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DETERMINANTE I UCINCI INOVACIJA NA POSLOVNU USPJESNOST U
HOTELSKOM SEKTORU

SAZETAK

Disertacija istrazuje determinante i u¢inke inovacija na uspjesSnost poslovanja u hotelskom
sektoru u Republici Hrvatskoj oslanjaju¢i se na koncepcijski pristup upravljanju poduzeé¢em
temeljen na resursima (RBV). Ovaj koncept naglasava da sinergija unutarnjih resursa i
sposobnosti poduzeca potice inovacije koje doprinose poslovnoj uspjesnosti (Barney, 1991).
Premda se inovacije smatraju kljuénim pokretadem rasta, istraZzivanja inovacija u ugostiteljstvu
i turizmu jo$ uvijek zaostaju za onim u proizvodnim industrijama. lako su istraZivanja u
hotelskom sektoru pokazala razliite razine inovacijske aktivnosti medu drzavama, vecina ih
ukazuje na to da su hoteli uglavnom umjereno inovativni, $to predstavlja moguénost za daljnji
razvoj. Kada je rije¢ 0 eko-inovacijama, istrazivanja su takoder jo$ uvijek rijetka. Razli¢iti
istrazivaci isticu potrebu za daljnjim empirijskim dokazima o povezanosti razli¢itih unutarnjih
resursa i sposobnosti s inovacijama kao i 0 u¢incima inovacija na poslovnu uspjesnost. U skladu
sa specificnostima hotelskog sektora, u ovoj doktorskoj disertaciji posebno se promatra
povezanost orijentacije prema kupcima, tehnoloske orijentacije, angazmana zaposlenika i
zelene organizacijske kulture s inovacijama (konvencionalnim i eko-inovacijama) te
povezanost inovacija (konvencionalnih i eko-inovacija) s poslovnom uspjesnoséu
(ekonomskom, drustvenom i ekoloskom). Empirijsko istrazivanje provedeno je na uzorku od
111 hotela u Republici Hrvatskoj u kategorijama s trima, cetirima i pet zvjezdica. Rezultati
pokazuju da orijentacija prema kupcima nema signifikantan utjecaj na inovacije
(konvencionalne i eko-inovacije), dok je tehnoloska orijentiranost znacajno povezana s objema
vrstama inovacija. Angazman zaposlenika povezan je iskljuivo s konvencionalnim
inovacijama, a zelena organizacijska kultura znacajno je povezana s eko-inovacijama. Od
cetiriju vrsta konvencionalnih inovacija i eko-inovacija utvrdeno je da su konvencionalne
inovacije i eko-inovacije proizvoda i usluga, kao i one u podru¢ju marketinga, pozitivno
povezane s uspjeSnos$¢u poslovanja hotela. Studija naglasava vaznost upravljanja inovacijama

u postizanju poslovne uspjesnosti.

Kljucéne rijeci: koncepcijski pristup upravljanju temeljen na resursima (Resource-Based View
— RBV), konvencionalne inovacije, eko-inovacije, determinante inovacija, uspjeSnost

poslovanja, hotelski sektor.



DETERMINANTS AND INNOVATION EFFECTS ON BUSINESS PERFORMANCE
IN THE HOTEL SECTOR

ABSTRACT

This dissertation investigates the determinants and effects of innovations on business
performance in the hotel sector in the Republic of Croatia, relying on the resource-based view
(RBV) of firm management. This concept emphasizes that the synergy of a company's internal
resources and capabilities drives innovations that contribute to business success (Barney, 1991).
While innovations are considered a key driver of growth, research on innovations in the
hospitality and tourism industry still lags behind that in manufacturing industries. Although
studies in the hotel sector have highlighted varying levels of innovation activity across different
countries, most research indicates that hotels are moderately innovative, presenting
opportunities for further development. Additionally, research on eco-innovations remains
scarce. Various scholars suggest that further empirical evidence is needed to examine the
relationship between different internal resources and capabilities with innovations, as well as
the effects of innovations on business performance. Considering the specific characteristics of
the hotel sector, this doctoral dissertation particularly examines the relationship between
customer orientation, technological orientation, employee engagement, and green
organizational culture with innovations (both conventional and eco-innovations). It also
explores the relationship between innovations (conventional and eco-innovations) and business
performance (economic, social, and environmental). The empirical research was conducted on
a sample of 111 hotels in the Republic of Croatia, categorized as three-star, four-star, and five-
star hotels. The results show that customer orientation does not have a significant impact on
innovations (both conventional and eco-innovations), whereas technological orientation is
significantly associated with both types of innovations. Employee engagement is linked
exclusively to conventional innovations, while green organizational culture is significantly
associated with eco-innovations. Among the four types of conventional and eco-innovations, it
was found that conventional and eco-innovations in products and services, as well as
conventional and eco-innovations in marketing, are positively related to hotel business
performance. The study highlights the importance of innovation management in achieving

business success.

Key words: Resource-Based View (RBV), conventional innovation, eco-innovation,

innovation determinants, business performance, hotel sector.
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1. Uvod

Inovacije predstavljaju klju¢nu polugu ekonomskog razvoja te vaznu determinantu poslovanja
i opstanka poduzecéa. Znacaj inovacija za poslovanje poduzeca je neupitan, bez obzira radi li se
o proizvodnim ili usluznim poduze¢ima. Usluzni sektor smatra se najbrze rastu¢im sektorom
jer dominira znacajnim postotkom bruto domaceg proizvoda globalnog gospodarstva (Chen i
sur., 2016b). Gospodarstva razvijenih zemalja prosla su tranziciju s proizvodno orijentiranih

modela na one temeljene na uslugama (Ottenbacher i Harrington, 2010a).

Od ranih 1960-ih godina, kao dio usluzne djelatnosti, razvija se turizam, Koji kontinuiranim
rastom doprinosi svjetskom gospodarstvu. Turizam je postao pokreta¢ rasta modernih
gospodarstava kroz doprinos bruto domac¢em proizvodu (BDP-u) zemlje i razvojem drugih
sektora (Roe i Urquhart, 2001). U Republici Hrvatskoj turizam takoder ima znacajnu ulogu,
¢ine¢i do 19,50 % BDP-a i biljeZe¢i kontinuirani rast prihoda, noc¢enja i dolazaka. Statisticki,
turizam je druga najbrze rastuca industrija u svijetu, koja osigurava 330 milijuna radnih mjesta
i ¢ini 10,30 % globalnog BDP-a (WTTC, 2020). Medu razli¢itim podsektorima globalnog
gospodarstva turizam se isti¢e kao jedan od najkonkurentnijih, a njegov rast tijekom posljednjih
nekoliko desetlje¢a bio je popracen intenzivnom konkurencijom (Vodeb, 2012; Backman i sur.,
2017). Rast broja turistickih destinacija utjece na porast konkurentnosti medu destinacijama,
koje se na globalnom turistiCkom trziStu natjeCu razli¢itim receptivnim, komunikativnim i
atraktivnim elementima. Turisticka industrija promjenjiva je i dinamicka djelatnost (UNWTO,
1999) koju karakterizira kontinuirana transformacija (Wahab i Cooper, 2005). Zbog sve vece
konkurencije na globalnoj razini inovacije u turizmu i hotelijerstvu od vitalnog su znacaja za
poslovni opstanak, konkurentnost i rast (Sundbo i sur., 2007b; Orfila-Sintes i Mattsson, 2009).
Konkurentnost se moze zadrzati samo prilagodavanjem novim zahtjevima kupaca, adekvatnim
reagiranjem na inovacije konkurenata i iskoristavanjem prednosti novih tehnoloskih dostignuca

dostupnih na trzistu (Camison, 2000).

Od receptivnih elemenata turisticke ponude krucijalni element predstavljaju hotelska poduzeca
koja utjeCu na imidz i1 konkurentnost destinacije, indeks turisticke razvijenosti, produzenje
sezone, zapoSljavanje te pokretanje poduzetnickih aktivnosti koje su direktno i indirektno
vezane za turizam. Unato¢ pozitivnim aspektima, hoteli negativno utje¢u na prirodne resurse,
0 kojima istovremeno ovise, te je njihova uloga u promicanju proizvoda i procesa koji smanjuju

utjecaj na okoli§ jako velika. Hoteli se, osim s konkurencijom, suocavaju i s ubrzanim



tehnoloSkim napretkom, nedostatkom kvalificirane radne snage i promjenama u potrebama
kupaca. Nieves i sur. (2014) smatraju da hotelska poduzeéa moraju razviti kontinuirane

inovacijske procese kako bi prevladala probleme u globalnoj usluznoj industriji.

lako turizam ima brojne prednosti, suocava se s ekoloskim izazovima zbog svojeg negativnog
utjecaja na globalno zatopljenje. Buducéi da doprinosi ukupnoj emisiji staklenickih plinova s
oko 5 % (WTTC, 2019), nemoguce je posti¢i ekoloski stabilno okruzenje bez promjena u
turistickom sektoru. Takoder, osiguranje odrzivog rasta sektora, koji pozitivno doprinosi
zajednicama i ekosustavima o kojima ovisi, te zastita prirodne i kulturne bastine, koja je od
esencijalne vaznosti za njegov uspjeh, jedni su od glavnih prioriteta Svjetskog vijeca za
putovanja i turizam (WTTC, 2020).

Doprinos inovacija gospodarskom rastu jedna je od njihovih glavnih koristi. Naime,
inovacijama se moze povecati produktivnost, odnosno mogu se postic¢i bolji rezultati uz iste
resurse (Europska sredisnja banka, 2017). Inovacije u uslugama, za razliku od onih u
proizvodnom sektoru, bile su zanemarene jer se smatralo da je proizvodni sektor glavni
pokreta¢ ekonomskih promjena, a tehnologija osnovni poticaj inovacijama (Cainelli i sur.,
2006), unato¢ tome $to usluge generiraju glavninu zaposlenosti, ¢ine veliki udio u BDP-u te
poticu rast 1 razvoj drugih sektora. Proucavanje inovativnosti u ugostiteljstvu i turizmu nema
dugu tradiciju u usporedbi s proizvodnim industrijama. Lusch i Nambisan (2015) ukazuju na to
da su istrazivanja inovacija usluga znatno porasla jer se one sve viSe prepoznaju kao glavni
pokreta¢ diferencijacije 1 rasta poduzeca te postoji znaCajan broj vrijednih 1 zapaZenih
akademskih doprinosa (Pivéevi¢, 2010). Rezultati prethodnih istrazivanja istiCu kako su
turisti¢ka poduzeca, opéenito gledajuci, umjereno inovativna, uz pojedine iznimke koje daju za
pravo zakljuciti da postoji potencijal za vecu inovativnost u ovom znacajnom sektoru svjetskog

gospodarstva (Pivcevi¢, 2010).

Odrzivost okolisa postavila je nove zahtjeve i pritiske inovativnoj aktivnosti poduzeca, te se u
tom kontekstu mogu razlikovati zelene inovacije od onih koje to nisu (Triguero i sur., 2013).
Posljednjih godina zabiljezen je porast teorijskih i empirijskih istrazivanja eko-inovacija i
zelenih inovacija. Studije su ispitale povezanost eko-inovacija i zelenih inovacija s uspjesnoscu
poduzeca te odnos izmedu specifi¢nih determinanti i eko-inovacija odnosno zelenih inovacija
na razini poduzec¢a. Nekoliko studija raspravljalo je i 0 odrzivosti u hotelskoj industriji, no

literatura o zelenim inovacijama u tom sektoru jo$ uvijek je oskudna (Menezes i Cunha, 2016),



a njezin je nedostatak zamjetan (Garcia-Pozo i sur., 2015). U ovoj disertaciji izrazi eko-
inovacije i zelene inovacije Kkoristit ¢e se naizmjeni¢no, ovisno o referencama, pri ¢emu ce

termin eko-inovacije obuhvacati $iri spektar inovacija usmjerenih na odrzivost.

Tijekom posljednjih desetljeca istrazivanja inovacija usluga znatno su se prosirila, s povecanim
fokusom na turizam (Hjalager, 2010). Ipak, razli¢iti radovi sugeriraju da su potrebni daljnji
empirijski dokazi o inovacijama u turizmu (Hjalager, 2010; Piv€evi¢ 1 Petri¢, 2011) kako bi se
u potpunosti razumio fenomen inovacija u podrucju ugostiteljstva i turizma (de Larrea i sur.,
2021). Istrazivadi pozivaju na daljnja istrazivanja usmjerena na detaljniju identifikaciju i
ispitivanje determinanti koje utjecu na inovacije u hotelskom sektoru (Orfila-Sintes i sur., 2005;
Ottenbacher i sur., 2006a; Sundbo i sur., 2007a; Orfila-Sintes i Mattsson, 2009; Pikkemaat,
2008; Hjalager, 2010; Grissemann i sur., 2013; Gomezelj, 2016), ukljuéujuéi i zelene inovacije
u istom sektoru (Aboelmaged, 2018; Asadi, 2020), jer su dosadasnja istrazivanja neuvjerljiva,
ogranicena i rijetka. Takoder se poziva na daljnja istrazivanja u¢inka inovacija na financijske i
nefinancijske performanse hotela (Mattsson 1 Orfila-Sintes, 2014; Wikhamn i sur., 2018) kao i
na istrazivanja u¢inka eko-inovacija na ishod (Munodawafa i Johl, 2019), s obzirom na to da su
dokazi o ¢vrstoj vezi medu navedenim varijablama malobrojni. Istice se kako je potrebno
dodatno istraziti koje vrste eko-inovacija i/ili inovacija poboljsavaju u¢inak (Chen i sur., 2015)
te kako je nuzno da istrazivaci u ugostiteljstvu ispitaju i druge vrste inovacija (Hjalager, 2010).
Pikkemaat i sur. (2019) istaknuli su potrebu za daljnjim studijama usmjerenim na inovacije u

malim turisti¢kim poduzec¢ima, eko-inovacije te meduodnos upravljanja i inovacija.

Nadalje, uspjeSnost poduzeca ovisi 0 unutarnjim resursima i sposobnostima, koji ukljucuju
materijalne resurse, poput financijskih sredstava, tehnologije i infrastrukture, te nematerijalne
resurse kao $to su znanje, vjestine zaposlenika, strategije, inovativnost i organizacijska kultura.
Upravo ova kombinacija resursa i njihovih specificnih karakteristika oblikuje konkurentsku
sposobnost poduzeca. U skladu s time, ova disertacija oslanja se na konceptualni pristup
upravljanju temeljen na resursima (Resource-Based View — RBV) koji naglasava da je sinergija
unutarnjih resursa i sposobnosti poduzeca kljuc¢na za uvodenje inovacija koje poticu uspjesnost
poslovanja (Barney, 1991; 2001). Fokusiraju¢i se na raspolozive interne resurse i njihove
jedinstvene sposobnosti, ovaj pristup omoguéava dublji uvid u faktore koji pridonose

dugoroc¢noj uspjesnosti poduzeca.



Postojeca literatura do sada nije uspjela pruziti sveobuhvatno razumijevanje koncepcijskog
pristupa upravljanju temeljenog na resursima (RBV), posebno u kontekstu zelenih inovacija
(Khanra i sur., 2022).

S obzirom na jo$ uvijek relativno ogranicena akademska istrazivanja s empirijskim dokazima
0 inovacijama u hotelima, ovo istrazivanje namjerava doprinijeti rastu¢oj bazi znanja o
inovacijama u hotelskoj industriji. Empirijski podaci prikupljeni su kako bi se proucila
povezanost determinanti s inovacijama te povezanost inovacija s poslovnom uspjesno$c¢u u
hotelskom sektoru u Republici Hrvatskoj. Rezultati daju doprinos RBV teoriji kroz
identifikaciju resursa i sposobnosti hotelskih poduzec¢a koji doprinose inovacijama odnosno

poslovnoj uspjesnosti.

1.1. Problem i predmet istraZivanja

Turizam je jedna od najvecéih globalnih industrija, a hotelska poduzeca kljuéni su pruzatelji
smjestaja. Hotelski sektor, suocen s neprestanim promjenama, primoran je na stalne inovacije.
Inovacije ovise o resursima i sposobnostima, poznatim kao determinante, te mogu utjecati na
poslovnu uspjesnost, Sto zahtijeva daljnja istraZzivanja. Ova disertacija istraZuje determinante
inovacija 1 njihov utjecaj na poslovnu uspjesnost fokusirajuci se na hotelska poduzeca s trima,

¢etirima i pet zvjezdica u Republici Hrvatskoj.

1.2. Ciljevi i hipoteze istraZivanja

Svrha ove disertacije je doprinijeti postojecoj literaturi rjeSavanjem utvrdenih teorijskih ili

empirijskih praznina i poboljSanjem znanja o inovacijama u hotelskom sektoru. Cilj rada je

kriticki analizirati povezanost izmedu inovacija, njihovih determinanti i u¢inka na poslovnu

uspjesnost te valorizirati njihovu interakciju u kontekstu hotelske industrije u Republici

Hrvatskoj. Ukupni cilj dodatno je operacionaliziran kroz sljedece znanstvene i prakti¢ne ciljeve.

Znanstveni ciljevi istraZivanja su:

1. sistematizirati 1 kriticki analizirati relevantnu literaturu vezanu za pojmovna odredenja
konvencionalnih inovacija i eko-inovacija

2. sistematizirati i sintetizirati prethodna istrazivanja vezana za Kljuéne determinante koje
utjecu na konvencionalne inovacije i eko-inovacije te na temelju identificiranih
istrazivackih  praznina empirijski testirati povezanost izmedu determinanti i

konvencionalnih inovacija i eko-inovacija u hotelskim poduze¢ima



3. kriti¢ki valorizirati relevantnu literaturu vezanu za pokazatelje uspjeSnosti poslovanja i
empirijski testirati povezanost izmedu konvencionalnih inovacija i eko-inovacija i poslovne

uspjesnosti hotelskih poduzeca.

Aplikativni ciljevi ove disertacije su sljedeci:

1. empirijski istraziti broj i vrste inovacija u poslovnoj praksi hotelskih poduzeca koja posluju
u Hrvatskoj

2. ukazati na kompleksan odnos izmedu inovacija i njihovih determinanti i u¢inaka na
poslovnu uspjesnost hotelskih poduzecéa

3. ukazati na vaznost inoviranja kao elementa poslovne uspjesnosti hotelskih poduzeca i
oblikovati prijedloge za vlasnike ili menadzere u cilju poticanja inovacija hotelskih
poduzeca

4. potaknuti ostala turistiCka poduzeéa na razmatranje primjene razli¢itih determinanti za

postizanje inovacija te primjene inovacija za postizanje uspjesnosti poslovanja.

Na temelju definiranog problema, ciljeva istrazivanja, analize teorijskih aspekata predmeta
istrazivanja i prethodnih istrazivanja postavljaju se sljedece hipoteze, Koje ¢e se istraziti u svrhu
ostvarenja znanstvenih i aplikativnih ciljeva disertacije:

Hla: Postoji pozitivna i znacajna povezanost izmedu orijentacije prema kupcima i
konvencionalnih inovacija u hotelskom poduzecu.

H1b: Postoji pozitivna i znacajna povezanost izmedu orijentacije prema kupcima i eko-
inovacija u hotelskom poduzecu.

H2a: Postoji pozitivna i znaclajna povezanost izmedu tehnoloSke orijentacije i
konvencionalnih inovacija u hotelskom poduzecu.

H2b: Postoji pozitivna i znacajna povezanost izmedu tehnoloske orijentacije i eko-inovacija
u hotelskom poduzecu.

H3a: Postoji pozitivna i znalajna povezanost izmedu angaimana zaposlenika i
konvencionalnih inovacija u hotelskom poduzecu.

H3b: Postoji pozitivna i znacajna povezanost izmedu angaZmana zaposlenika i eko-inovacija
u hotelskom poduzecu.

H4: Postoji pozitivna i znacajna povezanost izmedu zelene organizacijske kulture i eko-
inovacija u hotelskom poduzecu.

H5a: Konvencionalne inovacije su pozitivno i znacajno povezane s ekonomskom uspjesnoscéu

poslovanja hotela.



H5b: Konvencionalne inovacije su pozitivno i znacajno povezane s drustvenom uspjesnoséu
poslovanja hotela.

H5c: Konvencionalne inovacije su pozitivno i znacajno povezane s ekoloskom uspjesnoscéu
poslovanja hotela.

H6a: Eko-inovacije su pozitivno i znacajno povezane s ekonomskom uspjesnoséu poslovanja
hotela.

H6b: EKo-inovacije su pozitivno i znacajno povezane s drustvenom uspjesnoscu poslovanja
hotela.

H6c: EKo-inovacije su pozitivno i znacajno povezane s ekolosSkom uspjesno$céu poslovanja

hotela.

1.3. Metodoloski okvir istrazivanja

U radu su koristena dva temeljna tipa istrazivanja nuzna za izradu predlozene disertacije, a
odnose se na istrazivanje za stolom i istrazivanje na terenu, ¢ija je svrha utvrdivanje znanstvenih

i prakti¢nih spoznaja.

Sekundarni podaci, vezani za predmet istrazivanja, prikupljeni su istrazivanjem za stolom te je
na temelju tih podataka napisan teorijski dio rada. Navedena vrsta istrazivanja obuhvaca analizu
opsezne domace i posebno inozemne znanstvene i struéne literature iz podru¢ja inovacija, S
osobitim naglaskom na hotelski sektor. Na temelju proucavanja relevantne literature, U
teorijskom dijelu rada objasnjene su inovacije, determinante inovacija i ucinci inovacija na
poslovnu uspjes$nost. Takoder je dan pregled prethodnih istrazivanja determinanti i u¢inaka

inovacija na uspjesnost poslovanja s posebnim naglaskom na hotelski sektor.

Na temelju proucene literature razvijen je istrazivacki instrument u svrhu provedbe primarnog
istrazivanja. Metodom strukturiranog anketnog upitnika prikupljeni su primarni podaci za 111
hotelskih poduzeca, u kategorijama s trima, Cetirima i pet zvjezdica, koja se nalaze na popisu
Ministarstva turizma i sporta Republike Hrvatske (iz 2023. godine). Podaci prikupljeni
primarnim istrazZivanjem analizirani su odgovaraju¢im statistickim metodama uz pomo¢

softverskog paketa SPSS 26.

