcije turizma su:
1.	 multiplikativna,
2.	 induktivna,
3.	 konverzijska,
4.	 funkcija zapošljavanja,
5.	 funkcija poticanja međunarodne razmjene dobara,
6.	 funkcija uravnoteženja platne bilance,
7.	 apsorpcijska,
8.	 funkcija razvoja gospodarski nedovoljno razvijenih područja,
9.	 integracijska i
10.	 akceleracijska.

Multiplikativna je funkcija ključan aspekt ekonomskoga utjecaja turizma, koji 
ilustrira kako inicijalna turistička potrošnja generira dodatnu potrošnju kroz više 
gospodarskih ciklusa. Ova se funkcija temelji na teoriji multiplikatora, prema ko-
joj se turistička potrošnja u gospodarstvu umnožava (ili multiplicira) kroz serije 
sekundarne potrošnje, stvarajući dodatnu vrijednost na svakoj razini. Dio sred-
stava iz opticaja izađe zbog uvoza, štednje ili plaćanja poreza. No, cirkulacija se 
turističke potrošnje rijetko zaustavlja nakon samo jedne ili dvije iteracije. Svaka 
iteracija stvara nove gospodarske aktivnosti i potiče daljnju potrošnju, što dovodi do 
multiplikativnog učinka. Konkretno, početna turistička potrošnja može potaknuti 
dodatnu potrošnju u sektorima kao što su ugostiteljstvo, promet i maloprodaja, koji 
često izravno apsorbiraju turističku potrošnju. Ta dodatna potrošnja potom pokreće 
niz gospodarskih aktivnosti u drugim sektorima, čime se ostvaruje multiplikativan 
učinak turizma. Stoga je ukupni ekonomski učinak turizma rezultat zbroja 
neposrednih, posrednih i induciranih učinaka turističke potrošnje.

Konverzijska funkcija turizma odnosi se na mogućnost turizma da neiskorištene 
resurse, poput prirodnih ljepota ili kulturne baštine, pretvori u ekonomsku 
vrijednost. Ova je funkcija posebno važna u područjima bogatima prirodnim 
i kulturnim resursima, no ekonomski slabije razvijenima. Što se tiče funkcije 
zapošljavanja, turizam može osigurati velik broj radnih mjesta, i to ne samo 
izravno u sektoru turizma, nego i u povezanim industrijama poput ugostiteljstva, 
transporta ili trgovine. Temeljna obilježja zaposlenih u turizmu u Hrvatskoj su da 
je najzastupljenija ženska radna snaga, najčešća je niže obrazovana koja zahvaljujući 
turizmu nema problem s pronalaskom posla, dominira sezonska radna snaga te 
uključuje sve dobne skupine - od studenata do treće životne dobi. 
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Turizam također ima funkciju poticanja međunarodne razmjene dobara, jer turisti 
često kupuju lokalne proizvode i suvenire, čime se potiče izvoz. Usto, turizam može 
imati funkciju uravnoteženja platne bilance zemlje, jer prihodi od turizma mogu 
pomoći u pokrivanju deficita platne bilance nastale uvozom dobara i usluga.

Apsorpcijska se funkcija turizma odnosi na sposobnost turističke industrije da upije 
prekomjernu radnu snagu (barem u sezoni), posebice u ekonomijama s visokom 
stopom nezaposlenosti. Turizam, kao jedan od sektora s najvećim brojem radnika 
u svijetu, jer pruža velik broj radnih mjesta, od neposrednih poslova u hotelijerstvu 
i restoranskom poslovanju, do posrednih poslova u sektorima poput proizvodnje i 
prodaje hrane i pića te transporta raznih dobara koji se vežu za turizam. Osim što 
smanjuje nezaposlenost, apsorpcijska funkcija turizma također može pridonijeti 
sveopćem poboljšanju životnoga standarda i socijalne stabilnosti.

Funkcija razvoja gospodarski nedovoljno razvijenih područja još je jedan važan 
ekonomski aspekt turizma. Turizam može donijeti značajan ekonomski rast i 
prosperitet regijama koje su ranije bile gospodarski zaostale, a za što je Hrvatska 
vrlo dobar primjer, posebice Istra. To se može dogoditi kroz izravne investicije u 
turističku infrastrukturu, turističko obrazovanje lokalnoga stanovništva, stvaranje 
radnih mjesta i povećanu potrošnju koja potiče lokalno gospodarstvo. Nadalje, 
razvoj turizma može dovesti do poboljšanja u drugim sektorima kao što su promet, 
trgovina i poljoprivreda, te potaknuti razvoj ljudskih resursa i kapaciteta kroz 
obrazovanje i stručno usavršavanje.

Integracijska i akceleracijska funkcija turizma odnose se na sposobnost turizma da 
potiče ekonomsku integraciju i ubrzava gospodarski rast. Integracijska se funkcija 
turizma odnosi na poticanje ekonomske integracije na lokalnoj, regionalnoj, naci-
onalnoj i globalnoj razini. Turizam može pomoći u povezivanju različitih sektora 
ekonomije i regija kroz razmjenu turista, roba i usluga. Akceleracijska se funkcija 
turizma, s druge strane, odnosi na sposobnost turizma da ubrza gospodarski rast i 
razvoj. Kroz investicije, stvaranje radnih mjesta i poticanje potrošnje, turizam može 
pridonijeti bržem gospodarskom razvoju.
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Poznavanje procedura  
u turističkom poslovanju
 

Poslovi u turizmu obavljaju se u skladu s propisima koji uređuju poslovanje pravnih 
i fizičkih osoba koje trajno ili sezonski ostvaruju prihod pružanjem ugostiteljskih 
usluga, usluga u turizmu ili obavljaju druge poslove u turizmu usmjerene promicanju 
i razvoju turizma Republike Hrvatske.

U nadležnosti su Ministarstva turizma i sporta: Zakon o ugostiteljskoj djelatnosti, 
Zakon o pružanju usluga u turizmu, Zakon o turističkim zajednicama i promicanju 
hrvatskog turizma, Zakon o turističkoj pristojbi, Zakon o članarinama u turističkim 
zajednicama te njihovi podzakonski propisi.

Na obavljanje poslova u turizmu primjenjuju se i drugi propisi iz nadležnosti dru-
gih ministarstava kojima se uređuje poslovanje gospodarskih subjekata, porezi te 
imovinsko-pravni odnosi. 

Ministarstvo turizma i sporta obavlja upravne i stručne poslove iz svoje nadležnosti. 
Prema Zakonu o ugostiteljskoj djelatnosti, među ostalim, rješenje utvrđuje ispunja-
vanje uvjeta za ugostiteljske objekte iz skupine Hoteli - čije se kategorije označavaju 
zvjezdicama te iz skupine Kampovi - za vrste kampova koji se kategoriziraju; po 
službenoj dužnosti provodi ponovnu kategorizaciju navedenih ugostiteljskih 
objekata, utvrđuje poseban standard i dodjeljuje oznaku kvalitete, vodi upisnik 
rješenja koja izdaje.

Prema Zakonu o pružanju usluga u turizmu, izdaje suglasnost stranim državljanima 
za voditelja poslova, utvrđuje ispunjavanje minimalnih uvjeta za luke nautičkog 
turizma koje se kategoriziraju (marine), vodi upisnike turističkih agencija, turističkih 
vodiča, rent-a-car agencija.

Vesna Berghaus



27

02 Poznavanje procedura u turističkom
 poslovanju

Kao drugostupanjsko tijelo, Ministarstvo turizma i sporta rješava po žalbama 
izjavljenima protiv rješenja koja u području turizma, u prvom stupnju, donose 
upravni odjeli u županijama.

Upravni odjeli u županijama, u neposrednoj provedbi Zakona o ugostiteljskoj 
djelatnosti, među ostalim, utvrđuju ispunjavanje minimalnih uvjeta za 
ugostiteljske objekte koji se ne kategoriziraju, ispunjavanje uvjeta za vrstu i uvjeta 
za kategoriju ugostiteljskih objekata koje ne utvrđuje Ministarstvo, uvjeta za 
pružanje ugostiteljskih usluga u domaćinstvu i na obiteljskom poljoprivrednom 
gospodarstvu, vode upisnike rješenja koja izdaju. Prema Zakonu o pružanju usluga 
u turizmu, među ostalim, izdaju rješenja o ispunjavanju uvjeta za pružanje usluga 
turističkog vodiča, utvrđuju ispunjavanje minimalnih uvjeta za druge objekte 
za pružanje usluga veza i smještaja plovnih objekata nautičkog turizma i vode 
evidenciju izdanih rješenja.

U obavljanju poslova iz svog djelokruga, tijela državne uprave samostalna su u 
granicama zakonskih ovlasti.

Protiv drugostupanjskih rješenja Ministarstva turizma i sporta može se pokrenuti 
upravni spor pred nadležnim upravnim sudom.

Zakonom o turističkim zajednicama i promicanju hrvatskog turizma uređen je 
sustav turističkih zajednica po modelu destinacijskog menadžmenta. Osnivaju se radi 
promicanja i razvoja turizma Republike Hrvatske i gospodarskih interesa pravnih i 
fizičkih osoba koje pružaju ugostiteljske usluge i usluge u turizmu ili obavljaju drugu 
djelatnost neposredno povezanu s turizmom, upravljajući destinacijom na razini 
za koju su osnovane. Sustav turističkih zajednica čine lokalna turistička zajednica, 
regionalna turistička zajednica, Turistička zajednica Grada Zagreba i Hrvatska 
turistička zajednica. Prihodi su turističke zajednice turistička pristojba, članarina 
i prihodi od obavljanja gospodarskih djelatnosti sukladno Zakonu o turističkim 
zajednicama i promicanju hrvatskog turizma.

Zakon o turističkoj pristojbi uređuje obvezu plaćanja turističke pristojbe, koju 
turističke zajednice koriste za izvršavanje svojih zadaća i za svoje poslovanje 
sukladno godišnjem programu rada i financijskom planu. Odluku o visini turističke 
pristojbe po osobi i noćenju, visini godišnjeg paušalnog iznosa turističke pristojbe 
i visini godišnjeg paušalnog iznosa turističke pristojbe za općine i gradove na svom 
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području, uz mišljenje lokalnih turističkih zajednica, donosi županijska skupština 
odnosno Gradska skupština Grada Zagreba, uz mišljenje Turističke zajednice Grada 
Zagreba za područje Grada Zagreba. Odluka o visini turističke pristojbe mora se 
donijeti i objaviti na mrežnim stranicama županije odnosno Grada Zagreba do 31. 
siječnja tekuće godine za sljedeću godinu.

Zakon o članarinama u turističkim zajednicama uređuje obvezu plaćanja 
članarine, osnovice i stope po kojima se obračunava, način plaćanja članarine, 
te druga pitanja od značenja za plaćanje i raspoređivanja članarine turističkoj 
zajednici. Obveznici plaćanja članarine su pravne i fizičke osobe koje imaju sjedište, 
prebivalište ili podružnicu, pogon, objekt u kojem se pruža usluga, na području 
lokalne turističke zajednice, a koje trajno ili sezonski ostvaruju prihod pružanjem 
ugostiteljskih usluga, usluga u turizmu ili obavljaju djelatnost koja ima korist od 
turizma odnosno na čije prihode turizam ima utjecaj.

Zakon o ugostiteljskoj djelatnosti propisuje način i uvjete pod kojima pravne i 
fizičke osobe mogu obavljati ugostiteljsku djelatnost.

Ugostiteljska djelatnost je pripremanje hrane i pružanje usluga prehrane, pripremanje 
i usluživanje pića i napitaka, pružanje usluga smještaja, kao i pripremanje hrane 
za potrošnju na drugom mjestu sa ili bez usluživanja (u prijevoznom sredstvu, na 
priredbama i sl.) i opskrba tom hranom (catering).

Ugostiteljsku djelatnost mogu obavljati ugostitelji (trgovačka društva, zadruge i 
obrtnici) te druge pravne i fizičke osobe pod uvjetima propisanim ovim Zakonom.

S obzirom na vrstu ugostiteljskih usluga koje se pružaju, ugostiteljski objekti 
razvrstavaju se u skupine: Hoteli, Kampovi, Ostali ugostiteljski objekti za smještaj, 
Restorani, Barovi, Catering objekti i Objekti jednostavnih usluga. Unutar 
pojedinih skupina, ugostiteljski se objekti razvrstavaju u vrste prema načinu 
usluživanja i pretežitosti usluga koje se u njima pružaju, a kako je propisano 
podzakonskim propisima.

Ugostiteljske usluge u domaćinstvu može pružati fizička osoba - građanin 
(iznajmljivač) i to usluge smještaja u sobi, apartmanu i kući za odmor, kojih 
je iznajmljivač vlasnik, do najviše 10 soba, odnosno 20 kreveta, u koji broj se 
ne ubrajaju pomoćni kreveti, usluge smještaja u kampu i/ili kamp odmorištu, 
organiziranim na zemljištu kojeg je iznajmljivač vlasnik, s ukupno najviše 10 
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smještajnih jedinica, odnosno za 30 gostiju istodobno, u koje se ne ubrajaju djeca 
u dobi do 12 godina, usluge smještaja u objektu za robinzonski smještaj kapacitet 
kojih se određuje prema broju gostiju koji mogu sigurno u njemu boraviti, do najviše 
deset smještajnih jedinica odnosno 30 gostiju istodobno, u koje se ne ubrajaju djeca 
do 12 godina starosti te usluge doručka gostima kojima iznajmljivač pruža usluge 
smještaja. Iznajmljivačem se smatra državljanin Republike Hrvatske, te državljani 
ostalih država članica Europskog ekonomskog prostora i Švicarske Konfederacije.

Na obiteljskom poljoprivrednom gospodarstvu mogu se pružati sljedeće 
ugostiteljske usluge: pripremanje i usluživanje jela, pića i napitaka iz pretežito 
vlastite proizvodnje za najviše 80 gostiju (izletnika) istodobno, usluživanje (kušanje) 
mošta, vina, voćnih vina, drugih proizvoda od vina i voćnih vina, jakih alkoholnih 
i alkoholnih pića te domaćih narezaka iz vlastite proizvodnje u uređenom dijelu 
stambenog ili gospodarskog objekta, u zatvorenom, natkrivenom ili na otvorenom 
prostoru za najviše 80 gostiju (izletnika) istodobno, smještaja u sobi, apartmanu, 
ruralnoj kući za odmor do najviše 10 soba, odnosno za 20 gostiju istodobno, u 
koji broj se ne ubrajaju pomoćni kreveti i/ili usluge smještaja u kampu i/ili kamp 
odmorištu s ukupno najviše 20 smještajnih jedinica, odnosno za 60 gostiju 
istodobno, u koji se broj ne ubrajaju djeca do 12 godina starosti. Gostima mora 
biti omogućeno korištenje usluge pripremanja i usluživanja jela, pića i napitaka iz 
pretežito vlastite proizvodnje.

Zakon o pružanju usluga u turizmu uređuje usluge u turizmu, načine i uvjete za 
pružanje tih usluga, ugovor o putovanju u paket-aranžmanu i ugovor o povezanom 
putnom aranžmanu te prava i obveze trgovca i putnika u svezi s tim ugovorima.

Usluge su u turizmu pružanje usluga turističke agencije, turističkog vodiča, voditelja 
putovanja, turističkog animatora, turističkog predstavnika, usluge u posebnim 
oblicima turističke ponude (turističke usluge u nautičkom turizmu, turističke usluge 
zdravstvenog turizma, turističke usluge u kongresnom turizmu, usluge aktivnog 
i pustolovnog turizma, turističke usluge ribolovnog turizma, turističke usluge 
na poljoprivrednom gospodarstvu, uzgajalištu vodenih organizama, lovištu i u 
šumi šumoposjednika, usluge iznajmljivanja vozila (rent-a-car), usluge turističkog 
ronjenja) i usluge iznajmljivanja opreme za šport i rekreaciju turistima.

Turistička agencija prije početka pružanja usluga dostavlja Ministarstvu turizma i sporta 
obavijest o početku pružanja usluga, koja sadrži podatke o tvrtki i sjedištu turističke 
agencije, njezinu osobnom identifikacijskom broju, adresi svakog prostora u kojem se 
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pružaju usluge, voditelju poslova, ispunjavanju uvjeta voditelja poslova te dostavlja o 
tomu dokaze, a svaku promjenu navedenih podataka mora prijaviti u roku od osam 
dana od nastale promjene. Turistička agencija mora imati najmanje jednog zaposlenog 
voditelja poslova, u punom radnom vremenu, neovisno o broju poslovnica, odnosno 
poslovnih prostora, koji mora imati najmanje završenu srednju školu i imati položen 
stručni ispit za voditelja poslova. Ispit se polaže pri Ministarstvu turizma i sporta.

Turistički vodič je osoba koja pruža turistima usluge pokazivanja i stručnog 
tumačenja prirodnih ljepota i vrijednosti, kulturno-povijesnih spomenika, 
umjetničkih djela, etnografskih i drugih znamenitosti, povijesnih događaja, ličnosti, 
legendi o tim događajima i ličnostima, gospodarskih i političkih tijekova i zbivanja. 
Usluge turističkog vodiča može pružati državljanin Republike Hrvatske, državljanin 
druge države ugovornice Ugovora o Europskom gospodarskom prostoru i Švicarske 
Konfederacije koji ispunjava uvjete za turističkog vodiča. Iznimno, usluge turističkog 
vodiča može pružati i državljanin države koja nije država ugovornica Ugovora o 
Europskom gospodarskom prostoru i Švicarske Konfederacije, koji ima prijavljeno 
prebivalište u Republici Hrvatskoj i ispunjava uvjete za turističkog vodiča: da ima 
najmanje završenu srednju školu, položen stručni ispit za turističkog vodiča te da 
zna jezik na kojem će pružati usluge turističkog vodiča razine B2 prema stupnjevima 
Zajedničkog europskog referentnog okvira u razumijevanju i govoru i poznaje 
hrvatski jezik u mjeri dostatnoj za pružanje usluga turističkog vodiča.

Voditelj putovanja je osoba koja obavlja operativno-tehničke poslove u vođenju i 
praćenju turista tijekom putovanja, a mora imati najmanje završenu srednju školu 
te prilikom pružanja usluga na vidljivom mjestu nositi oznaku s naznakom „voditelj 
putovanja” sa svojim imenom i prezimenom.

Turistički animator je osoba koja osmišljava i izvodi programe provođenja slobodnog 
vremena turista, a koji se odnose na rekreativne i zabavne sadržaje. 

Turistički predstavnik je osoba koja u odredištima putovanja predstavlja turističku 
agenciju koja organizira putovanje (paket-aranžman) pred davateljima usluga 
i klijentima. Turistički predstavnik štititi interese i prava putnika i organizatora 
putovanja kod davatelja usluga, pruža obavijesti i upute putnicima kod izvršenja 
programa putovanja i dodatnih usluga, u ime i za račun organizatora putovanja 
za korisnike paket-aranžmana pribavlja dodatne usluge (izleti, kulturne i športske 
priredbe i slično) predviđene programom putovanja te obavlja i druge poslove 
potrebne za zaštitu interesa putnika i organizatora putovanja.



Turističkim ugovorima uređuju se odnosi između subjekata koji sudjeluju u 
pružanju turističkih usluga, a uređuju ih Zakon o pružanju usluga u turizmu (ugovor 
o putovanju u paket-aranžmanu, ugovor o povezanom putnom aranžmanu), Zakon 
o obveznim odnosima (posrednički ugovor o putovanju, ugovor o raspolaganju 
ugostiteljskim smještajem, ugovor o ugostiteljskoj ostavi) i Posebne uzance u 
ugostiteljstvu (ugovor o hotelskim uslugama, izravni ugovor o hotelskim uslugama, 
agencijski ugovor o hotelskim uslugama, ugovor o alotmanu, ugovor o smještaju 
u turističkim apartmanima, ugovor o uslugama kampiranja, ugovor o uslugama 
prehrane i točenja pića).