1.4. Znanstveni doprinos doktorskog rada

Ocekivani znanstveni doprinos doktorske disertacije ocituje se u:



1. valorizaciji koncepcijskog pristupa upravljanju temeljenog na resursima (Resource-
Based View — RBV) u kontekstu inovacija u hotelskoj industriji

2. analizi determinanti inovacija i njihova utjecaja na inovacijske aktivnosti hotela
istrazivanju inovativnih aktivnosti i njihova utjecaja na poslovnu uspjesnost hotela

4. primjeni visedimenzionalnog modela koji integrira konstrukte istrazivane u prethodnim
studijama u jedinstveni analiticki okvir

5. otkrivanju novih spoznaja o inovativnim aktivnostima u hotelskom sektoru Republike
Hrvatske, ¢ime se postavljaju temelji za buduca dubinska istrazivanja 1 omogucuju

medunarodne usporedbe.

U prakti¢cnom smislu, o¢ekivani doprinos ove doktorske disertacije ogleda se u pruzanju
relevantnih i korisnih informacija vlasnicima, menadZerima i direktorima hotela o inovativnim
aktivnostima u hotelskom sektoru. Ova disertacija omogucava detaljniji uvid u postojece
inovacijske prakse te sadrzi konkretne smjernice za povecéanje inovativnosti unutar hotela. Kroz
bolje razumijevanje inovacijskih procesa donositelji odluka mogu donijeti odluke koje ¢e
doprinijeti ne samo povecanju inovativnosti ve¢ 1 dugoro¢nom poboljSanju poslovne

uspjesnosti, konkurentnosti 1 odrzivosti hotela.

1.5. Struktura doktorskog rada

Struktura doktorskog rada sastoji se od deset logicki povezanih poglavlja ukljuc¢ujuéi uvod i
zakljucak. Prvi dio, ,,Uvod*, predstavlja polaziste za provodenje empirijskog istrazivanja. U
njemu su definirani problem i predmet istraZivanja, objasnjeni ciljevi istrazivanja uz navodenje

hipoteza te je ukratko obrazlozen metodoloski okvir i istaknut znanstveni doprinos disertacije.

U drugom poglavlju, pod naslovom ,,Kontekstualni okvir — hotelski sektor*, analizira se
hotelijerstvo kao znacajan i rastu¢i segment turizma te se donose temeljne klasifikacije
hotelskih objekata koje ukljucuju vrste hotela, njihove kategorije i specifi¢ne oblike poslovanja.
Poseban naglasak stavljen je na specifi¢nosti hotelskih proizvoda i usluga, poput razine
kvalitete, vrste ponude i prilagodljivosti potrebama gostiju. Nadalje su detaljno analizirane
kljucne znacajke hotelskog sektora u Republici Hrvatskoj, kako bi se istaknula njegova vaznost
za gospodarstvo. Takoder su predstavljeni strateski okvir razvoja turizma te ocjena

konkurentnosti hrvatskog turizma u globalnom kontekstu.



U tre¢em poglavlju, naslovljenom , Teorijski okvir - koncepcijski pristup upravljanju
poduzec¢em temeljen na resursima®, predstavljen je koncepcijski pristup koji istice ulogu
resursa i Sposobnosti u postizanju inovacija i uspjesnosti poslovanja. U drugom dijelu poglavlja
dan je pregled prethodnih istrazivanja koja podupiru taj koncepcijski pristup upravljanju

poduzecem.

U cetvrtom poglavlju, pod naslovom ,Inovacije — pojam, klasifikacija i razvoj modela
inovacija“, definiraju se pojam inovacija, razlicite klasifikacije i razvoj modela inovacija. Zatim
se definiraju i razlicite vrste konvencionalnih inovacija i eko-inovacija (proizvoda i usluga,
procesa, organizacijskih i marketinskih inovacija) te se prikazuju prethodna istrazivanjima

inovacija u turizmu i hotelijerstvu.

U petom poglavlju, koje nosi naslov ,,Determinante inovacija i eko-inovacija®“, obraduju se
specifi¢ni unutarnji resursi i Sposobnosti poduzeca, poput orijentacije prema kupcima,
tehnoloske orijentacije, angazmana zaposlenika i zelene organizacijske kulture. Definiraju se
klju¢ni pojmovi, istiCe Se njihova vaznost te se daje pregled prethodnih istrazivanja koja su se

bavila povezanosti navedenih resursa i sposobnosti s inovacijama i eko-inovacijama.

U Sestom poglavlju, pod naslovom ,Inovacije i uspjesnost poslovanja“, definira se pojam
poslovne uspjesnosti te se objasnjavaju mjere uspjesnosti poslovanja. Drugi dio ovog poglavlja

donosi pregled prethodnih spoznaja o povezanosti inovacija s poslovnom uspjesnoscu.

Sedmo poglavlje, naslovljeno ,,Metodoloski okvir“, zapoc€inje opisom istrazivackog pristupa i
procesa prikupljanja podataka. Nakon toga se detaljno definiraju populacija i uzorak
istrazivanja, istrazivacki instrument, varijable i konceptualni okvir istrazivanja. Nadalje, izlazu

se istrazivacke hipoteze te se objasnjavaju metode obrade podataka.

Osmo poglavlje, ,,Rezultati istrazivanja“, prikazuje klju¢ne nalaze empirijskog istrazivanja. U
prvom dijelu analizira se pouzdanost mjernih instrumenata koriStenih u istrazivanju, ¢ime se
osigurava vjerodostojnost dobivenih podataka. Slijedi prikaz stavova ispitanika o istrazivanim
varijablama ukljucujuc¢i percepcije determinanti, uvodenja inovacija i eko-inovacija te
uspjesSnosti poslovanja hotela. Nadalje, poglavlje se bavi analizom povezanosti istrazivanih
determinanti s konvencionalnim inovacijama i eko-inovacijama, ¢ime se ispituje utjecaj

razliCitih organizacijskih ¢imbenika na inovacijske aktivnosti hotela. U zavrSnom dijelu



predstavljeni su rezultati koji prikazuju povezanost konvencionalnih inovacija i eko-inovacija

s uspjesnoscu poslovanja hotela.

Deveto poglavlje, pod naslovom ,Rasprava — primjena rezultata istraZivanja i moguénosti
daljnjih istrazivanja®, donosi interpretaciju dobivenih rezultata, njihovu primjenu u kontekstu
hotelske industrije te smjernice za buduca istrazivanja. U prvom dijelu poglavlja analizira se
stanje inovacija u hotelskom sektoru Republike Hrvatske. Sljede¢i dio fokusira se na
povezanost kljucnih determinanti s inovacijama, pri ¢emu se detaljno razmatra utjecaj
orijentacije prema kupcima, tehnoloSke orijentacije, angazmana zaposlenika i zelene
organizacijske kulture na inovacijske aktivnosti hotela. Daljnja analiza usmjerena je na
istrazivanje povezanosti inovacija s poslovnom uspjesnoscu. Poglavlje takoder obuhvaca
znanstveni 1 praktiéni doprinos disertacije isti€u¢i njezinu vrijednost u teorijskom 1
primijenjenom smislu. Na kraju poglavlja identificiraju se ograni¢enja istrazivanja koja mogu
utjecati na tumacenje rezultata te se daju prijedlozi za buduca istrazivanja s ciljem daljnjeg
unapredenja znanja o inovacijama u hotelskom sektoru. Posljednje, deseto poglavlje
doktorskog rada odnosi se na ,,Zaklju¢ak®, u kojem se sustavno i sazeto prezentiraju rezultati

istrazivanja te doprinos cjelokupnog istrazivanja doktorskog rada.



2. Kontekstualni okvir — hotelski sektor

U ovom poglavlju analizirat ¢e se hotelijerstvo kao rastuci segment turizma. Razmotrit ¢e se
temeljne klasifikacije hotelskih objekata, istaknuti specifi¢nosti hotelskih proizvoda i usluga te

¢e se analizirati klju¢ne znacajke hotelskog sektora u Republici Hrvatskoj.

2.1. Hotelijerstvo kao kljucni element turisticke djelatnosti

Turizam kao gospodarska djelatnost objedinjava gospodarske djelatnosti ugostiteljstva i

hotelijerstva (Cerovi¢, 2003), a spada u tercijarne djelatnosti jer pruza usluge smjestaja i hrane

za vrijeme privremenog boravka gostiju u smjestajnom objektu (Vrtiprah i Pavli¢, 2005). Kao

temeljna turisticka receptiva, hotelijerstvo se zbog opsega poslovanja i svojeg utjecaja na

gospodarstvo danas naziva i hotelska industrija (Gali¢i¢ i sur., 2005). Hotelijerstvo ima vrlo

znacajnu ulogu za drZzavnu ekonomiju te vaznost koja se ogleda u sljede¢em (Galici¢, 2017):
1. gospodarska vaznost

ostvarivanje deviznog priljeva

utjecaj na platnu bilancu zemlje

sudjelovanje u robnom prometu

zapoSljavanje kadrova

N g A~ D

drustvena, politicka i kulturna vaZznost.

Iako je potraznja za nekom destinacijom odredena u prvom redu atraktivnim ¢imbenicima,
ekonomska funkcija destinacije bila bi bezna¢ajna bez receptivnih! elemenata. To je primarni
razlog zbog kojeg receptivni elementi ¢ine osnovicu turistiCke privrede i sluze kao mjerilo
turisticke razvijenosti nekog mjesta odnosno destinacije (Petri¢, 2006). Vrtiprah i Pavli¢ (2005)
definiraju hotelijerstvo kao gospodarsku djelatnost koja nudi usluge smjestaja i ostale usluge u

svrhu zadovoljenja potreba i motiva gostiju.

Suvremeno hotelijerstvo, osim S$to zadovoljava potrebu potroSaa za smjeStajem, pruza
drustvene, kulturne i zdravstvene usluge. Organizirano je u razli¢ite oblike poduzeca, koja
posluju radi zadovoljenja potreba i Zelja potrosaca, ostvarenja osnovnih ekonomskih ciljeva i
Sto boljeg ekonomskog rezultata (Vrtiprah i Pavli¢, 2005). Hotelijerstvo se razvijalo u skladu s

razinom gospodarskog i kulturnog napretka, pa je imalo periode stagnacija za vrijeme ratova,

! Receptivni elementi odnose se na smjestajne kapacitete turisticke destinacije.
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kriza, pandemija, promjena drustveno-politickih uredenja, promjena drzavnih granica i sl. Osim
toga, hotelijerstvo se mijenjalo i jo$ uvijek se mijenja pod utjecajem svjetskih trendova,

promjena u preferencijama kupaca i tehnoloskog napretka.

Ugostiteljski objekt koji je osnovni reprezentant hotelske industrije jest hotel, objekt u kojem
se pruzaju usluge smjestaja i ostale usluge na specifican, ugostiteljski nacin (Galici¢ 1 sur.,
2005). Hoteli predstavljaju temeljnu turisticku infrastrukturu i uvelike odreduju smjer razvoja
turizma neke zemlje. Struktura smjestajnih kapaciteta izravno je povezana sa strukturom gostiju
i njihovom potrosnjom te posljedi¢no s ukupnim prihodima od turizma. Izgradenost i kvaliteta
smjestajnih objekata vazan su kriterij turisti¢ke valorizacije, te na lokacijama sli¢nih atraktivnih
obiljezja brojnost, kvaliteta 1 raznovrsnost ponude odreduju razinu konkurentnosti lokacije

odnosno destinacije (Piv¢evic, 2010).

2.2. Razvrstavanje smjeStajnih objekata iz skupine ,,Hoteli*

Prema pravilniku o razvrstavanju, kategorizaciji i posebnim standardima ugostiteljskih
objekata, hoteli se razvrstavaju u slijedece vrste (Narodne novine, br. 56/2016):
1. hotel bastine (heritage)
. difuzni hotel
hotel
. aparthotel

2

3

4

5. turisticko naselje
6. turisti¢ki apartmani

7. pansion

8. integralni hotel (udruzeni)

9. ljecilisne vrste: ljecilisni hotel bastine, ljecilisni hotel, ljecilisni aparthotel, ljecilisno
turisticko naselje, ljeciliSni turisticki apartmani, ljeciliSni pansion, ljecilisni difuzni hotel i
ljecilisni integralni hotel

10. hoteli posebnog standarda: business (poslovni), meetings (za sastanke), congress
(kongresni), club (klub), casino (kasino), holiday resort (odmorisni), coastal holiday resort
(priobalni odmorisni), family (obiteljski), small & friendly (mali i prijateljski), senior
citizens (za starije osobe), health & fitness (zdravlje i fitness), wellness, diving club
(ronilacki klub), motel (motel), ski (skijalisni), hotel za osobe s invaliditetom i bike (za

bicikliste).
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Prema toj podjeli, u skupinu ,,Hoteli* svrstavaju se sve funkcionalne cjeline u kojima se gostima
obavezno pruzaju usluge smjestaja i dorucka, a mogu se pruzati i druge ugostiteljske usluge

(Narodne novine, br. 56/2016).

2.3. Klasifikacija hotela

Iako se hoteli Cesto dijele prema veli¢ini, kvaliteti 1 vlasni$tvu (Candela i Figini, 2012), najcesca

podjela hotela je ona prema kriterijima koji su navedeni na slici 2.1 (Gali¢i¢, 2017).

PREMA
LOKACIH |

PREMA
PONUDI
(VRSTI
GOSTIIU)

RAZINI
USLUGE J
{CIJENT)

Slika 2.1: Podjela hotela prema razli¢itim kriterijima (prema Galic¢i¢, 2017)

2.3.1. Hoteli prema lokaciji

Lokacija (lat. locus — mjesto) oznacava prostorni polozaj ugostiteljskih objekata ili turistickih
destinacija, na koji utjeCu faktori poput udaljenosti izvora sirovina, blizine trziSta, prometne
razvijenosti, dostupnosti kadrova i klimatskih uvjeta. Makrolokacija odnosi se na Sire podrucje
(npr. Hrvatska kao turisticka destinacija), a mikrolokacija na konkretno mjesto (npr. smjestaj

hotela u gradu ili turistickoj destinaciji). Prema kriteriju lokacije hotela, oni se mogu podijeliti

12



na sljedeée vrste: urbani, suburbani, odmori$ni (resort) hoteli, airport, akvatel,? botel,® hotel

teglenica,* motel, rotel,®> pop-up® i tranzitni hotel” (Galigi¢, 2017).

2.3.2. Hoteli prema ponudi

Ovisno o ponudi koja dominira u nekom hotelu, odnosno vrsti gostiju koji posjecuju te hotele,
u suvremenom se hotelijerstvu pojavljuje nekoliko tipicnih vrsta hotela, od kojih su
najznacajnije sljedece: kongresni, garni, couples only, birohotel, boutique hotel 2 budget hotel,
fasten hotel,® fortuna hotel,° golf resort hotel, hostel, self service hotel i zeleni hotel (Galigié,
2017).

2.3.3. Hoteli prema veli¢ini

U odredivanju kriterija za klasifikaciju hotela prema njihovoj veli¢ini (broju soba) postoje
metodicke razlike, ovisno o zemlji. Opcenito se smatra da je najbolji kriterij za razvrstavanje
hotela upravo velicina (broj soba) i broj zaposlenih. Prema nekim definicijama, pojam ,,hotel*
oznacava smjeStajne objekte od 50 do 2000 soba, pa ¢ak i viSe, jer pojedini hoteli imaju i vise
od 5000 soba. Prema tim standardima moguca je podjela hotela u sljedece Cetiri kategorije
(Gali¢ié, 2017):

e do 149 soba

e 0d 150 do 299 soba

e 0d 300 do 600 soba

e viSe od 600 soba.

2 Akvatel (akva hotel; lat. agua — voda i franc. hétel) ili ploveéi hotel je brod opremljen za odmor i duZa putovanja.
Predstavlja kombinaciju hotela i motornog ¢amca, s kapacitetom od 6 do 10 kreveta i hotelskim komforom.

3 Botel (boat hotel; engl. boat — brod) je vrsta specijaliziranog ugostiteljskog objekta koji nudi usluge smjestaja i
servis za nautiCare i stalno usidrene brodove. Botel je brod koji sluzi kao hotel ili hostel.

4 Hotel teglenica (engl. Hotel Barge; franc. Péniche Hétel) nastao je na temelju razvoja komercijalnog prijevoza
po rijecnim kanalima Europe. Mnoge teglenice, koje su nekad sluzile za prijevoz tereta, pretvorene su u plutajuce
hotele s razli¢itim stupnjevima opremljenosti i luksuza.

® Rotel (engl. rolling hotel) je hotel na kota¢ima, visekatni autobus s krevetima, sanitarnim ¢vorom, tuSevima,
kuhinjama i barovima.

& Pop-up hotel je privremeni hotel koji se gradi odnosno postavlja u kratkom roku neposredno prije odrzavanja
nekih velikih dogadaja na otvorenom, npr. velikih glazbenih koncerata.

" Tranzitni hotel je hotel koji sluZi za kratki boravak gostiju, a najéesée se nalazi u tranzitnoj zoni medunarodnih
zra¢nih luka.

8 Boutique hotel je manji, intiman, ali luksuzan hotel (do 50 soba). Razlikuju se od ve¢ih hotelskih lanaca po
personaliziranom smjestaju i usluzi.

® Fasten hotel je hotel koji kroz svoju ponudu promovira poseban program baziran na ,,postu* (odricanju od
konzumiranja hrane) i promicanju tradicionalnih Zivotnih vrijednosti.

10 Fortuna hotel je hotel koji je prodajna sluzba hotelskog poduzeéa odabrala kao objekt koji ¢e u odredenom
periodu poslovanja (koji karakterizira nizak stupanj turisticke potraznje) nuditi smjestaj po nizim cijenama.
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Hoteli se u Republici Hrvatskoj klasificiraju u slijedece tri skupine (Cerovi¢, 2003):
e mali hoteli (od 5 do 50 soba)
e srednje veliki hoteli (od 51 do 200 soba)
e veliki hoteli (vise od 200 soba).

2.3.4. Hoteli prema razini usluge

Najcesca percepcija $ire javnosti o razini usluge koja se pruza u hotelima, odnosno 0 cijeni tih
usluga, jest da se hoteli dijele na jeftine, srednje kvalitetne i luksuzne hotele. Cjenovni razredi
hotela predstavljaju razine cijena u odnosu na kvalitetu usluge u hotelima. Kvaliteta usluge
odreduje se u pravilu brojem zvjezdica, prema kojem hoteli s pet zvjezdica nude najbolju
uslugu. U suvremenom hotelijerstvu prepoznaju se tri razine kvalitete usluge (Galici¢, 2017):

1. Vrhunska usluga (World-Class ili First-Class Service) je najvisa razina kvalitete usluga
u hotelijerstvu, koja se mora pruzati u hotelima najvise kategorije. Ona podrazumijeva
1 najvisu cijenu usluge. Ovu razinu usluga moze se dovesti u korelaciju s hotelima koji
su kategorizirani u prvu kategoriju 1 oznac¢avaju se s pet zvjezdica.

2. Srednja usluga (Mid-Range Service) je srednja razina kvalitete usluga u hotelijerstvu,
koja se mora pruzati u hotelima srednje kategorije, a to je u aktualnom hotelijerskom
trenutku hotel s ¢etirima zvjezdicama.

3. Ekonomska/ograni¢ena usluga (Economy/Limited Service) je najniza razina kvalitete
usluga u hotelijerstvu 1 moze se dovesti u korelaciju s hotelima koji su kategorizirani u

tre¢u kategoriju i oznaceni s trima zvjezdicama.

Sve vrste hotelskih smjestajnih objekata razvrstavaju se u kategorije prema opremi, uslugama,
odrzavanju 1 drugim uvjetima propisanim Pravilnikom o razvrstavanju, kategorizaciji i
posebnim standardima ugostiteljskih objekata (Narodne novine, br. 56/2016). Prema hrvatskim
standardima, hoteli mogu imati dvije, tri, Cetiri ili pet zvjezdica. Ovo pravilo odnosi se na
postojece hotele dok novoizgradeni hoteli mogu biti kategorizirani s trima, Cetirima ili pet

zvjezdica, kako je prikazano u tablici 2.1.
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Tablica 2.1: Kategorizacija novih ugostiteljskih objekata iz skupine ,,Hoteli* u Hrvatskoj

Objekt Moguci broj zvjezdica
Hotel **k* *kkk *kkkk
Aparthotel **k* *kkk *kkkk
Turisticko naselje Fhk Fkx folakaioia
Turisticki apartmani HHx faloiale

Izvor: Pravilnik o razvrstavanju, kategorizaciji i posebnim standardima ugostiteljskih objekata iz skupine Hoteli
(Narodne novine, br. 56/2016)

2.3.5. Hoteli prema vlasnistvu

Hotel kao samostalni ugostiteljski objekt, koji je prepoznatljiv po svojim uslugama, kvaliteti
usluga, vrstama usluga, lokaciji, tipu usluga i ostalim posebnostima, moze se na turistickom
trziStu pojavljivati u razli¢itim oblicima. Prema Gali¢icu (2017), hoteli se prema vlasni§tvu
najcesce dijele na sljedece vrste:

1. nezavisni hoteli
hoteli s menadzerskim ugovorima
franSizni hoteli

timeshare hoteli

o~ DN

condo hoteli.

Prema Cerovi¢u (2003), hoteli se mogu pojavljivati samostalno ili biti povezani u razli¢ite
grupacije, tj. hotel moze biti dio odredenih sustava ili se pojavljivati izvan sustava ili standarda,
te se s tog aspekta razlikuju sljedece vrste hotela:

1. nezavisni hoteli

2. hotelski lanci.

1. Nezavisni hoteli nisu vezani za neki hotelski sustav, ve¢ samostalno vode svoju poslovnu i
marketinSku politiku te politiku prodaje i cijena. Zauzimajuci specifiénu nisu na turistiCkom
trzistu, primjenjuju opce standarde i postuju nacionalne pravilnike o kategorizaciji, ali nemaju
medunarodno priznate standarde (brand). Rijetko su uvrSteni u globalne distribucijske sustave,

njihov nastup na trzistu je samostalan, a temelj trziSnog nastupa jesu stalni gosti (Gali¢i¢, 2017).

2. Hotelski lanci su sustavi povezanih hotela s prepoznatljivim imenom i zagarantiranim
standardom iza kojeg stoji trzisno poznato ime (brand). Prednosti hotelskih lanaca ukljucuju
bolju prodaju, prepoznatljivu promociju, zajednicku nabavu, garanciju kvalitete, mogucnost

postizanja bolje cijene i smanjenje troSkova poslovanja. Lanac hotela ¢ini niz hotela istog imena
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i istih standarda smjeStenih u razli¢itim mjestima i zemljama, a u vlasnistvu je jedne tvrtke ili
je temeljen na fransiznim ugovorima ili centralom rezervacijskom sustavu (Cerovi¢, 2003).
Hotelski lanci nastaju temeljem ugovora izmedu zainteresiranih strana, a hoteli unutar lanca
mogu biti povezani na sljede¢im osnovama:

e potpuno vlasnistvo

e franSizni ugovor

e ugovor o menadzmentu

e UgoVOr 0 hajmu

e hotelski rezervacijski sustav — konzorcij.

Potpuno vlasniStvo u hotelskom lancu znaci da nositelj standarda istovremeno posjeduje 1
upravlja hotelom te kontrolira sve aspekte poslovanja ukljucujuéi vlasnistvo, upravljanje i
brand. FranSizni ugovor povezuje dvije strane: franSizora, koji pruza standarde i marketinske
resurse, i fransizanta, koji te resurse koristi. Fransizant placa naknadu za koriStenje standarda,
logotipa i marketinskih prava, dok franSizor pruza struénu pomo¢ i znanje (Cerovi¢, 2003).
Ugovor o menadZmentu (Cerovi¢, 2003) povezuje hotele u lanac sporazumom izmedu
vlasnika hotela 1 menadZment kompanije. Ova vrsta ugovora omogucava menadzment
kompaniji da upravlja hotelom prema vlastitim standardima i pravilima, ali ne jam¢i povecanje
zarade. MenadZment kompanija prima naknadu za svoje usluge, dok vlasnik hotela snosi
financijski rizik i odgovornost za poslovni rezultat. Ugovor o najmu ureduje odnose izmedu
dviju strana, pri ¢emu se hotel daje u najam najmoprimcu. Najmoprimac, koji pruza standarde
i rukovodi hotelom, zaraduje prema uvjetima ugovora (Cerovi¢, 2003). Hotelski rezervacijski
sustavi pruzaju marketinske i rezervacijske usluge te unapreduju tehnologiju i globalnu
distribuciju omogucavajuéi neovisnim hotelima, koji nemaju vlastite rezervacijske sustave, da

postignu sli¢nu transparentnost kao korporativni lanci.

2.4. Hotelski proizvodi i usluge

2.4.1. Podjela hotelskih proizvoda i usluga

Hotelska ponuda obuhvaca proizvode i usluge prilagodene potrebama i zeljama gostiju. Kako
bi turisti mogli udobno boraviti izvan svojih stalnih prebivalista, hotelske usluge moraju
zadovoljiti osnovne fizioloSke potrebe, poput nocenja, hrane i pi¢a (Pirija, 2003). Prema

Cerovicu (2003), hotelske usluge kljune su za uspjesno poslovanje hotela, a obuhvacaju
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planiranje, organizaciju i1 izvedbu na turistickom trzistu. Ugostiteljstvo se odlikuje specificnim
tehnoloskim procesima i organizacijom te primjenom posebnih standarda i kategorizacije
objekata (Pirija, 2003; Cerovi¢, 2003). Usluge se, slicno proizvodima, razmjenjuju na trzistu i
imaju dva klju¢na svojstva: upotrebnu (korisnost) i razmjensku (trziSnu) vrijednost. TrziSna
vrijednost usluge ostvaruje se kada postoje osobe i sredstva za pruzanje usluge, dok je
upotrebna vrijednost uvjetovana postojanjem gosta koji ima potrebu ili Zelju za uslugom.
Hotelske usluge mogu se kategorizirati na vise nacina, no najcesce se dijele na osnovne (glavne)
i dopunske (sporedne) usluge (Cerovi¢, 2003) odnosno pomocne (sporedne), kako ih definira

Galicié¢, sto je prikazano na slici 2.2.

OSNOVNE POMOCNE

(GLAVNE) (SPOREDNE)

USLUGE
USLUGE PREHRANE |
SMJESTAJA TOGENJA PIGA | EVIDENTIRANE NEEVIDENTIRANE
NAPITAKA

Slika 2.2: Podjela hotelskih usluga (prema Gali¢i¢, 2017)

a) Osnovne hotelske usluge su:
1. usluge smjeStaja — pruzaju se u hotelskim smjestajnim jedinicama (sobama ili
hotelskim apartmanima)
2. usluge hrane i pi¢a — ovisno o vrsti i kategoriji hotela, usluge prehrane pruzaju se u
hotelskim blagovaonicama, banketnim dvoranama, prostorijama za zajutrak ili
prostorijama za dorucak, grill-roomu i aperitiv barovima, a gosti se mogu posluzivati i

u sobama (room service).

b) Pomoéne, dopunske (sporedne) ili ostale hotelske usluge ukljucuju:
— evidentirane i placene usluge koje uklju¢uju pomoéni krevet, garazu, pranje i glacanje
rublja, ¢uvanje vrijednosti, usluge ¢uvanja djece, CisS¢enje obuce, telefon i druge naplacene

usluge
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— neevidentirane usluge koje su uklju¢ene u druge usluge i odnose se na:

1. izvanpansionske usluge hrane i pi¢a (ukljucuju usluge u d@ la carte restoranima i razlicite
gastronomske priredbe)

2. usluge rekreacije i sporta (ukljucuju bazene, teniske i golf terene, igralista, kuglane,
pjesacke staze i staze za tréanje te organizaciju razli¢itih natjecanja)

3. kulturno-zabavne usluge (ukljuc¢uju koncerte, izlozbe, knjiznice, salone za zabavu,
drustvene igre i specijalno pripremljene zabavne programe — animacije)

4. trgovacke usluge (ukljuCuju kupovinu suvenira, tiskovina, osobnih potrepstina i
proizvoda iz butika visoke mode)

5. obrtnicke usluge (ukljucuju frizerske, kozmeticke i pedikerske salone, usluge
fotografiranja, urarske usluge i sli¢no)

6. zdravstvene i ostale usluge (ukljuéuju dijagnosticiranje, terapije, rehabilitacije i druge

sli¢ne usluge).

Dopunske usluge sluze za povecanje zadovoljstva gostiju i poticanje duzeg boravka, a ukljuéuju
izvanpansionsku potroS$nju, koja se ostvaruje izvan unaprijed plac¢enih aranZmana i Cesto je

vezana za aktivnosti izvan hotela.

Smjestajni objekti nude materijalne (opipljive) i nematerijalne (neopipljive) elemente koji

zadovoljavaju potrebe potrosaca (Vrtiprah i Pavli¢, 2005).

Materijalni elementi usluge su:
a. veli¢ina hotelske sobe, polozaj (soba okrenuta prema moru, brdu, ulici i sl.), namjestaj
u sobi i kupaonici, opremljenost sobe i kupaonice te njihov ukupan dizajn
b. opremljenost i izgled recepcije

C. polozaj i izgled restorana, njegova opremljenost, dekoracija itd.

U nematerijalne elemente usluge spadaju: ljubaznost, pristupacnost, strucnost osoblja,

atmosfera, Cistoca prostorija, brzina posluzivanja itd.

Smjestajni objekt, sa svim svojim elementima ponude, integralan je i kompleksan proizvod.
Kvaliteta ponude odredena je, s jedne strane, kvalitetom objekta i stru¢noscu osoblja, a s druge,
atraktivno$¢u lokacije i poslovnom politikom poduzeéa. Koliko ¢e gost biti zadovoljan
sastavnicama ponude i koje ¢e sadrzaje koristiti, ovisi 0 njegovim potrebama, Zeljama, plateznoj
sposobnosti itd. (Vrtiprah i Pavli¢, 2005).
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2.4.2. Specifi¢nosti hotelskih usluga

Hotelska poduzeca posluju u relativno tezim uvjetima od ostalih djelatnosti, a kao najvazniji
uzroci tome mogu se izdvojiti (Vrtiprah i Pavli¢, 2005):

e usluzni karakter hotelskog proizvoda

e komplementarnost hotelske usluge

e izrazena volatilnost turistiCke 0dnosno hotelske potraznje

e krutost kapaciteta ponude

e visoka vrijednost stalne imovine uz istovremeno nedostatno koristenje kapaciteta

e dominantan udio osobnog rada.

Rispoli i Tamma (1996) karakteristike usluga grupiraju u cetiri genericke skupine:
neopipljivost, istovremenost proizvodnje i potrosnje, direktan kontakt proizvodaca i korisnika
te vaznost ljudskog faktora. Kao zajedni¢ke posebnosti usluga, prema Siriliju, Evangelisti
(1998) i Tetheru (2004), mogu se izdvojiti (prema Pivéevié, 2010):

e istovremenost procesa proizvodnje i pruzanja usluge (engl. co-terminality)

e informacijska intenzivnost usluznih proizvoda 1 procesa

e iznimna vaznost ljudskog faktora

e kriti¢na uloga organizacijskih faktora za uspjeSnost usluznih poduzeca

e neprikladnost primjene prava intelektualnog vlasniStva za zastitu inovacija u uslugama.

Opéenito, usluge se po odredenim karakteristikama znacajno razlikuju od proizvoda. Cetiri
temeljna obiljezja usluga su (Weber i Mikaci¢, 1999):

e neopipljivost

e nedjeljivost

e nepostojanost (promjenjivost)

e prolaznost.

Neopipljivost usluge proizlazi iz ¢injenice da je nije moguce vidjeti, kusati, osjetiti, ¢uti ili
omirisati prije kupnje, zbog ¢ega kupac mora imati povjerenje u pruzatelja usluge. Usluga je i
neodvojiva od svojeg izvorista, a to znaci da je nemoguce odvojiti trenutak pruzanja usluge od
trenutka njezina koristenja. Nepostojanost usluge proizlazi iz ¢injenice da ona ovisi o tome tko,
kada, kako i gdje je pruza. Usluge nisu postojane, njihova je kvaliteta promjenljiva, tj. postoje
varijacije u kvaliteti isporucenih usluga. Tijekom vremena kvaliteta usluge se mijenja, te je
upravo zbog toga usluge tesko standardizirati. Razlozi promjenljivosti usluga vezuju se za
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usluzno osoblje 1 njegove postupke, koje nije moguce u potpunosti predvidjeti, planirati 1
ujednaciti. Osoba koja pruza uslugu sastavni je dio te usluge, a buduci da je primatelj/korisnik
prisutan tijekom pruzanja usluge, prirodno medusobno djelovanje davatelja i primatelja usluge
utjece na kvalitetu i ukupan dozivljaj usluge. Kvaliteta proizvoda i usluge uvelike ovisi 0 onome
tko uslugu pruza, pa tako zaposlenici obiljeZavaju uslugu dajuéi joj vrlo bitnu znacajku po kojoj
se svaki ponuda¢ moze razlikovati u odnosu na konkurenciju. Kvaliteta pruzene usluge boravka

ovisi o kvaliteti osoblja, stru¢nosti, sposobnosti, gostoljubivosti i angazmanu.

Susret s uslugom oznacava trenutak kada korisnik dolazi u kontakt sa subjektom koji pruza
uslugu, njegovim ljudima, komunikacijama i drugom tehnologijom kao i sa samim uslugama
koje se nude (Previsi¢ i Ozreti¢-Dosen, 1999). Taj izravan kontakt ne svodi se samo na fizicku
prisutnost gosta prilikom ,,proizvodnje* usluge, ve¢ upravo suprotno, gost ima aktivnu ulogu u
tom procesu. Zbog toga je i percipirana kvaliteta usluge subjektivna kategorija, tj. ona ne ovisi
isklju¢ivo 0 pruzatelju nego i o trenutnom psihi¢kom i fizickom stanju kupca odnosno hotelskog
gosta. Karakteristika usluznih djelatnosti, pa tako i hotelskog poslovanja, jest vaznost ljudskog
faktora, jer vecina usluga koje se pruzaju gostu sadrzi elemente osobnog kontakta (Pivcevic,
2010). Prolaznost usluge proizlazi iz njezine nemoguénosti skladistenja pa tako i nemoguénosti
da se u svakom trenutku odgovori na rast ili pad potraznje. Neprodane turisticke usluge
predstavljaju trajno izgubljen prihod za hotelsko poduzece, te se ono treba truditi da postigne

bolji plasman svojih usluga na trziste.

Cilj uspjesnog hotelijera jest izgraditi povjerenje i lojalnost gostiju kroz kvalitetan proizvodno-
usluzni proces, u kojem osoblje mora biti maksimalno usmjereno na pripremu i pruzanje usluga.
Kvaliteta usluge ovisi o poslovnim procesima, koje obavlja jedna ili vise osoba, te 0 odnosima

izmedu gostiju i zaposlenika.

2.5. Poslovni procesi u hotelu

Procesi su klju¢ni za svako poduzece jer ukljucuju korake, pravila i akcije potrebne za izvrSenje.
Prema Drljaci (2006), poslovni proces obuhvaca sve aktivnosti koje organizacijski dijelovi
hotela moraju provesti da bi se pruzila odredena usluga i stvorila dodatna vrijednost za gosta.
Procesi Cine srz obavljanja posla i omogucuju stvaranje vrijednosti za organizaciju 1 kupce kroz
neprekidno unapredivanje (Sikavica i Hernaus, 2011). Bosilj-Vuksi¢ i Kovaci¢ (2004) opisuju

procese kao niz logicki povezanih aktivnosti koje koriste resurse poduzec¢a kako bi zadovoljile
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potrebe kupaca za proizvodima i uslugama odgovarajuce cijene i kvalitete. Pojmovi vazni za
izvrSenje procesa:

1. procedure opisuju Sto treba napraviti u odredenoj situaciji

2. funkcije su dijelovi organizacije kojima su pridruzene odredene odgovornosti
3. resursi izvode aktivnosti i koriste se u nekom procesu
4

entiteti (objekti) su elementi koji prolaze kroz proces i pritom se transformiraju.

Postoje tri tipa poslovnih procesa (Drljaca, 2006):
1. upravljacki procesi
2. procesi podrske

3. glavni procesi.

Upravljacki ili menadZment poslovni procesi u hotelu klju¢ni su za glavne i pomoc¢ne
poslovne procese, a poznati su i kao okomiti procesi. Oni ukljucuju upravljanje hotelom,
planiranje, razvoj, marketing i upravljanje kvalitetom, okoliSem, socijalnom odgovornosc¢u i

sigurnoscu.

Glavni poslovni procesi u hotelu fokusirani su na postizanje zadovoljstva gostiju i izravno
dodaju vrijednost uslugama. Ti procesi, poznati kao vodoravni, imaju izravnu trziSnu potvrdu
kroz svoje proizvode i usluge, a odnose se na:

1. proces prihvata gosta i pruZanja usluge smjestaja

2. proces odrZavanja Cistoce svih prostorija u hotelu

3. proces proizvodnje jela i pi¢a koja se posebno pripremaju

4

proces posluzivanja jela 1 pica.

Procesi potpore, poznati i kao logisticki ili resursni procesi, usmjereni su na zadovoljstvo
unutarnjih korisnika i podrSku glavnim poslovnim procesima hotela. Uklju¢uju upravljanje
ljudskim resursima, financijama, infrastrukturom, informacijama, nabavom i prodajom. Ovi
procesi medusobno su povezani unutar procesne strukture hotela te ih karakterizira niz

interakcija.

Dobro organizirani poslovni procesi ubrzavaju rad, poveéavaju red, smanjuju troSkove,

poboljsavaju kvalitetu proizvoda i ja¢aju organizacijsko znanje (Avelini-Holjevac, 1998).
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2.6. Analiza hrvatskog hotelijerstva

Turizam je jedan od klju¢nih stupova gospodarstva Republike Hrvatske zahvaljujuci visokim
prihodima koje ostvaruje i znac¢ajnom udjelu u bruto domaéem proizvodu (BDP-u), §to je jasno

vidljivo iz podataka prikazanih u tablici 2.2.

Tablica 2.2: Prihodi od turizma i udio turizma (u postocima) u BDP-u od 2010. do 2023.

_ BDP (u Turizam (pri_hodi Indeks prihodi_ Udio turizma u Indeks _
Godina mird. €) od putovanja u Verizni | Bazni ukupnom Verizni | Bazni

mlrd. €) BDP-u

2010. 45919 6236,80 13,60
2015. 43 845 7961,90 127,66 127,66 18,16 133,53 133,53
2019. 53983 10 539,10 132,37 168,98 19,50 107,38 143,38
2020. 50 224 4813,50 45,67 77,18 9,58 49,12 70,44
2021. 58 207 9134,40 189,77 146,46 15,69 163,78 115,37
2022. 68 373 13 113,80 143,56 210,26 19,18 122,24 141,03
2023. 76 472 14 597,80 111,32 234,06 19,09 99,53 140,37

Izvor: vlastita obrada na temelju podataka Ministarstva turizma i sporta Republike Hrvatske i Hrvatske narodne
banke

Iz tablice 2.2 vidljivo je da su prihodi od putovanja kontinuirano rasli od 2010. do 2023. godine,
s iznimkom 2020. kada je zabiljezen pad uslijed pandemije bolesti COVID-19. Razlika u
prihodnima u navedenom periodu iznosi 134,06 %. Udio turizma u BDP-u je varirao, krecuéi
se od 13,60 % do 19,50 % (osim 2020. godine). lako je pandemija uzrokovala znacajan pad
turisti¢kih prihoda i udjela u BDP-u, sektor se brzo oporavio. Podaci iz 2022. i 2023. godine uz
rast prihoda pokazuju i povratak udjela turizma u BDP-u iznad 19 %.

Hotelijerstvo ima klju¢nu ulogu u gospodarskom razvoju jer ne samo da generira znacajne
prihode vec i potice razvoj i rast brojnih drugih sektora, poput poljoprivrede, tekstilne industrije,
drvne industrije, gradevine 1 trgovine, koji kroz opskrbu proizvodima i uslugama zadovoljavaju
potrebe hotelskih gostiju. Uz ekonomski doprinos, hotelijerstvo znacajno doprinosi i poveéanju
zaposlenosti, kako direktno unutar sektora tako i posredno u povezanim industrijama. Nadalje,
povecava potroSnju i investicije, a posebno pozitivno utjeCe na razvoj nerazvijenih i ruralnih
regija doprinosec¢i ravhomjernijem regionalnom razvoju. Takoder, kroz unapredenje turisticke
ponude i imidza destinacije, hotelijerstvo produzuje turisticku sezonu, ¢ime se povecava
stabilnost prihoda i omogucava dugoroc¢na odrzivost turizma. Osim toga, ono predstavlja temelj
za valorizaciju drugih turistickih resursa pruzajuéi infrastrukturu i usluge potrebne za

cjelokupno turisti¢ko iskustvo, a time dodatno doprinosi atraktivnosti destinacije.
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Prodaja usluga inozemnim turistima omogucuje hotelijerstvu ostvarivanje oblika ,,izvoza na
licu mjesta“, §to ima znacajan uc¢inak na gospodarstvo (Vrtiprah i Pavli¢, 2005). Dok hrvatski
turizam ukljucuje velik udio nekretnina za kratkoro¢ni najam (apartmana i privatnih soba), koji
donosi nisku dodanu vrijednost, hotelski sektor, s druge strane, aktivno ulaze u razvoj i suo¢ava
se s rastu¢om konkurencijom na Mediteranu. Hotelski sektor doprinosi s 40 % ukupne dodane
vrijednosti u turizmu, §to je 3,7 puta viSe od doprinosa nekretnina za kratkoro¢ni najam.
Hrvatska ima najmanji udio hotelskih postelja u ukupnoj ponudi medu relevantnim europskim
zemljama (Sonje, 2020). Daljnje analize kvantitativnih pokazatelja hotelskog sektora i
usporedba s drugim oblicima smjestaja prikazat ¢e vaznost daljnjeg razvoja hotelskog sektora

za hrvatsko gospodarstvo. Tablica 2.3 prikazuje broj hotela prema kategoriji od 2005. do 2023.

godine.
Tablica 2.3: Broj hotela prema kategoriji od 2005. do 2023. godine

Godina 5* 4% 3* 2 1% | Ukupno erggzk‘;‘ ez
2005. 13 52 247 160 30 502
2010. 25 160 314 101 / 600 119,52 | 119,52
2015. 38 245 316 76 / 675 112,50 | 134,46
2017. 42 300 313 69 / 724 107,26 144,22
2019. 47 341 323 48 / 759 104,83 151,19
2020. 48 317 283 35 / 683 89,99 136,06
2021. 51 337 288 34 / 710 103,95 141,43
2022. 52 354 298 30 / 734 103,38 146,21
2023. 56 366 280 28 / 730 99,45 145,21

Stopa rasta

2005.— | 330,77 % | 603,85 % | 13,36 % | —82,50 % 45,41 %

2023.

Izvor: obrada autorice prema podacima Ministarstva turizma i sporta Republike Hrvatske (Turizam u brojkama) i
Drzavnog zavoda za statistiku

U razdoblju od 2005. do 2023. godine broj hotela porastao je za 45,21 %. Najveci rast zabiljezen
je u kategoriji hotela s Cetirima zvjezdicama, koji su imali povecanje za ¢ak 603,85 %, a u
kategoriji hotela s pet zvjezdica takoder je ostvaren znacajan porast broja objekata (330,77 %).
Hoteli s trima zvjezdicama, koji su 2005. godine ¢inili najveéi dio ponude, u promatranom
razdoblju imali su porast od 13,36 %. Hoteli s jednom zvjezdicom nestali su s trzista ve¢ 2006.
godine, dok se broj hotela s dvjema zvjezdicama smanjio za 82,50 % tijekom promatranog
razdoblja. Uz kategorizaciju hotela, vazno je analizirati i njihov udio prema veli¢ini, $to je

prikazano u tablici 2.4.
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Tablica 2.4: Udio i broj hotela prema veli¢ini u 2015. i 2023. godini u Republici Hrvatskoj

Broj smjestajnih Broj hotela % Broj hotela % Indeks
jedinica (soba) 2015. 2023. 2023./2015.
Mali hoteli 5 — 50 362 57,28 422 57,81 116,57
Srednji hoteli 51 — 200 174 27,53 210 28,77 120,69
Veliki hoteli 201 i vise 96 15,19 98 13,42 102,08
Ukupno 632 100 730 100 115,50

Izvor: izradila autorica prema Gali¢iéu (2017) i Ministarstvu turizma i sporta Republike Hrvatske

lako je broj hotela u 2023. godini porastao za 15,50 % u odnosu na 2015., udio hotela prema
veli¢ini nije se znacajno promijenio. U Hrvatskoj i dalje prevladavaju mali hoteli, s udjelom od
57,80 % u 2023. godini, dok veliki hoteli ¢ine samo 13,42 %. Najve¢i rast zabiljezili su srednji

hoteli povecéavsi se za 20,69 % i dosegnuvsi udio od 28,77 %.