32

02
 P

oz
na

va
nj

e 
pr

oc
ed

ur
a 

u 
tu

ris
tič

ko
m

 p
os

lo
va

nj
u

1

2

3



33

02 Poznavanje procedura u turističkom
 poslovanju

4

5

6



34

02
 P

oz
na

va
nj

e 
pr

oc
ed

ur
a 

u 
tu

ris
tič

ko
m

 p
os

lo
va

nj
u

7

8

9



35

02 Poznavanje procedura u turističkom
 poslovanju

10

11

12



36

02
 P

oz
na

va
nj

e 
pr

oc
ed

ur
a 

u 
tu

ris
tič

ko
m

 p
os

lo
va

nj
u

13

14

15



37

02 Poznavanje procedura u turističkom
 poslovanju

16

17

18



38

02
 P

oz
na

va
nj

e 
pr

oc
ed

ur
a 

u 
tu

ris
tič

ko
m

 p
os

lo
va

nj
u

19

20

21



39

02 Poznavanje procedura u turističkom
 poslovanju

22

23

24



40

02
 P

oz
na

va
nj

e 
pr

oc
ed

ur
a 

u 
tu

ris
tič

ko
m

 p
os

lo
va

nj
u

25

26

27



41

02 Poznavanje procedura u turističkom
 poslovanju

28

29

30



42

02
 P

oz
na

va
nj

e 
pr

oc
ed

ur
a 

u 
tu

ris
tič

ko
m

 p
os

lo
va

nj
u

31

32

33



43

02 Poznavanje procedura u turističkom
 poslovanju

34

35

36



44 45

02
 P

oz
na

va
nj

e 
pr

oc
ed

ur
a 

u 
tu

ris
tič

ko
m

 p
os

lo
va

nj
u

37

38

39



45

02 Poznavanje procedura u turističkom
 poslovanju

40

41

42



46 47

02
 P

oz
na

va
nj

e 
pr

oc
ed

ur
a 

u 
tu

ris
tič

ko
m

 p
os

lo
va

nj
u

43

44

45



47

02 Poznavanje procedura u turističkom
 poslovanju

46

47

48



49

50



Literatura

1.	 Zakon o turističkim zajednicama i promicanju hrvatskog turizma (NN 52/19 
i 42/20)

2.	 Zakon o turističkoj pristojbi (NN 52/19, 32/20 i 42/20)
3.	 Zakon o članarinama u turističkim zajednicama (NN 52/19 i 144/20)
4.	 Zakon o ugostiteljskoj djelatnosti (NN 85/15, 121/16, 99/18, 25/19, 98/19, 32/20, 

42/20 i 126/21)
5.	 Zakon o pružanju usluga u turizmu (NN 130/17, 25/19, 98/18, 42/20 i 70/21)

Drugi propisi

1.	 Posebne uzance u ugostiteljstvu (NN 16/95 i 108/96) (donijela ih je Skupština 
Hrvatske gospodarske komore)

2.	 Zakon o obveznim odnosima (NN 35/05, 41/08, 125/11, 78/15, 29/18, 126/21, 
114/22 i 156/22)



50

03
 A

kt
iv

no
st

i p
os

lo
vn

og
 tu

ris
tič

ko
g 

su
bj

ek
ta

 u
 d

es
tin

ac
iji

Aktivnosti poslovnog 
turističkog subjekta  
u destinaciji

U stoljeću kada se bilježe veliki porasti u broju međunarodnih turističkih dolazaka, 
bez aktivnosti poslovnih turističkih subjekata ne bi bilo moguće gostima pruži-
ti turističke doživljaje koji čine srž održivoga suvremenoga turizma. Doživljaje u 
destinaciji nude i oblikuju: atrakcije, javni i privatni sadržaji, dostupnost, ljudski 
potencijal, imidž i karakter te cijena.

Prema podatcima Svjetske turističke organizacije, u proteklih 50 godina turizam nije 
samo značajno rastao, nego je pokazao i diverzifikaciju i diferenciju, te samim tim doveo 
do raznolikosti i sve većeg broja poslovnih turističkih subjekata i njihovih aktivnosti.

Sezonske su fluktuacije u popunjenosti smještajnih kapaciteta na razini Europske 
unije posebice izražene u srpnju i kolovozu, a Hrvatska se, uz Grčku i Cipar, već 
godinama nalazi u vrhu Europske unije po izraženosti sezonalnosti u turizmu. 
Ovakva nepovoljna kretanja u hrvatskom turizmu pred subjekte u turističkoj 
destinaciji postavljaju izuzetno velike izazove. Jedna od najprisutnijih posljedica 
sezonalnosti u turizmu je sezonsko zapošljavanje, što pred poslovne turističke 
subjekte postavlja dodatne izazove prilikom pronalaženja, odabira, obuke i zadr-
žavanja turističkih djelatnika.

Usluge u turizmu u Republici Hrvatskoj, sukladno Zakonu o pružanja usluga u 
turizmu, mogu pružati: trgovačka društva, zadruge, trgovci pojedinci i obrtnici, sa 
sjedištem u Republici Hrvatskoj ili drugoj državi ugovornici Ugovora o Europskom 
gospodarskom prostoru i Švicarskoj Konfederaciji koji su registrirani za pružanje 
usluga u turizmu i koji ispunjavaju uvjete za pružanje tih usluga u skladu sa zakonom.

Maja Donadić
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Destinacije a je turistički proizvod najdiverzificiraniji ujedno bilježe najmanju 
sezonalnost, a slijedom navedenoga, aktivnosti poslovnih turističkih subjekata u 
destinaciji su različite i mnogobrojne, kao i vrste turističkih poslovnih subjekata.

Često složene turističke proizvode, specijalizirane i indvidualizirane paket-aranžma-
ne, kreiraju, nude i organiziraju specijalizirane receptivne turističke agencije, desti-
nacijske menadžment kompanije (DMK). Razvijenost destinacijskih menadžment 
kompanija može se mjeriti ljestvicom razvijenosti. Ako je udio DMK proizvoda u 
ukupnoj ponudi destinacijske menadžment kompanije manji od 50%, smatra se da 
je razvijenost nedovoljna. Receptivna turistička agencija je u procesu transformacije 
u destinacijsku menadžment kompaniju kada je udio proizvoda u ukupnoj ponudi 
između 50 i 69%. 

Destinacijska menadžment kompanija je specijalizirana receptivna turistička agenci-
ja s minimalnim udjelom od 70% specijaliziranih turističkih proizvoda posebnih 
turističkih interesa, kao npr. proizvoda kulturnoga turizma, cikloturizma i ostalih 
aktivnosti na otvorenom, MICE proizvoda, eno-gastro proizvoda, proizvoda me-
dicinskoga i ruralnoga turizma i sl., u ukupnoj ponudi destinacijske menadžment 
kompanije. Destinacijske menadžment kompanije su, uz destinacijske menadžment 
organizacije (DMO), neizostavni aktivni sudionici uspješnoga destinacijskoga me-
nadžment sustava.

Trendovi koji utječu na razvoj turizma, turistička kretanja i aktivnosti turističkih 
poslovnih subjekata u destinaciji su mnogobrojni. Nezaobilazni i sveprisutni su 
tehnološki trendovi, veliki broj dostupnih podataka i informacija, važnost druš-
tvenih mreža, recenzije gostiju koje usmjeravaju odabir usluga budućih gostiju. S 
jedne strane online vidljivost poslovnih subjekata omogućava dostupnost usluga 
poslovnih subjekata na globalnoj razini, ali su ujedno sve njihove aktivnosti „pod 
povećalom”, kako sadašnjih, tako i budućih gostiju. Takva dinamična poslovna uta-
kmica ostavlja sužen prostor za pogrješke davatelja usluga. Pogrješku davatelja usluge 
i nezadovoljstvo, gost vrlo brzo artikulira kroz podnošenje prigovora i ostavljanje 
negativnih recenzija. Najbolja je prevencija pogrješke turističkoga poslovnoga su-
bjekta pružanje kvalitetne usluge koja počiva na znanju, stručnosti i iskustvu, kao i 
stalnom poboljšavanju razine kvalitete usluge.

Očekivanja od turističkih poslovnih subjekata, u smislu pružanja kvalitetne us-
luge, nikada nisu bila veća. Stoga je poznavanje turističke destinacije i suradnja s 
poslovnim partnerima, stvaranje kvalitetnoga turističkoga proizvoda (klasičnih 



i specijaliziranih), poznavanje turističke dokumentacije i poznavanje procedura, 
praćenje tehnoloških trendova i implementacija suvremenih, održivih i učinkovitih 
načina poslovanja imperativ uspješnoga poslovanja turističkih poslovnih subjekata 
u destinaciji u 21. stoljeću.
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Strateško upravljanje 
– važnost poznavanja 
okruženja

Često se pitamo zašto su neke organizacije uspješnije od drugih, što utječe na 
njihov uspjeh i je li uspjeh organizacija rezultat spleta osmišljenih koraka ili je 
rezultat slučajnosti?

Strateško razmišljanje predstavlja kontinuirano razmišljanje o tom što radimo 
dobro i zašto te što se može promijeniti i kako, s ciljem ostvarivanja održivoga 
uspjeha u poslovanju. 

Uspjeh u poslovanju najčešće mjerimo sposobnošću poduzeća da ostvari profit, 
odnosno da privuče odgovarajući broj kupaca, zainteresiranih za kupnju proizvoda/
usluga tvrtke. U razmišljanju o načinu privlačenja kupaca, poduzeća trebaju voditi 
računa da se na tržištu, osim njih, nalaze i drugi, koji nude slične proizvode/usluge. 
Te tvrtke predstavljaju konkurenciju, koja pokušava isto – osvojiti tržište i prodati 
što veći broj svojih proizvoda/usluga. Da bi ostvarila profit, poduzeća moraju raz-
mišljati kako biti drukčiji od konkurencije, kako ponuditi nešto, što konkurencija 
ne nudi, a kupac je spreman to i platiti. To „nešto” nazivamo dodavanje vrijednosti, 
koje treba voditi konkurentskoj prednosti. Konkurentska prednost je karakteristika 
poduzeća koja ga čini jedinstvenim, drukčijim od drugih sličnih poduzeća i osigura-
va mu opstanak i uspjeh na tržištu. Dodavanje vrijednosti proizvodu/usluzi postaje 
konkurentska prednost ako ju kupac prepozna. Kupac kupuje proizvod/uslugu, jer 
mu ona rješava određeni problem; u razmišljanju o konkurentskoj prednosti treba 
se staviti u „cipele” kupca i razmisliti kako ponuditi rješenje njegovog problema na 
drukčiji (inovativniji, kvalitetniji, brži) način od konkurencije.

Sunčica Oberman Peterka
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Iako je profit cilj svakoga poduzeća, dolazak do profita danas je mnogo složeniji od 
samoga plasmana i prodaje proizvoda na tržištu i vođenja brige o tom da prihodi 
od prodaje budu veći od troškova proizvodnje. Iako je, po definiciji, profit i dalje 
razlika između prihoda i rashoda, na njegovo ostvarenje utječu i drugi vrlo važni 
čimbenici i akteri. U procesu traganja za konkurentskom prednošću, odnosno ka-
rakteristikom koja će poduzeće/organizaciju razlikovati od drugih sličnih poduze-
ća/organizacija na tržištu, važno je utvrditi ključne čimbenike/aktere iz okruženja, 
koji imaju utjecaj na poduzeće, ali i poduzeće utječe na njih. Te aktere nazivamo 
dionicima, odnosno stakeholderima. Postoje unutrašnji/interni i vanjski/eksterni 
dionici. Interni dionici su oni, koji dolaze iz poduzeća/organizacije, kao npr. zapo-
slenici, vlasnici, menadžeri, dok su eksterni iz okruženja, kao npr. kupci, dobavljači, 
civilni sektor, vlada, dioničari, investitori… Kroz stvaranje partnerskih odnosa s 
ključnim stakeholderima, kroz koje se pokazuje važnost i briga za svakoga od njih, 
poduzeće može graditi svoju prepoznatljivost, a time i dugoročnu konkurentsku 
prednost, koju će konkurenti teško kopirati. Postoje primjeri poduzeća koji su na 
temelju izvrsnih odnosa sa svojim zaposlenicima postali prepoznatljivi u svojim 
okruženjima, što im je osiguralo lojalnost kupaca, dobar imidž, te u konačnici rast 
prihoda i profitabilnost.

Razmišljanje i stvaranje konkurentske prednosti osnova je strateškoga upravljanja. 
Strateško upravljanje predstavlja proces u kojem organizacija/poduzeće utvrđuje 
svoju viziju, ciljeve i načine ostvarenja ciljeva, a što je određeno situacijom i okru-
ženjem u kojem se organizacija/poduzeće nalazi. Tri su temeljna strateška pitanja 
koja vode poduzeće/organizaciju kroz proces strateškoga upravljanja i na koje svaka 
organizacija/poduzeće mora pronaći odgovor: Gdje smo sada? Gdje želimo biti? 
Kako ćemo tamo doći?

Gdje smo sada?
U odgovoru na ovo pitanje organizacija/poduzeće analizira svoje okruženje (unu-
trašnje i vanjsko), određuje vlastite snage i slabosti i prilike i prijetnje iz okruženja. 

U analizi eksternoga okruženja važno je znati razliku između općega i poslovno-
ga okruženja. Opće je okruženje utvrđeno političkim, ekonomskim, društvenim/
sociološkim, tehnološkim, ekološkim i pravnim čimbenicima. Oni utječu na sve 
organizacije/poduzeća, koja djeluju u tom okruženju, te stvaraju zajednički kontekst 
za sve. Organizacije/poduzeća ga teško mogu mijenjati, ali ga moraju biti svjesna. 
Za analizu ovog okruženje koristimo PEST(EL) analizu. 
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Poslovno okruženje je izravno okruženje organizacije/poduzeća, na njega po-
duzeće može utjecati kao što ono utječe na organizaciju/poduzeće. Njega pri-
marno čine kupci, dobavljači i konkurencija (posredna i neposredna). Koristan 
alat za analizu ovoga okruženja je Porterov model Pet konkurentskih snaga. On 
pomaže u odgovoru na pitanje: je li industrija i tržište u koju poduzeće ulazi (ili 
ona u kojoj se već nalazi) atraktivna (u smislu mogućnosti ostvarivanja konku-
rentske prednosti)? Atraktivnost tržišta i industrije ovisi o odnosu organizacije/
poduzeća s kupcima, dobavljačima; ovisi o broju kupaca i dobavljača i njihovoj 
pregovaračkoj snazi (koja ovisi o broju kupaca i dobavljača – što ih je manje, veća 
je njihova pregovaračka moć i organizacija/poduzeća više ovisi o njima); ovisi o 
konkurentima, njihovoj snazi, mogućnosti ulaska novih konkurenata u industriju 
(što ovisi o preprekama/barijerama ulaska u industriju, koje mogu biti: velika 
početna ulaganja, snaga brenda, zakonodavstvo, snaga menadžment tima i dr.), 
ali i o postojanju i atraktivnosti zamjenskih proizvoda, koji predstavljaju posredne 
konkurente ili zamjene. Nakon analize svih čimbenika poslovnoga okruženja, 
organizacija/poduzeće treba donijeti odluku o mogućim načinima stvaranja i/
ili jačanja i održavanja svoje konkurentske pozicije.

Interno okruženje organizacije/poduzeća predstavljaju resursi (prirodni, materijalni, 
ljudski, informacijski) kojima organizacija/ poduzeće raspolaže. Organizacija/po-
duzeće treba se pitati je li resurs vrijedan za poduzeća, je li rijedak (koliko ga drugih 
organizacija/poduzeća ima), je li ga moguće imitirati/kopirati i zna li ga organizacija 
koristiti na pravi način. Pozitivan odgovor na ova pitanja čini resurs osnovom za 
stvaranje konkurentske prednosti poduzeća. Osim resursa, u interno okruženje 
poduzeća spadaju i organizacijska struktura i organizacijska kultura poduzeća. 

Nakon analize eksternoga i internoga okruženja, organizacija/poduzeće treba na-
praviti SWOT analizu kojom sumira unutrašnje snage i slabosti, te vanjske prilike i 
prijetnje. Na temelju međuodnosa prilika i prijetnji s resursima (snagama i slabosti-
ma) poduzeća, organizacija/poduzeće definira svoju viziju, misiju i ciljeve, te načine 
ostvarivanja tih ciljeva (strateške alternative). 

Gdje želimo biti?
Poznavanje odgovora na pitanja Gdje želimo biti? važan je korak u strateškom uprav-
ljanju organizacijom/poduzećem. Vizija predstavlja sliku željene budućnosti orga-
nizacije/poduzeća. Dokazano je da je posjedovanje vizije važna odrednica uspješnih 
organizacija/poduzeća i pojedinaca. 
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Osim vizije, organizacija treba odrediti i svoju misiju, koja predstavlja izjavu o onom 
što poduzeće trenutačno predstavlja, koja je njegova svrha. 

Razlika između vizije i misije je da je vizija usmjerena budućnosti (gdje želimo biti?), 
a misija opisuje sadašnjost poduzeća i odgovara na pitanja: tko smo, što radimo i 
zašto smo ovdje?

Nakon što odredi viziju, organizacija/poduzeće treba utvrditi ciljeve, realizacija 
kojih će voditi k ostvarenju vizije poduzeća. Imenovani ciljevi su oni koje organi-
zacija/poduzeće postavi na početku nekog razdoblja, a stvarni su oni koje ostvari. 
Cilj svakoga poduzeća je ostvariti što više postavljenih ciljeva, jer to govori o 
njegovoj uspješnosti ili efektivnosti. Efektivnost predstavlja sposobnost organi-
zacije/poduzeća da ostvari cilj. U procesu ostvarenja cilja, organizacija/poduzeće 
treba voditi računa o resursima, te ih trošiti na najbolji mogući način - učinkovito. 
Učinkovitost se odnosi na način korištenja resursa organizacije/poduzeća. Da bi 
bila uspješna, organizacija mora biti efektivna i efikasna, odnosno mora ostvariti 
cilj, uz optimalnu uporabu resursa.

Kako tamo doći?
Treće pitanje procesa strateškoga upravljanja odnosi se na odabir strateških alter-
nativa koje će organizaciji/poduzeću osigurati ostvarenje postavljenih ciljeva. Po-
duzeću na raspolaganju stoje brojne strateške alternative. Prilikom odabira neke od 
tih alternativa, organizacija/poduzeće se mora pitati hoće li mu taj način ostvarenja 
cilja osigurati uspjeh, odnosno održivu konkurentsku prednost.

Analiza performanci
Nakon određenoga se vremena svaka organizacija/poduzeće treba pitati: jesmo 
li stigli tamo gdje smo željeli i je li odabir strategije bio pravi, te na temelju od-
govora na ova pitanja planirati daljnje aktivnosti. U odgovoru na ovo pitanje 
pomaže O-R-V model, koji analizira koliko su snage i slabosti poduzeća (R) još 
uvijek u skladu s prilikama i prijetnjama iz okruženja (O) i koliko su vodstvo 
i kultura (V) poduzeća još uvijek u skladu s internim i eksternim okruženjem 
i koliko su u stanju ostvariti i zadržati konkurentsku poziciju organizacije/po-
duzeća. Ovisno o međusobnom odnosu ova tri elementa, organizacija donosi 
odluke o budućim aktivnostima: strateškom zaokretu i traženju novih prilika, 
nabavi novih resursa, promjeni vodstva i/ili kompletnom reinženjeringu orga-
nizacije/poduzeća. 