Tablica 2.5 prikazuje zastupljenost hotela prema kategoriji u razdoblju od 2005. do 2023.

godine.

Tablica 2.5: Zastupljenost hotela prema kategoriji (u postocima) od 2005. do 2023. godine

5 * 4 * 3 * 2 * 1 *
2005. 2,59 10,36 49,20 31,87 5,98
2010. 4,17 26,67 52,33 16,83 0,00
2015. 5,51 36,21 46,94 11,33 0,00
2017. 5,57 41,43 43,71 9,29 0,00
2019. 6,19 45,22 42,26 6,33 0,00
2020. 7,20 45,44 42,56 4,80 0,00
2021. 7,08 47,83 40,61 4,48 0,00
2022. 7,08 48,23 40,59 4,09 0,00
2023. 7,67 50,13 38,35 3,83 0,00
Indeks

2023./2005. 296,14 483,88 77,94 12,02 0

Izvor: obrada autorice prema podacima Ministarstva turizma i sporta Republike Hrvatske (Turizam u brojkama) i
Drzavnog zavoda za statistiku

Izmedu 2005. 1 2023. godine zabiljeZene su znacajne promjene u kategorijama hotela. Hoteli s
Cetirima zvjezdicama zabiljezili su najveci rast. Njihov udio se tijekom promatranog razdoblja
povecao s 10,36 % na impresivnih 50,13 %, sto predstavlja rast od ¢ak 383,88 %. Hoteli s trima
zvjezdicama cine 38,35 % udjela, ali se njihov udio u promatranom razdoblju smanjio za
22,06 %. Hoteli s pet zvjezdica biljeze kontinuirani rast, a u 2023. godini dosegnuli su udio od

7,67 %, $to predstavlja porast od znacajnih 196,14 % u usporedbi s 2005. godinom.

U tablici 2.6 prikazan je broj postelja u hotelima prema kategoriji od 2010. do 2023. godine.
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Tablica 2.6: Broj postelja u hotelima prema kategoriji od 2010. do 2023. godine

Indeks | Indeks
2010. 2015. 2017. 2019. 2020. 2021. 2022. 2023. 2019/ | 2023/
2010. 20109.
Fkkkk 9209 11939 | 13024 | 12425 | 12926 | 13983 | 14714 | 14822 | 134,92 | 119,29
Fkkk 39085 | 55239 | 62023 | 63518 | 58069 | 62662 | 64552 | 68116 | 162,51 | 107,24
*kk 55559 | 52669 | 44008 | 43849 | 35655 | 38517 | 41.174 | 37488 78,92 85,49
*% 17 463 | 15955 | 13755 8195 5391 5951 4,926 5050 46,92 61,62
Ukupno | 121316 | 135802 | 132810 | 127987 | 112 041 | 121 113 | 125.366 | 125476 | 105,49 98,04

Izvor: obrada autorice prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku

Izmedu 2010. 1 2019. godine najveéi porast broja postelja zabiljezili su hoteli s Cetirima
zvjezdicama (62,51 %), a hoteli s pet zvjezdica takoder Su zabiljezili rast (34,92 %). Nasuprot
tome, hoteli s trima zvjezdicama imali su pad u broju postelja (21,08 %). U razdoblju od 2019.
do 2023. godine poveéanje broja postelja zabiljezili su hoteli s pet zvjezdica, i to za 19,29 %, a
hoteli s Cetirima zvjezdicama za 7,24 %. Hoteli s trima i dvjema zvjezdicama zabiljezili su pad

broja postelja.

Osim analize broja postelja prema kategoriji, nuzno je utvrditi koji smjeStajni kapaciteti
ostvaruju najvecu popunjenost (u danima) i iskori$tenost (u postocima), a to je prikazano u
tablici 2.7. U analizu su ukljuceni samo objekti koji inace imaju vece udjele u ukupnom

smjeStajnom kapacitetu.

Tablica 2.7: Popunjenost (u danima) i iskoriStenost (U postocima) kapaciteta za odabrane vrste
smjestajnih objekata od 2015. do 2023. godine
2015. | 2017. | 2019. | 2020. | 2021. | 2022. | 2023.

Popunjenost (u danima)

Hoteli 127 145 156 46 95 138 148
Turisticka naselja 92 115 120 42 89 118 122
Turisti¢ki apartmani 85 108 103 29 52 98 97
Kampovi i kampiralista 74 74 69 36 70 86 87
Privatne sobe, apartmani 52 51 48 34 49 58 58
IskoriStenost (u postocima)
Hoteli 34,79 | 39,73 | 42,74 | 12,60 | 26,03 | 37,81 | 40,55
Turisti¢ka naselja 2521 | 31,51 | 32,88 | 11,51 | 24,38 | 32,33 | 33,42
Turisti¢ki apartmani 23,29 | 29,59 | 28,22 | 7,95 | 14,25 | 26,85 | 26,58
Kampovi i kampiralista 20,27 | 20,27 | 18,90 | 9,86 | 19,18 | 23,56 | 23,84
Privatne sobe, apartmani 14,25 | 13,97 | 13,15 | 9,32 | 13,42 | 15,89 | 15,89

Izvor: obrada autorice prema podacima Ministarstva turizma i sporta Republike Hrvatske (Turizam u brojkama)
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U usporedbi s drugim vrstama smjeStajnih objekata, hoteli su pokazali najvisSu razinu
popunjenosti i iskori$tenosti kapaciteta, s izuzetkom 2020. godine kada su zbog pandemije svi
objekti zabiljezili nagli pad. U 2023. godini hoteli su zabiljezili 148 dana popunjenosti, §to je
najviSe medu svim kategorijama smjestaja. Od 2021. godine biljezi se oporavak, te su hoteli
2023. godine postigli gotovo iste vrijednosti popunjenosti kao i 2019. godine (148 dana ili
40,55 % naspram 156 dana ili 42,74 %). Turisticka naselja takoder su imala znacajan pad u
2020., no njihova popunjenost i iskoristenost kasnije su se vratile na razine priblizne onima
prije pandemije. Sli¢an trend oporavka vidljiv je 1 kod turistickih apartmana i kampova, s time
da je njihov oporavak sporiji. Privatne sobe i apartmani biljeze najnize vrijednosti popunjenosti
(58 dana) i iskoristenosti (do 15,89 %) tijekom cijelog razdoblja, s blagim oporavkom nakon
2020., no bez znac¢ajnih promjena u odnosu na pretpandemijske godine. Hoteli su ocigledno
najbrze vratili potraznju, vjerojatno zbog svoje sposobnosti prilagodbe i kvalitete usluge koja

pruza dodatnu sigurnost gostima.

Osim popunjenosti i iskoristenosti kapaciteta prema vrstama objekata, nuzno je promotriti
popunjenost i iskoristenost hotelskog kapaciteta prema kategoriji, kao §to je prikazano u tablici
2.8.

Tablica 2.8: Popunjenost (u danima) i iskoriStenost (u postocima) kapaciteta prema kategoriji

hotela
Godina 5« | ax | 3% | 2%

Popunjenost (u danima)
2015. 156 139 120 91
2017. 169 156 137 96
2019. 180 169 139 109
2020. 47 51 38 31
2021. 99 105 83 60
2022. 152 149 121 91
2023. 164 157 133 95

Iskoristenost (u postocima)

2015. 42,74 | 38,08 | 32,88 | 24,93
2017. 46,30 | 42,74 | 37,53 | 26,30
2019. 49,32 | 46,30 | 38,08 | 29,86
2020. 12,88 | 13,97 | 10,41 8,49
2021. 27,12 28,77 22,74 16,44
2022. 41,64 | 40,82 | 33,15 | 24,93
2023. 4493 | 43,01 | 36,44 | 26,03

Izvor: obrada autorice prema rezultatima Drzavnog zavoda za statistiku
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Hoteli s pet zvjezdica kontinuirano ostvaruju najvisu popunjenost i iskoriStenost kapaciteta, $to
ukazuje na visoku i stabilnu potraznju za luksuznim smjesStajem. Popunjenost hotela s pet
zvjezdica u 2019. godini iznosila je 180 dana (49,32 %), nakon pandemije se oporavlja, te u
2023. godini doseze 164 dana (44,93 %). Vazno je napomenuti da i1 hoteli s Cetirima

zvjezdicama imaju vrlo sli¢an trend.

Kako bi se utvrdile razlike u pojedinim parametrima uspjes$nosti poslovanja ovisno 0 kategoriji
hotela, u tablici 2.9 prikazuju se prosje¢na cijena i ukupni prihod po no¢enju prema kategoriji

hotela.

Tablica 2.9: Prosjecna cijena sobe i ukupni prihod po no¢enju prema kategoriji hotela

Prosje¢na cijena Ukupni prihod po

sobe nocenju
Godina 2016. 2019. 2016. 2019.
Prosjek Hrvatska 80,47 93,44 72 79,77
5 zvjezdica 139,32 154,62 126,87 127,75
4 zvjezdice 71,57 86,21 64,68 75,56
3 zvjezdice 55 57,46 45,40 47,58

Izvor: Hotelski turizam Hrvatske, izdanje 2020.

Tablica 2.9. prikazuje rezultate ,,Benchmarking* analize Fakulteta za menadzment u turizmu i
ugostiteljstvu u Opatiji. Tom analizom, koja se temelji na internetskom prikupljanju podataka
0 poslovanju hotela i usporedbi s konkurencijom, obuhvaceno je 103 hrvatska hotela iz 2016. i
115 hotela iz 2019. godine. Najvece vrijednosti u tablici odnose se na hotele s pet zvjezdica,
koji sui2016.12019. godine ostvarili najvisu prosje¢nu cijenu po sobi i najveéi ukupni prihod
po nocenju u usporedbi s hotelima u niZoj kategoriji. Prosjecna cijena sobe i ukupni prihod po
nocenju u hotelima s pet zvjezdica gotovo su tri puta veéi u usporedbi s hotelima s trima

zvjezdicama i skoro dvostruko veéi u odnosu na hotele s ¢etirima zvjezdicama.

Kako bi se istakla vaznost hotelskog sektora za gospodarski razvoj, potrebno je analizirati
dnevnu potrognju’! hotelskih gostiju u usporedbi s potro$njom gostiju u kampovima i

obiteljskim smjestajima, $to je prikazano u tablici 2.10.

11 Prosje¢na dnevna potro$nja turista u Hrvatskoj ne ukljutuje izdatke za prijevoz od/do mjesta stanovanja i
izraGunata je kao omjer ukupnih izdataka boravka i broja no¢enja (TOMAS Hrvatska, 2019).
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Tablica 2.10: Dnevna potro$nja turista prema vrsti smje$taja (u eurima)

Dnevna potro$nja prema vrsti smjestaja Indeks potrosnje
Ukupno | Hoteli Kampovi | Obiteljski Hoteli Kampovi Obiteljski
prosjek smjestaj ukupno ukupno smjestaj
ukupno
2017. 78,80€ | 121,70 € 57,60 € 74,20 € 154,44 73,10 94,16
2019. 97,90€ | 14154 € 68,31 € 87,61€ 144,58 69,78 89,49
Indeks
2019./2017. 124,24 116,30 118,59 118,07 93,62 95,46 95,04

Izvor: obrada autorice prema TOMAS istrazivanjima iz 2017. i 2019. godine

Iz tablice 2.10 vidljivo je da potrosnja hotelskih gostiju raste u razdoblju od 2017. do 2019.
godine, no to je povecanje (16,30 %) u usporedbi s poveéanjem potro$nje gostiju u kampovima
(18,59 %) i obiteljskom smjestaju (18,07 %) manje. Najmanja dnevna potrosnja zabiljezena je
kod gostiju u kampovima (od 26,90 do 30,22 % ispod prosjeka) i obiteljskom smjestaju (od
5,84 do 10,51 % ispod prosjeka). S druge strane, hoteli biljeze najvisu dnevnu potro$nju (od
44,58 do 54,44 % iznad prosjeka), §to ukazuje na vecu plateznu mo¢ hotelskih gostiju.

Unato¢ ¢injenici da hoteli po broju kreveta znac¢ajno zaostaju za kampovima, a posebno za
obiteljskim smjeStajem, njihov doprinos ostaje iznimno znacajan. Hoteli postizu visoku
prosjecnu iskorisStenost raspolozivih kapaciteta, a potros$nja hotelskih gostiju znacajno doprinosi
gospodarstvu, ¢ime ne samo da se utjece na produzenje turisticke sezone, ve¢ se potice i razvoj
destinacije i rast drugih povezanih djelatnosti, §to posljedi¢no stvara nova radna mjesta i

pridonosi cjelokupnom razvoju regije.

2.7. StrateSki okvir razvoja i konkurentnost turizma Republike Hrvatske

Strategija razvoja turizma Republike Hrvatske do 2020. godine definirala je pet glavnih ciljeva,
a odnosili su se na: podizanje medunarodne konkurentnosti, pobolj$anje strukture i kvalitete
smjeStaja, povecanje zapoSljavanja, realizaciju novog investicijskog ciklusa 1 povecanje
turisticke potro$nje. Iako je u prethodnom periodu vidljiv iskorak, realizacija ciljeva najveéim
dijelom ipak je izostala. U kontekstu pove¢anja medunarodne konkurentnosti hrvatskog turizma

bilo je planirano pozicioniranje medu 20 vodecih turistickih destinacija u svijetu.

Model za analizu nacionalne turisti¢ke konkurentnosti na globalnoj razini koji je vrijedio do
2019. godine bio je model Svjetskog ekonomskog foruma poznat kao TTCI (The Travel &

Tourism Competitiveness Index). Hrvatska je, prema TTCI-ju, napredovala s 34. na 27. mjesto

28



izmedu 2011. i 2019. godine, te se cilj da bude medu 20 vode¢ih turistickih destinacija nije
ostvario. Godine 2021. promijenio se model za mjerenje nacionalne turisticke konkurentnosti
na globalnoj razini te se otada zove TTDI (The Travel & Tourism Development Index). TTCI
mjerio je konkurentnost turizma, dok se TTDI fokusira na odrzivi razvoj. TTDI bolje odrazava
ulogu turizma u gospodarskom i drustvenom razvoju, s naglaskom na odrzivost i suradnju svih
dionika. Promjene u metodologiji ¢ine TTCI iz 2019. godine neusporedivim s TTDI-om iz
2021., a Republika Hrvatska je prema TTDI-ju u 2021. godini zauzela 46. mjesto (Strategija

razvoja odrzivog turizma Republike Hrvatske do 2023. godine).

Strategija za prethodno razdoblje (do 2020. godine) predvidala je stvaranje dodane vrijednosti
uz poboljSanje strukture i kvalitete smjestaja. Planirani rast udjela smjestaja u hotelimas 13,1 %
u 2011. na 18,1 % u 2020. godini (broj lezajeva) nije realiziran, jer je veim stopama rastao

obiteljski smjesta;.

U ,,Strategiji odrzivog razvoja turizma u Republici Hrvatskoj do 2030. godine* hotelski sektor
zauzima kljuéno mjesto u transformaciji prema odrzivom turizmu, s naglaskom na kljucne

smjernice i izazove koji su vezani za ljudske resurse, tehnologiju, odrzivost i konkurentnost.

Jedan od ciljeva strategije je povecanje kvalitete hotelskog smjestaja, pri cemu se posebni fokus
stavlja na privlacenje posjetitelja vise kupovne moéi. To ukljucuje unapredenje smjestajnih
objekata i prilagodbu standardima ekoloski prihvatljivog poslovanja. Strategija stavlja naglasak
i na diversifikaciju ponude potic¢uéi razvoj specifi¢nih i odrzivih smjestajnih objekata, poput
boutique hotela i ekoloskih resorta, u cilju privlacenja gostiju koji traze jedinstvena i odrziva
turisticka iskustva. Time se otvara prostor za razvoj inovativnih oblika smjestaja temeljenih na
nacelima odrzivosti, §to je u skladu s dugoro¢nim ciljevima hrvatskog turizma. Takoder, cilj je
I Smanjenje sezonalnosti, jer hoteli imaju klju¢nu ulogu u produZenju turisticke sezone kroz

razvoj novih sadrZaja 1 ponuda koje privlace goste tijekom cijele godine.

Strategija predvida stavljanje tezista na odrzivost i1 primjenu zelene tehnologije u hotelskom
poslovanju, s posebnim fokusom na implementaciju energetski ucinkovitih sustava i
certificiranje hotela prema medunarodnim standardima. Novi modeli, koje strategija nastoji
poticati, usmjereni su na razvoj tehnologija i procesa koji mogu doprinijeti smanjenju otpada
od hrane, optimizaciji koriStenja energije i resursa te implementaciji inovativnih rjeSenja u
skladu s nacelima odrzivosti. Isto tako, digitalizacija ¢e biti klju¢an alat za optimizaciju

poslovanja, unapredenje korisnickog iskustva i smanjenje potros$nje resursa.
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Medutim, upravljanje ljudskim potencijalima u turizmu suoceno je s nizom izazova. Nedostatak
sezonskih radnika, losa obuka, manjak kvalificirane radne snage, visoka fluktuacija, nedovoljna
motivacija 1 niski interes mladih za razvoj karijere ozbiljno ugrozavaju daljnji napredak sektora.
Strategija naglasava da u rjeSavanju navedenih problema treba sudjelovati Vlada, gospodarstvo,
javne i obrazovne institucije, ali i sve druge organizacije koje svojim aktivnostima mogu
utjecati na kvalitetan 1 odrziv razvoj ljudskih potencijala. Samo integrirana suradnja svih
dionika u turizmu moze dati odgovore na klju¢ne izazove. Ljudski potencijal u ovom trenutku

predstavlja ograni¢avajuci ¢cimbenik odrzivog razvoja turizma u Hrvatskoj.

Zakljuéno, analiza kontekstualnog okvira, tj. stanja i znacajki hotelskog sektora, kao i
strateS$kog okvira razvoja turizma i hotelijerstva u Hrvatskoj ukazuje na potrebu za poveéanjem
konkurentnosti, inovativnim rjeSenjima, smanjenjem ekoloskog otiska 1 znacajnim
transformacijama prema odrzivom i drustveno odgovornom poslovanju. Edukacija i podizanje
kvalitete ljudskih resursa bit ¢e presudni za ostvarenje tih ciljeva, jer odrzivost u turizmu ne

ovisi samo o tehnologiji ve¢ i o ljudskom faktoru.
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3. Teorijski okvir - koncepcijski pristup upravljanju poduzeéem temeljen na
resursima

U ovom poglavlju predstavit ¢e se koncepcijski pristup upravljanju poduzecem temeljen na
resursima, koji isti¢e ulogu resursa i sposobnosti u postizanju inovacija i uspjesnosti poslovanja.
Takoder, u drugom dijelu poglavlja, dat ¢e se pregled prethodnih istraZivanja koja podupiru taj

koncepcijski pristup upravljanju poduzecem.

Resursi i sposobnosti sredi$nji su konstrukti koncepcijskog pristupa temeljenog na resursima
(Resource-Based View — RBV). Uloga resursa i sposobnosti od iznimne je vaznosti u stvaranju
vrhunske vrijednosti za kupca i u postizanju konkurentske prednosti u odnosu na konkurente
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993; Slater i Narver, 1994; Ulgen i Mirze, 2010).
Za razliku od analize ¢imbenika eksterne okoline, RBV naglaSava vaZnost analize internih
razlika medu poduzec¢ima (¢ak i unutar iste industrije). Razlike u resursima i kompetencijama
medu poduzeéima mogu biti izvor odrzive konkurentske prednosti (Wernerfelt, 1984; Barney,
1991).

RBV je prvi put predstavljen u literaturi o strategiji upravljanja kao nacin ispitivanja pozicije
poduzeca na trziStu na temelju njegovih resursa. Penrose (1959) je prva iznijela ideju da se u
proucavanju poduzeca treba koristiti Siri skup resursa. Predstavila je teoriju ucinkovitog
upravljanja resursima poduzeca, proizvodnim moguénostima i strategijom diverzifikacije te je
objasnila kako razotkriti uzroéne veze medu resursima, sposobnostima i konkurentskim
prednostima. Penrose (1959) daje tri kljucna argumenta koja povezuju resurse poduzeca,
produktivnu moguénost i rast profitabilnosti poduzeca. Prvo, tvrdi da poduze¢a mogu stvoriti
ekonomsku vrijednost, ali ne samim posjedovanjem resursa, ve¢ zahvaljujuéi u¢inkovitom i
inovativnom upravljanju resursima, pri ¢emu navedena sposobnost upotrebe resursa potice
razlike u proizvodnim moguénostima i financijskoj izvedbi. Drugo, pruza uvid U uzro¢ne veze
izmedu resursa i stvaranja prilika za rast i inovacije. Menadzeri djeluju kao katalizatori koji
pretvaraju resurse poduzecéa u njegove sposobnosti te primjenjuju nove proizvode odnosno nove
kombinacije resursa koje dovode do inovacija i stvaranja ekonomske vrijednosti. Trece,
objasnjava pokretaCe stopa i smjera rasta poduzec¢a. Dostupnost vrhunskih menadzerskih i
tehnickih talenata moze predstavljati usko grlo za stopu rasta poduzeca u odredenom
vremenskom razdoblju. Penrose (1959) ne samo da artikulira zasto i kako ti pokretaci oblikuju

stopu 1 smjer rasta, ve¢ tvrdi da nepoznavanje ovih ogranicavaju¢ih ¢imbenika rezultira
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neucinkovito$éu i1 gubitkom konkurentske prednosti. Ona daje sveobuhvatno objaSnjenje

povezanosti pokretaca temeljenih na resursima i izvedbe na razini poduzeca.