Na kraju, možemo zaključiti da strateški orijentirana i strateški vođena organizacija/
poduzeće zna što želi postići u budućnosti (ima viziju i postavljene ciljeve), jako 
dobro poznaje i stalno prati svoje okruženje i utjecaje okruženja na poslovanje, te 
pravodobno reagira na njih; prati i dobro poznaje konkurenciju; proučava svoje 
kupce, prati njihove potrebe i pita ih za mišljenje; ima odgovore i na neplanirane 
i neočekivane (krizne) situacije; stalno usklađuje svoje resurse s prilikama i prijet-
njama u okruženju, te stvara mreže i timove komplementarnih i stručnih ljudi, koji 
joj mogu pomoći u ostvarenju ciljeva i rješavanju problema. 
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Organizacija poslovanja  
i upravljanje ljudima

Upravljanje poslovanjem obuhvaća koordinaciju niza aktivnosti kojima menadžeri 
ostvaruju ciljeve organizacije raspolažući resursima na učinkovit i efektivan način. 
Različite etape u razvoju poduzetničkoga pothvata u fokus stavljaju različite izazove 
pred poduzetnika. Ovo poglavlje obuhvaća sljedeće elemente upravljanja organi-
zacijom koji pridonose uspješnom i društveno odgovornom razvoju poslovanja: 

	— planiranje i upravljanje vremenom na osobnoj i organizacijskoj razini
	— usmjeravanje i motiviranje djelatnika
	— vođenje (liderstvo) i upravljanje promjenama 

Planiranje i upravljanje vremenom
Planiranje je funkcija menadžmenta kojom se postavlja strategija organizacije, de-
finiraju organizacijski ciljevi, određuju aktivnosti kojima se zadani ciljevi planiraju 
postići, utvrđuju potrebe za resursima te dodjeljuju odgovornosti za postavljene 
ciljeve. U procesu planiranja potrebno je odgovoriti na pitanja:

	— Gdje se organizacija trenutačno nalazi?
	— Gdje vidimo organizaciju u budućnosti?
	— Kako tamo može stići?

Nadalje, planiranje je skup aktivnosti koje je moguće provoditi na osobnoj i organi-
zacijskoj razini, te su koristi od planiranja vidljive na obje razine. Kreiranje različitih 
planova omogućava uspješno funkcioniranje pojedinaca i timova, uštedu vremena i 
ostalih resursa, olakšava provođenje zadataka, te u konačnici smanjuje razinu neizvje-
snosti i stresa u svakodnevnom radu. Međutim, postoje i određene prepreke ili izazovi 
u procesu planiranja kojih pojedinci i organizacije trebaju biti svjesni. Primjerice, 
moguće je da će pojedinac s bogatim poslovnim iskustvom u određenom području 
biti manje sklon izradi planova, jer se oslanja na osobnu stručnost i sposobnost dono-

Marina Stanić
Julia Perić
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šenja odluka u nepredviđenim situacijama. Također, jasno postavljeni mjerljivi ciljevi, 
koji u konačnici nisu ostvareni, mogu negativno utjecati na motivaciju i radni moral 
djelatnika. Stoga u organizacijskom kontekstu može postojati otpor prema planiranju, 
jer je, u slučaju neispunjavanja plana, neuspjeh jasnije vidljiv. 

U procesu planiranja menadžeri razvijaju i koriste različite procese i alate kojima 
povećavaju učinkovitost. Postavljene planove mogu koristiti kao standarde per-
formansi na temelju kojih obavljaju kontrolu i vrjednuju uspješnost pojedinih ak-
tivnosti ili cjelokupnoga poslovanja. Često upotrebljavan alat, primjenom kojega 
je moguće pozitivno utjecati na osobnu produktivnost, je matrica hitnih i bitnih 
odluka. Prvi korak u primjeni matrice je slaganje popisa aktivnosti/odluka koje je 
potrebno obaviti, te određivanje razine hitnosti i važnosti za svaku pojedinu aktiv-
nost. Prilično je jasno što je hitna odluka, no kriteriji važnosti odluke ili aktivnosti 
nisu uvijek tako intuitivni. U poslovnom kontekstu, većom se važnošću ocjenjuju 
one odluke izravno vezane za ciljeve organizacije, koje troše više resursa (ljudskih, 
financijski, vremenskih…), koje mogu rezultirati značajnim financijskim gubitkom 
i koje su vezane za ključne partnere (kupce, dobavljače). Za identifikaciju glavnih 
aktivnosti koje stvaraju najveći utjecaj na poslovanje moguće je koristi Paretovo pra-
vilo 80/20. Ono opisuje neravnomjernu raspodjelu rezultata u mnogim situacijama 
te pretpostavlja da oko 80% posljedica dolazi iz oko 20% uzroka (primjerice 80% 
prihoda dolazi od 20% kupaca). Važno je napomenuti da ovo pravilo nije uvijek 
strogo 80/20, već može biti nešto drukčije - 70/30 ili 90/10. Međutim, ideja je da 
većina utjecaja nastaje iz relativno maloga broja uzroka, što može biti korisno u 
mnogim situacijama za fokusiranje resursa na ključne aktivnosti. 

Vrlo popularna metoda grafičkoga planiranja koja se primjenjuje u projektnom 
menadžmentu je gantogram. Gantogram je vrsta dijagrama kojim se vizualno pri-
kazuje raspored aktivnosti u projektu tijekom vremena. Gantogram se sastoji od 
vodoravnih linija koje predstavljaju aktivnosti u projektu i okomitih linija koje 
predstavljaju vremenske intervale. Gantogram omogućuje lakše praćenje napretka 
i prepoznavanje ključnih datuma, te utvrđivanje preklapanja aktivnosti i prepozna-
vanje mogućih kašnjenja ili problema koji bi mogli utjecati na završetak projekta. U 
tom smislu, gantogram nije samo metoda planiranja, već i sredstvo tekuće kontrole 
ispunjenja aktivnosti.

Motivacija u radnom okruženju
Motivacija je pojam koji obuhvaća sve ono što dovodi do aktivnosti te određuje 
smjer, intenzitet i trajanje nekog ponašanja. Motivacija u radnom kontekstu rad-
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noga okruženja ili radna motivacija odnosi se na unutrašnju snagu koja pokreće 
ljude na rad i ostvarivanje ciljeva na radnom mjestu. Radna motivacija je pokre-
tačka snaga koja ima potencijal pozitivno djelovati na produktivnost, kreativnost 
i inovativnost zaposlenika. 

Razina radne motivacije kod pojedinca povezana je s nizom različitih čimbenika, 
poput materijalnih i nematerijalnih nagrada kojima se potiče poželjno ponašanje, 
mogućnosti osobnoga razvoja i razvoja karijere, zadovoljstva poslom, radnim uvje-
tima i odnosima s kolegama. Pri utvrđivanju pravila i sustava poticanja djelatnika, 
potrebno je imati na umu da ne motivira sve zaposlenike isto stvarima te je nužno 
uzeti u obzir individualne potrebe i preferencije zaposlenika.   

Da bismo dobili motiviranoga zaposlenika, potrebno je uskladiti njegove osobne 
značajke s karakteristikama radnoga mjesta, odnosno radnih zadataka koje dobiva, 
te karakteristikama organizacije. Različiti teorijski modeli nude različite perspektive 
u promatranju i analizi radne motivacije te daju odgovore na pitanja poput Kojim 
motivacijskim čimbenicima je moguće pozitivno djelovati na motivaciju zaposlenika?, 
Koja je uloga očekivanja u procesu izgradnje motiviranoga zaposlenika?, te Kako per-
cepcija pravednosti utječe na motivaciju zaposlenika i kako zaposlenici definiraju što 
je pravedna, a što nepravedna nagrada za rad? 

Herzbergova teorija motivacije polazi od pretpostavke da zadovoljstvo i nezadovolj-
stvo nisu dvije krajnosti istog kontinuuma, već ih je potrebno promatrati odvojeno. 
Naime, različita skupina čimbenika utječe na nezadovoljstvo u odnosu na skupinu 
čimbenika koji utječu na stupanj zadovoljstva zaposlenika. Činitelje koji utječu 
na nezadovoljstvo, Herzberg naziva higijenskima i ukazuje da, ako su navedeni 
činitelji na odgovarajućoj razini, djelatnik neće biti nezadovoljan (ali neće biti ni 
zadovoljan, samo će postojati odsutnost nezadovoljstva). Da bismo dosegnuli zado-
voljstvo djelatnika, potrebno je osigurati prisutnost čimbenika koji utječu na stupanj 
zadovoljstva djelatnika - motivacijskih čimbenika. Ako su oni prisutni, djelatnik će 
biti zadovoljan.

Teorija očekivanja (Vroomova teorija) opisuje proces dolaska do motiviranoga dje-
latnika i utvrđuje ključne kriterije koje moraju biti ispunjeni da bi uspješno utjecali 
na motivaciju zaposlenika. Zaposlenik mora vjerovati da će pojačan napor rezulti-
rati većim učinkom, te da će taj učinak biti vidljiv nadređenom ili osobi koja ima 
pozicijsku moć dodijeliti nagradu za ostvareni uspjeh. Konačno, nagrada mora biti 
smislena i važna djelatniku da bi povećala njegovu radnu motivaciju.
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Teorija pravednosti pojašnjava kako zaposlenici ocjenjuju pravednost kompenzacije 
(plaće, nagrade) koju dobivaju za svoj rad te kako ta percepcija pravednosti utječe 
na njihovu motivaciju za rad. U ocjeni pravednosti kompenzacije zaposlenici us-
poređuju odnos inputa koji su uložili u rad i svoju kompenzaciju s odnosom inputa 
koji je uložio radni kolega i njegove kompenzacije, naknade. Ako zaposlenik ocijeni 
da radi više od svojih kolega, a prima istu ili približno istu naknadu za rad, imat će 
percepciju nepravednosti, što će negativno utjecati na njegovu motivaciju. S druge 
strane, ako zaposlenik procijeni da radi manje od svojih kolega koji primaju istu ili 
približno istu naknadu, to u njemu može izazvati osjećaj krivice. Ako zaposlenik 
procijeni da su ta dva odnosa približno ista, imat će percepciju pravednosti i nastaviti 
raditi kao i do sada.  

Vođenje
U današnjem svijetu koji obiluje promjenama, neizvjesnostima i nesigurnostima, 
uspješno liderstvo je ključni čimbenik za postizanje organizacijskoga uspjeha. Vođe 
sposobne prilagoditi se promjenama, preuzeti inicijativu i donositi mudre odluke, 
stvaraju značajnu prednost svojoj organizaciji u odnosu na konkurenciju.

Iako se izrazi menadžer i lider često koriste naizmjenično, postoji značajna razlika 
između ove dvije funkcije. Menadžeri su obično osobe koje su postigle određeni 
položaj u upravljačkom dijelu korporativne hijerarhije. Donose odluke koje utječu 
na smjer poduzeća, kontrolirajući način poslovanja i trošenja novca, ali ih sve to ne 
čini nužno i vođama. Vođe stvaraju učinkovitu i dinamičnu organizacijsku kulturu, 
jer su usmjereni na interakciju među ljudima i nadahnjuju kreativno razmišljanje 
i inovacije. Zbog toga se često nalaze i u neorganiziranim skupinama, dok su me-
nadžerske pozicije vezane uz organsku strukturu organizacije. Menadžeri uprav-
ljaju svojim zaposlenicima i uglavnom se oslanjaju na autoritet, dok vođe razvijaju 
povjerenje, entuzijazam i empatiju, osnažuju svoje zaposlenike i dijele zasluge za 
uspjeh organizacije.

No, da bi osoba postala dobar lider, postigla svoj puni potencijal i povećala svoju učin-
kovitost, mora znati prepoznati svoje liderske sposobnosti i na kojoj se razini vodstva 
nalazi. Razumijevanje vlastitih kapaciteta može pomoći liderima razviti vještine i zna-
nja potrebna za uspješno upravljanje ljudima i organizacijom. Prva razina predstavlja 
poziciju. Pozicija je najčešće dodijeljena i mogu ju imati i menadžeri i lideri. Na ovoj 
razini zaposlenici slijede svoga nadređenoga jer misle da moraju. Ova razina može 
biti odskočna daska da osoba nauči sve što je potrebno o poslu i organizaciji te da se 
počne potencijalno razvijati kao vođa. Druga razina predstavlja izgradnju odnosa. Na 
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ovoj poziciji zaposlenici slijede lidera jer to žele, a lideri se trude razumjeti svoje ljude i 
nastoje povezati njihove vrijednosti s organizacijskim ciljevima i vrijednostima. Treća 
razina predstavlja uspjeh i na ovoj razini ljudi slijede svoga nadređenoga ne samo zbog 
odnosa koji je nadređeni izgradio s njima, nego zbog osobnoga i organizacijskoga 
uspjeha koji s njim postižu. Četvrta razina je razvoj ljudi. Na ovoj razini lideri osnažuju 
svoje zaposlenike, ulažu u njih i pomažu im razvijati se. U ovoj fazi lider postaje men-
torom i taj odnos često može trajati čitav život. Peta razina predstavlja uvažavanje. Na 
ovu razinu lider dolazi zahvaljujući dugogodišnjem radu na sebi i izgradnji povjerenja. 
U ovoj se etapi lideri ističu svojim vještinama, znanjima, osobnošću i vrijednostima, 
što im omogućuje postati uzorom drugima.

Različiti lideri imaju različite stilove motiviranja i osnaživanja ljudi, provedbe planova 
i ostvarivanja organizacijskih ciljeva. No, svaki stil vođenja bi se trebao prilagoditi situ-
aciji i okolnostima u kojima se lideri i podređeni nalaze. Prilikom vođenja, lider mora 
uzeti u obzir sposobnosti djelatnika (što djelatnik zna raditi) i njegovu posvećenost 
(angažiranost ili spremnost da nešto napravi). Sposobniji i angažiraniji (visoko samo-
motivirani) djelatnici cijene više autonomnosti, dok manje stručni (manje educirani, 
manje vješti) i manje posvećeni djelatnici očekuju više usmjeravanja i potpore. Prema 
tomu, lideri moraju znati odabrati razinu usmjeravanja i potpore koju trebaju pružiti 
zaposlenicima. Na početku bi lideri trebali više usmjeravati i davati precizne upute 
i nadzor dok se zaposlenici još educiraju. U ovoj se etapi lider suočava s izazovom 
preuzimanja uloge vođe i usredotočuje se na upravljanje timom koji obavlja zadatke, 
umjesto da ih samostalno obavlja (što bi možda bilo brže i bolje u početnoj etapi). 
Napredovanjem zaposlenika u obavljanju zadataka, lideri trebaju smanjivati upute o 
zadatcima i više se fokusirati na razvoj odnosa i komunikaciju. U ovoj bi etapi lider 
trebao biti manje uključen u aktivnosti, a više potreban za podršku, mentorstvo i po-
moć zaposlenicima, izbjegavajući mikromenadžiranje, odnosno nepotrebno kontro-
liranje i uplitanje u aktivnosti zaposlenika. Kada zaposlenici postanu iznadprosječno 
sposobni, lideri bi trebali smanjiti i usmjeravanje i potporu, jer su podređeni sposobni 
samostalno ispuniti svoje obveze i donositi odluke.

Svako uspješno liderstvo započinje samovođenjem, što znači da lider mora biti svje-
stan i svojih snaga, slabosti, kompetencija, osobina i vrijednosti. Uspješan lider mora 
biti sposoban usvojiti vlastite moralne standarde koji će voditi njegovo ponašanje 
i pomoći mu objektivno analizirati informacije i mišljenja drugih prije donošenja 
odluka. Liderstvo koje se temelji na iskrenosti, dosljednosti i integritetu, pravi je 
primjer autentičnoga liderstva. Autentični lideri grade povjerenje, potiču druge da 
slijede svoje ciljeve te stvaraju pozitivno radno okruženje u kojem se ljudi osjećaju 
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uključeno i nadahnuto, a greške su prihvaćene kao prirodan dio procesa učenja. Au-
tentični su. lideri svjesni svojih vrijednosti, otvoreni i iskreni prema sebi i drugima 
te preuzimaju odgovornost za svoje postupke i odluke. Shvaćaju da liderstvo nije 
pozicija, nego djelovanje i način života koji uključuje ne samo osobni i profesionalni, 
nego osobni i profesionalni razvoj njihovih zaposlenika.  

Upravljanje promjenama 
Proces promjene  započinje nezadovoljstvom trenutačnom situacijom, a da bi se 
uspješno prošlo kroz taj proces, potrebno je analizirati trenutačno stanje, prepoznati 
razloge razmišljanja o promjeni te stvoriti pravu motivaciju za promjenom. Ako 
se ovaj korak preskoči, veća je mogućnost otpora i povratka na staro u jednoj od 
sljedećih etapa u procesu promjene.

Proces promjene sastoji se od tri etape. Prva se naziva odleđivanje i uključuje stvara-
nje situacije u kojoj je potreba za promjenom očita i vidljiva svima. Da bi se stvorila 
motivacija za promjenom, potrebno je ukazati na negativne učinke zadržavanja 
postojećega stanja, a u nekim je situacijama potrebno u ovaj proces uključiti ini-
cijalnu skupinu zagovornika promjene da bi se stvorila kritična masa onih koji će 
entuzijastično prihvatiti promjenu i biti promotori pozitivnih učinaka promjene.

Druga se etapa naziva kretanje ili tranzicija i najizazovnija je u procesu promjene, 
jer povećava razinu emocionalnoga stresa, sučeljava različite stavove i perspektive 
pa je i veća mogućnost sukoba, a zbog manje razine udobnosti veća je mogućnost i 
pribjegavanju starih obrazaca ponašanja. U ovoj je fazi potrebno utvrditi prepreke 
koje treba prevladati i aktivno tražiti rješenja i strategije za promjenu ponašanja.

Treća faza je ponovno zaleđivanje i podrazumijeva stabilizaciju promjene primje-
nom novih strategija i promjenom ponašanja. U ovoj je etapi bitno da promjena 
postane oblikom svakodnevnoga ponašanja, uz odgovarajući sustav mjerenja i kon-
trole te sustav vrijednosti i običaja. Ova faza zahtijeva i značajnu razinu energije, jer 
osoba mora sustavno primjenjivati nove strategije i boriti se s navikama razvijenima 
tijekom vremena.

Promjena je neizbježna u životu svake osobe, kao i u svakoj organizaciji, a ključni 
faktor za uspješno prihvaćanje promjene je konceptualni okvir, odnosno referentna 
točka koja uzima u obzir dosadašnje iskustvo i znanje osobe koja prolazi kroz proces 
promjene. Konceptualni okvir ne znači da će osoba uvijek reagirati isto i ponuditi 
ista rješenja kao i u prethodnim situacijama, ali pomaže u razumijevanju složenih 
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situacija i sprječava pojedince da na svaku promjenu reagiraju kao na nešto potpu-
no nepoznato. Svaka promjena predstavlja jedinstvenu lekciju pa će osoba tijekom 
budućih promjena znati što je funkcioniralo, a što ne, te kako primijeniti prošla 
iskustva na trenutačni proces promjene.

Ključni čimbenik uspjeha procesa promjene leži u vođi, odnosno lideru koji treba 
provesti osam koraka vođenja promjene da bi se postigla željena transformacija:

Stvaranje osjećaja važnosti - za trajnu transformaciju svi uključeni moraju osjetiti 
važnost promjene i vjerovati da je ona potrebna za organizacijski rast. Lider  treba 
otvoreno razgovarati sa svojim zaposlenicima o potrebi za promjenom te stvoriti 
forum za raspravu o izazovima, prijetnjama i mogućim rješenjima.

Stvaranje kritične mase - ovaj se korak usredotočuje na stvaranje snažnoga tima s 
potrebnim vještinama, kvalifikacijama, ugledom, vezama i ovlastima za vođenje 
promjena i osiguranje uspješne provedbe promjene.

Kreiranje vizije i strategije  - ovaj korak osigurava zajednički jezik za raspravu o 
budućnosti i nudi snažan poticaj ljudima za istraživanjem novih mogućnosti. Imati 
viziju znači usredotočiti se na kreiranje pozitivnoga i prihvaćanje promjene kao 
prilike za učenje i razvoj.

Komuniciranje vizije - ovaj korak pretpostavlja prenošenje vizije i strategije jasno, 
razumljivo i motivirajuće kroz, primjerice, inspirativan jezik, različite komunika-
cijske kanale ili uporabu simbola za izražavanje sustava vrijednosti organizacije.

Osnaživanje drugih - lider mora dobro odrediti promjenu te omogućiti svim su-
dionicima sve resurse potrebne za provedbu promjena, osposobiti ih da djeluju na 
temelju kreirane vizije i strategije te im dopustiti da donose odluke i da se osjećaju 
važnima u procesu promjene.