Drugi znacajniji predstavnik ove teorije je Wernerfelt (1984), koji je uveo koncept prema kojem
se identificiraju resursi koji se mogu proucavati kao izvor konkurentske prednosti za poduzece,
a poduzece opisuje kao jedinstven spoj resursa i sposobnosti koji zajedno stvaraju
kompetencije. Wernerfelt (1984:172) je resurs opisao kao ,,sve §to bi se moglo smatrati snagom
ili slabos¢u odredenog poduzeca“. Njegovi primjeri resursa ukljucuju kapital, procese, opremu,
osoblje, robne marke, interno znanje o tehnologiji i trgovinske ugovore, a posjedovanje istih

poduzeée moze dovesti do superiornih dugoroénih performansi.

Prema Barneyju (1991:102), odrziva konkurentska prednost ostvaruje se kada poduzece
»provodi strategiju stvaranja vrijednosti koju istovremeno ne provode drugi sadasnji ili
potencijalni konkurenti i kada ta druga poduzeca nisu u moguénosti ponoviti prednosti te
strategije*. U svojem temeljnom radu Barney ispituje Cetiri pokazatelja koje resursi poduzeca
moraju imati kako bi generirali odrzivu konkurentsku prednost, a oni se odnose na to da su
resursi:

e vrijedni (valuable)

e rijetki (rare)

e neponovljivi (inimitable)

e nezamjenjivi (non-substitutable; VRIN).

Barney tvrdi da moraju postojati sva Cetiri pokazatelja kako bi poduzece imalo potencijal za

odrZivost.

Grant (1991) dijeli resurse na materijalne, nematerijalne i one temeljene na osoblju, a
sposobnosti definira kao kompetencije koje se izgraduju kombiniranjem resursa. Prema RBV-
u, resursi i sposobnosti poduzeca glavne su komponente u formuliranju inovacijske strategije
(Barney, 1991) te se mogu kategorizirati kao materijalna i nematerijalna dobra koja su dostupna

poduzecu (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) i kojima poduzece ostvaruje svoje aktivnosti.

U ranoj fazi razvoja RBV se fokusirao na pojasnjenje osnovnih pojmova, poput materijalnih i
nematerijalnih resursa i sposobnosti, kao i na nacine na koje se moze posti¢i konkurentska
prednost poduzeca. Koncepcijski pristup upravljanju poduze¢em temeljen na resursima

evoluirao je i razvio se u tri struje (Bozi¢ i Knezevi¢ Cvelbar, 2016):

32



e pristup temeljen na znanju
e pristup temeljen na prirodnim resursima

e pristup temeljen na dinamickim sposobnostima.

Grant (1996) je prepoznao vaznost znanja kao pokretaca odrzivih konkurentskih prednosti
poduzeéa. Budu¢i da je znanje teSko oponasati i utjelovljeno je u svakodnevnoj praksi
poduzeéa, ono se smatra najvaznijim izvorom odrzive konkurentske prednosti (Foss, 2011). U
tom kontekstu, autori istrazuju prakse upravljanja ljudskim potencijalima, politike poduzeca,
vjestine zaposlenika, vjeStine menadzera, intelektualni 1 drustveni kapital poduzeca, relacijski
kapital i organizacijsku kulturu (Bozi¢ 1 Knezevi¢ Cvelbar, 2016). Druga struja istrazivanja
bavila se prirodnim okolisem kao glavnim pokretacem odrzive konkurentske prednosti (Hart,
1995). Prirodni okoli§ moze Se promatrati kao dio fizickih resursa poduzeca ili kao
nematerijalna imovina i sposobnost formiranja politika i praksi koje odrazavaju odnos poduzeca
s prirodnim okolisem. Shodno navedenom, autori istrazuju ekoloske politike poduzeca, prakse
korporativne druStvene odgovornosti, stavove menadzera i zaposlenika te znanje o zastiti
prirodnog okoli$a i njihovu povezanost s u¢inkom poduzeca (Bozi¢ i Knezevi¢ Cvelbar, 2016).
Treca struja istrazivanja naglasavala je sposobnost poduzeca da se prilagodava promjenama iz
dinami¢nog okruzenja (Teece 1 sur., 1997) u kojem se dogadaju tehnoloske revolucije,
globalizacija i brze promjene, te je sposobnost poduzeca da prilagodi svoje resurse i sposobnosti

navedenom okruZenju postala vazan izvor odrzive konkurentske prednosti.

Ispitivanje unutarnjih resursa 1 sposobnosti moZze pomoc¢i u razumijevanju inovativhog
potencijala i kontinuiranih inovacija unutar poduzeca kao i u poboljsanju poslovne izvedbe
(Hjalager, 2010; Martinez-Roman i sur., 2011). Klju¢no pitanje u strateSkom menadzmentu je
zasto su neka poduzeca konkurentnija ili profitabilnija od drugih i koje varijable utjecu na te
razlike. Prema koncepcijskom pristupu upravljanju temeljenom na resursima (Barney, 1991),
poduzeca unutar iste industrije mogu imati razliCite razine profitabilnosti zbog specifi¢nih

unutarnjih ¢imbenika (Pereira-Moliner i sur., 2021).

U kontekstu inovacija, koncepcijski pristup upravljanju poduzeéem temeljen na resursima
naglasava da resursi 1 sposobnosti poduzeca odreduju njegovu sposobnost za inovacije.
Organizacijski resursi, materijalni i nematerijalni, koriste se kao inputi koji se, zajedno sa
sposobnostima, transformiraju u inovativne konkurentske prednosti (Kostopoulos i sur., 2002).
Dok resursi predstavljaju imovinu koju poduzecée posjeduje, sposobnosti su ono Sto kombinira,
razvija i transformira te resurse radi stvaranja vrijednosti za kupce (Grant, 1991; Day, 1994;
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Teece i sur., 1997). RBV pruza teorijsku osnovu za proucavanje odnosa resursa, sposobnosti i
ucinka. S obzirom na rastuce pritiske na okolis, poduzeca trebaju usmjeriti resurse i sposobnosti
na smanjenje utjecaja na prirodu i pretvoriti prijetnje u konkurentske prednosti (Hart i Dowell,

2011). Stoga RBV pruza holisticki okvir za razumijevanje eko-inovacija (Cheng i sur., 2014).

Prema Huntu i Morganu (1995), materijalni resursi ukljucuju fizicke stavke poput objekata,
sirovina, opreme 1 novC€anih rezervi, dok nematerijalni resursi obuhvacaju vjestine i znanje
zaposlenika te informacije o kupcima, konkurentima i dobavlja¢ima. Empirijska istrazivanja
klasificiraju resurse poduzeca u Sest strateskih kategorija: fizicke resurse, ugled, organizacijski,
financijski, ljudski i tehnoloski kapital (Barney, 1991; Amit i Schoemaker, 1993).

Koncepcijski pristup upravljanju temeljen na resursima (RBV) naglaSava vaznost
nematerijalnih resursa kao klju¢nih ¢imbenika uspjeha, s obzirom na to da su oni rijetki,
specijalizirani i tesko ih je kopirati (Barney, 1991; Amit i Schoemaker, 1993; Michalisin i sur.,
1997; Ray i sur., 2004). Prema RBV-u, resursi i sposobnosti poduzeca, poput tehnologije,
ljudskih resursa i orijentacije prema kupcima, klju¢ni su za poslovnu izvedbu i stjecanje

konkurentske prednosti (Nassani, 2023).

Sundboova teorija strateSke inovacije takoder naglasava da trziSna orijentacija, fokus na kupce
te mreze i interni resursi poduzec¢a odreduju njegovu inovativnost (Sundbo, 2001). Unutarnji
resursi i sposobnosti, prema RBV-u, kljuéni su pokretaéi inovacija, a konkurentska prednost

ovisi o efikasnom koriStenju tih resursa (Rumelt, 1984).

RBYV sugerira da poduzeca odgovaraju na vanjske promjene oslanjajuci se na vlastite unutarnje
resurse i sposobnosti (Oliver, 1997). Osnovna pretpostavka ovog pristupa je heterogenost
organizacijskih resursa (Penrose, 1959), s obzirom na to da se poduzeée ne sastoji od jednog
jedinstvenog resursa, ve¢ od raznolike kombinacije resursa koji zajedno doprinose njegovoj
konkurentskoj prednosti. Znanstvenici koriste ovaj pristup kako bi procijenili u kojoj mjeri
poduzece raspolaze resursima koji su vrijedni, rijetki, neponovljivi ili nezamjenjivi te koliko ti
resursi doprinose njegovoj konkurentskoj prednosti i ukupnoj poslovnoj uspjesnosti (Newbert,
2007).

Nekoliko studija analiziralo je korpus empirijskih istrazivanja o RBV-u (Barney i Arikan, 2001;
Newbert, 2007). lako njihovi nalazi potvrduju postojanje veze izmedu resursa i ucinka,

razlikuju se u pogledu mjerljivog doprinosa strateskih resursa poslovnoj uspjesnosti. Barney i
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Arikan (2001), u kvalitativnoj evaluaciji 166 empirijskih studija, uo€ili su da su rezultati ¢etiriju
radova (2 %) bili djelomi¢no u neskladu s nac¢elima RBV-a. S druge strane, Newbertova studija,
koja se temeljila na kvantitativnoj analizi, pokazala je da samo 53 % istrazivanja podrzava RBV
(Kero i Bogale, 2023).

Kero i Bogale (2023) u svojem istrazivanju konceptualnog pristupa upravljanju temeljenog na
resursima identificirali su pet klju¢nih tema: resursi temeljeni na znanju, ljudski resursi, fizi¢ki
resursi, tehnologija 1 organizacijski resursi. Studije koje su se bavile dinamickim kapacitetima
grupirane su u Cetiri glavne tematske cjeline: marketing, operacije, inovacije i integracijske

sposobnosti.

Pregled radova koji su se bavili istrazivanjem uloge resursa i sposobnosti na performanse daje

se u tablici 3.1.
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Tablica 3.1: Pregled prethodnih istrazivanja koja podupiru koncepcijski pristup upravljanju poduzeéem temeljen na resursima

Resursi temeljeni na znanju

Assensoh-Kodua

Studija je pokazala da RBV ima znac¢ajnu ulogu u natjecanju na globalnom i visoko konkurentnom trzistu. Za

(2019) postizanje konkurentske prednosti vazno je koriStenje znanja.
Thanh Nhon i | Poduze¢a moraju ponuditi proizvode temeljene na znanju s viSom vrijednos¢éu od konkurenata kako bi stekla
sur. (2020) konkurentsku prednost.

Goh i Loosemore
(2017)

Za postizanje konkurentske prednosti vazno je koristiti znanje, ukljucujuc¢i novo znanje, partnerstva, odnose,
vjestine 1 strategije upravljanja ljudskim resursima.

Ljudski resursi

Mweru i Muya
(2016)

RBV naglasava da aktivnosti ljudskih resursa, posebno upravljanje talentima, imaju klju¢nu ulogu u
konkurentnosti poduzeca.

Collins (2020)

Unutarnje okruzenje poduzeca potice razvoj ljudskog kapitala, koji moze rezultirati konkurentskom prednosti.

Tsou i Chen
(2020)

Dinamicki kapaciteti unapreduju opéi i specijalizirani ljudski kapital te inovacije u uslugama. Takoder, oba tipa
ljudskog kapitala posreduju u interakcijama medu inovacijama u uslugama.

Gibson (2021)

Studija je utvrdila da Ce strategije ulaganja u zajednicu imati drustveni ucinak.

Fizi¢ki resursi

Steiner i sur.
(2017)

Fokus iskljucivo na fizicke resurse ne jaméi odrzivu konkurentsku prednost. Stoga poduzeéa moraju integrirati
1 druge resurse, poput ljudskih, intelektualnih i tehnoloskih resursa.

Organizacijski resursi

Bambgade i sur.

Inovativne poslovne prakse znacajno utjeu na drustvenu odrzivost putem organizacijskih sposobnosti, dok

(2022) organizacijske kompetencije usmjerene na tehnologiju takoder doprinose toj odrzivosti.

Grant i Verona Studija je zakljucila da je organizacijska sposobnost klju¢an resurs za tehnoloske promjene, u€enje, prilagodbu,

(2015) konkurentsku prednost i strateSko donosenje odluka.

Akhtar i sur. Otkrili su da sposobnost organizacije da odgovori na stalne zahtjeve ovisi 0 optimalnoj upotrebi resursa i

(2021) prilagodbi vlastitih resursa u skladu s veli¢inom, kulturom, menadzerskim osobinama i politikama.
Tehnolos$ki resursi

Nandi i sur. Ukljucivanje tehnologije u operativne sustave moze poboljsati u¢inak tvrtke.

(2020)

Shan i sur. Koristenje sofisticiranih IT alata i resursa ¢esto moze dovesti do konkurentske prednosti i poboljsanja poslovnog

(2018) ucinka.
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Kero i
(2023)

Bogale

Sposobnost poduzeca da se brzo oporavi od nepovoljnih situacija ovisi o njegovoj tehnoloskoj sposobnosti, koja
moze utjecati na konkurentnost. Ako tehnoloski resursi ne zadovoljavaju VRIO kriterije, druge tvrtke mogu ih
lako oponasati te oni ne predstavljaju izvor konkurentske prednosti.

Marketin$ka sposobnost

Quaye i Mensah
(2019)

RBYV moze razviti marketin§ke znac¢ajke koje podrzavaju dugoro¢nu konkurentsku prednost tvrtke.

Kull i sur. (2016)

Otkrili su da je RBV sredstvo za osiguravanje marketinskih sposobnosti jer isti¢e stvarne pokretace (resurse)
marketinske izvedbe i moze pruziti okvir za postizanje odrzive konkurentske prednosti.

Operativna sposobnost

Rohani i sur. Tvrtke moraju kombinirati razli¢ite operativne resurse (kao $to su strojevi, alati, radnici, objekti, fizicka podrucja
(2021) ili dobavljaci) kako bi postigle konkurentnost.

Lukovszski i Prema pristupu koji se temelji na resursima, inovacije razvijaju odrzivu konkurentsku prednost koriStenjem
Rideg (2021) resursa za zadovoljenje potreba kupaca na nacine koje je teSko oponasati.

Donnellanu i Za razliku od klasi¢ne industrijsko-organizacijske paradigme, RBV tvrdi da se odrziva konkurentska prednost

Rutledgeu (2019)

moze ostvariti koriStenjem unutarnjih, a ne vanjskih sila.

Inovacijska sposobnost

Sabahi i Parast

Rezultati studije pokazuju da inovacije mogu poboljsati kapacitet poduzeca, §to u konac¢nici znacajno doprinosi

(2020) njegovu ucinku.

Lukovszki i Rezultati pokazuju da (u slu¢aju malih i srednjih poduzeca) poduzece koje Zeli inovirati mora investirati u tri
Sipos (2021) korporativne funkcije kako bi inovacija bila ucinkovita, a to su: upravljanje, istrazivanje i razvoj te marketing.
Macpherson i Tehnoloska sposobnost je organizacijski resurs Koji je kljuan za inovacije, jer moze povecati produktivnost,
sur. (2015) poboljsati proizvode i procese te smanjiti operativne troskove. Da bi stekle sofisticirane tehnoloske talente, koje

je tesko kopirati, tvrtke moraju kontinuirano raditi na inovacijama.

Integracija

Huo i sur. (2016)

Prema nalazima, vanjski i unutarnji informacijski sustavi znacajno utjeu na strateSke odnose i1 tehnologiju u
lancu opskrbe. Takoder, internalizacija tehnologije opskrbnog lanca ima jacu pozitivnu povezanost s internom
nego s vanjskom informacijskom integracijom.

Izvor: kompilacija autorice prema Keri i Bogalu (2023)
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Zakljucci istrazivanja su sljedeci:

Ljudski i intelektualni resursi, zbog svoje neponovljivosti i teSkoce imitacije,
predstavljaju kljucne strateske resurse poduzeca, a obuhvacaju znanje, vjestine i
informacije. Ljudski resursi su jedan od najvaznijih strateSkih resursa poduzeca jer
igraju vitalnu ulogu u stvaranju i odrzavanju konkurentske prednosti. Oni doprinose
inovacijama, poboljSanju performansi i implementaciji strategija, ¢ime se osigurava
dugoroc¢na konkurentska prednost.

Fizi¢ki resursi, poput strojeva, sirovina i financijskih sredstava, iako opipljivi, sami
po sebi nisu dovoljni za odrzavanje konkurentnosti. Njihova stvarna vrijednost
proizlazi iz uskladivanja s ljudskim, tehnoloskim i drugim resursima, ¢ime se
doprinosi konkurentskoj prednosti.

Tehnologija predstavlja klju¢ni izvor konkurentske prednosti, posebno u kontekstu
inovacija proizvoda i procesa, te je od presudne vaznosti za strategije diferencijacije.
Poduzeca s bogatim unutarnjim resursima imaju veéu sposobnost suocavanja s
ekoloskim izazovima, a konkurentsku prednost ostvaruju smanjenjem troSkova,
efikasnom proizvodnjom, visokom kvalitetom i brzim razvojem proizvoda.
Marketinske vjestine omogucéuju poduze¢ima brzo prilagodavanje promjenama u
potrosackom okruzenju Kroz razvoj proizvoda, unapredenje kvalitete, raznolikost
ponude, distribuciju, komunikaciju i formiranje cijena.

Operativna sposobnost je klju¢na za povecanje produktivnosti, poboljSanje kvalitete
proizvoda, fleksibilnost, brzu isporuku i smanjenje troskova kroz ucinkovito
upravljanje resursima i tehnologijama.

Inovativna sposobnost znacajno doprinosi poslovnoj uspjeSnosti omogucujuci
poduzeéima stvaranje i isporuku veée vrijednosti za kupce.

Sposobnost saveza 1 integracije poboljSava konkurentnost poduzeca kroz

koordinirano i integrirano upravljanje internim i vanjskim operacijama.

Koncepcijski pristup upravljanju poduzeéem temeljen na resursima (RBV) primijenjen je u

raznim industrijama unutar sektora ugostiteljstva i turizma, a najcesce se istraZzuje u sektoru

hotelijerstva (Kero i Bogale, 2023). Pregledom literature moze se uociti da su mnogi autori

istrazivali razliCite determinante povezane s inovacijama u hotelskom sektoru, pri ¢emu se

najveci broj radova fokusirao na uc¢inak ljudskih resursa na inovacije.
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U podrucju ljudskih resursa, Hu 1 sur. (2009) istrazivali su kako dijeljenje znanja i timska
kultura utje¢u na inovacije u uslugama. Nieves i Quintana (2018) ispitivali su ulogu ljudskog
kapitala kao posrednika u odnosu izmedu praksi upravljanja ljudskim resursima i inovacija.
Singh (2018) je proucavao utjecaj praksi upravljanja ljudskim resursima na inovacijsku
uspjesnost. Rehman 1 sur. (2018) istrazivali su ucinak funkcija upravljanja ljudskim resursima

na inovacijske sposobnosti kroz posredovanje intelektualnog kapitala.

U okviru istrazivanja ucinaka strateskih orijentacija i inovacija temeljenih na koncepcijskom
pristupu upravljanju temeljenom na resursima (RBV) nekoliko autora pridonijelo je ovom
podrucju. Ngari i Mwangi (2023) ispitivali su nac¢in na koji tehnolosko usmjerenje moze
doprinijeti odrzivoj konkurentskoj prednosti hotela. U okviru trzi$ne orijentacije, Sari 1 Indriani
(2023) istrazivali su utjecaj trzis$ne orijentacije na uspjesnost hotela, pri ¢emu su posrednic¢ku
ulogu imale marketinske inovacije. Gregory i sur. (2023) proucavali su uéinke poduzetnicke
orijentacije na inovacije u uslugama. Nadalje, Asadi i sur. (2020) istrazivali su ¢imbenike koji
utjecu na usvajanje zelenih inovacija u hotelskom sektoru, dok su Kuo i sur. (2021) proucavali

povezanost izmedu proaktivnih strategija zastite okolisa i eko-inovacija.

U okviru koncepcijskog pristupa upravljanju temeljenog na resursima (RBV) vise autora
istrazivalo je u¢inke inovacija. Aboelmaged (2018) je analizirao utjecaj eko-inovacija i suradnje
s dobavlja¢ima na poslovni uc¢inak hotela. Bani-Melhem i sur. (2022) ispitivali su kako zelene
inovacije utjeu na lojalnost kupaca. Asadi 1 sur. (2020) istrazivali su uc¢inke zelenih inovacija
na ekoloske i ekonomske performanse. Kuo i sur. (2021) proucavali su odnose medu eko-

inovacijama, zelenim konkurentskim prednostima i zelenim kompetencijama.

Pregled prethodnih istrazivanja u hotelskom sektoru temeljenih na RBV pristupu otkriva da se
vecina studija usredotocila na ljudske resurse, znanje i timski rad te njihov utjecaj na inovacije
i u¢inkovitost hotela. Ova usmjerenost na ljudske resurse razumljiva je s obzirom na to da imaju
kljucnu ulogu u hotelskom sektoru. S druge strane, manje je radova istrazivalo utjecaj odnosa
s kupcima, trziSne orijentacije i1 tehnoloske usmjerenosti na inovacije i poslovne rezultate
hotela. Kada je rije¢ o eko-inovacijama u hotelijerstvu, istrazivanja ih najces¢e povezuju s
ljudskim resursima, ekoloskom orijentacijom, zelenom organizacijskom kulturom, zastitom

okolisa 1 uskladenosc¢u s okoliSnim propisima.

Zakljucno, kriticka analiza konceptualnog okvira temeljenog na resursima (RBV), njegove

evolucije i empirijske primjene, ukazuje na potrebu za daljnjim istrazivanjima. Poseban
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naglasak stavlja se na integraciju novih tehnologija unutar RBV okvira kako bi se osigurala
njegova prilagodba suvremenim poslovnim izazovima i tehnoloskim promjenama. S obzirom
na sve brzu digitalizaciju i automatizaciju, klju¢no je istraziti na koji nacin tehnoloski resursi
mogu postati izvor konkurentske prednosti unutar ovog okvira. Osim toga, prepoznata je
potreba za dubljim istrazivanjem razliitih vrsta resursa, kako materijalnih tako 1

nematerijalnih, koji mogu utjecati na poslovnu uspjesnost hotela i drugih usluznih djelatnosti.
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4. Inovacije — pojam, klasifikacija i razvoj modela inovacija

U ovom poglavlju analizirat ¢e se temeljne karakteristike inovacija, ukljucujuci njihove razlicite
klasifikacije i razvoj. Posebna paznja posvetit ¢e se prethodnim istrazivanjima inovacija u

turizmu i hotelskom sektoru.