Planiranje i stvaranje malih promjena - kratkoročni ciljevi olakšavaju ostvarivanje 
dugoročnih ciljeva, a usvajanje strategija malih promjena omogućava timu steći 
povjerenje u liderove sposobnosti da uspješno provede promjene u organizaciji.

Integriranje pojedinačnih poboljšanja i nastavak promjena - nakon svake promjene 
potrebno je utvrditi što je funkcioniralo, a što nije, održavati postignuća i planirati 
sljedeće promjene.



Institucionaliziranje novih pristupa - posljednji korak osigurava integriranje pro-
mjene u organizacijsku kulturu i svakodnevni život organizacije.

Uspješne organizacije ne čekaju da potreba za promjenom postane očita, već proak-
tivno usmjeravaju svoje strateško poslovanje prema vođenju pozitivnih promjena. 
Vođenje pozitivnih promjena zahtijeva prisutnost energije za promjenom čak i kada 
nije nužna, ali postoji svijest o važnosti održivoga razvoja organizacije. To se postiže 
osnaživanjem ljudskih potencijala i omogućavanjem pojedincima da u svom radu 
pronađu svrhu.  
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Poslovno komuniciranje 
i pregovaranje

Poslovno komuniciranje i pregovaranje ključni su elementi u turističkom sek-
toru, jer su neophodni za uspostavljanje uspješnih poslovnih odnosa između 
različitih dionika u tom sektoru, kao što su turističke agencije, hoteli, restorani, 
zračne luke, obiteljska poljoprivredna gospodarstva i drugi. Komunikacija mora 
biti jasna, precizna i profesionalna da bi se osigurao uspješan boravak turista i 
zadovoljstvo gostiju. Komunikacija je vitalna za svaku organizaciju, jer omo-
gućuje razmjenu ideja, informacija i mišljenja među zaposlenicima, partnerima 
i klijentima. Bez pravilne komunikacije, turistički bi subjekti bili izgubljeni u 
kaosu i neučinkovitosti.

Promatrajući poslovnu komunikaciju u današnjem poslovnom svijetu, e-mail je po-
stao jedan od ključnih načina komunikacije. E-mail omogućava brzu i jednostavnu 
razmjenu informacija, no valja naglasiti da je pisana komunikacija putem e-maila 
podjednako važna kao i svaka druga vrsta. Često se čini da je e-mail manje formalan 
od ostalih oblika poslovne komunikacije, što ne znači da treba zanemariti pravila 
ponašanja i smjernice za kvalitetan sadržaj e-maila.

Poslovno se pregovaranje javlja u svim vrstama djelatnosti, bez obzira na veliči-
nu ili industriju u kojoj se posluje. Važnost poslovnoga pregovaranja je u tom što 
omogućuje dvjema ili više strana da riješe svoje različitosti i postignu obostrano 
korisne uvjete. Uspješnost poslovnoga pregovaranja ovisi o mnogim čimbenicima, 
no najvažniji su priprema, komunikacija, aktivno slušanje i povjerenje. Priprema 
je ključna, jer se pregovori ne događaju nasumično, nego se planiraju i pripremaju 
puno unaprijed. Važno je razumjeti ciljeve i prioritete druge strane, kao i odrediti 
svoje ciljeve i uvjete koje ste spremni prihvatiti. U pregovaračkom susretu važno je 
lijepo ophođenje prema drugoj strani, slušanje, postavljanje pitanja, razumijevanje 

Jerko Glavaš
Helena Štimac
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stajališta druge strane, te korištenje strategija i taktika u cilju pronalaženja 
zajedničkoga interesa i obostrano prihvatljivih rješenja. Pregovaranje je također 
važan element u turističkom sektoru, jer se u tom sektoru često moraju usuglasiti 
različiti interesi i želje dionika. Na primjer, turističke agencije i hoteli moraju 
pregovarati o cijenama i uvjetima smještaja, a restorani i turističke agencije o 
organizaciji različitih izleta i aktivnosti. Uspješno pregovaranje ovisi o sposobnosti 
slušanja i razumijevanja stajališta druge strane, pronalaženju zajedničkoga interesa 
te obostrano prihvatljivih rješenja.

U svakoj organizaciji povremeno dolazi do narušavanja sklada i organizacijske klime, 
a najčešći su uzrok tomu sukobi ili konflikti. Stoga posebnu pozornost treba posvetiti 
upravljanju sukobima kao menadžerskoj vještini. Potrebno je u kontinuitetu pratiti 
situaciju u organizaciji te u slučaju pojavljivanja sukoba pravodobno reagirati. 
Najbitnije je da je sukob pod kontrolom i da se prepozna izvor sukoba. Sukob u 
organizaciji sam po sebi nije ni dobar ni loš. Ako je kontroliran, može pomoći u 
poticanju bolje produktivnosti i motivacije, ali menadžer mora uvijek biti spreman 
riješiti situaciju i zaustaviti sukob. Dakle, sukob, kao i određeni otrovi, u malim 
količinama može biti jako koristan za organizaciju, a u velikim, nekontroliranim 
količinama poguban za svakoga. Posebnu pozornost na ovaj tip organizacijskoga 
problema treba obratiti u domeni ugostiteljske i turističke djelatnosti, jer je sukob 
izravno vidljiv krajnjim korisnicima.

Ukratko, poslovno komuniciranje i pregovaranje su ključni elementi u 
turističkom sektoru, jer omogućavaju uspostavljanje dobrih odnosa između 
dionika u tom sektoru. Uspješna komunikacija i pregovaranje mogu pomoći 
u stvaranju pozitivnoga iskustva za turiste te osigurati uspješan plasman na 
turističkom tržištu.
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Projektni menadžment
Projekti
Projekt je privremeni pothvat kreiran za postizanje određenoga cilja. Postoji ne-
koliko ključnih karakteristika koje određuju projekt. To uključuje:

	— Privremeno: Projekt ima određeni datum početka i završetka i ne traje besko-
načno. Kraj projekta je u trenutku ispunjavanja projektnih ciljeva, kada posta-
ne očito da se ciljevi ne mogu ostvariti ili kada prestane postojati potreba za 
projektom. Također, privremenost određuje potrebu za projektom na privre-
menoj osnovi, privremenu organizaciju i upravljačku strukturu projekta, kao i 
ograničeno trajanje projekta.

	— Jedinstven: Projekt je jednokratan napor osmišljen za stvaranje jedinstvenoga 
rezultata, kao što je novi proizvod, usluga ili sustav.

	— Orijentiran na cilj: Projekt se provodi radi postizanja određenog cilja.
	— Planirano: Projekt se pažljivo planira, s određenim rokovima, prekretnicama 

i rezultatima.
	— Ograničeni resursi: Projekt je obično ograničen odrednicama poput resursa, 

kao što su vrijeme, novac ili osoblje. Jedan od ograničavajućih čimbenika je 
dostupan proračun, što uključuje financijske resurse, materijale i ljudske resurse. 
Kupac ili korisnik projektne isporuke očekuje određenu razinu funkcionalnosti 
i kvalitete. Svaki projekt ima svoju specifikaciju, odnosno opseg rada. Promje-
na bilo kojeg ograničavajućeg čimbenika projekta, kao što su obim, kvaliteta, 
resursi, troškovi i vremenski okviri, može utjecati na ostale elemente, što može 
narušiti ravnotežu cijeloga projekta.

Konačno, projekt se može odrediti kao privremeni zadatak koji poduzeće izvodi 
s ciljem stvaranja jedinstvenoga rezultata. Ovdje ‘privremeni’ znači da taj zadatak 
ima točno određen početak i kraj, dok ‘jedinstven’ znači da se rezultat toga rada 
razlikuje od bilo čega što je to poduzeće proizvelo. Ova definicija odvaja projekt od 

Aleksandar Erceg
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redovnih operacija poduzeća koje se nastavljaju kontinuirano (kao što su obrada 
narudžbi kupaca, financijske aktivnosti i sl.).

Projekti se razlikuju po veličini i složenosti te ih mogu provoditi pojedinci ili timovi. 
Svaki se projekt sastoji od niza aktivnosti koje se izvode prema određenom raspore-
du. Ključna karakteristika aktivnosti u projektu je njihova jedinstvenost: obuhvaćaju 
specifičan opseg posla, redoslijed izvršavanja i zahtijevaju resurse specifične za taj 
projekt i ne ponavljaju se u drugim projektima. Za razliku od rutinskih poslovnih 
procesa, aktivnosti u projektu često su složene. Međusobna povezanost aktivnosti 
odražava se u njihovim logičkim ili tehnološkim odnosima. U slučaju većih proje-
kata, često ih je moguće podijeliti na manje dijelove, potprojekte, koji su sami po 
sebi projekti, što olakšava upravljanje njima.

Ishod projekta može biti proizvod koji se može izmjeriti i samostalna cjelina ili dio 
veće cjeline; usluga koja obuhvaća poslovne funkcije koje podržavaju proizvodnju; 
rješenje za upravljanje rizicima; ili dokumentacija koja bilježi rezultate ili posljedice. 
Postoji mnogo različitih vrsta projekata, uključujući građevinske, projekte razvoja 
softvera, marketinške kampanje i istraživačke projekte. Bez obzira na vrstu, uspješ-
no upravljanje projektom uključuje pažljivo planiranje, komunikaciju, suradnju i 
provedbu.
 

vježba 1. Zašto projekti ne uspijevaju?
Podijelite polaznike u skupine i zamolite ih da naprave listu razloga zašto 
projekti ne uspijevaju (10 min).
Nakon toga skupine predstavljaju razloge zašto projekti ne uspijevaju i daju 
primjere svojih neuspjelih projekata.

Ciljevi projekta su specifični ciljevi koje projektni tim želi postići unutar određe-
noga vremenskoga okvira. Ovi ciljevi pomažu timu da se usredotoči na ono što 
treba postići i služe kao vodič za mjerenje napretka i uspjeha. Dobro utvrđen skup 
projektnih ciljeva može pomoći osigurati usklađenost tima i rad prema zajedničkom 
cilju. Kada razvijate ciljeve projekta, važno je osigurati da su:

	— konkretni: jasno odredite što očekuje postići.
	— mjerljivi: uspostavite metriku za praćenje napretka i uspjeha.
	— dostižni: osigurajte da su ciljevi realni i dostižni s obzirom na raspoložive resurse 

i ograničenja.
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	— relevantni: uskladite ciljeve s općim ciljevima projekta i poslovnom strategijom.
	— vremenski ograničeni: postavite vremenski okvir za postizanje ciljeva.

Primjeri ciljeva projekta mogu uključivati lansiranje novoga proizvoda do određeno-
ga datuma, poboljšanje ocjena zadovoljstva kupaca, smanjenje troškova za određeni 
postotak ili povećanje prihoda od prodaje. Postavljanjem jasnih ciljeva projekta tim 
može ostati usredotočen i motiviran te može mjeriti napredak prema postizanju 
željenih rezultata.

Upravljanje projektom
Upravljanje projektom je proces planiranja, organiziranja i kontrole resursa (npr. ljudi, 
materijala i proračuna) za postizanje specifičnih ciljeva unutar određenoga vremen-
skoga okvira. To je ključan aspekt poslovnoga i organizacijskoga uspjeha, jer pomaže 
osigurati da su projekti dovršeni na vrijeme, unutar proračuna i željene kvalitete.

Učinkovito upravljanje projektima zahtijeva vještine vođenja, izvrsnu komunika-
ciju i sposobnost upravljanja složenim projektima s višestrukim dionicima i kon-
kurentskim prioritetima. Slijedeći strukturirani pristup upravljanju projektima, 
organizacije mogu osigurati da njihovi projekti budu uspješno dovršeni, na vrijeme 
i unutar proračuna. 

Postoje mnoge moguće projektne prepreke koje se mogu pojaviti tijekom provedbe 
te je potrebno obratiti pozornosti na njih tijekom upravljanja. Evo nekoliko uobi-
čajenih primjera: nedostatak jasnoće; ograničeni resursi; neadekvatno planiranje; 
prekidi u komunikaciji; otpor promjenama; tehničke poteškoće; vanjski čimbenici, 
itd. Ovo je samo nekoliko primjera projektnih prepreka koje se mogu pojaviti. Važ-
no je rano utvrditi potencijalne prepreke i razviti strategije za njihovo ublažavanje 
da bi se povećala vjerojatnost uspjeha projekta.

Projektni dionici
Interesne skupine ili dionici (poznati kao stakeholders) u okviru projekta predstav-
ljaju pojedince i organizacije koji sudjeluju u projektu ili na čije interese izvođenje 
projekta ili njegovo dovršavanje može na neki način utjecati.

Dionici projekta su pojedinci ili skupine koji imaju interes u ishodu projekta. To može 
uključivati sponzore projekta, klijente, članove tima, dobavljače, regulatore i druge 
dionike na koje mogu utjecati ishodi projekta. Upravljanje dionicima kritičan je aspekt 
upravljanja projektom, jer su njihova podrška i suradnja ključni za uspjeh projekta.
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Interesne skupine mogu značajno utjecati na ishode i izvedbu projekta, bilo 
pozitivno ili negativno. Pozitivno orijentirane osobe i organizacije obično 
podržavaju uspješnu provedbu projekta jer to služi njihovim interesima, dok 
negativne vide uspješnu provedbu projekta kao nešto što bi moglo negativno 
utjecati na njihove osobne interese. Evo nekoliko koraka za učinkovito upravljanje 
dionicima projekta:

	— utvrdite dionike: prvi korak je odrediti sve dionike koji imaju interes za pro-
jekt. To se može učiniti provođenjem analize dionika da bi se razumjeli njihovi 
interesi, brige i potencijalni utjecaj na projekt.

	— odredite prioritete dionika: nakon što ste utvrdili dionike, odredite im priori-
tete na temelju njihove razine interesa i utjecaja na projekt. To će vam pomoći 
da odredite razinu angažmana i komunikaciju potrebnu za svakog dionika.

	— razvijte plan upravljanja dionicima: razvijte plan koji opisuje kako ćete surađi-
vati sa svakim dionikom, koje informacije će dobiti i koliko često će ih primati. 
To će osigurati da dionici budu informirani tijekom cijeloga projekta i da mogu 
dati svoje mišljenje i povratne informacije kada je to potrebno.

	— redovito komunicirajte: komunikacija je ključna za učinkovito upravljanje di-
onicima. Redovito obavještavajte dionike o napretku projekta, rizicima i pro-
blemima te im pružite priliku za davanje povratnih informacija i postavljanje 
pitanja.

	— rješavanje problema i problema: budite proaktivni u rješavanju problema i pro-
blema dionika. To će pomoći u izgradnji povjerenja i kredibiliteta kod dionika 
i osigurati da se njihove potrebe riješe.

	— upravljajte očekivanjima: budite jasni o tom što projekt može, a što ne može 
isporučiti i u skladu s tim upravljajte očekivanjima dionika. To će pomoći osi-
gurati da dionici budu zadovoljni rezultatima projekta.

	— učinkovitim upravljanjem dionicima projekta voditelji projekta mogu osigurati 
da je projekt usklađen s potrebama i očekivanjima dionika, što dovodi do veće 
podrške, suradnje i konačno uspjeha projekta.

Životni ciklus projekta
Proces upravljanja projektom obično uključuje sljedeće korake:
1.	 iniciranje: projekt je određen i utvrđeni su njegovi ciljevi, opseg i dionici.
2.	 planiranje: izrađuje se projektni plan, uključujući vremenski raspored, prora-

čun, raspodjelu resursa i plan upravljanja rizikom.
3.	 izvršenje: projektni plan se provodi, a projektni tim radi na postizanju 

ciljeva projekta.
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4.	 praćenje i kontrola: napredak se prati i prema potrebi se unose prilagodbe u 
plan projekta da bi se projekt održao na pravom putu.

5.	 završetak: projekt je dovršen i provodi se postprojektna evaluacija da bi se pro-
cijenio uspjeh projekta i identificirala sva područja za poboljšanje.

Prvi korak u upravljanju projektom je određivanje ciljeva projekta, opsega i rezul-
tata. To uključuje utvrđivanje onoga što treba postići i koji će resursi biti potrebni 
za postizanje željenoga rezultata. Voditelj projekta također će morati uspostaviti 
vremenski okvir za dovršetak, sa svim prekretnicama ili kontrolnim točkama za 
praćenje napretka. U ovoj se etapi utvrđuje poslovni problem te se izrađuje prijedlog 
mogućih rješenja. Čim je odobren prijedlog rješenja, inicira se projekt da bi ostvario 
ponuđeno rješenje. 

Nakon što je projekt određen, sljedeći je korak sastavljanje projektnoga tima i ras-
podjela resursa u skladu s tim. Određuju se ciljevi, struktura projekta i imenuje 
voditelj projekta koji počinje „regrutirati” tim ljudi i osigurava projektni ured. To 
uključuje utvrđivanje vještina i stručnosti potrebnih za uspješno dovršenje projekta i 
dodjeljivanje uloga i odgovornosti članovima tima. Voditelj projekta morat će jasno 
komunicirati s timom da bi osigurao da svi razumiju svoje uloge i odgovornosti te 
da su usklađeni s ciljevima projekta. 

Etapa planiranja uključuje:
	— projektni plan s naglaskom na aktivnosti, zadaće i vremenske okvire
	— plan resursa koji navodi potreban rad, opremu i materijal
	— financijski plan koji analizira troškove rada, opreme i materijala
	— plan kvalitete koji određuje ciljeve vezane uz kvalitetu i sredstva za mjerenje 

te ciljeve
	— plan upravljanja rizicima koji ističe potencijalne rizike i strategije za njihovo 

smanjenje
	— plan prihvaćanja koji navodi kriterije kojih se svi moraju pridržavati prema 

zahtjevu naručitelja
	— komunikacijski plan koji opisuje potrebne informacije koje trebaju biti pred-

stavljene naručitelju
	— plan nabave koji identificira proizvode koji se trebaju koristiti iz vanjskih izvora

Tijekom etape izvršenja, voditelj projekta će pratiti napredak u odnosu na plan i 
izvršiti sve potrebne prilagodbe da bi osigurao da projekt ostane na pravom putu. 
To uključuje praćenje statusa zadataka, praćenje proračuna i korištenja resursa te 
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prepoznavanje i ublažavanje svih rizika ili problema koji se pojave. Ova faza podra-
zumijeva implementaciju planova donesenih tijekom faze planiranja. Dok se svaki 
plan posebno ostvaruje, poduzima se čitav niz procesa i instrumenata dizajniranih 
u svrhu kontrole. Ovim se instrumentima nadgleda ispunjenje ciljeva koji trebaju 
biti ostvareni projektom. Oni uključuju identificiranje promjena, rizika i mjerenje 
svih varijabli ostvarenih tijekom projekta u odnosu na zahtjeve naručitelja. Kad 
su ostvarene varijable prihvatljive naručitelju, projekt je spreman za završnu fazu.

Na kraju projekta voditelj će provesti postprojektnu evaluaciju da bi procijenio 
uspjeh projekta i identificirao sve naučene lekcije za buduće projekte. Ova će 
evaluacija organizaciji pomoći identificirati područja za poboljšanje i osigurati da 
su ishodi projekta usklađeni s općim ciljevima organizacije.

U tablici 1 prikazana je usporedba potencijalnih etapa u životnom ciklusu različitih 
projekata. Točan broj i nazivi pojedinih faza mogu varirati, ovisno o industriji u 
kojoj se projekt provodi, pa čak i unutar iste industrije.

tablica 1: Primjeri životnih ciklusa projekata u različitim gospodarskim sektorima

Inženjering Proizvodnja
Računalno  

programiranje
Građevina

·	 Pokretanje

·	 Definiranje

·	 Provođenje

·	 Završetak

·	 Oblikovanje

·	 Priprema

·	 Proizvodnja

·	 Završavanje

·	 Završno 
ispitivanje

·	 Koncipiranje

·	 Planiranje

·	 Definiranje  
i dizajniranje

·	 Implementacija

·	 Konverzija

·	 Planiranje, 
prikupljanje 
podataka, 
procedure

·	 Studije  
i osnovni 
proračuni

·	 Glavna revizija

·	 Detaljna izrada 
proračuna

·	 Usklađivanje

·	 Izgradnja

·	 Testiranje  
i primopredaja

Izvor: Kerzner, 2003: 72.
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Računalna podrška upravljanju projektima
Softver za upravljanje projektima koristi se iz nekoliko razloga, uključujući:

	— Centraliziranu komunikaciju: softver za upravljanje projektima pruža centra-
liziranu platformu na kojoj članovi tima, dionici i klijenti mogu međusobno 
komunicirati, dijeliti ažuriranja projekta i surađivati na zadatcima.