4.1. Pojmovno odredenje i vaznost inovacija

Rije¢ inovacija dolazi od latinske rijeci innovatio i znaci ,,uvodenje novosti u postupku i radu*
(Goldstein i Ani¢, 1999:594), a pojavljuje se u 15. stolje¢u u tisku. U ekonomskim znanostima
pojam je privukao iznimnu pozornost znanstvene javnosti zahvaljuju¢i radovima poznatog
ekonomista Josepha Schumpetera, koji su objavljeni 1930-ih godina. Schumpeter je 1934.
istaknuo definiciju ,,inovacije* ili ,,razvoja“ kao ,,nove kombinacije“ novog ili postojeceg
znanja, resursa, opreme i drugih faktora, te ga se smatra tvorcem teorije inovacija. Prema
Schumpeteru, inovacija je aktivnost koja dovodi do ekonomskog razvoja, a prvenstveno se
odnosi na provodenje novih kombinacija. ,,Proizvoditi zna¢i kombinirati materijale i snage koji
su nam dostupni. Proizvoditi nove stvari, ili iste drugom metodom, znaci kombinirati te

materijale 1 snage na drugi nacin.* (Schumpeter, 1961:65).

Drucker (1985:16) je u svojoj knjizi ,,Inovacija i poduzetnistvo“ definirao inovaciju kao
,»specifiéno orude poduzetnika, sredstvo kojim iskoriStavaju promjenu kao priliku za drukgéiji
posao ili drugu uslugu. Poduzetnici trebaju ciljano traziti izvore inovacija, promjene i njihove
simptome koji ukazuju na prilike za uspje$nu inovaciju, a trebaju znati 1 primijeniti nacela

uspjesne inovacije.*

U OECD priru¢niku iz Osla (OECD, 2005) inovacija se definira kao implementacija novog ili
znafajno poboljSanog proizvoda (robe ili usluge), procesa, nove marketin§ke odnosno
organizacijske metode u poslovnu praksu, organizaciju radnog mjesta ili vanjske odnose.
Europska komisija definira inovaciju kao unapredenje 1 povecanje obima proizvoda i usluga i
povezanih trziSta; uspostavljanje novih metoda proizvodnje, nabave i distribucije; uvodenje
promjena u menadzment, organizaciju i uvjete rada zaposlenih (Green Paper on Innovation,
1995). Razvojem teorije inovacija doslo je do mnostva definicija, stoga je u tablici 4.1 prikazan

pregled nekih definicija pojma inovacije.
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Tablica 4.1: Pregled definicija inovacije

Definicija Autori
»(...) stvaranje, prihvacanje i implementaciju novih ideja, procesa, proizvoda ili usluga Aiken i Hage
(...). Po prvi put unutar organizacijskog okruzenja“. (1971)

»Proces kojim se nova ideja, ponaSanje ili stvar, koja je kvalitativno razli¢ita od | Robertson (1967)
postojecih oblika, provodi i primjenjuje u praksi.*

,»(...) bilo koja ideja, postupak ili materijalni artefakt koji relevantna jedinica usvajanja Zaltman i sur.
smatra novim.« (1973)
»(-..) sve one znanstvene, tehni¢ke, komercijalne i financijske korake potrebne za

uspjesan razvoj i marketing novih ili pobolj$anih proizvoda, komercijalnu upotrebu OECD (1981)

novih ili poboljsanih procesa ili opreme ili uvodenje novih pristupa socijalnoj sluzbi.
Istrazivanje i razvoj samo je jedan od tih koraka.*

»Industrijska inovacija ukljucuje tehnicke, dizajnerske, proizvodacke, menadzment i
komercijalne aktivnosti uklju¢ene u marketing novog (ili poboljSanog) proizvoda ili
prvu komercijalnu upotrebu novog (ili poboljsanog) procesa ili opreme.*

Freeman (1982)

»Inovacije se odnose na procese stavljanja u upotrebu bilo koje nove ideje usmjerene na
rjeSavanje problema. Ideje za reorganizaciju, snizavanje troS§kova, uspostavu novih

sistema budzetiranja, poboljSanje komunikacija ili sastavljanje proizvoda u timovima Kanter (1983)
takoder su inovacije. Inovacija je stvaranje, prihvacanje i implementacija novih ideja,
procesa, proizvoda ili usluga.*
»Poduzeca postizu konkurentsku prednost kroz akte inovacije. Inovaciji pristupaju u
Porter (1990)

njezinu naj$irem smislu, uklju¢ujuéi i nove tehnologije i nove nacine na koje stvari
rade.”

»(...) kontinuiran proces napustanja, trazenja i istraZivanja koji rezultira (1) novim
proizvodima, (2) novim tehnikama, (3) novi oblicima organizacije i (4) novim
trzistima.*

Lundvall (1992)

»(-..) uspjes$na implementacija kreativnih ideja unutar poduzeca, a kreativnost osobe i Amabile i sur.
tima je pocetak za inovaciju; ovo prvo je nuzno ali nedovoljan uvjet za ovo drugo.* (1996)

»(...) ideja, praksa ili objekt koji pojedinac ili druge jedinice usvajanja percipiraju kao Rogers (2003)
nov.*

,Uspjesna inovacija jest kreacija i implementacija novih procesa, proizvoda, usluga ili

nacina isporuke koji rezultiraju znacajnim poboljSanjima u ostvarivanju zeljenog Albury (2005)

rezultata, efikasnosti, efektivnosti ili kvaliteti.

»Primjena prakti¢nih alata i tehnika koji ¢ine promjene, velike i male, u proizvodima, O'Sullivan i Dooley

procesima i uslugama, koje rezultiraju uvodenjem ne¢eg novog za organizaciju §to (2008)

dodaje vrijednost kupcima i pridonosi spremisStu znanja organizacije.*

»(-..) nesto novo §to se realizira s dodanom vrijednoscu. Jacobs i Snijders
(2008)

,,Uvodenje novih elemenata u uslugu — nova znanja, nova organizacija, novo De Vries i sur.

upravljanje/vjestine. (2014)

Izvor: kompilacija autorice

Iz svega do sada navedenog moze se zakljuciti da se ono $to se smatra inovacijama donekle
razlikuje medu autorima i odredenim uskim ili Sirokim gledistima odnosno definicijama. Bez
obzira na izbor definicije i tumacenja, moZze se reci da su za uspjesnu inovaciju klju¢ni novost,

unapredenje 1 ekonomska opravdanost.
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Konkurentski pritisci i brz tehnoloSki napredak povecavaju potrebu za kontinuiranom
prilagodbom i inovacijama. Schumpeter (1934; 1942) istice da su inovacije klju¢ne za
gospodarski razvoj. Inovacija je stoga vazan izvor odrzive konkurentske prednosti jer
poboljsava proizvode i procese, poti¢e napredak i omogucava da poduzeca budu uéinkovitija i
profitabilnija (Atalay i sur., 2013). Pozicioniranjem nacionalnih ekonomija prema
konkurentnosti, multiplikativnim efektom privlace se dodatne vrijednosti, prilike, kapital,
tehnologija, znanje, ljudski resursi itd. Globalna inovacijska prednost preduvjet je odrzivog

ekonomskog rasta i prosperiteta drustva opéenito (OECD, 2010).

Smatra se da je inovacija produkt trzista te da ¢e trziSte samo rijesiti nepravilnosti i optimizirati
produktivnost. Inovacija je, prema tome, nusprodukt koji se sam po sebi dogada (Atkinson i
Ezell, 2014). Posljednjih dvadesetak godina klasi¢ni poslovni modeli gube na znacaju, a
inovacije postaju osnovna sastavnica globalnog lanca vrijednosti. Za razliku od tromih
tradicionalnih poslovnih modela, inovacije su mobilne jer su vezane za znanje i ne poznaju
granice. Danas su prepoznate kao jedna od glavnih komponenti konkurentnosti preko koje

drZave pozicioniraju svoja gospodarstva unutar globalnog lanca vrijednosti (Martinovi¢, 2022).

Uloga 1 vazZnost inovacija prepoznati su na razini politika Europske unije. Inovacijama se
povecava konkurentnost Europe, potice rast i stvaraju radna mjesta. Europska unija ima vaznu
ulogu u podru¢ju znanosti i tehnologije u medunarodnom okruzenju te vode¢u ulogu u mnogim
podruc¢jima kao Sto su obnovljiva energija i zaStita okoliSa. Razli¢ite mjere koje uvode ¢lanice
Europske unije mijenjaju situaciju na europskom trzistu, a te se mjere namecu i hrvatskom
trzistu (Uravi¢, 2009). Europska komisija kontinuirano naglasava potrebu za podr§kom i
promicanjem inovacija kao odlucuju¢eg Cimbenika gospodarskog rasta, a samim time i
otvaranja novih radnih mjesta. Uz inovacijske politike navodi se da pojam inovacija nadilazi
iskljuc¢ivo tehnoloske inovacije obuhvacajuci i organizacijske inovacije, upravljanje ljudskim
resursima te upravljanje razli¢itim vrstama kapaciteta unutar poduzeca. Jedna od glavnih koristi
inovacija jest njihov doprinos gospodarskom rastu. Naime, one omogucuju povecanje
produktivnosti, odnosno postizanje boljih rezultata uz iste resurse. Zahvaljujuéi inovacijama i
rastu produktivnosti, potrosaci i poduzeca imaju brojne koristi jer rast produktivnosti utjece na
rast plac¢a te istodobno dolazi do povecanja profitabilnosti poduzeca, §to omogucéuje veca

ulaganja i zaposljavanje veceg broja radnika (Europska sredisnja banka, 2017).
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4.2. Klasifikacija inovacija

Inovacije mogu biti prisutne u razli¢itim oblicima, pa ih istrazivaci dijele 1 klasificiraju na
razli¢ite nacine. Svaka od prethodno navedenih definicija usredotocuje se na koncept novosti.
Johannessen i sur. (2001) smatraju da je za definiciju i mjerenje inovacija vazno odgovoriti na
tri pitanja o novosti:

1. §to je novo (vrste inovacija)

2. koliko je novo (stupanj novosti)

3. za koga je novo (doseg inovacije).

Kako se sve veca paznja usmjerava na odrzivost i problem ograni¢enosti resursa, U literaturi se
pojavljuju pojmovi koji se odnose na nove oblike inovacija usmjerenih na smanjenje negativnog
utjecaja proizvoda ili usluga na okoli§, poput eko-inovacija i zelenih inovacija. Detaljno
objasnjenje eko-inovacija kao i klasifikacija inovacija prema Johannessenu dat ¢e se u sljede¢im

potpoglavljima.

4.3. Vrste inovacija

Schumpeter (1961) razlikuje pet podrucja u kojima se novost moze smatrati inovacijom:
1. uvodenje novih proizvoda (inovacija proizvoda)
2. uvodenje novih metoda proizvodnje (procesna inovacija)
3. otvaranje novih trzista (marketinSka inovacija)
4. osvajanje novog izvora opskrbe sirovinama ili poluproizvodima (inovacija lanca
opskrbe)

5. provedba nove organizacije (organizacijska inovacija ili inovativni poslovni model).

Higgins (1996) predlaze Cetiri vrste inovacija u poduzecu:
1. proizvodne inovacije koje rezultiraju novim proizvodima ili uslugama ili poboljsanjem
starih proizvoda i usluga
2. procesne inovacije koje rezultiraju poboljSanim procesima, npr. u podru¢jima operacija,
ljudskih resursa, upravljanja ili financija
3. menadzerske inovacije kojima se poboljSava nacin na koji se poduzeée vodi

4. marketinske inovacije koje se odnose na promociju, cijenu i distribuciju proizvoda.

Abernathy i Utterback (1978) u svojem Abernathy — Utterback (A-U) modelu dijele inovacije

na proizvodne i procesne. Proizvodne inovacije odnose se na prvu kategoriju Schumpeterove
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klasifikacije inovacija (uvodenje novih proizvoda) dok se procesne inovacije definiraju kao one
koje rezultiraju poboljsanim performansama operacija. Tako se proizvodne inovacije odnose

na promjene onoga Sto se proizvodi, a procesne na promjene u nac¢inu kako se proizvodi.

U proteklim desetlje¢ima stvorena je tehni¢ko-administrativna klasifikacija inovacija koja ih
dijeli na tehnoloske i netehnoloske oslanjajuci se na razliku izmedu tehnologije i drustvene
strukture (Grci¢ Fabi¢, 2015). Tehnoloske inovacije ukljucuju inovacije proizvoda/usluga i
procesa. Prema Stevanovic¢evu (2012) istrazivanju, tvrtke najceSc¢e inoviraju proizvode kako bi
se prilagodile zahtjevima kupaca. Procesne inovacije odnose se na promjene u nacinu
proizvodnje ili isporuke, a cilj im je maksimizirati ucinkovitost postojeéeg sustava. Za
oznacavanje netehnoloSkih inovacija najéeS¢e se koriste izrazi administrativne inovacije i
menadzerske inovacije (Damanpour i Aravind, 2012; Gr¢i¢ Fabi¢, 2015), a pojedini autori
koriste i izraz organizacijske inovacije (Camison i Villar-Lopez, 2014). Kao oblik
netehnoloskih inovacija odnedavno se u literaturi izdvajaju i marketin§ke inovacije. Naime,
OECD i Eurostat su u Priru¢niku iz Osla iz 2005. godine predstavili novu klasifikaciju
inovacija, ponesto izmijenjenu u odnosu na klasifikacije iz ranijih izdanja, u kojoj se po prvi
put navode 1 marketinske inovacije.

Priru¢nik iz Osla (2005) dijeli inovacije na sljede¢e vrste: inovacije proizvoda/usluga,
inovacije procesa, inovacije novih marketinskih metoda i inovacije organizacijskih
metoda. U daljnjem tekstu pojasnjava se svaka od navedenih vrsta inovacija.

1. Inovacija proizvoda odnosi se na uvodenje na trziste fiziCkog proizvoda ili usluge ¢iji
su sastavni dijelovi ili osnovna obiljeZja novi ili znatno poboljs$ani. Inovacija proizvoda
(novog ili poboljsanog) mora biti nova za poduzece, ali ne nuzno za trziste. Nije
presudno je li inovaciju izvorno razvilo samo poduzece ili neko drugo poduzece ili
institucija.

2. Inovacija procesa podrazumijeva primjenu novog ili znatno poboljSanog
proizvodnog postupka, nacina distribucije proizvoda ili potporne aktivnosti za
proizvode i usluge. Ona mora biti nova za poduzece, ali ne nuzno i za trziste na kojem
poduzece djeluje. Pritom nije vazno je li inovaciju razvilo samo poduzece ili neko drugo
poduzece ili institucija. Inovacije procesa uglavhom se odnose na promjene u
proizvodnom procesu ili procesu realizacije usluge, ne utjecu na finalni proizvod i
doprinose smanjenju troskova ili povecanju prihoda.

3. Organizacijska inovacija oznacava primjenu nove organizacijske metode u poslovnoj

praksi poduzeca (ukljuujuéi upravljanje znanjem), organizaciji radnog mjesta ili u
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odnosima s drugim subjektima, koju poduzece ranije nije koristilo. Takva inovacija
mora biti rezultat strateske odluke uprave poduzeca. Iskljucuju se slucajevi preuzimanja
i spajanja s drugim poduzecem, ¢ak i ako su se dogodili po prvi put. Sastavni dio
organizacijskih inovacija ¢ine administrativne i tehnicke inovacije.

4. Marketin§ka inovacija odnosi se na primjenu novog marketinskog koncepta ili
strategije koja se znacajno razlikuje od postoje¢ih marketinskih postupaka u poduzeéu
I koja ranije nije bila primijenjena. Zahtijeva znatne promjene u dizajnu ili pakiranju

proizvoda, njegovu plasiranju na trziSte, promociji ili odredivanju cijene.

Sve veca svijest o klimatskim promjenama i degradaciji okoliSa namece potrebu da tvrtke
usvoje eko-inovacije kako bi zadovoljile ekoloske zahtjeve potrosaca i ispunile regulatorne
obaveze (Gomez-Limén i Sanchez Fernandez, 2010), a istovremeno unaprijedile svoju
konkurentnost i produktivnost (OECD, 2013). Summit u Riju, poznat i kao Konferencija
Ujedinjenih naroda o okoliSu 1 razvoju iz 1992. godine, fokusirao se na rjeSavanje globalnih
ekoloskih problema te je postavio osnove za budu¢e medunarodne sporazume o odrzivom
razvoju.'? Krajem 2015. godine 195 zemalja potpisalo je Parigki klimatski sporazum obvezujuéi
se na stvaranje odrzive buducnosti s niskim udjelom ugljika u emisijama. Ciljevi sporazuma
takoder ukljuuju ograni¢avanje globalnog zagrijavanja na ispod 2 °C u odnosu na
predindustrijske razine te nastavak nastojanja da se ograni¢i porast temperature na 1,5 °C iznad
predindustrijskih razina do 2050. godine. Pariski sporazum predstavlja povijesnu prekretnicu u
multilateralnom procesu borbe protiv klimatskih promjena jer po prvi put pravno obvezujuci
sporazum okuplja sve zemlje u zajedni¢kim naporima protiv klimatskih promjena i u prilagodbi
njihovim ugincima.!® Prethodni nalazi upuéuju na to da bi tvrtke trebale tradicionalne
tehnologije zamijeniti tehnologijama, procesima, proizvodima ili uslugama koji minimiziraju
ili eliminiraju utjecaje na okolis, a istovremeno maksimiziraju efikasnost resursa (Rennings,
2000, prema Yurdakul i Kazan, 2020). Sve veca briga za okoli$ rezultat je povecane svijesti

poduzeca o posljedicama njihovih aktivnosti, §to ih potice da postanu ekoloski orijentirana.

Eko-inovacije se u literaturi prvi put spominju u knjizi Claudea Fusslera i Petera Jamesa (1996)
,,Driving Eco-innovation: A Breakthrough Discipline for Innovation and Sustainability*. James
(1997) eko-inovaciju definira kao novi proizvod i proces koji pruza vrijednost kupcima i

poslovanju, ali zna¢ajno smanjuje utjecaj na okoli$. Eko-inovacije se definiraju kao nove ideje,

12 https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/Agenda21.pdf.
13 https://unfcce.int/process-and-meetings/the-paris-agreement/the-paris-agreement.
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ponasanje, proizvodi i procesi koji doprinose smanjenju opterec¢enja na okoli§ (Rennings, 2000,
prema Yurdakul i Kazan, 2020). Ova vrsta inovacije ima za cilj unaprijediti dugoro¢nu
ekolosku izvedbu poduzeca, ali je u isto vrijeme vazna i za promicanje uc¢inkovitosti poslovanja
i/ili profitabilnosti. Eko-inovacije se fokusiraju na smanjenje negativnih u¢inaka prekomjerne
eksploatacije prirodnih resursa, emisija oneciS¢ujucih tvari u okoliS 1 ekoloskih rizika koji

nastaju tijekom zivotnog ciklusa odredenih proizvoda i/ili usluga (Dong i sur., 2014).

Carillo-Hermosilla i sur. (2010) utvrdili su da je eko-inovacija svaka inovacija koja dovodi do
minimiziranja $tetnih u¢inaka proizvodnje 1 potro$nje na okolis, neovisno o tome je 1i ekoloski
poticaj bio sredi$nji razlog za njezin izum ili modifikaciju. Eko-inovacije predstavljaju nove
proizvode i procese koji osiguravaju privlacenje kupaca i vrijednost u poslovanju, a pritom
znacajno smanjuju utjecaj na okruzenje (Bartlett i Trifilova, 2010). Drugi pristup sugerira da
eko-inovacije ne bi trebale biti ograni¢ene samo na razvoj novih proizvoda i usluga, ve¢ da
trebaju obuhvatiti i procese, prakse, sustave, opremu i tehnike koje je potrebno prilagoditi kako

bi se podrzala cjelokupna odrzivost okolisa (Kemp i Arundel, 1998).

Istrazivacki projekt pod nazivom ,,Mjerenje eko-inovacija“ (MEI), koji je financirala EU u
sklopu Sedmog okvirnog programa za istraZivanje i tehnoloski razvoj (FP7), usmjeren je na
razvoj metodologije za mjerenje eko-inovacija, njihovih glavnih odrednica i u¢inaka. Eko-
inovaciju definira na sljede¢i nacin (Kemp i Pearson, 2008): ,,Eko-inovacija je proizvodnja,
primjena ili iskoristavanje robe, usluge, proizvodnog procesa, organizacijske strukture, metode
upravljanja ili poslovanja koja je nova za tvrtku ili korisnika i koja tijekom svojeg zivotnog
ciklusa rezultira smanjenjem rizika za okoli§, zagadenja i negativnih u¢inaka koristenja resursa
(ukljucuju¢i koristenje energije) u usporedbi s relevantnim alternativama®. MEI takoder
definira inovacije kao ,,zelene* ¢ak 1 ako temeljne inovacijske aktivnosti nisu bile namijenjene
poboljsanju okolisa. Stoga, nije vazno je li poboljsanje okolisa bilo primarni cilj novog
proizvoda ili procesa, je li ono ostvareno kao nusproizvod ili je jednostavno rijec¢ o slu¢ajnosti.
Eko-inovacije mogu biti rezultat drugih ekonomskih razloga, poput povecanja trzisnog udjela
ili smanjenja troSkova (Horbach i sur., 2012). Veéina definicija eko-inovacija promi¢e odrzivu

buduénost ispunjavanjem drustvenih, ekonomskih i ekoloskih ciljeva (Aboelmaged, 2018).

Anketa Europske komisije o inovacijama u zajednici (CIS) kao poseban modul uvodi eko-

inovacije.’* Taj modul uvelike slijedi definiciju razvijenu u projektu MEI (Mjerenje eko-

14 https://ec.europa.eu/eurostat/web/microdata/community-innovation-survey.
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inovacija). CIS upitnik definira eko-inovaciju kao novi ili zna¢ajno pobolj$ani proizvod (roba
ili usluga), proces, organizacijsku ili marketinsku metodu koja stvara koristi za okoli§ u

usporedbi s alternativama. (Horbach, 2014).