	— Upravljanje zadatcima i resursima: softver za upravljanje projektima omogućuje 
voditeljima projekata dodjeljivanje zadataka, praćenje napretka, upravljanje 
resursima i praćenje vremenskih okvira projekta, osiguravajući da projekt ostane 
na pravom putu i unutar proračuna.

	— Upravljanje rizikom: softver za upravljanje projektima može pomoći u prepo-
znavanju potencijalnih rizika i problema, omogućujući voditeljima projekta da 
poduzmu proaktivne mjere za njihovo ublažavanje.

	— Upravljanje dokumentima: softver za upravljanje projektima pruža centralizi-
rano spremište za sve dokumente povezane s projektom, kao što su projektni 
planovi, dokumenti zahtjeva i projektni dokumenti, što olakšava pristup i di-
jeljenje informacija s članovima tima i dionicima.

	— Izvješćivanje i analitiku: softver za upravljanje projektima generira izvješća i 
analitiku koja pruža uvid u napredak projekta, kao što su stope dovršenosti, 
iskorištenost resursa i potrošnja proračuna, pomažući voditeljima projekta da 
donesu informirane odluke i poduzmu korektivne mjere prema potrebi.

	— Suradnju i timski rad: softver za upravljanje projektima promiče suradnju i 
timski rad među dionicima projekta, olakšavajući im zajednički rad prema za-
jedničkim ciljevima projekta.

Općenito, softver za upravljanje projektima pomaže pojednostaviti procese uprav-
ljanja projektima, poboljšati komunikaciju i povećati učinkovitost, što u konačnici 
dovodi do boljih ishoda projekta.
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Upravljanje financijama  
u turističkom gospodarstvu

Upravljanje financijama predstavlja upravljanje troškovima i prihodima u turistič-
kom gospodarstvu. Poznavanje troškova omogućuje nam formiranje cijena proizvo-
da ili usluga, reduciranje i bolju kontrolu troškova, donošenje boljih (profitabilnijih) 
odluka (što i kako proizvoditi), te u konačnici i planiranje budućeg poslovanja. 
Dobro poznavanje i upravljanje troškovima u poslovnom subjektu osigurava pro-
fitabilnost i održivost poslovanja. Premda većina turističkih gospodarstava vodi 
jednostavno knjigovodstvo, u svom svakodnevnom poslovanju ulaze u poslovne 
odnose s drugim poslovnim subjektima čije poslovanje mogu bolje upoznati čitajući 
i tumačeći njihove poslovne odluke kroz završna financijska izvješća - bilancu, račun 
dobiti i gubitka i novčani tijek.

Poznavanje vrsta i kategorija troškova pomoći će vlasnicima poslovnih subjekata u 
donošenju svakodnevnih odluka o zapošljavanju i visini plaća zaposlenika, odabiru 
dobavljača i planiranju poslovnih ciklusa, te u kalkulaciji prodajne cijene. Dobro 
poznavanje financija omogućuje konkurentnost na tržištu kroz dobre prodajne po-
litike, kao i likvidnost, kroz dobro upravljanje potraživanjima i novčanim tijekom. 
Kvalitetno bilježenje poslovnih događaja, kao i upravljanje financijama osigurava 
održivost poslovanja. 

Upravljanje financijama podrazumijeva i donošenje odluka o korištenju i pribav-
ljanju vanjskih izvora financiranja. Vanjski izvori financiranja najčešće su potrebni 
za održavanje pozitivnoga novčanog tijeka, financiranje većih kapitalnih ulaganja 
i za financiranje dugoga razvojnoga ciklusa proizvoda. Prilikom odabira vanjskoga 
izvora financiranja nužno je poznavati dostupnost pojedinih izvora, ali i predno-
sti i nedostatke korištenja pojedinih izvora financiranja. Najčešće korišteni izvori 

Anamarija Delić
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financiranja su vlastita sredstva, pozajmice prijatelja i obitelji, te kreditna sredstva. 
Uz te izvore financiranja najčešće vezujemo i bootstrapping, strategiju agresivnoga 
smanjivanja troškova (s ciljem smanjivanja potrebe za vanjskim izvorima). 

Krediti su financijska sredstva koja se plasiraju putem poslovnih banaka, ali i putem 
Hrvatske banke za obnovu i razvitak (HBOR). Banke nude kreditna sredstva za 
financiranje različitih projekata i ulaganja, poput ulaganja u kupovinu dugotrajne 
imovine (poslovni prostori, apartmani namijenjeni iznajmljivanju, opremanje apar-
tmana i dr.), ali i za održavanje likvidnosti (ulaganja u obrtna sredstva). 

Za podizanje kreditnih sredstava banke traže kolateral (osiguranje iz kojega će 
naplatiti svoja potraživanja u slučaju nemogućnosti otplate kredita), a za posuđena 
sredstva (kredit) naplaćuju naknadu, odnosno kamatu. Kada poslovni subjekt i 
vlasnik nemaju dugotrajnu imovinu koja može poslužiti kao osiguranje (kolate-
ral), Hrvatska agencija za malo gospodarstvo i investicije (HAMAG BICRO) 
izdaje garancije kojima jamči vraćanje kreditnih sredstava (ako i kada to poslovni 
subjekt ne može).

Malim i srednjim poslovnim subjektima u Republici Hrvatskoj na raspolaganju 
su i poticaji, bespovratna sredstva koja osiguravaju resorna ministarstva i jedinice 
lokalne uprave (županije i gradovi), a kojima je cilj poticanje određenoga sektora, 
odnosno djelatnosti ili kao pomoć za prevladavanje poteškoća tijekom krize (poput 
one izazvane pandemijom koronavirusa).

Vlasnicima poslovnih subjekata su na raspolaganju i sredstva koja se prikupljaju 
putem specijaliziranih platformi od velikog broja ulagača - crowdfunding. Osim 
prikupljanja potrebnih izvora financiranja, crowdfunding osigurava i validaciju po-
slovnih ideja, odnosno projekata. Dobro pripremljene kampanje (planovi prikuplja-
nja sredstava) osiguravaju promociju proizvoda ili usluge, ali i stavove investitora, 
odnosno ulagača. Prikupljanje sredstava od velikog broja ulagača ili investitora nije 
novi oblik financiranja, no razvojem informacijsko-komunikacijske tehnologije, 
kao i dostupnosti Interneta, ovaj oblik financiranja je doživio veliku popularnost. 
U povijesti se kao jedan od prvih primjera crowdfundinga najčešće spominje pri-
kupljanje sredstava za izgradnju postolja za Kip slobode. Pozivu Josepha Pulitzera 
odazvao se velik broj građana Sjedinjenih Američkih Država, s različitim ulozima. 
Neki ulozi nisu bili veći od 1 USD, no kako se pozivu odazvao velik broj građana, 
potrebna sredstva su vrlo brzo prikupljena. 
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Bez obzira za koji se izvor financiranja odluči, vlasnik poslovnog subjekta mora 
sastaviti poslovni plan u kojem se detaljno pojašnjava svrha ulaganja, potreban iznos 
sredstava, plan otplate, ali izračunati i pokazatelje na temelju kojih investitori do-
nose odluku o prihvaćanju prijedloga za financiranje ili ga ocjenjuju prerizičnim (i 
odbacuju). Poznavanje financija, kao i učinkovito upravljanje financijama, omo-
gućuje pribavljanje potrebnih izvora financiranja, ali osigurava i njihovo vraćanje, 
profitabilnost, likvidnost i održivost poslovanja.

Prateći poduzetnike početnike u Tehnološkom inkubatoru Zagreb, direktor 
Marijan Ožanić je primijetio deset najčešćih pogrješaka. Poduzetnici početnici 
ne vide važnost pisanja poslovnoga plana, pa stoga najčešće nemaju određenu 
misiju i viziju poslovanja, kao ni ciljeve koje planiraju ostvariti. Poslove bilje-
ženja poslovnih događaja, odnosno računovodstvo, povjeravaju neprovjerenim 
računovodstvenim servisima, te stoga ostaju bez vrijednih savjeta i informacija 
koje su temelj za donošenje kvalitetnih poslovnih odluka i rješenja. Zbog nepo-
znavanja troškova i svojih obveza, zapošljavaju previše djelatnika, zanemarujući 
činjenicu da troškovi zaposlenih čine najveći trošak u poslovanju (posebice ako 
se zapošljavaju visokokvalificirani djelatnici). Bez potrebnih stručnih savjeta, 
previše sredstava (ponajprije vlastitih) vezuju u dugotrajnu imovinu, ne vodeći 
računa o obrtnim sredstvima (koja generiraju profit). U planiranju budućih 
profita precjenjuju svoje mogućnosti i dogovorene rokove, te ih uobičajeno 
precjenjuju i prihvaćaju nepovoljne ugovore, dok u isto vrijeme troškove i ob-
veze podcjenjuju.

O važnosti poznavanja financija, kao i upravljanja financijama govore i podatci 
o najčešćim razlozima nelikvidnosti i razlozima za prestanak poslovanja. Prema 
podatcima Creditreforma iz 2002., najčešći razlozi nelikvidnosti su globalne krize 
i greške u upravljanju poslovanjem (pogrešne procjene proizvodnje i prodaje), loša 
informiranost, loša struktura i motivacija zaposlenih, te nepoznavanje i loše uprav-
ljanje financijama (pogrješne procjene potreba za vanjskim izvorima financiranja, 
nedovoljno vlastitih sredstava, previsoki fiksni troškovi, zakašnjele i neiskorištene 
računovodstvene informacije, te nenaplaćena potraživanja). 

Loše upravljanje financijama u poslovnom subjektu najčešće prepoznajemo po ne-
dovoljno raspršenim rizicima prilikom odabira izvora financiranja, nastavljanjem 
neprofitabilne djelatnosti, kao i po nestašici gotovine, koja neminovno vodi k pre-
stanku poslovanja. 
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Osnove marketinga  
u turizmu

Za shvaćanje marketinga u turizmu nužno je shvaćati generalni pojam marketinga. 
Osnovni cilj marketinga je stvaranje vrijednosti za kupce i ostvarivanje vrijedno-
sti (najčešće profita) za poslovni subjekt. To uključuje segmentaciju tržišta, razvoj 
proizvoda ili usluga, postavljanje cijena, promociju i distribuciju da bi se postigao 
uspjeh na tržištu. Marketing je dinamično područje koje se kontinuirano razvija, 
posebice u digitalnom okruženju, gdje su društvene mreže, digitalno oglašavanje 
i analitika ključni elementi strategije. Marketing u turizmu igra ključnu ulogu u 
privlačenju posjetitelja, promociji destinacije i usluga te stvaranju iskustava koja će 
ostati u pamćenju. Može se reći da predstavlja proces promocije i prodaje turističkih 
destinacija, usluga i proizvoda da bi se privukli posjetitelji. Osnovni cilj marketinga 
u turizmu je stvaranje svijesti o destinaciji, poticanje interesa kod potencijalnih 
kupaca/potrošača te poticanje na (ponovni) posjet. 

Kada se putuje iz užitka (poput putovanja na odmor), putnici su u potrazi za novim 
doživljajem, novim iskustvom. Turistički doživljaj je u povijesti bilo mnogo lakše 
predvidjeti (a time je bilo i lakše znati što ponuditi), potencijalni posjetitelji imali su 
zajednička obilježja, a i sama je konkurencija bila manja pa je probiti se na tržištu uz 
male pomake bilo lakše nego danas. Danas je turistički doživljaj mnogo kompleksniji 
pojam, značajno subjektivniji i heterogeniji, a potencijalne posjetitelje više nije lako 
zainteresirati klasičnim (starim) taktikama marketinga. 

Prije razvoja bilo kakve marketinške strategije ili taktika (posebice u turizmu), 
izrazito je važno segmentirati tržište, a ono se može segmentirati prema zemljo-
pisnim karakteristikama, demografskim, psihografskim i bihevioralnim. Ni jedan 
oblik segmentacije nije bolji ili „ispravniji” od drugoga, a kada je moguće, najbo-
lje je kombinirati više kriterija za izradu vlastitog segmenta (segmenata) publike, 

Ivan Kelić
Karla Bilandžić Tanasić
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tj. potencijalnih kupaca ili posjetitelja. Zemljopisna segmentacija podrazumijeva 
podjelu publike prema geografskoj lokaciji (određeni grad, država, područje i sl.). 
Karakteristike demografske segmentacije sve se češće komentiraju u kontekstu šest 
generacija, s obzirom na to da je otkriveno da svaka generacija ima svoja obilježja, 
što onda značajno olakšava daljnje procese u marketingu. Generacije koje najčešće 
spominjemo su: Tiha generacija (populacija rođenih do 1946.), Baby Boomersi (pri-
padnici rođeni između 1946. i 1960.), generacija X (populacija rođenih između 1961. 
i 1980.), generacija Y (populacija rođenih u razdoblju od 1981. do 1995.), generacija 
Z (populacija čiji su pripadnici rođeni nakon 1995. i Alfa generacija.

Za kreiranje „svog” idealnog potrošača (ili čak idealnog nepotrošača), u marketing 
se koristi još uvijek relativno nov pojam – buyer persone. Buyer persone predstav-
ljaju fikcijsku, generaliziranu reprezentaciju idealnih kupaca kojima definiramo 
demografiju, interese, obrazovanje i posao, ali i u kojoj se fazi svog korisničkog 
putovanja - customer journeyja nalaze te koji su im problemi, ciljevi, o čemu raz-
mišljaju i kako donose odluku. Brend ih može imati nekoliko, a to značajno olak-
šava predodžbu o kupcima ili posjetiteljima – ako je poznato komu se obratiti 
(kakva je ta osoba i što ju čini drukčijom od drugih), tada je poznato i kako im se 
obratiti. Društvene mreže i digitalni marketing danas su neizostavan komunikacij-
ski kanali za sve one koji stvaraju brend u turizmu. Zbog toga je u tom kontekstu 
važno poznavati i pojam plemena. Plamena su naziv za crossover dobne skupine, 
koja nastaju i povezuju se jedinstvenim zajedničkim interesom. Ishodište ovog 
koncepta leži u činjenici da ljudi teže pripadati nečemu većem od sebe. Da bi se 
iz skupine formiralo „pleme”, njezini članovi moraju dijeliti strast, cilj i uvjerenja 
te biti spremni slušati, gledati i osjećati isto. Ovo se može primjerice vidjeti kod 
entuzijasta biciklizma, trkača na duge staze te ljubitelja različitih avanturističkih 
rekreacijskih aktivnosti poput planinarenja, trekkinga i bridža, ali i kod onih koji 
uživaju u pušenju cigara, ispijanju piva i vina. Takvi segmenti potrošača u turizmu 
su aktivni sudionici društvenih mreža koje koriste da bi upoznali pojedince s istim 
interesima te da bi dijelili savjete, trikove i iskustva.

Nakon razumijevanja koncepta turizma, ponude u turizmu i same publike, nužno je 
razumijevati i promociju kao proces privlačenja ciljne skupine za pojedini turistički 
proizvod ili uslugu. Tehnike promocije koje ne pripadaju tradicionalnim i već dobro 
usvojenim tehnikama, a važne su za turizam su: gerilski marketing, viralni marke-
ting i content marketing (marketing sadržaja). Gerilski marketing podrazumijeva 
nekonvencionalne metode oglašavanja kojima se uz minimalne budžete nastoje 
postići maksimalni učinci. Cilj je takvih kampanja iznenaditi, šokirati, generirati 



buku i potaknuti ciljne skupine da prenose svoje doživljaje viđenoga. Nadalje, viralni 
marketing je format poruke koja se šalje metodom dobrovoljnog slanja - viralni 
marketing obično je prilagođen neformalnoj komunikaciji na virtualnim mjestima 
masovnoga okupljanja korisnika. To je alat za masovni marketing. U konačnici, 
content marketing je marketinška strategija vezana za objavljivanje i distribuciju 
(dijeljenjem) sadržaja. Cilj su mu angažiranja postojećih i potencijalnih klijenata 
te osiguravanje kvalitetne, relevantne i vrijedne informacije koja ima za cilj dovesti 
do profitabilne akcije korisnika.

Za uspješan rezultat marketinga u turizmu nužno je poznavati publiku, svoju kon-
kurenciju, dobre primjere iz prakse (koji ne moraju biti iz bliskog okruženja) te 
uložiti vrijeme, trud, a često i novac u stvaranje dodatne vrijednosti za posjetitelje 
i kupce te za promociju istih prema njima. Uvijek je korisno pitati se: Što mogu 
ponuditi potencijalnim posjetiteljima? Zašto bi željeli biti dijelom naše priče? te 
Kako im mogu poslati poruku o tom? Redovito promišljanje i proaktivnost, učenje 
i testiranje različitih taktika dovest će do rezultata. Poznavanje teorije marketinga 
i teorije marketinga u turizmu značajno će ubrzati taj proces!
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E-marketing aktivnosti  
u turizmu

E-marketing u suštini predstavlja proces oblikovanja ponude, određivanje cijena, dis-
tribucije i promocije da bi se na profitabilan način zadovoljile potrebe i želje ciljnih 
skupina, uz dominantno oslanjanje na aktualne informacijsko-komunikacijske tehno-
logije. Sukladno tomu, možemo pojednostavljeno govoriti o postizanju marketinških 
ciljeva uz intenzivnu primjenu digitalnih tehnologija. Kod aktivnosti e-marketinga u 
turizmu, teorijski koncept i povezane mogućnosti ostaju istovjetne, ali treba adresirati 
značajne posebnosti koje proizlaze iz odrednica turističkoga sektora. 

Dugi niz godina razvijene ekonomije posvećuju značajnu pozornost istraživanju 
utjecaja informacijsko-komunikacijskih tehnologija u sektoru turizma. Promjenjivi 
ekonomski uvjeti, novi oblici ponašanja potrošača i njihovih preferencija te posebi-
ce novi dosezi digitalnih tehnologija, stvaraju nove i osnažuju razvijanje postojećih 
turističkih tržišta. Razvoj suvremenih digitalnih tehnologija te posebice internetske 
mreže i povezanih komunikacijskih mogućnosti pružaju marketingu u turizmu brojne 
nove konkurentske prednosti, ali i nameću nove standarde. U turističkom sektoru se 
u posljednjih dvadesetak godina odvio proces internacionalizacije tržišta na kojem 
kontinuirano nastaju novi subjekti uz značajno pojačavanje konkurentskih odnosa. 
Među najznačajnijim uzrocima ove situacije jest upravo snažni razvoj internetske mre-
že koji omogućuje globalnu dostupnost informacija. U turističkom sektoru, kao i u 
svim ostalima, internet je transformirao tradicionalne metode i poslovne koncepte, 
te se koristi kao ustaljeni kanal za komunikaciju, transakcije i distribuciju.

Turistički se sektor ističe kao posebno privlačan za potencijal e-marketinga, pose-
bice zbog izazova povezanih s geografskom i vremenskom udaljenošću ponude i 
potražnje, a internet može značajno pridonijeti rješavanju tih izazova. Različiti su 
se turistički poslovni subjekti pokazali pogodnima za dinamično usvajanje novih 

Antun Biloš
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rješenja koja pružaju digitalne tehnologije uglavnom zbog međuovisnosti ponude 
i potražnje kroz kontinuiranu distribuciju potrebnih informacija. Brojne su mo-
gućnosti kroz koje današnji poslovni subjekti izgrađuju svoju digitalnu prisutnost; 
počevši od poslovnoga mrežnoga sjedišta, preko različitih profila na planetarno po-
pularnim društvenim mrežama, mobilnih aplikacija, geolokacijskih servisa i drugih 
platformi gdje subjekti komuniciraju sa svojim ciljnim skupinama. Ipak, potrebno 
je naglasiti da je službeno mrežno sjedište uistinu primarna internetska lokacija 
poslovnoga subjekta te se na tom tragu razmišljanja može zaključiti da nijedan 
poslovno odgovoran subjekt ne bi trebao zanemariti prilike koje internet pruža za 
postizanje vlastitih marketinških i poslovnih ciljeva.

Današnji iskusni internetski korisnik očekuje izvrsno korisničko iskustvo u inte-
rakciji sa svim sadržajima koje mu poslovni subjekt pruža; sadržaj je taj magnet 
koji korisnika privlači u digitalno okruženje, ali je i način oblikovanja te interakcije 
neobično važan. Turistički poslovni subjekti imaju imperativ pružiti svojim kori-
snicima najbolje moguće korisničko iskustvo kroz jasan i precizan sadržaj, vizualno 
atraktivno rješenje i laku uporabu svih lokacija njihove digitalne prisutnosti. Siner-
gija jednostavnoga prikaza, jasne poruke, ažurnosti i lakoga snalaženja, omogućit 
će valjanu uporabu pruženoga zanimljivoga sadržaja.

Jedan je od preduvjeta stvaranja zadovoljnoga korisnika i stvaranje potencijala 
širenja pozitivnih impresija i informacija korisnika prema trećima. Štoviše, uz 
brojne komunikacijske prednosti koje digitalne tehnologije pružaju, internet je 
vrlo specifičan medij i po kreiraju korisnički generiranoga sadržaja, odnosno kom-
binaciji različitih oblika fotografija, videozapisa, teksta i zvuka koje su korisnici 
oblikovali i postavili na mrežnim platformama. Takav sadržaj korisnici u pravilu 
oblikuju neovisno o tom što bi se trebalo podrazumijevati da je iskren i objektivan, 
ali samim tim može biti pozitivno ili negativno intoniran. Velik značaj takvog 
sadržaja za turističke subjekte leži u činjenici da su korisnici kao potencijalni gosti 
najčešće spremniji vjerovati drugim korisnicima (fizičkim osobama), a značajno 
manje poslovnih subjektima.

Značajan porast uporabe interneta posebno je uočljiv u određenim segmentima 
turističkoga sektora koji predstavljaju ključnu infrastrukturu suvremenoga turizma. 
Među značajnim odrednicama internetskoga turističkoga sektora treba naglasiti da 
govorimo o informacijski intenzivnom spoju proizvoda i usluga, odnosno o slože-
nim paketnim ponudama koje ne zahtijevaju fizičku prisutnost ili skladištenje, uz 
iznimno veliku brzinu komunikacije.



U proteklih je 10-15 godina primjetan značajan porast rezervacija putovanja i smje-
štaja putem interneta, kao i sve veća upotreba internetskoga pretraživanja za planira-
nje putovanja. Internetski informacijski prostor obiluje različitim tipovima turistič-
kih mrežnih sjedišta, među kojima su najznačajnija: sjedišta turističkih poslovnih 
subjekata, rezervacijska sjedišta, sjedišta odredišta, turistička megasjedišta, specija-
lizirani turistički pretraživači i katalozi te turistički informacijski servisi. Postotak se 
onih koji koriste različite rezervacijske sustave iz godine u godinu povećava, i u sferi 
privatnih i u sferi poslovnih putovanja. Jedina značajna iznimka bilo je pandemijsko 
vrijeme te povezana ograničenja, odnosno zabrane putovanja. Ipak, zanimljivo je 
ustvrditi da je spomenuto pandemijsko razdoblje, unatoč devastirajućem učinku na 
turističku djelatnost, bio prilika za uočavanje vrijednosti i potvrda komunikacijske 
snage internetske mreže.
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Davorin Turkalj
Bruno Budimir

Brendiranje i tehnike 
brendiranja u turizmu

Cilj ovog poglavlja je objasniti ulogu brendiranja u turističkoj industriji pregledom 
i evaluacijom elemenata koji su neophodni za izgradnju uspješnog brenda. Elementi 
uključuju vizualni identitet, jedinstveni prodajni prijedlog te uspostavljanje emoci-
onalnih veza s potrošačima. Poseban je naglasak stavljen na tehnike koje su nastale 
pod utjecajem digitalnog okružja kako bi se naglasila njihova važnost u uvjetima 
suvremenog komuniciranja.

Nakon ovoga će poglavlja polaznici moći:
	— objasniti i razlikovati temeljne pojmove brendiranja i njihovu primjenu u turizmu
	— identificirati aktualne trendove u turizmu te na temelju njih predložiti prodajni 

prijedlog (pozicionirati ponudu)
	— odabrati prikladnu tehniku brendiranja u kontekstu turizma, ovisno o prirodi 

i formatu poruke (brendiranje turističkoga gospodarstva, brendiranje turistič-
koga doživljaja) 

1. Brendiranje u turizmu

vježba 1. Samostalan rad, 5 minuta 
Pitanje za polaznike: 

	— Koju ulogu imaju emocije u procesu brendiranja?
	— Kako biste definirali razliku između cijene i vrijednosti  

u kontekstu brendiranja?

Ovisno o razvojnom stupnju destinacije ili turističkoga gospodarstva, izrada stra-
tegije brendiranja prethodi stupanju na tržište i provedbi marketinških kampanja, 
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osim kada je riječ o rebrendiranju. Implementacija strategije brendiranja važna je 
iz nekoliko razloga, među kojima se ističu: 

	— diferencijacija - skup jedinstvenih karakteristika kojima se brend razlikuje 
od konkurencije;

	— privlačenje turista/posjetitelja - kroz uspostavljanje emocionalnih veza i iz-
gradnju zajednice; 

	— upravljanje odnosima - izgradnja povjerenja s ciljanim segmentom, putem 
dosljednoga postupanja.

Prilikom izrade strategije brendiranja treba imati na umu da velik utjecaj na atrak-
tivnost ponude imaju njegovi nositelji: lokacija i lokalno stanovništvo. Primjerice, 
kulturno i povijesno nasljeđe, kao i prirodne atrakcije, često se koriste kao ključni 
elementi u izgradnji brend identiteta, dok lokalno stanovništvo sudjeluje kao me-
dijator u kreiranju doživljaju i autentičnih iskustava putem tradicionalne hrane, 
umjetnosti, obrta i lokalnih običaja, koji su često temelj prodajnoga prijedloga. 
Uključenost lokalnoga stanovništva također ima pozitivne učinke na prihvaćenost 
i razvoj turizma, a posljedično i na ukupnost turističkoga doživljaja i imidža brenda. 

Trendovi u turizmu, pogonjeni globalnim zbivanjima i snažnim utjecajem digi-
talizacije, uvelike utječu na promjene u ponašanju potrošača. One se prije svega 
očituju u njihovoj boljoj informiranosti, zahtjevnosti i educiranosti, stavljajući 
se u poziciju relevantnoga sukreatora turističke ponude. Zabilježene promjene 
u ponašanju rezultirale su nastankom koncepta ekonomije doživljaja, posebno 
primjenjivoga u turizmu. 

Potrošačev se put jasno može pratiti u trenutku kada korisnik iskaže namjeru. U 
digitalnom okružju to znači da svaki put kada korisnik posegne za mobilnim ili 
drugim digitalnim uređajem on to radi s ciljem ispunjena potrebe. Te trenutke, 
ispunjene namjerom, Google naziva mikro trenutcima. U kontekstu putovanja, 
Google namjere svrstava u četiri kategorije: maštanje o putovanju, planiranje puta, 
rezervacija i trenutci ispunjeni iskustvima s putovanja. Ovako kategorizirani, tre-
nutci namjera iskazanih u digitalnom okružju, pomažu marketinškim stručnjacima 
lakše izraditi strategije upravljanja namjerama kroz razmjerno jednostavne strategije: 
„Budi prisutan” i „Budi koristan.”

„Budi prisutan” strategija počiva na temeljnim postulatima izgradnje digitalne pri-
sutnosti brenda. Pretpostavka da korisnicima možete pomoći samo ako vas mogu 
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pronaći, služi kao apel za nužnost upravljanja mjestima na kojim nas korisnici očekuju. 
Konkretno, to može bit web sjedište, profil na biranim društvenim mrežama ili, pak, 
koristan YouTube video. Naravno, to ne isključuje i druge oblike online prisutnosti. 

„Budi koristan” u načelu služi kao strategija izrade sadržaja koji odgovara na iskazane 
namjere korisnika. U praksi to znači da informacije koje nudite budu na raspolaga-
nju korisnicima kada za njih iskažu namjeru (upit). Takav pristup podrazumijeva 
da znamo što će tražiti i na kojim mjestima te informacije očekuju. 

vježba 2. Skupinski rad (3-5 članova), 20 minuta
Uputa za polaznike: za kategoriju mikro trenutaka osmislite tri ponude 
sadržaja/rješenja problema na primjeru vlastitoga turističko-ugostitelj-
skoga projekta. 

Veliki dio uspjeha brendiranja počiva na pravilnom pozicioniranju ponude. Tren-
dovi utječu na politiku pozicioniranja pa suvremeni pristup obuhvaća elemente 
poput utvrđivanja brend persone, osmišljavanje održive ponude i privlačenje od-
govornih turista te jedinstvenost uz uvažavanje specifičnosti ponude iz okružja 
(diferencijacija). 

U realizaciji zadanih ciljeva, od osmišljavanja vizualnih elemenata brenda do do-
stavljanja brend poruka, nužno je koristiti odabrane tehnike brendiranja i tehnike 
komunikacijske strategije. U većini je slučajeva posao osmišljavanja vizualnih eleme-
nata brenda najbolje prepustiti profesionalcima, grafičkim dizajnerima koji mogu 
uskladiti želje naručitelja sa značenjima koja stoje iza rješenja vizualnih elemenata, 
poput logotipa, slogana, fontova, boja i grafičkih ili slikovnih asocijacija. S druge 
strane, tehnike komunikacijske strategije često pripadaju domeni operativne razine 
poslovanja te zahtijevaju stalan angažman. 

Današnja marketinška praksa primjenjuje sljedeće istaknutije tehnike komunika-
cijske strategije: 

Marketing sadržaja
Pripovijedanje o destinaciji - kreiranje emocionalno angažirajuće priče o de-
stinaciji. Primjerice, putem prikazivanja lokalnih doživljaja, kultura i atrakcija 
može se stvoriti snažna povezanost s publikom. Zatim, interakcija s korisnicima: 
poticanje korisnički generiranoga sadržaja (engl. user-generated content) putem 
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hashtagova, igara i izazova. S posebnim naglaskom na video i slikovni sadržaj, 
posjetitelji mogu dijeliti svoje osobne priče i doživljaje, što pomaže u izgradnji 
autentičnoga brenda.
Edukativni sadržaj: kreirajte informativne videozapise o lokalnoj kulturi, povi-
jesti, gastronomiji i aktivnostima. Ovaj sadržaj ne samo da educira posjetitelje, 
već ih i potiče na istraživanje destinacije.

Marketing uz dozvolu (marketing e-poštom, CRM)
Personalizirane ponude: kroz podatke prikupljene putem CRM-a, možete slati 
personalizirane ponude i informacije o destinaciji putem e-pošte. Personalizacija 
povećava izglede da posjetitelji reagiraju na ponude.
Newsletteri: Redovito šaljite newslettere s relevantnim vijestima, događajima i po-
sebnim ponudama. Ovo održava interes publike i pojačava svijest o destinaciji.

Co-branding
Partnerstva s lokalnim poslovanjima: partnerstva s lokalnim restoranima, hotelima, 
muzejima i drugim poslovanjima mogu rezultirati zajedničkim marketinškim kampa-
njama. Ova suradnja može proširiti vidike publike i poboljšati međusobnu preporuku.
Sponzorstva i događaji: kroz co-branding događaje i sponzorstva, destinacija može 
povećati vidljivost, posebno ako partnerstvo uključuje zajedničke marketinške ak-
tivnosti na društvenim medijima i web stranicama.

AR / VR / XR
Virtualne ture: kreirajte virtualne ture destinacije kroz VR (virtual reality) tehno-
logiju. Ovo omogućuje potencijalnim posjetiteljima istražiti destinaciju kao da su 
fizički prisutni, pobuđujući znatiželju i želju za posjetom.
Interaktivni sadržaj: razvijanje interaktivnog AR iskustva, kao što su interaktivne karte.

Programi lojalnosti (novi posjetitelji vs. redoviti posjetitelji)
Posebne ponude za redovite posjetitelje: kreirajte ekskluzivne ponude, popuste ili 
besplatne aktivnosti za redovite posjetitelje. Ovo potiče lojalnost i ponovne posjete.
Nagrade za preporuke: Nagradite redovite posjetitelje kada preporuče destinaciju 
svojim prijateljima. Ova vrsta word of mouth marketinga može donijeti novu publiku.
Kombiniranjem ovih strategija, destinacija može stvoriti bogato i angažirajuće 
iskustvo koje privlači nove posjetitelje, održava interes redovitih posjetitelja i jača 
ukupnu svijest o brendu destinacije. To dugoročno pridonosi ostvarivanju ciljeva 
brendiranja, uključujući povećanje prepoznatljivosti, stvaranje pozitivnih emocija 
i poticanje turističkih posjeta.
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vježba 3. Skupinski rad (3-5 članova), 30 minuta

Analiza nagrađenih primjera - posebnih oblika turističke ponude

Cilj ovog projektnog zadatka je istražiti posebne oblike turističke ponu-
de koji su osvojili nagrade ili priznanja u turističkoj industriji. Zadatak 
se sastoji od sljedećih koraka:

Korak 1: odabir nagrađenog primjera
Svaka grupa će odabrati jedan konkretni primjer posebne turističke po-
nude koji je osvojio nagradu ili priznanje. To može biti ekološki održiv 
turizam, kulturni turizam, ruralni turizam, avanturistički turizam ili 
bilo koji drugi poseban oblik turističke ponude. 

Korak 2: analiza turističke ponude
Skupina treba provesti analizu odabrane turističke ponude. To uk-
ljučuje opis ponude, ciljne skupine, marketinške strategije, identi-
fikaciju inovativnih elemenata, društvenu odgovornost i utjecaj na 
lokalnu zajednicu. 

Korak 3: kritička ocjena aktivnosti brendiranja ponude
skupina treba na temelju obrađenih cjelina kritički ocijeniti uspješ-
nost provedbe aktivnosti brendiranja turističke ponude nagrađenog 
primjera iz prakse.

Pitanja za raspravu; 15 minuta 
1.	 Koje ključne tržišne segmente planira koristiti vaše turističko gos-

podarstvo? 
2.	 Koristite li zasebne strategije pozicioniranja za različita ciljna tr-

žišta? Ako ne, u kojoj mjeri smatrate da je prilagođavanje strategi-
je pozicioniranja relevantno za svako pojedino tržište? Pojasnite.

3.	 Na čemu temeljite sadržaj svoje ponude: city break, tranzitni tu-
risti, obitelji, rekreativci?
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2. Tehnike brendiranja u turizmu

Za brendiranje turističkoga gospodarstva nužno je razumjeti kanale komunika-
cije, odnosno medije kojima komuniciramo s našim ciljnim tržištem. Te medije 
dijelimo u tri skupine: osobne, plaćene i zarađene medije, koje poslovni subjekti 
mogu koristiti u svojim marketinškim kampanjama. Vlastiti mediji predstavljaju 
komunikacijske kanale koji su pod potpunom kontrolom poslovnoga subjekta, pri-
mjerice web sjedište, blogovi, društvene mreže ili newsletteri. Plaćeni mediji su kanali 
komunikacije koje poslovni subjekt plaća, to je zapravo oglašavanje na televiziji, u 
novinama, magazinima, radiju ili društvenim mrežama. Zarađeni su mediji plod 
pozitivnoga utjecaja određenoga turističkoga poslovnoga subjekta, lijepe uspome-
ne i iskustva koja korisnici prepričavaju svojim prijateljima, preporuke, recenzije, 
dijeljenje na društvenim mrežama, ali i prepoznata kvaliteta o kojoj tradicionalni 
mediji prenose pozitivne stvari, a da to nije plaćeno. 

Osim medija, nužno je znati i kako korisnici konzumiraju određeni sadržaj, a istra-
živanja pokazuju da je prosječni korisnik najaktivniji na svom pametnom telefonu, 
na kojem dnevno provodi gotovo pet sati. Osim što mnogo vremena provode na 
telefonima, današnji su korisnici potpuno drukčiji od onih prije 10 ili 15 godina. 
Korisnici koji traže jeftine proizvode više nisu u većini, prosječan korisnik danas 
češće traži kvalitetu, najbolje od onoga što ga zanima i stoga se ponuđači turističkih 
proizvoda i usluga trebaju prilagođavati tom trendu, zadovoljiti potrebu nudeći mu 
najbolje, a ne jeftino. Kada korisnik ne zna što točno želi i koji je proizvod ili usluga 
najbolja na tržištu, odgovor će potražiti na internetu pa je nužno imati kvalitetno 
postavljenu digitalnu prisutnost, jer u tom trenutku korisnik ima potrebu neposred-
no saznati što će kupiti, gdje otići i kako do toga doći. To je krucijalan trenutak za 
prezentirati mu se u najboljem mogućem svjetlu. 

Da bi se potencijalnoga kupca motiviralo da od svih ponuđenih opcija odabere baš 
vašu, nužno je imati snažnu digitalnu prisutnost, a to znači preuzeti kontrolu nad 
svim platformama koje korisnici pretražuju. U prezentaciji je vidljivo kako izgleda 
TripAdvisor profil restorana koji je preuzeo kontrolu nad svojom stranicom i onaj 
koji se prepustio da mu korisnici uređuju sadržaj. Korisnički generiran sadržaj izni-
mno je bitan, jer korisnicima daje stvarniju sliku o vašem turističkom gospodarstvu 
i s toga je nužno kreirati instagramično okruženje zbog kojega će se korisnici rado 
pohvaliti da su bili u tom objektu, da su konzumirali vaše proizvode, što će, zapravo, 
pridonijeti popularnosti vašeg brenda. 
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Osim kvalitetne usluge i atraktivnoga uređenja, u magičnoj fazi prodajnoga lijevka 
preporuka je koristiti influencere, zakupljivati medijski prostor na portalima i časopi-
sima specijaliziranima za turizam, imati oglase u digitalnom okruženju, prvenstveno 
misleći na Google oglase na tražilici i oglase na društvenim mrežama, ali se fokusirati 
i na osobno kreiranje kvalitetnog sadržaja, koji će sami privući potencijalne kupce 
da prate vaše društvene mreže, newslettere ili blogove. 

Današnji je potrošač toliko zahtjevan da mu više ni sama kvaliteta vašeg proizvoda 
ili usluge nije dovoljno dobra, već taj proizvod ili usluga trebaju imati neku zanimlji-
vu priču u pozadini, što se u marketingu naziva storytelling. Poanta je storytellinga 
prodati priču, a ne proizvod. Tako svakom proizvodu ili usluzi dajemo doda(t)nu 
vrijednost. Možda najbolji primjer toga pokazali su Joshua Glenn i Rob Walker 
kroz projekt Significant Objects ili, pak, kreativni hrvatski vinari koji su prepoznali 
turistički potencijal vinske industrije. Nekoliko je zanimljivih primjera hrvatskoga 
vinarstva gdje dodatnu vrijednost vinu daju koralji s boce koji su nastali dok je vino 
bilo čuvano u morskim dubinama ili kada vino dolazi zapakirano u foliju koja ne 
propušta svjetlost da bi maksimalno zadržalo kvalitetu sadržaja u boci. 

Ono što je vrlo bitno kod brendiranja turističke destinacije ili turističkog gospodar-
stva jest kontinuirana strateška poruka. Ne odstupati od svojih vrijednosti i turi-
stičkog identiteta. Gost koji ide u Toskanu očekivat će na stolu chianti, gost u Istri 
očekivati će malvaziju i tartufe, a u Baranji graševinu i fiš. No, čak i na određenoj 
mikrolokaciji gosti prepoznaju gdje će pojesti dobrog šarana na rašljama, a gdje 
dobar perkelt. Ako neki poslovni subjekt ili turistička destinacija uspije izgraditi 
prepoznatljivost kvalitete i ako se pokaže da je to niša od koje turističko gospodar-
stvo može živjeti - priču treba graditi upravo oko toga. Takav će pristup razdvajati 
određeno turističko gospodarstvo od svih drugih, samim tim i privući novo tržište, 
zbog čega će i gost znati što može očekivati. 