Kemp 1 Pearson (2007) definiraju razliku izmedu eko-inovacija i zelenih inovacija. Eko-
inovacije predstavljaju Siri pojam koji obuhvaca razliCite aspekte ekoloske ucinkovitosti i
smanjenja utjecaja na okoli§ u razli¢itim sektorima i industrijama. One se mogu odnositi na
proizvode, procese ili usluge koji doprinose oCuvanju okolisa. S druge strane, zelene inovacije
su specifi¢nije i fokusirane na odredene ekoloske aspekte, poput energetske ucinkovitosti,

reciklaze i koristenja zelenih materijala.

U ovoj disertaciji izrazi eko-inovacije i zelene inovacije koristit ¢e se naizmjeni¢no. lako oba
pojma oznacavaju inovacije usmjerene na smanjenje negativnog utjecaja na okoli$, u nekim
slucajevima bit ¢e citirani autori koji koriste termin ,,zelene inovacije*. Stoga ¢e se ti izrazi
naizmjeni¢no Koristiti, ovisno o izvornoj literaturi, kako bi se ocuvala dosljednost u odnosu na

koriStene izvore.

Porastom drustvene i politicke svijesti o vaznosti razvoja odrzivih inovacija Europska komisija
pokrenula je u prosincu 2011. Akcijski plan za ekoloSke inovacije (EcoAP) s ciljem promicanja
zelene tehnologije u EU-u i poticanja sveobuhvatnog razvoja ekoloskih inovativnih procesa,
proizvoda i usluga. U tom smjeru, odrzivost se isti¢e kao princip poslovanja 21. stoljeca koji
potice inovativnost, zbog ¢ega sve veci broj poduzeca nudi ekoloske, tzv. ,,zdrave™ proizvode

ili znacajno unaprjeduje postojeci asortiman proizvoda i usluga (Vitezi¢, 2017).

Na temelju uvida iz Priru¢nika iz Osla (2018), koji su pripremili OECD i Europska komisija, te
Yurdakulova i Kazanova (2020) pristupa, u daljnjem tekstu pruzene su definicije Cetiriju
dimenzija eko-inovacija koje ukljucuju: eko-proizvode, eko-procese, eko-organizacije i eko-

marketing.

Eko-inovacije proizvoda odnose se na smanjenje utjecaja na okolis§ kroz zna¢ajno pobolj$anje
novih ili postojecih proizvoda ili usluga (Reid i Miedzinski, 2008). Takve inovacije imaju za
cilj smanjenje ekoloskih utjecaja (Cheng i sur., 2014), poboljSanje ekoloske ucinkovitosti,
ispunjavanje ekoloskih ocekivanja trziSta i povecanje ucinkovitosti koriStenja resursa Uz
postizanje optimalnih ekoloskih koristi tijekom cijelog Zivotnog ciklusa proizvoda (Dong i sur.,

2014).
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Eko-inovativni procesi smanjuju upotrebu materijala, osiguravaju najnizi moguéi rizik i
rezultiraju uStedama troSkova. Primjeri ukljuCuju zamjenu S$tetnih inputa u proizvodnji,
optimizaciju proizvodnog procesa i smanjenje negativnog utjecaja proizvodnih izlaza (kao sto
su emisije). Osim toga, smanjenje inputa (materijalnih inputa koji se koriste u proizvodnim
procesima kao i ukupne potro$nje resursa) moze se takoder posti¢i procesom eko-inovacije.
Uobicajeni pojmovi vezani za ekoloske procesne inovacije ukljucuju ¢is¢u proizvodnju, nulte

emisije, nulti otpad i u¢inkovitost materijala (Sehnem i sur., 2016).

Inovacija eko-organizacije odnosi se na poslovnu metodu, redizajn procesa i odgovornosti

unutar tvrtke radi smanjenja utjecaja na okoli§ (Yurdakul i Kazan, 2020).

Eko-marketin§ka inovacija oznacava primjenu inovativnih marketinskih strategija i tehnika
koje smanjuju negativan utjecaj na okolis, a istovremeno promoviraju proizvode ili usluge koji
postojecih marketinskih elemenata (kao Sto su pakiranje, distribucija, promocija i cijene) kako
bi se smanjila potroSnja resursa i emisija Stetnih tvari te kako bi se istaknula odrZivost i ekoloske
prednosti proizvoda ili usluga (Sehnem i sur., 2016). Unato¢ svojoj vaznosti, eko-marketinska
inovacija jedna je od najmanje isticanih vrsta eko-inovacija u literaturi (Garcia-Granero i sur.,
2018).

4.4. Stupanj inovacije

U literaturi se inovacije s obzirom na stupanj njihove novosti dijele u dvije kategorije:
inkrementalne (kontinuirane, regularne) i radikalne (diskontinuirane, revolucionarne) inovacije
(Serensen, 2004; Madanmohanu, 2005). Pritom su organizacijski, resursni i tehnoloski
preduvjeti stvaranja jednih i drugih potpuno razli¢iti. Inkrementalne inovacije podrazumijevaju
dodavanje novih karakteristika, promjenu dimenzija ili dizajna i poboljSanje performansi,
odnosno kontinuirano unapredenje postojecih proizvoda i procesa. Njihova je, dakle, osnovna
uloga usavrSavanje postojeceg sustava, to¢nije trenutnih procesa i proizvoda. Karakteriziraju ih
mali ili gotovo nikakav rizik, zadovoljenje postojecih 1 poznatih potreba, orijentacija na

postojece kupce i sl. (Bakovi¢, 2011).

Koberg i sur. (2003) definiraju inkrementalne inovacije kao one ¢iji je u¢inak nizak, a ukljucuju

proceduralne (inovacije pravila i procedura), kadrovske (inovacije u politikama selekcije i
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praksama upravljanja ljudskim potencijalima) i strukturne (ticu se opreme i postrojenja te
nacina organizacije rada) inovacije. Inkrementalne inovacije odnose se na postupna poboljsanja
postojeéih proizvoda, procesa ili organizacijskih metoda s niskim stupnjem novosti, rizika i
troskova (Martinez-Ros i Orfila-Sintes, 2009). lako imaju manji potencijal za veliki utjecaj na
uspjesnost poduzeca i nizi stupanj novosti, kumulativna poboljSanja kroz inkrementalne

inovacije mogu biti u¢inkovitija od povremenih radikalnih promjena.

Madanmohan (2005) dijeli inkrementalne inovacije na Cetiri vrste: materijalne, operativne,
inovacije opsega i inovacije proizvoda. Materijalne inovacije ukljuuju primjenu recikliranih
materijala ili promjene u specifikacijama materijala. Operativne inovacije odnose se na
reinzenjering proizvodnih metoda, poput promjena u poretku operacija ili rasporedu alata.
Inovacije opsega obuhvacaju promjene u volumenu proizvodnje, dok inovacije proizvoda
ukljucuju dodavanje novih znacajki, promjene u dimenzijama ili dizajnu i poboljSanje

performansi (Bakovi¢, 2010).

Schumpeter (1934; 1942) je opisao radikalnu inovaciju kao klju¢ ekonomskog razvoja,
kreativne destrukcije i revolucionarne promjene. Ova vrsta inovacija raskida s prethodnim
strukturama, postupcima, aktivnostima i proizvodima u poduzetu (Martinez-Ros i Orfila-
Sintes, 2009).

Polaze¢i od znacajnih tehnoloskih noviteta, novih poslovnih modela i sl., inovacije se prema
Henderson i Clarkovu modelu (1990) dijele na radikalne, inkrementalne, modularne i
arhitekturne. Radikalne inovacije usmjerene su na razvoj novih tehnologija, poslovnih modela
i revolucionarnih rjeSenja, a poznate su kao ,,tehnolosko guranje (Technology Push). Suprotno
tome, inkrementalne inovacije poboljSavaju postojece sustave kako bi bili bolji, brzi i jeftiniji,
S§to nazivamo ,,trziSnim povlacenjem® (Market Pull). Dok inkrementalne inovacije prosiruju
postoje¢i dizajn 1 poboljSavaju pojedine komponente bez promjene osnovnih koncepata,
modularne inovacije mijenjaju temeljni dizajn bez utjecaja na arhitekturu proizvoda.
Arhitekturne inovacije prilagodavaju arhitekturu proizvoda i veze medu komponentama, dok

osnovni dizajn ostaje nepromijenjen (Vitezi¢, 2017).

Prema Chandyju i Tellisu (2000), radikalna inovacija proizvoda odnosi se na novi proizvod Kkoji
ukljucuje bitno drukéiju tehnologiju i pruza vece koristi za kupce u odnosu na prethodne
proizvode u industriji. Autori smatraju da su tehnologija i trziSte dva temeljna faktora koja

odreduju proizvodne inovacije. Tehnologija odreduje koliko se nova tehnologija razlikuje od
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postojece u kontekstu razvoja novog proizvoda, dok trziste definira do koje mjere novi proizvod

bolje ispunjava potrebe kupaca u usporedbi s postoje¢im proizvodima.

U objasnjenju razlike izmedu inkrementalnih i radikalnih inovacija Von Stamm (2009) istice
sljedece:

e Inkrementalne inovacije usmjerene su na kratkoro¢ne ciljeve i obi¢no se ostvaruju u
razdoblju od Sest mjeseci do dvije godine, dok su radikalne inovacije dugoro¢nije
prirode.

e Razvoj inkrementalnih inovacija odvija se postupno, od ideje do trziSne
komercijalizacije, uz visok stupanj sigurnosti, dok razvoj radikalnih inovacija ukljucuje
vedi stupanj nesigurnosti zbog prekida u procesu.

e U slucaju inkrementalnih inovacija, potrebne vjeStine prisutne su unutar projektnog

tima, dok radikalne inovacije mogu zahtijevati angaziranje vanjskih stru¢njaka.

4.5. Doseg inovacije

U literaturi se kao jedan od kriterija za kategorizaciju inovacija Kkoristi kriterij dosega, koji
odreduje kome je inovacija nova. Neke studije isticu da inovacije trebaju biti nove na globalnoj
razini, dok se druge fokusiraju na nacionalnu novost ili novost unutar specifi¢cnog poduzeca.
Dakle, odgovarajuci na pitanje ,,Novo za koga?“, inovacije mogu biti nove za Svijet, za

odredenu drzavu ili za pojedino poduzece (Pivcevic, 2010).

Kotabe 1 Swan (1995) isticu da se inovacije mogu proucavati s aspekta novosti za tvrtku 1
novosti na trzitu. Da bi se procijenila priroda inovacije, vazno je razmotriti relevantnu jedinicu
usvajanja, koju Zaltman i sur. (1973) definiraju kao gospodarsku jedinicu u kojoj inovacija
moze imati radikalan utjecaj. Stoga je kljucno istrazivati inovacije u kontekstu poduzeca i

industrije kako bi se odgovorilo na pitanje ,,Kome su nove? (Johannesen i sur., 2001).
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4.6. Razvoj inovacijskih modela

Razumijevanje procesa nastanka i1 razvoja inovacija moguce je kroz objasnjenje najpoznatijih
modela inovacija. Razvoj inovacijskih koncepata doveo je do nastanka razli¢itih modela
inovacijskih procesa (Carlsson i sur., 2002; Godin, 2006) koji nastoje opisati ili vizualizirati
inovacijske aktivnosti. Tijekom posljednjih dvaju desetljeca literatura je predstavila razlicite
generacije inovacijskih modela, pri ¢emu vecina slijedi Rothwellovu (1994) Klasifikaciju iako
postoje i alternativni pristupi, kao §to je prikazano u tablici 4.2. Rothwellova klasifikacija,
premda najstarija, i dalje se smatra standardnom, a ostali kasniji koncepti Cesto se temelje na

njegovim nacelima (Taferner, 2017).

Tablica 4.2: Generacije inovacijskih modela

Generacija Razdoblje Rothwell (1994) Marinova i Bochm i Frederick
Phillomore (2003) (2010)
1 od 1950-ih do tehnolosko guranje . " .
kasnih 1960-ih (Technology Push) model crne kutije tehnolosko guranje
2 od kasnih 1960-ih .
do prve polovice trZiSno povlacenje linearni model trzi$na vuca
1970-ih (Market Pull)
3 od druge polovice ortfolio
1970-ih do kraja model spajanja interaktivni model P N
. menadZment
1980-ih
4 . i . . .
od Ir(arﬁ{ﬁ 1238:2 do integrirani model sistemski model ngi%gﬁg:lt
5 1990-e . pa_rale!nl : evolucijski model integrirani sistem
integrirani model
6
2000-ite inovativna sredina integracija u mrezi

Izvor: prilagodeno prema Kotsemiru i Meissneru (2013) te Bochmu i Fredericku (2010)

Prva generacija (tehnolosko guranje). Ovaj model prikazuje inovacijski proces kao linearan,
a nastao je tijekom razdoblja brze industrijske ekspanzije i novih tehnoloskih moguénosti
(Rothwell, 1994). Prema ovom modelu, proces nastanka i implementacije inovacija ,,po¢inje
formalnim istraziva¢ko-razvojnim aktivnostima koje su pracene primijenjenim istraZivanjima i
razvojem proizvoda. Nakon $to se uspostavi proizvodnja, marketing ima zadatak promovirati i

prodati proizvod krajnjem potrosac¢u‘ (Rothwell i Zegveld, 1985:49).

Druga generacija (trziSno povla¢enje). Kasnija istrazivanja utvrdila su da trziste nije pasivni
primatelj rezultata istrazivanja i razvoja, nego da ima utjecaj na inovacijske procese, $to je
dovelo do modifikacije izvornog linearnog modela inovacija. Novija inaCica, tzv. market-driven
linearni model, naglasava ulogu marketinga u iniciranju novih ideja na temelju potreba

potrosaca. Ovaj pristup oslanja se na blisku interakciju s potrosa¢ima. Ideje potroSaca
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prosljeduju se odjelima za istraZivanje i razvoj, njihovi rezultati dostavljaju se proizvodniji te je

posljednji korak prodaja proizvoda i/ili usluga.

Trec¢a generacija (model spajanja). Ovaj model razvili su Rothwell i Zegveld (1985), a
kombinira elemente tehnoloSkog guranja i trzisSnog povlacenja. Temelji se na ideji da simultano
istrazivanje i razvoj te proizvodnja i marketing poti€u inovacije prepoznajuci utjecaj i

tehnoloskih resursa i trzis$nih potreba (Piv¢evi¢, 2010; Taferner, 2017).

Cetvrta generacija (interakcija i suradnja). Model se razvijao od ranih 1980-ih do sredine
1990-ih godina, a fokus je stavljen na slozenost inovacija koja zahtijeva Siroku internu i
eksternu suradnju medu poduzedima, ¢ime se naglaSava vaznost suradnje i medusobnog
djelovanja. U srediste ovog modela postavljene su kljuéne funkcije: istrazivanje i razvoj, dizajn
te proizvodnja i marketing, a sve te funkcije medusobno su povezane znanstvenom bazom kao
i trziStem. Generiranje ideja ovisi o inputima triju temeljnih elemenata modela: sposobnosti

poduzeca, zahtjeva trzista i najnovijih dostignu¢a znanosti 1 tehnologije (Trott, 2008).

Peta generacija (integrirani razvoj). Ovaj model upucuje na vaznost interakcije medu
funkcijama zaduzenim za inovacijske aktivnosti u poduzecu te su tijekom vremena poduzeca
podela razvijati interdisciplinarne timove zaduZene za inovacije (Skare, 2011). Osim toga,
model ukljucuje paralelni razvoj, intenzivne veze s kupcima i dobavljac¢ima, strateske saveze i

fleksibilnost. Naglasak je na kvaliteti i necjenovnim znacajkama proizvoda (Korhonen, 2016).

Sesta generacija (inovacijski sustavi). Model naglasava vaznost interakcijskih mreza i
inovacijskih sustava ukljucujuéi drustvene, kulturne i prirodne uvjete koji utjeu na inovacije.
Klju¢na obiljezja ove generacije su povjerenje i kontakt medu partnerima (Marinova i

Phillimore, 2003; Bochm i Frederick, 2010).

Razdoblje nakon 2010. godine oznacava novu generaciju inovacija u kojoj javno dostupno
znanje i tehnologije postaju klju¢ni. Organizacije sve vise posezu za vanjskim resursima i
suradnjom s partnerima, akademskom zajednicom i potrosa¢ima kako bi poboljsale svoje
inovacijske procese (Gokhberg i sur., 2012). Kotsemir i Meissner (2013) smatraju da ¢e se novi
koncepti razvijati kroz klastere i nacionalne inovacijske sustave (Montresor i Marzetti, 2008;
Bas i Kunc, 2009), ekoloske inovacijske sustave kao eco-friendly modele (Coenen i Lopez,
2010; Gee i McMeekin, 2011) te inovacije s lokalnim dimenzijama koje nadmasuju prethodne

generacije (Vitezi¢, 2017). Promatranjem prikazanog povijesnog razvoja modela razumijevanja
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procesa nastanka i razvoja inovacija moze se zakljuciti da je svaka nova generacija predstavila
odgovor na znacajne trziSne promjene koje su se dogadale u drugoj polovici 20. stoljeca,
primjerice ekonomski rast, industrijska ekspanzija, jacanje konkurencije, inflacija i stagflacija,

nezaposlenost, ogranic¢enje resursa itd. (Mecev, 2019).

4.7. Inovacije u uslugama

Kulturna, drustvena i ekonomska vaznost turizma naglo je porasla tijekom druge polovice 20.
stolje¢a (Weaver i Oppermann, 2000), $to je potaklo interes sve veceg broja autora za bavljenje
ovim fenomenom. Studije o inovacijama u usluznim djelatnostima, kao §to je ugostiteljski
sektor, jos uvijek su u razvoju (Divisekera i Nguyen, 2018), te se u usporedbi s istrazivanjima
u proizvodnji smatraju zanemarenim (Ottenbacher i Gnoth, 2005; Hall, 2009; Hjalager, 2010).
Inovacije u uslugama ukljucuju nevidljive ili skrivene inovacije koje nisu obuhvacene
tradicionalnim pokazateljima inovacija u proizvodnom sektoru (Morrar, 2014), pa ih se u

odnosu na inovacije u proizvodnji ¢esto podcjenjivalo kao i njihove ucinke.

Vijece za konkurentnost Europske Unije prihvatilo je 2006. godine zakljucke o inovacijskoj
politici koji su identificirali usluge i netehnoloske inovacije kao strateski prioritet (European
Parliament and Council, 2006). Savjet za znanost i tehnologiju Velike Britanije istaknuo je
potrebu za boljim povezivanjem usluga sa znanstvenim istrazivanjima i vladom. U tom
kontekstu, Irska je krajem 2006. godine objavila savjetodavni dokument kojim se poziva na
razvoj specifi¢nih politika usmjerenih na inovacije u uslugama. Niz prethodnih studija razjasnio
je specificnosti inovacija u uslugama nadilaze¢i tradicionalna ograni¢enja koja su bila
fokusirana isklju¢ivo na usvajanje i koriStenje tehnologije (Gallouj i Weinstein, 1997; Sundbo
i Gallouj, 1999, prema Morrar, 2014).

Studije o inovacijama u uslugama relativno su nove, a kategorizirane su u Cetiri skupine prema
pripadajuc¢im pristupima: zanemarivanje, asimilacija, razgranic¢enje te kasnije i sintetski pristup
(Madeira Silva i sur., 2014). Tablica 4.3 prikazuje sazetke pristupa koji se smatraju

najrelevantnijim u literaturi o inovacijama u uslugama.
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Tablica 4.3: Sinteza pristupa inovacijama u uslugama
Pristup Period Kljué¢ni pojmovi i argumenti Autori

Vrlo malo istraZivanja o inovacijama u
uslugama i 0 uslugama opcenito. U
ovom razdoblju inovacije su se
uglavnom povezivale s materijalnom
tehnologijom i opremom.

do 1980-ih
(20. stoljece)

Bell (1973), Pavitt

Zanemarivanje (1984)

Barras (1986), Barras
(1990), Gallouj
(1998), Evangelista
(2000), Uchupalanan
(2000), Miozzo i
Soete (2001), Freeman
i Louga (2001),
Gallouj (2002)
Gallouj i Weinstein
(1997), Sundbo i
Gallouj (1998),
Sundbo i Gallouj
(2000), Coombs i
Miles (2000), Drejer
(2004)

Coombs i Miles
(2000), Drejer (2004),
Davies i Brady
(2004), Miles (2005a),
Vries (2006)

Pristup iz perspektive proizvodnog
od ranih sektora, pa se inovacije u usl.ugama
1980-ih do prou_é_avgju pomocu _1_<once_pt1_1a1n1h e_l.lata
kasnih 1990- .razvuen.l'h Za razumijevanje inovacija u
ih industriji. Ova istraZivanja su brojnija i
uglavnom se usredotocuju na utjecaj
tehnologije na usluge.

Asimilacija

Ovaj pristup temelji se na ideji da se
usluzni sektor znatno razlikuje od
proizvodne industrije, pa je za
proucavanje inovacija u uslugama
potrebno razviti nove pristupe zbog
intrinzi¢nih karakteristika tih usluga.

Razgranicenje | kasne 1990-e

U ovom pristupu integriraju se
prethodni pristupi. Stoga se priznaje da
sadasnje bi se inovacije trebale usredotoCiti na
vrijeme usluge i na elemente inovacija koji su
relevantni kako za usluge tako i za
industriju.

Izvor: Madeira Silva i sur. (2014)

Sinteza

Zajednicko svim sintetskim ili integrativnim pristupima jest priznavanje vaznosti i tehnoloskih

1 organizacijskih oblika inovacija te interakcija i komplementarnosti medu njima.

Istrazivanje inovacija u uslugama zapocelo je pristupom asimilacije kao dominantnim
pristupom, pri ¢emu su razliCite teorije inovacija iz proizvodnog sektora primijenjene u
kontekstu inovacija u uslugama. Na primjer, prema Gallouju i Savoni (2008), brojni istrazivaci
primijenili su Pavittovu (1984) taksonomiju na usluge, koja identificira sljede¢e kategorije
inovacija: inovacije pod dominacijom dobavljaca, inovacije intenzivne po proizvodnji,

inovacije temeljene na znanosti i inovacije temeljene na informacijama.