Također, kod turizma je bitno spomenuti da uspjeh ne ovisi nužno o inovativnosti. 
Mnoge uspješne turističke priče samo su s područja gdje je projekt zaživio preslika-
ne na neko drugo područje, gdje još ne postoji, odnosno na nezadovoljeno tržište. 
Primjeri toga su mnogobrojni pa tako iz lokalnih sredina znamo za velike događaje 
kao što su Vinski maraton u Zmajevcu, Ferivi polumaraton ili Craft beer festival koji 
nisu ponudili ništa inovativno, a ipak su uspjeli, jer na tom geografskom području 
prije njih to nije postojalo. Zbog toga je nužno inspiraciju za uspjeh potražiti na 
nekim drugim geografskim područjima. 
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Neki od bitnijih savjeta za brendiranje turističkog gospodarstva, s naglaskom na 
brendiranje u digitalnom okruženju, kvalitetan je vizualni sadržaj koji podrazumi-
jeva profesionalne visokokvalitetne fotografije te zanimljiv i kratak videosadržaj. 
Preporuka je svim poslovnim subjektima u turizmu da svoj brand voice grade oko 
užitka, a to podrazumijeva sadržaj koji pokazuje kako ljudi uživaju u nekom smje-
štaju, hrani ili piću, kako se zabavljaju i smiju. Poslovni subjekti u turizmu, možda 
češće nego drugi, trebaju provoditi mala marketinška istraživanja o zadovoljstvu 
svojih gostiju, jer riječ je o branši u kojoj jedno loše iskustvo može značiti zauvijek 
izgubljenog klijenta. Osim kvalitete usluge ili proizvoda koji se nudi na turističkoj 
destinaciji, u turizmu je iznimno bitan i popratni sadržaj, a on može uključivati 
brzinu odgovaranja na internetske upite, mogućnost dodatnih usluga i informiranja 
o dodatnim mogućnostima te tomu slično. 
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Financiranje turističkih 
gospodarstava  
kroz EU fondove 

Razvoj turizma kroz mogućnosti koje nude programi 
i fondovi Europske unije

Osnovna tema kolegija je kako privatni i javni sektor mogu sufinancirati razvoj 
turističkih kapaciteta, proizvoda, usluga, atrakcija i ostalih poslovnih aktivnosti 
kroz fondove Europske unije. ‘Svijet’ EU fondova iznimno je velik, jer obuhvaća 
širok raspon različitih korisnika programa, alociranih sredstava kao i upravljač-
kih i drugih tijela koji s različitim kompetencijama i zadaćama prate njihovu 
realizaciju. Svi programi i investirana sredstva u konačnici streme ostvarenju 
ciljeva koje Europska komisija, zajedno s zemljama članicama Europske unije, 
postavlja na bazi sedmogodišnjih razdoblja. S druge strane metodologija uprav-
ljanja projektnim ciklusom osnova je pripreme i provedbe zajednička većini 
projekata sufinanciranih kroz sredstva Europske unije i drugih međunarodnih 
izvora. Također terminologija koju sektor koristi specifična je te često vezana 
uz ključna društvena, okolišna i gospodarska kretanja na globalnoj razini s ko-
jima su usuglašeni ciljevi razvojnih politika Europske unije. Sredstava Unije 
plasiraju se kroz objavu širokog spektra poziva koji se vežu uz različite progra-
me. Postupak izrade i konačno usvajanje programa Europske unije naziva se 
programiranje, koje podrazumjeva proces pripreme strateških i programskih 
dokumenata koji su temelj za daljnje korištenje Europskih fondova tijekom 
svake sedmogodišnje financijske perspektive. Dokumenti definiraju nacionalne 
razvojne ciljeve, prioritetna područja ulaganja, financijske alokacije i nadležna 
tijela za upravljanje EU fondovima.

Ivana Jurić
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Projekti se pripremaju i provode na temelju metodologije upravljanja projektnim 
ciklusom koju je Europska komisija usvojila 1992. godine. Razlikujemo dva pojma 
koja se često koriste - program i projekt. Program kao širi pojam se odnosi na 
operativni okvir za planiranje i realizaciju projekata unutar određenog područja 
djelovanja ili sektora. Taj okvir uključuje analizu stanja i glavne razvojne izazove, 
ciljeve, indikatore, moguće korisnike, vremenski raspon provedbe i ostale detalje. 
Usvajanje Programa preduvjet je za uspostavu sustava za realizaciju i kontrolu 
istog te objavu poziva kroz koje je moguće financirati projekte sukladno pro-
gramskim uvjetima. Pozivi ili natječaji sadrže skup uvjeta za prijavu, provedbu i 
izvještavanje, plaćanje i kontrolu projekata koji pojedinačno i skupno streme pre-
ma realizaciji definiranih ciljeva i indikatora Programa. Projekt je skup unaprijed 
definiranih aktivnosti koje vode prema realizaciji općeg i specifičnog cilja, što se 
mjeri kroz planirane i u konačnici realizirane rezultate i indikatore pojedinačnog 
projekta. Ograničen je i unaprijed definiran kroz vrijeme provedbe, timski kroz 
uključene partnere i/ili tim koji upravlja projektom te financijski kroz odobrenu 
razinu potpore ili postotak sufinanciranja projekta kroz vezani programski okvir 
i detaljni proračun. 

Republika Hrvatska je od 2007. godine do učlanjenja u Europsku uniju bila ko-
risnica po prvi put „lansiranog” Instrumenta pretpristupne pomoći IPA (IPA = 
Instrument for Pre-Accession Assistance) koji je u sedmogodišnjem programskom 
razdoblju 2007. – 2013. zamijenio dotadašnje pretpristupne programe CARDS, 
PHARE, ISPA i SAPARD. IPA je objedinila sve navedene programe u jedan objedi-
njeni instrument s pet posebnih kompomenti, a njena glavna zadaća bila je priprema 
nacionalnog sustava za upravljanje strukturnim i investicijskim fondovima Unije 
(ESI fondovi – „European Structural and Investment Funds”), jačanje kapaciteta 
za pripremu i provedbu EU projekata na svim razinama te usklađivanje i provedba 
pravne stečevine EU. 

Javni i civilni sektor je u tom razdoblju mogao sufinancirati aktivnosti vezane uz 
razvoj turizma kroz programe prekogranične suradnje (IPA II) i komponentu re-
gionalne konkurentnosti (IPA III) kroz ulaganja u javnu turističku infrastrukturu. 
Primjer razvoja turističkog gospodarstva je Eko cetar Zlatna greda koji se nalazi u 
širem prostoru Parka prirode Kopački rit. Centrom upravlja Udruga Zeleni Osijek, 
koja je uz korištenje sredstava iz više programa prekogranične suradnje obnovila dio 
sadržaja na nekadašnjoj pustari Zlatna greda. Uz prostore za edukaciju, Udruga je 
izgradila smještajne kapacitete (hostelska ponuda), uredila ugostiteljski prostor, 
adrenalinski park te opremila Centar sa kanuima, biciklima i drugim sadržajima. 
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Ujedno je kroz projekte pokrenula turističku agenciju s fokusom na eko i aktivni 
turizam kako bi mogla pružati usluge u turizmu, ponuditi itinerere i programe 
koji obuhvaćaju cijelu destinaciju. Na taj način stvoren je novi sadržaj za grupne i 
individualne goste na razini destinacije te ojačan sektor kroz lansiranje jedne od ri-
jetkih lokalnih „incoming” agencija. Privatni sektor imao je na raspolaganju IPARD, 
V. komponentu IPA-e namjenjenu razvoju ruralnog područja, i mjeru 302 koja je 
uključivala diverzifikaciju i razvoj ruralnih gospodarskih aktivnosti, što se odnosilo 
i na razvoj turističkih usluga u ruralnom prostoru. Primjerice projektna prijava za 
kuću za odmor uključivala je investicijsku studiju te projekt za izgradnju ili reno-
viranje kuće. Nakon realizirane investicije koja je provedena prema programskim 
pravilima prikupljena je potrebna dokumentacija i poslan je Zahtjev za isplatu. 
Nakon administrativne kontrole i kontrole na terenu izvršena isplata bespovratnih 
sredstava. Često se programska pravila čine prestrogima za poduzetnike koji su 
navikli na slobodnije donošenje odluka u poslovanju. Upravo zbog sredstva koje 
Unija osigurava širokom spektru korisnika, važno je strogo poštivanje pravila defi-
niranih na razini programa kako poduzetnik ili bilo koji drugi korisnik ne bi doveo 
u rizik povrat sufinanciranog dijela investicije. Ova mjera doprinijela je provedbi 
Zajedničke poljoprivredne politike i drugih srodnih politika unutar opsega ulaganja 
u ruralna područja. Slične aktivnosti i mjere nastavile su se provoditi po stupanju 
Republike Hrvatske u članstvo Europske unije pa je tako Program ruralnog razvoja 
u razdoblju od 2014. do 2020. godine donio više mjera i mogućnosti za sufinan-
ciranje razvoja turističkih gospodarstava u ruralnom prostoru. Primjer su i brojna 
imanja na području Istre i Baranje koja su uz poljoprivrednu djelatnost kroz mjeru 
6. i podmjeru 6.2. Potpora ulaganju u pokretanje nepoljoprivrednih djelatnosti u 
ruralnom području, razvila turističku ponudu. 

Prve mogućnosti za sufinanciranje većih investicijskih projekata u razvoj javne tu-
rističke infrastrukture donio je Europski fond za regionalni razvoj, kroz Operativni 
program Konkurentnost i kohezija 2014.-2020., kroz pozive vezane za prioritetnu 
os 6 „Zaštita okoliša i održivost resursa” i Investicijski prioritet 6c „Očuvanje, zašti-
ta, promicanje i razvoj prirodne i kulturne baštine”, kroz koji su brojni nacionalni 
parkovi u Hrvatskoj izgradili i/ili obnovili interpretacijske i posjetiteljske sadržaje. 
Primjeri obnove i stavljanja kulturne baštine u funkciju turizma su projekti revita-
lizacije šibenskih tvrđava, obnova dvoraca u Suhopolju i Virovitici, kao i obnova 
objekta stare austro-ugarske vojne pekare u centar za mlade i hostel u osječkoj Tvrđi. 
Svi projekti su uz obnovu objekta kulturne baštine, interpretacijske sadržaje, imali 
i komponentu ulaganja u smještajne kapacitete, uz opciju uključivanja privatnog 
sektora u taj segment investicija.
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Aktualno sedmogodišnje financijsko razdoblje ili perspektiva, kao drugi uobiča-
jen termin, traje od 2021. do 2027. godine. U ovom razdoblju definirano je pet 
ciljeva ulaganja, kojima EU želi financirati programe i projekte koji čine Europu 
pametnom, zelenijom, bolje povezanom, više socijalnom i inkluzivnom te bližom 
građanima. Nacionalna razvojna strategija osnovni je strateški dokument svake 
zemlje članice koji definira srednjoročne i dugoročne prioritete za održiv razvoj 
i napredak države i društva. Donosi se na razdoblje od deset godina te tako čini 
temelj programiranja ESI fondova svake članice. Operativni programi u zemljama 
članicama provode se po modelu 5+2 (+2), što podrazumjeva programiranje na 
razdoblje od pet godina, nakon čega se analiziraju ostvareni rezultati i efikasnost 
programskog okvira te se ide u prilagodbu programa i izradu rebalansa. Zatim 
slijedi nastavak financiranja u ostatku razdoblja (2 godine), plus još dvije godine 
što znači da je završni rok prihvatljivosti troškova ovog financijskog razdoblja 
2029. godina. Omotnica proračuna Europske unije za 2021.-2027. iznosi 1 824,3 
milijardi eura, a Hrvatskoj je na raspolaganju više od 25 milijardi eura. Sredstva 
se dodjeljuju iz dva izvora, od kojih je prvi uobičajen te se zove Višegodišnji 
financijski okvir (VFO) koji se uvijek programira za sedmogodišnje razdoblje, 
a drugi je nastao kao odgovor EU na ekonomsku, društvenu i zdravstvenu kri-
zu uzrokovanu virusom COVID-19 te nosi naziv EU sljedeće generacije („Next 
Generation EU”). 

Turizam u prethodnim financijskim razdobljima EU nije bio direktno zastupljen 
kroz fondove do pojave pandemije uzrokovane koronavirusom, koja je imala velik 
utjecaj upravo na industriju putovanja. Upravo „EU sljedeće generacije” i vezani 
„Mehanizam oporavka i otpornosti EU” donose priliku za nove investicije i ra-
zvoj hrvatskog turizma temeljenog na principima održivosti, zelenoj i digitalnoj 
transformaciji, što je u skladu s ciljevima Strategije razvoja održivog turizma do 
2030. godine. Kroz Nacionalni plan oporavka i otpornosti koji je svaka članica 
donijela za razdoblje 2021.-2026., kroz Komponentu C1 Gospodarstvo i Podkom-
ponentu C 1.6 - Razvoj održivog, inovativnog i otpornog turizma u Republici 
Hrvatskoj financirat će se investicije javnog i privatnog sektora u turizam u uku-
pnom iznosu od 290 milijuna eura. Ukupno 124 milijuna eura osigurano je za 
reformu turističkog sektora, regionalnu diverzifikaciju i specijalizaciju hrvatskog 
turizma kroz ulaganja u razvoj turističkih proizvoda visoke dodane vrijednosti 
za investicije javnog sektora. Privatnom turističkom sektoru za projekte jačanja 
održivosti i poticanja zelene i digitalne tranzicije na raspolaganje se stavlja oko 
166 milijuna eura za investicije. Sredstva za privatni sektor namijenjena su za male 
i srednje poduzetnike, za transformaciju privatnih iznajmljivača u poduzetnike 
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u turizmu, za poticanje aktivnosti umrežavanja u klastere te istraživanja i razvo-
ja u poduzećima u cjelokupnom lancu vrijednosti turizma i ugostiteljstva (Plan 
oporavka i otpornosti, 2021). 

Velika je ovo prilika da se daljnji razvoj hrvatskog turizma usmjeri ka održivosti 
što implicira uvođenje efikasnog sustava za upravljanje destinacijom. To se odnosi 
posebno na kvalitetu smještaja, upravljanje brojem gostiju, javnu i privatnu turi-
stičku te komunalnu infrastrukturu s naglaskom na saniranje negativnih učinaka 
turizma tijekom visoke sezone u priobalju, produljenje sezone i proširenje ponude 
van najposjećenijih turističkih područja. U prvom kvartalu 2023. godine završeni 
su prvi pozivi u okviru ove Podkomponente, a prvi odobreni projekti pokazat će i 
nove programske prakse koje će trebati poštivati u idućem razdoblju.

U srpnju 2023. godine objavljeni su prvi natječaji iz novog Programa ruralnog razvo-
ja (2023.-2027.), no natječaji koji se odnose na diverzifikaciju djelatnosti i ulaganja u 
turizam se tek očekuju, a s njima i promjene koje se odnose na iznose bespovratnih 
sredstava i moguće aktivnosti ulaganja. Dosadašnja praksa kroz IPARD i Program 
ruralnog razvoja 2014.-2020. pokazuje što se može očekivati, pa tako uvid u pret-
hodne pozive i programska pravila može biti od velike pomoći u pripremi projekata. 

Primjer uvjeta za podmjeru 6.2 i 6.4 prema izvornom tekstu natječaja za navedene 
mjere ( Agencija za plaćanja u poljoprivredi, ribarstvu i ruralnom razvoju): 

„Obiteljska poljoprivredna gospodarstva (OPG-ovi), trgovačka društva i obrti upisani 
u Upisnik poljoprivrednika imaju mogućnost ishoditi bespovratna sredstva za svoja 
ulaganja u ruralnom turizmu i drugim aktivnostima u ruralnom području. 

Bespovratna sredstva se mogu ishoditi za izgradnju, rekonstrukciju i opremanje kuća 
za odmor, apartmana i ostalih vrsta objekata. Projektna sredstva mogu se dobiti i za 
kupnju zemljišta i konzultantske usluge. Natječaj podrazumijeva ulaganje u razvoj 
već postojećih nepoljoprivrednih djelatnosti. Mjera 6.4 nudi mogućnost ishođenja do 
200.000,00 eura bespovratnih sredstava. 

Bespovratna sredstva u predmetnom iznosu moguće je ishoditi za razvoj i drugih nepo-
ljoprivrednih djelatnosti. U nepoljoprivredne djelatnosti uključene su sljedeće aktivnosti:
1.	 prerada, marketing i izravna prodaja proizvoda. 
2.	 pružanje usluga u ruralnim područjima, poljoprivredi i šumarstvu (građenje i/ili 

opremanje građevina za pružanje usluga u ruralnim područjima) i
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3.	 turizam u ruralnom području (građenje i/ili opremanje građevina i/ili turističke 
infrastrukture za pružanje turističkih i/ili ugostiteljskih usluga)

4.	 tradicijski obrti, umjetnički obrti uključujući i obrte za izradu suvenira i ru-
kotvorina (građenje i/ili opremanje građevina u kojima se obavlja proizvodnja 
i/ili trženje)

Uvjeti prihvatljivosti projekta:
	— biti upisani u Upisnik poljoprivrednika najmanje 12 mjeseci prije podnošenja Za-

htjeva za potporu
	— projektom se razvija nepoljoprivredna djelatnost za koju je izdano rješenje/odo-

brenje ili drugi odgovarajući akt od nadležnog tijela
	— pripadati ekonomskoj veličini ukupnog standardnog ekonomskog rezultata poljo-

privrednog gospodarstva iskazana kao SO od najmanje 6.000,00 eura
	— kod fizičkih osoba nositelj/odgovorna osoba poljoprivrednog gospodarstva mora 

biti upisan u Registar poreznih obveznika (RPO) po osnovi samostalne djelatnosti 
najmanje godinu dana

	— imati prebivalište/sjedište u jedinici lokalne samouprave u čijem se naselju provodi 
ulaganje ili u susjednoj jedinici lokalne samouprave

	— projekt se mora provoditi u naseljima s najviše 5.000 stanovnika u području je-
dinice lokalne samouprave u kojoj je sjedište poljoprivrednog gospodarstva ili u 
susjednoj jedinici lokalne samouprave

	— korisnik mora imati izrađenu svu potrebnu dokumentaciju u skladu s propisima 
kojima se uređuje gradnja, ako je primjenjivo.” 

Priprema i provedba projekata je složen posao. Stoga pomoć iskusnog i provjere-
nog savjetnika, čiji se troškovi mogu i financirati putem odobrenog projekta, može 
minimalizirati rizike kod povrata sredstava. Praksa također kaže da je propitivanje 
svrhe određenog pravila vezanog uz provedbu projekta koji korisnik mora primi-
jeniti najčešće samo gubitak vremena. No pregovaranje i pojašnjavanje načina re-
alizacije pojedine aktivnosti koju kontrolor propituje može biti itekako svrhovito, 
jer korisnik daleko najbolje poznaje projekt koji provodi, naravno uz poštivanje 
programskih pravila. Događaju se i česte promjene predstavnika kontrolnih tijela, 
stoga isto pitanje može biti postavljeno u više navrata od različitih osoba zaduženih 
za isti projekt. Također korisnik se treba pripremiti i na dulje periode potrebne za 
povrat uloženih sredstava. Kvalitetno upravljanje projektom odnosi se na procese, 
ljudske resurse, financije i dokumentaciju vezanu uz realizaciju aktivnosti. Stoga je 
važno da korisnik svjesno ulazi u projekt koji je dio njegovog ukupnog programa 
razvoja te predstavlja sredstvo ostvaranja etape u razvoju poslovanja. 
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Selektivni oblici turizma
Prema općoj definiciji, turizam podrazumijeva aktivnosti osoba tijekom njihova pu-
tovanja i boravka u mjestu izvan svojega uobičajenoga boravišta i to, bez prekida, ne 
duže od jedne godine, a radi odmora, odnosno zbog poslovnih i drugih razloga. Zbog 
složenosti proučavanja razvili su se proučavanja razvili i selektivni oblici turizma koje je 
nužno uvažiti. Selektivni turizam označava planiranje različitih oblika turizma uskla-
đenih s prirodnim i društvenim vrijednostima lokalne zajednice, s ciljem pružanja 
pozitivnoga i obogaćujućega iskustva, kako domaćinima, tako i gostima međusobnim 
interaktivnim druženjem. Današnji se turizam sve češće opisuje kao selektivni turizam.

Kao odgovor na negativne posljedice masovnoga turizma, razvio se selektivni tu-
rizam koji se usmjerava prema individualnim potrebama turista. Selektivni turi-
zam predstavlja koncept koji se razvio s ciljem unaprjeđenja kvaliteta suvremenoga 
turizma. Ovaj se koncept temelji na odabiru različitih programa, odgovornom 
ponašanju svih uključenih, ekološkom i ekonomskom načelu održivoga razvoja, 
visokoj razini usluge i očuvanju autentičnosti te ljudskosti usluge. Također, promiče 
poželjan ravnotežni odnos broja turista i lokalnoga stanovništva na određenom 
području. Karakteristike selektivnih oblika turizma su: stavljanje turista u fokus, 
osoban pristup, izvornost, diverzifikacija turističke ponude, često kombinacija više 
oblika, koliko različitih poriva, toliko i oblika, snažan motiv te održivi razvoj.

Često se javlja sukob industrije i izvornosti. Turisti teže doticaju s lokalnom kulturom 
i ljudima, a razvitkom turističke ponude u destinaciji dolazi do tzv. industrijalizacije 
turizma. Najbolji primjeri za to su veliki gradovi koji vrve od turista, npr. Venecija, 
Amsterdam, Prag, itd. Teško je pronaći savršen omjer industrije i izvornosti.

Usklađivanje očekivanja i realnosti ključ je zadovoljstva kod turista. Važno je znati 
postaviti ljestvicu i gosta pripremiti na sadržaje, jer će se tako izbjeći razočaranje 
zbog prevelikih očekivanja.

Domagoj Butković
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Istraživanja navode da ljudi koji su proputovali mnogo destinacija preferiraju 
izbjegavati gužve i posjećivati manje poznate lokacije te se percipiraju kao putnici ili 
pustolovi, a ne kao obični turisti. Međutim, zbog globalne dostupnosti putovanja, 
danas je lakše putovati nego ikada prije. To znači da, iako želimo biti unikatni, svi 
postajemo dijelom masovnoga turizma. Mnogo je teže pronaći posebnost i izvornost. 

Selektivne oblike turizma dijelimo prema vanjskim uzročnicima i motivima dolaska. 
Vanjski uzročnici: prema podrijetlu, trajanju boravka, sezoni, broju sudionika, 
vrstama prijevoza, vrsti smještaja, sociološkim kategorijama, itd.

Motivi dolaska mogu biti razni. Motiv je okidač i pokretač gosta na odlazak na 
putovanje, a često su i kombinacija više motiva za putovanje. Prema Institutu za 
turizam, motivi dolaska u jadransku Hrvatsku su: 81,5% more, 56,2% priroda, 23,8% 
gradski odmor, 21% touring, 14,9% sport i rekreacija, 12,7% kultura i umjetnost, 
6,6% gastronomija, 5,5% zabava i festivali, 4,5% sela, 4,2% manifestacije. Što se tiče 
kontinentalne Hrvatske, situacija je sljedeća: 31,7% priroda, 26% touring, 25,9% 
gradski odmor, 24,1% sport i rekreacija, 21,7% posao, 15,7% kultura i umjetnost, 
9,8% planinarenje, 9,6% sela, 6,6% gastronomija, 6,3% manifestacije i događanja.

Važniji selektivni oblici turizma prema motivu dolaska:
U gastro turizam ulaze restorani, konobe, salaši, OPG-ovi i ostali dionici koji se bave 
prehranom. Gastroturizam je jedan od važnijih aspekata turizma, jer predstavlja 
temelj svakom drugom turizmu. Gastro može biti glavni motiv putovanja na neku 
destinaciju, a može biti i sporadičan. 

Jedan od motiva putovanja je i shopping turizam. Neki od primjera nama bliskih 
su Portanova, Trst, Parndorf, itd. Zbog velikih sniženja i široke ponude, putnici se 
odlučuju na shopping ture. 

Pod kulturnim se turizmom podrazumijevaju turistički obilasci u pratnji licencira-
nih turističkih vodiča, posjeti muzejima, turistička predavanja te doticaj s lokalnom 
kulturnom. Svaka regija ima svoje kulturno nasljeđe koje putnici žele upoznati i 
nešto novo naučiti. Gotovo svaki putnik nakon dolaska na destinaciju ima potrebu 
saznati kulturno-povijesne informacije. Tako se približava lokalnom stanovništvu 
i njihovu načinu života.

Zdravstveni turizam podrazumijeva putovanja zbog poboljšanja zdravlja. Može se 
sastojati od posjeta lječilištima, toplicama, zdravstvenim klinikama, prirodnim oa-
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zama mira, itd. U današnje vrijeme ljudi sve više pažnje i novca posvećuju zdravlju i 
voljni su putovati zbog bolje cijene ili usluge. Bizovačke se toplice ističu smještajnim 
kapacitetima, dobrim rezultatima i tradicijom.

Event turizam je motiviran zabavom i događajima. Koncerti, festivali, manifesta-
cije, sajmovi te mnogi drugi događaji mogu biti snažan poticaj za putovanje. Neki 
od primjera su Špancirfest, Exit festival, Interliber, a kod nas svakako Pannonian 
Challenge, Headoneast, Advent u Osijeku, Sajam antikviteta, itd.

Lovno-ribolovni turizam podrazumijeva lov i ribolov. Lov može biti oblik razonode, 
druženje, natjecanje i slično. Nekada je lov bio rezerviran za visoke staleže, a danas 
se njime uglavnom bave lovačka društva i udruženja. Brojna ribolovna natjecanja 
utječu na razvoj ribolovnoga turizma.

Ruralni ili seoski turizam karakterizira smještaj u ruralnim mjestima, a u fokusu su 
tradicija i nekadašnji način života. Postaje sve popularniji u današnjem vremenu 
kada ljudi bježe od gradske vreve i traže mir u manjim mjestima. Svakako treba 
spomenuti eko-etno selo Karanac, koje je u zadnjih dvadesetak godina preraslo u 
perjanicu baranjskoga ruralnoga turizma.

Sportski se turizam odnosi na sportska natjecanja i putovanja igrača, ali i njihove 
pratnje, gledatelja, novinara, itd. Brojna svjetska i europska prvenstva u različitim 
sportovima značajno utječu na razvoj turističkih destinacija. Osijek i okolica su 
često domaćini natjecanjima u gimnastici, streljaštvu, nogometu, košarci, odbojci, 
atletici i drugim sportovima. 

Nautički turizam se sastoji od plovidbe nautičkim plovilima. To može biti brod, 
čamac, kruzer, jahta ili bilo koje druge plovilo. Putovanje može biti kraće, u 
vidu izleta, ili duže, kao višednevno putovanje. Najbolji su primjer nautičko-
ga turizma u našem okruženju dolasci riječnih kruzera i njihove ekskurzije u 
istočnoj Hrvatskoj.

Biciklistički se turizam može sastojati od bicikliranja na destinaciji ili od odlaska 
na cijelo putovanje biciklom. U današnjem ekološki osviješten i na zdravlje fokusi-
ranom svijetu, ljudi se sve više odlučuje na vožnju bicikala kada to okolnosti dopu-
štaju. Dunavska biciklistička ruta prati tu drugu najveću europsku rijeku i mnogi se 
biciklisti odlučuju pratiti ju u osobnom ili aranžmanu turističkih agencija.
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Ekološki je turizam, kao i biciklistički, fokusiran na zdravlje, tj. ekološki prijevoz. To 
može biti bicikl, ali i druga prijevozna sredstva koja koriste ljudsku snagu ili druge 
oblike obnovljive energije. Kao dio ekološkoga turizma svakako treba izdvojiti posje-
te nacionalnim parkovima, parkovima prirode i posebnim zaštićenim rezervatima. 
Također, raste i konzumacija ekološki i organski proizvedenih proizvoda.

Avanturistički je turizam fokusiran na pustolovinu i adrenalin. To mogu biti adre-
nalinski parkovi, ziplineovi, veslanje, windsurfing, robinzonske avanture i druge 
aktivnosti u prirodi. Jedan od primjera je svakako Ironman koji je vrlo jednostavno 
zauzeo svoju nišu u turizmu.

Vjerski je turizam jedan od najstarijih oblika, jer su ljudi od davnina hodočastili. U 
fokus vjerski turizam stavlja spiritualnost, a u slučaju Hrvatske posjet katoličkim 
crkvama i svetištima. Najbolji primjer u našoj blizini je aljmaško svetište.

Turizam se u istočnoj Hrvatskoj još uvijek često smatra egzotičnim pojmom s po-
tencijalom rasta. Cijenom i kvalitetom je privlačan i zanimljiv. Gradovi i sadržaji 
povezani su kvalitetnom infrastrukturom, ali međugradski prijevoz nije uvijek do-
stupan. Iako postoje dugoročni planovi, često se promjene događaju stihijski. Među 
dionicima u turizmu postoji određena sinergija, ali još uvijek nedostaje kvalitetne 
brendiranosti.

Istočna Hrvatska ostvaruje vrlo mali broj turističkih dolazaka i noćenja u usporedbi 
s jadranskom Hrvatskom. Smještajne mogućnosti su, također, vrlo slabe i potrebno 
je dodatno ulagati u njihov razvoj. Velik se broj kreveta nalazi u manjim privatnim 
objektima, kao što su apartmani i sobe, a manji dio čini hotelski smještaj.

Trenutačna tržišta istočne Hrvatske su domaće školske ekskurzije, riječni kruzeri, 
umirovljenička udruženja, otvorene skupine iz Hrvatske i inozemstva, kongresi, 
solo putnici, hodočasničke grupe, team buildinzi, Balkan land ture, memorijalne 
skupine, lovci, biciklisti, itd.

Primjeri selektivnih oblika turizma u istočnoj Hrvatskoj su brojni i na svakom ko-
raku: mnogobrojni tradicionalni restorani, Park prirode Kopački rit, Otočki virovi, 
memorijalni sadržaji u Vukovaru, turistički razgledi gradova kao primjer kultur-
nog turizma, riječni kruzeri, vinski festivali (Vinski maraton, Vinatlon, Festival 
traminca..), Eko-etno selo Karanac, Pannonian Challenge, NK Osijek i stadion i 



aktivnosti vezane uz sport, Đakovački vezovi i Vinkovačke jeseni, ručkovi i druženja 
na OPG-ovima, Bizovačke toplice kao najbolji primjer lječilišnoga turizma, Aljmaš 
kao primjer vjerskog turizma, bicikliranje kroz prirodu, itd.

Selektivni oblici turizma u Slavoniji, Baranji i Srijemu igraju važnu ulogu u obliko-
vanju turističke ponude. Masovni turizam, kao suprotnost selektivnim oblicima, 
nije nikada bio u fokusu poslovanja lokalnih dionika. Selektivni oblici turizma nude 
i veću mogućnost zarade i prosperiteta lokalne zajednice, jer su fokusirani više na 
kvalitetu i pristup gostu, nego na samu cijenu. Važno je naći pravu tržišnu nišu i 
raditi na njezinu razvitku. Jedan od najvećih izazova selektivnih oblika turizma je 
naći pravi omjer industrije i izvornosti. Dođe li do prevelike industrijalizacije, gubi 
se ono izvorno zbog čega su putnici odabrali doći. Ako nema dovoljno industrijske 
razvijenosti, teško je napraviti standardizirani proizvod u kojem će putnici moći 
uživati. U istočnoj Hrvatskoj još uvijek ima vremena prilagoditi ponudu gore na-
vedenom kriteriju i tako se prezentirati. Iznimno je bitno znati prepoznati motiv 
dolaska putnika i prema tomu prilagoditi turističku ponudu. Svaka destinaciju ima 
svoje prednosti i nedostatke te se u skladu s tim treba postaviti.
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Kružna kreativnost 
u turizmu

Kružna kreativnost u turizmu postupak je povezivanja kreativne industrije i 
turističke ponude da bi se ponudio brendirani turistički proizvod temeljen na 
tradiciji i njezinim suvremenim interpretacijama ostvarenima u svih 12 sektora 
kreativne industrije. Polazišna točka kružne kreativnosti definicija je kreativne 
industrije koja podrazumijeva proizvodnju zaštićenu autorskim pravima, a obu-
hvaćenu projektima koji stvaraju (ne)materijalne proizvode i usluge namijenjene 
razmjeni na tržištu.

Kreativna industrija nositeljica je novih poslovnih koncepata, kružnih projekata i 
inovacija s visokim potencijalom samozapošljavanja kreativaca. S obzirom na to da 
je riječ o mladoj industriji čije se institucionaliziranje u razvijenim zemljama veže 
za početak novoga milenija, riječ je o industriji koja se susreće pod različitim nazi-
vima, počevši od industrije autorskih prava i projekata, preko kulturne i kreativnih 
industrija, sve do industrije znanja i patenata. Unatoč takvoj raznolikosti nazivlja, 
riječ je o jednoj industriji sastavljenoj od 12 sektora te je stoga primjeren naziv kre-
ativna industrija. Pri tom je važno naglasiti da svi sektori kreativne industrije u sebi 
sadrže kulturnu komponentnu te da su rezultati njihove djelatnosti kulturni i/ili 
kreativni proizvodi/usluge.

O razvoju kreativne industrije govori brojnost njezinih modela te upućivanje na 
uspješno zaživljavanje kreativne industrije u manjim lokalnim zajednicama. Na 
navedeno se naslanja teorija kreativne radne snage Richarda Floride koja razvoj 
kreativnih zajednica vidi u privlačenju kreativne radne snage te u povratnoj sprezi, 
odnosno u aktivnostima kreativne radne snage kojima se potiče kreativna indu-
strija aglomeracije u kojoj kreativna radna snaga djeluje. Za naglasiti je da Florida 
kreativnom radnom jezgrom naziva stručnjake i umjetnike zaposlene u kreativnoj 

Jasna Horvat
Josipa Mijoč
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industriji. Florida u kreativnu ovojnicu ubraja djelatnosti kakve su, primjerice, eko-
nomija i pravo, a potpora su kreativnoj jezgri i specijalizirane upravo za stvaranje 
poslovnoga obruča.

Početkom 20-ih godina trećega milenija postojeći poslovni modeli kreativne indu-
strije dovode do razvoja teorije o kružnoj kreativnosti kao pretpostavci turističkoga 
brendiranja odredišta, mjesta ili zajednice. Pojam kružnosti preuzet je iz kružne 
ekonomije u kojoj je temeljna ideja „kruženja”, odnosno povrataka rabljenih proi-
zvoda u proizvođački proces kojega su napustili nakon što su dovršeni.

Kružnost u modelu kružne kreativnosti počiva na „kruženju” ideje, odnosno 
povijesne ili kulturne činjenice. Riječ je o prilagođenom Throsbyjevom modelu 
koncentričnih kružnica u kojem je prva „kružnica” ishodište kreativnoga čina 
temeljni kulturni izraz (književnost; glazba; izvedbena ili vizualna umjetnost) 
iz kojega se crpi ideja, a nerijetko i čitav stvaralački predložak. Djelatnosti te-
meljnoga kulturnoga izraza svojim kreativnim rješenjima započinju brendiranje 
kulturne činjenice, njihova su rješenja odlikovana visokim umjetničkim prino-
som te relativno niskim financijskim povratom. Financijski povrat povećavaju 
djelatnosti preostalih triju koncentričnih kružnica. Tako druga koncentrična 
kružnica nosi naziv drugi temelji kreativne industrije (film; arhivi, knjižni-
ce i muzeji; fotografija), treća koncentrična kružnica naziva se šira kulturna 
industrija (baštinske usluge; nakladništvo i tiskani mediji; TV i radio; snimanje 
zvuka; video i računalne igre), a posljednja, to jest četvrta kružnica najvećegaa 
je komercijalnog potencijala te podrazumijeva povezane industrije (oglašavanje; 
arhitektura; dizajn i moda).

Primjenom Throsbyjeva modela na sektorsku strukturu kreativne industrije svoj-
stvenu Republici Hrvatskoj i većini zemalja Europske unije, teorijski se uspostavlja 
model kružne kreativnosti po kojem se kulturna činjenica brendira njezinom in-
terpretacijom u svakom sektoru kreativne industrije. Takvo „kruženje” sektorima 
kreativne industrije višestruko prerađuje ideju kulturne činjenice prilagođeno sek-
toru u kojem se kreativni djelatnik ostvaruje, a konačni je učinak kulturna činjenica 
interpretirana kroz sektore kreativne industrije.

Učinak kružne kreativnosti jednoznačno je i višestruko prenošenje poruke o kul-
turnoj činjenici radi čega se postižu široki dosezi kružno interpretirane i prenese 
poruke o kulturnoj činjenici, odnosno (globalno) brendiranje kulturne činjenice 
ili mjesta na koje se odnosi. Primjena modela kružne kreativnosti uspješna je u 
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aglomeracijama s uspostavljenom kreativnom jezgrom i kreativnom ovojnicom te 
u strateški razrađenim projektima čiji je cilj brendiranje kulturne činjenice.

Model kružne kreativnosti teorijski se i eksperimentalno razvija na Ekonomskom 
fakultetu u Osijeku, s naglaskom na književnom tekstu kao temeljnom kulturnom 
izričaju i idejnom „prototipu” iz kojega proizlaze rješenja svih preostalih sektora 
kreativne industrije potrebna za brendiranje kulturne činjenice. Takva se postavka 
provjerava na Ekonomskom fakultetu u Osijeku trima eksperimentalnim pristupi-
ma: a) popularizacijskim događanjima (Kreativna riznica i Milenijsko natjecanje iz 
kreativne industrije), b) boravljenjem u prostoru (Aula glagoljice) i c) projektnim 
aktivnostima (brendiranje grada Osijeka i brendiranje Republike Hrvatske).

Popularizacijska događanja kojima se eksperimentalno propituje kreativna industrija 
na Ekonomskom fakultetu u Osijeku organiziraju se od 2015. Tematski i metodički 
događanja su namijenjena dvjema ciljnim skupinama od kojih je prva radno aktivna, 
a druga u postupku obrazovanja. Kreativna riznica tako okuplja profesionalce i 
amatere, dok međunarodno Milenijsko natjecanje iz kreativne industrije poziva sve 
obrazovne razine na natjecanje u kreativnim rješenjima globalnoga brendiranja 
četiriju tema (kulturnoga nasljeđa, mitologije, Puta svile i vodika). 

Aula glagoljice materijalizacija je projekta u kojem se Republika Hrvatska brendi-
ra glagoljicom. Murali meandrirane glagoljice i računalno znakovlje Alkar 2015. 
postavljeni na Ekonomskom fakultetu u Osijeku, 2021. prošireni su sunčanom 
ljudskom urom i medaljom Ave. Turistička vođenja Aulom glagoljice primjerom 
su učinka kreativne industrije na turističku djelatnost. Ishodišni tekst za brendi-
ranje glagoljicom roman je Az (Horvat, 2009.) za koji je autorica nagrađena HA-
ZU-ovom nagradom za prinose književnosti.

Ishodište projekta brendiranja grada Osijeka tekstovi su Osvojski (Horvat, 2019.), 
Ars Eugenium (Horvat i Gotovac, 2019.), Ars meandrum (Horvat i Gotovac, 2019.), 
Bizarij (Horvat, 2009b), a brendiranja Republike Hrvatske tekstovi Az (Horvat, 
2009.a) i Vilijun (Horvat, 2016.). Primjenom modela kružne kreativnosti pokazan 
je postupak iznalaženja idejnoga rješenja za brendiranje grada Osijeka kao grada 
meandra, zagrljaja i grada koji Osvaja. 
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