Sundbo (1997) smatra da su inovacije sastavni dio strategije poduzeca, pri cemu ideje potjecu
kako iz same organizacije tako i iz vanjskih mreza. U kontekstu inovacija u uslugama, osim
inovacijskih kategorija i strategija, predloZene su i odredene tipologije inovacija (npr. Hjalager,

2002) te razni okviri ili modeli (npr. Gallouj i Savon, 2008).

55



Hjalager (1994; 2002) razvija tipologiju inovacija koja se temelji na Schumpeterovu radu, ali
je prilagodena specifi¢nostima usluznog sektora. Inovacije se mogu javiti unutar jedne ili vise
od sljedec¢ih pet kategorija: inovacije proizvoda, inovacije procesa, inovacije u upravljanju,
inovacije u logistici i institucionalne inovacije. Gallouj i Savon (2008) tretiraju inovaciju kao
proces, a ne samo kao ishod, te predlazu okvir za identifikaciju razlicitih inovacijskih modela
koji ukljucuje: radikalne inovacije, inovacije poboljSanja, inkrementalne inovacije, ad hoc

inovacije, rekombinacijske inovacije i inovacije formalizacije.

lako je u posljednjim dvama desetlje¢ima porastao broj istrazivanja vezanih za inovacije u
usluznim djelatnostima, nisu obuhvaceni svi pristupi i teme. Interes za integrativni pristup
inovacijama u proizvodima i uslugama raste, posebice zbog sve manje jasnih granica izmedu
dobara i usluga (Gallouj i Savon, 2008). Takoder, postoji potreba za daljnjim istrazivanjima
koja detaljnije obraduju kontekst i mikrodinamiku procesa razvoja novih usluga, procesa ili
organizacijskih aranzmana (Crevani i sur., 2011). Osim toga, zbog velike raznolikosti poduzeca
u sektoru usluga, potrebno je daljnje istrazivanje unutar svakog podsektora kako bi se bolje

razumjele inovacijske aktivnosti i njihov ekonomski utjecaj (Costa, 2018).

4.8. Inovacije u turizmu

Medu razli¢itim podsektorima globalnog gospodarstva turizam se istice kao jedan od
najkonkurentnijih, a njegov brzi rast tijekom posljednjih nekoliko desetlje¢a bio je popracen
intenzivnom konkurencijom (Vodeb, 2012; Cirstea, 2014; Backman i sur., 2017). Zbog sve
vece konkurencije, koja se promatra na globalnoj razini, inovacije u turizmu i hotelijerstvu od
izuzetnog su znacaja za poslovni opstanak, konkurentnost i rast (Sundbo i sur., 2007b; Orfila-
Sintes i Mattsson, 2009). Pregled teorijskih/konceptualnih radova koji obraduju tematiku
inovacija u turizmu, a ostvarili su znacajniji i zapazeniji doprinos istrazivanju navedene

tematike donosi se u tablici 4.4.
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Tablica 4.4: Doprinosi klju¢nih konceptualnih/teorijskih radova o inovacijama u turizmu

Autori (radovi) Vrsta Doprinosi

Razvrstavanje inovacija prema Schumpeterovoj podjeli
prilagodeno je turistickim djelatnostima u pet kategorija:
Hjalager teorijska proizvodne, procesne, menadzerske, logisti¢ke i institucionalne
(1994; 1997) rasprava inovacije. Rad iz 1997. godine analizira inovacije u odrzivom
turizmu 1 dijeli procesne inovacije na klasi¢ne i one povezane s
obradom podataka.
Abernathy i Clark (1985) prilagodili su svoj model turistickoj
djelatnosti klasificiraju¢i inovacije kao regularne, nisne,
teorijska revolucionarne i arhitektonske. Oni istrazuju izvore i kanale
rasprava transfera znanja u turizmu ukljucujuéi trgovinske, tehnoloske,
infrastrukturne i1 regulatorne sustave. Takoder razmatraju
strukturne i bihevioralne uvjete za inovacije u turizmu te
njihove implikacije za inovacijsku politiku.
Volo prvo (2004) daje naznake, a kasnije (2005) razvija i
elaborira konceptualni model u kojem su integrirani
najznacajniji aspekti odnosno vrste inovacija (proizvodne,
procesne, dostavne, organizacijske, trziSne i marketinske) i
LHturistickog iskustva“ (pristupacnost, afektivna transformacija,

Hjalager
(2002)

Volo (2004; konceptualni

2005) model prikladnost). Model je predstavljen u matri¢noj formi te se moze

koristiti za mjerenje inovativnosti na razini poduzeca, a
agregirano i na razini destinacije. Autor naglasava kako se
inovativnost treba povezati s podacima o ekonomskoj
uspjeSnosti poduzeca te zakljuCuje kako model zahtijeva
dodatnu doradu i raspravu te empirijsku validaciju.

Koriste¢i najéesce citirane studije, razvili su konceptualni okvir

koji integrira najutjecajnije cimbenike koji usmjeravaju usluzna

Smania i konceptualni | ili proizvodna poduzeca na poboljsanje vlastitih inovacijskih
Mendes (2021) okvir procesa, a te ¢imbenike grupiraju u devet kategorija (strateski,
organizacijski, vodstvo, ljudi, resursi i sposobnosti, zajednicko
stvaranje, tehnologija, procesi i vanjski ¢imbenici).

Izvor: vlastita obrada prema Piv¢evi¢ (2010) i Smaniji i Mandesu (2021)

Inovacije u turistickim poduzeéima inspirirane su i pod utjecajem su niza vanjskih i unutarnjih
¢imbenika. lako jo$§ uvijek nije uspostavljeno sveobuhvatno razumijevanje pokretackih sila u
literaturi o inovacijama u turizmu, ovo pitanje implicitno se razmatra kroz tri razlicite teorijske
Skole koje se oslanjaju na klasi¢ne doprinose u literaturi o inovacijama: (1) Schumpeterov
pristup prema kojem poduzetnici predstavljaju glavni doprinos inovacijskim dinamikama, (2)
paradigma tehnoloSkog poticaja odnosno trziSne potraznje i (3) Marshallov pristup

inovacijskim sustavima ili klasterima (Hjalager, 2010).
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Inovacije u turizmu imaju brojne slicnosti s inovacijama u usluznim djelatnostima, osobito u

onim sektorima koji direktno komuniciraju s krajnjim korisnicima. Ove znacajke su od iznimne

vaznosti za razumijevanje utjecaja inovacija na oblikovanje turistickih usluga (Williams, 2008).

Znacajke se odnose na sljedece:

Istovremenost proizvodnje i potrosnje. Turisticke usluge proizvode se i konzumiraju
istovremeno, $to je kljuéno za turisticko iskustvo. Ovaj proces ukljuCuje niz interakcija
izmedu turista i razli¢itih pruzatelja usluga. Kao rezultat, poduzeca se sve viSe usmjeravaju
na prilagodbu 1 personalizaciju svojih usluga prema potrebama gostiju (Torres i Jacob,
2001, prema Jacob i Groizard, 2007), a usmjerenost na kupca je klju¢ni faktor za postizanje
inovacija.

Informacijska intenzivnost. Turizam se odlikuje visokom razinom informacijske
intenzivnosti, $to ga ¢ini predvodnikom u razvoju i primjeni razli¢itih informacijskih
tehnologija i elektroni¢kog poslovanja.

Vaznost ljudskog faktora. U turizmu je vecina usluga radno intenzivna, $to naglasava
potrebu za kvalitetnim osobljem. Ova kvaliteta postaje jo§ vaznija s obzirom na sezonski
karakter mnogih turistickih poslova (Pivcevi¢, 2010), a ljudski faktor stoga ima izniman
utjecaj na inovacije (Grissemann i sur., 2013)

Organizacijski faktori. Ukupno turisticko iskustvo sastoji se od susreta i interakcija s
razliitim pruZzateljima turistickih usluga. Raznim oblicima organizacije moguce je povezati
1 uskladiti te susrete kako bi se stvorilo cjelovito iskustvo za turiste (Piv€evi¢, 2010).
Prepoznavanje vaZznosti organizacijskih faktora za poslovanje usluznih poduzeca dovelo je
do zahtijeva za prosSirenjem koncepta i sadrzaja pojma inovacije te ukljucenja
organizacijskih promjena, koje mogu biti vezane za uvodenje tehnoloskih inovacija u
poslovanje, ali i neovisne o njima. Primjerice, CIS 3 (2001) pod pojmom ,,8ire inovacije*

uvodi oblike organizacijskih i marketinskih inovacija, a CIS 4 (2005) ih detaljnije obraduju.

S druge strane, turisticke usluge isti¢u se i nizom specifi¢nosti u odnosu na druge vrste usluga.

Iako te specifi¢nosti nisu rezervirane isklju¢ivo za ovu djelatnost, ,,u kombinaciji, one inovacije

u turizmu ¢ine jedinstvenima* (Hall i Williams, 2008:15).

Klasteriranje povezanih aktivnosti. Turisticko iskustvo uklju¢uje niz parcijalnih usluga
(npr. hoteli, restorani, transport), a zadovoljstvo turista ovisi 0 kumulativnoj percepciji
kvalitete tih usluga (Weiermair, 2006).
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e Nepostojanost usluga. Turisticke usluge su vremenski specifi¢ne, $to predstavlja izazov za
optimizaciju koriStenja kapaciteta (Frey, 2002, prema Piv¢evi¢, 2010).

e Prostorna vezanost. Turisticka poduzeca vezana su za destinacije, koje su ¢esto glavni
razlog dolaska posjetitelja. lako je ta vezanost relativna i moze se mijenjati tijekom
vremena, ona predstavlja prostor za inovacije, kao $to je na primjer repliciranje popularnih
atrakcija. Hall i Williams (2008) isti¢u da, kratkoro¢no, prostorna povezanost znacajno
utjeCe na inovacije zbog medusobne ovisnosti obliznjih poduzec¢a. Ova blizina moze otezati
zaStitu intelektualnog vlasniS$tva i poticati imitaciju inovacija, ali i stvoriti prilike za
suradnju i1 kolektivno ucenje. Osim toga, velika turisticka postrojenja zahtijevaju znacajna
ulaganja u odredene lokacije, Sto takoder moze ograniciti mogucnosti za inovacije. Na
kraju, prostorna vezanost moze poticati inovacije unutar konkurentskih destinacija.

e Kontakti izmedu turista i turisticke industrije. I1zravni kontakti klju¢ni su za inovacije,
a fokus na aspektima koji ukljucuju izravnu interakciju s gostima postaje sve vazniji.
Inovacije koje ukljucuju kupce u proizvodni proces dodatno naglaSavaju potrebu za
kontinuiranim inoviranjem (Bieger, 2005, prema Pechlaner i sur., 2005).

e Odnos s lokalnom zajednicom i zaStita okoliSa. TuristiCka aktivnost ima znacajan utjecaj
na zajednicu i okoli§, a ta pitanja u turizmu postaju sve vaznija (Jacob i Groizrad, 2007).
Odrzivi turizam sve viSe dobiva na vaznosti, a razvojne politike usmjerene na odrzivi
turizam zahtijevaju inovacije na organizacijskoj, procesnoj i proizvodnoj razini, ukljucujuci
i ekoloske inicijative. Ova tema takoder je jedno od istrazivackih podrué¢ja ove doktorske

disertacije.

Sve ove karakteristike imaju kljuénu ulogu u oblikovanju jedinstvenosti inovacija unutar
turistickog sektora. One isti¢u znacaj suradnje medu razli¢itim dionicima (kao $to su turisti¢ke
tvrtke, lokalne zajednice i vlade) pri stvaranju inovativnih rjeSenja koja zadovoljavaju potrebe
posjetitelja. Organizacija unutar sektora takoder je presudna, jer uspjeSne inovacije Cesto
zahtijevaju koordinaciju medu razli¢itim pruzateljima usluga. Odrzivost postaje sve vaznija
komponenta, s naglaskom na o¢uvanje prirodnih resursa i minimiziranje negativnog utjecaja
turizma na okoli§. Ove karakteristike zajedno doprinose razvoju inovacija koje ne samo da

poboljsavaju turisticko iskustvo ve¢ 1 osiguravaju dugoro¢nu odrzivost turistickih destinacija.

Dio empirijskih istrazivanja usmjerio se na intersektorske razlike unutar zemalja, medu
zemljama, unutar sektora i medu sektorima. Istrazivanja usmjerena na mjerenje inovativnosti

na razini destinacije pokazuju da su hotelska poduzeca najinovativniji segment turisticke
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ponude odredene destinacije (Jacob i sur., 2003; Sundbo i sur., 2007b; Pikkemaat i Weiermair,
2007; Pikkemaat, 2008). U opseznom istrazivanju inovacija u uslugama, koje je proveo
Evangelista (2000) na temelju podataka iz Italije, inovacijska izvedba hotela i restorana bila je
niza od prosjeka usluznih tvrtki. Hall (2009) pokazuje da je postotak inovacija u smjestajnim
objektima, kafi¢ima i restoranima na Novom Zelandu bio usporediv s prosjekom svih industrija,
dok je u Australiji bio nesto iznad prosjeka svih poslovnih sektora. Prema komparativnoj studiji
Sundboa i sur. (2007b), najinovativnija poduze¢a medu $panjolskim turistiCkim poduzec¢ima su
hoteli. U Danskoj, primjerice, hoteli i restorani pokazuju najniZu razinu inovativnosti, dok su

turisti¢ki operateri i putni¢ke agencije najvise usmjereni na inovacije.

Veéina istraZivanja o inovacijama u turizmu oslanja se na empirijske dokaze prikupljene iz
ugostiteljskog sektora, pri ¢emu je fokus uglavnom na smjestajnim poduzecima i restoranima.
Detaljna analiza rezultata istrazivanja unutar hotelske industrije bit ¢e predstavljena u sljede¢em

potpoglavlju.

4.9. Inovacije u hotelskom sektoru

Hotelski sektor kljucan je segment turisticke industrije, prepoznat po homogenom poslovanju i
sliénim proizvodnim funkcijama (Orfila-Sintes i sur., 2005; Martinez-Ros i Orfila-Sintes,
2012). Inovacije se isti¢u kao klju¢ni ¢cimbenik razvoja i konkurentnosti u turizmu (Grissemann
isur., 2013; Kessler i sur., 2015), no turisticka poduzeca Cesto se suoavaju s izazovima u zastiti
svojih inovacija zbog lako¢e kojom konkurenti mogu kopirati uspjeSne ideje (Camison i
Monfort-Mir, 2012). Intenzivna konkurencija, tehnoloski napredak i promjenjiv ukus potrosaca
¢ine opstanak tvrtki ovisnim o inovacijama koje je teze imitirati (Vila i sur., 2012). Na
konkurentnom i zrelom trzi$tu od esencijalne je vaznosti tretirati inovacijske aktivnosti unutar
hotela kao obavezu, a ne samo kao opciju medu strategijama (Alves, 2013). Prema Jovici¢
(2015), inovacije u sektoru turizma i hotelijerstva oblikovane su specifi¢nostima turistickog
proizvoda:

— turisticki proizvod je nematerijalnog karaktera

— turisticki proizvodi ne mogu se skladistiti

— potrosnja turistiCkih proizvoda podrazumijeva aktivnu participaciju Kkorisnika,

turistickih usluga i proizvoda
— velik broj turistickih proizvoda zahtjeva angaziranje znacajnog kapitala

— velik broj pruzatelja usluga sudjeluje u kreiranju turistickog iskustva
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— znanje, vjeStine, sposobnosti i motivacija zaposlenika klju¢ni su za stvaranje iskustva

korisnika turistickih proizvoda/usluga.

U daljnjem tekstu razmatraju se istrazivanja inovacija s razlicitih aspekata. Studije fokusirane
na razlike u stupnju inovativnosti u kontekstu razlicitih geografskih lokacija 1 zemalja ne nude
konzistentne rezultate. Prema istrazivanju Piv¢evi¢ i Petri¢ (2011), hrvatski hoteli umjereno su
inovativni, dok je istrazivanje Marusi¢ i sur. (2019) dokazalo da su hrvatski hoteli visoko
inovativni. Sli¢na situacija postoji i u Spanjolskoj, gdje su hoteli (na Balearskim otocima)
prema studiji Orfila-Sintes i sur. (2005) inovativniji nego prema studiji Campa i sur. (2014).
Nadalje, Jacob i Groizard (2007) u svojem istrazivanju zakljucili su da su balearski hoteli
visoko inovativni. U prethodno navedenom radu Marusi¢ i sur. (2019) provedena je
komparativna analiza inovativnosti Hrvatske i Crne Gore te su rezultati pokazali da su hoteli u
Crnoj Gori takoder visoko inovativni. U svojem istrazivanju Pikkemaat i Peters (2006) nalaze
da alpski hoteli imaju nizak stupanj inovacija. Vise razine inovacija u hotelima u juznom
Tajlandu potvrduju Leekpai i Jaroenwisan (2013) te u $vedskim hotelima Wikhamn i sur.
(2018). Ove varijacije mogu se objasniti razlikama u definiciji, mjerenju inovativnosti i
inovacijske aktivnosti, vrstama inovacija koje se promatraju i uzorku. Ovo naglaSava potrebu
za promicanjem inovacija u turistickim poduzeéima te za daljnjim istraZivanjima inovacija u

razli¢itim sektorima turizma U razli¢itim zemljama (Zopiatis i Theocharous, 2018).

Istrazivanja su utvrdila da inovacijska aktivnost raste s veli¢inom hotela (Jordi 2005; Pikkemaat
i Peters, 2006; Orfila-Sintes i sur., 2005; Jacob i Groizard, 2007; Pikkemaat i Weiermair, 2007;
Pikemaat, 2008; Martinez-Ros i Orfila-Sintes, 2009; Tajeddini, 2009; Divisekera i Nguyen,
2018; Nagy i Babaita, 2016; Costa, 2022). S druge strane, pojedina istrazivanja nisu pronasla
vezu izmedu velicine hotela i inovacijske aktivnosti, kao $to je to slucaj u Hrvatskoj (Pivcevié,
2010; Pivéevi¢ i Garbin PraniGevi¢, 2012), dok je istrazivanje u Svedskoj otkrilo da veli¢ina
hotela ne utjeCe na sve vrste inovacija (Backman i sur., 2017). Hoteli koji pripadaju lancima
imaju visu razinu inovacijske aktivnosti (Hjalager, 2002; Orfila-Sintes i sur., 2005; Orfila-
Sintes i Mattsson, 2009), a istrazivanja Pivcevié¢ (2010) i Pivéevié¢ i Garbin Pranicevi¢ (2012)
ukazala su na to da hotelski lanci ne utjecu na inovacijsku aktivnost, kao ni kategorija hotela.
U studiji Martinez-Ros i Orfila-Sintes (2009) starost hotela utjeCe na stupanj inovacija, dok se

u studiji Backman i sur. (2017) inovacijska aktivnost ne povecava sa staro$¢u hotela.

Hjalager (2002), Pikkemaat i Peters (2006) smatraju da se nedostatak inovacija u turistickim

poduze¢ima moze djelomi¢no objasniti njihovom veli¢inom, visokom fluktuacijom
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zaposlenika, polukvalificiranom radnom snagom i nedostatkom suradnje. Turistickom
industrijom dominiraju mikro i mala poduzeca (Hjalager, 2002) koja nemaju dovoljno resursa
za ulaganje u istrazivanje i razvoj te ne favoriziraju suradnju i strateSke saveze (Pikkemaat i
Peters, 2006). U tom smislu, veéi hoteli, hotelski lanci i sudjelovanje unutar pojedinog lanca

pozitivno su povezani s uspjehom inovacija (Hjalager, 2002; Orfila-Sintes i Mattsson, 2009).

Znanstvenici su se usmjerili na istrazivanje razli¢itih tipova inovacija u hotelskoj industriji.
Neki istrazivaci, u skladu s Priru¢nikom iz Osla, istrazuju proizvodne, procesne, marketinske 1
organizacijske inovacije (Pivcevi¢, 2010; Piv¢evié i Petri¢, 2011; Piv¢evi¢ i Garbin Praniéevic,
2012; Tejada i Moreno, 2013; Wikhamn i sur., 2018). Mjerenje razine ili stupnja inovativnosti
istrazuju Orfila-Sintes i sur. (2005), Martinez-Ros i Orfila-Sintes (2009), Pivéevi¢ (2010),
Pivéevi¢ i Garbin Pranicevi¢ (2012) te Wikhamn i sur. (2018). Uzimajuéi u obzir usmjerenost
na dobavljace i vaznost ljudskih resursa za hotele, inovacijske aktivnosti takoder su formulirane
na temelju triju razlicitih izvora: tehnoloske i organizacijske inovacije te inovacije ljudskog
kapitala (Tseng i sur., 2008). Orfila-Sintes i Mattsson (2009) u kontekstu specifi¢nosti hotelske
industrije predlazu model Cetiriju vrsta inovacija: menadZzment, vanjska komunikacija, opseg
usluga i back-office (nove tehnologije za poboljSanje produktivnosti). Jovici¢ (2015) se fokusira
na Sest vrsta inovacija: inovacije proizvoda i usluga, inovacije procesa, upravljacke inovacije,
inovacije u odnosu na klijenta, tehnoloske inovacije i inovacije marketinga, dok Backman i sur.
(2017) analiziraju inovacije proizvoda, usluga, procesa, organizacijske inovacije i inovacije
marketinga. Inovacije usluga istrazuje Tajeddini (2009), dok inovacijsko ponasanje istrazuju

Orfila-Sintes i sur. (2005), Pikkemaat i Peters (2006), Grissemann i sur. (2013) te Costa (2022).

Vecina istrazivanja usredotoCena je na ispitivanje utjecaja ili povezanosti determinanti i
inovacijskih aktivnosti. Istrazivanja su obuhvatila utjecaj ljudskih resursa, ukljucujuci
upravljanje ljudskim resursima i utjecaj obrazovanja, angazmana i vjeStina zaposlenika kao
kljuénih faktora u procesu inovacija i povecanja inovativnosti u pruzanju hotelskih usluga
(Tseng i sur., 2008; Jacob i sur., 2003; Orfila-Sintes i sur., 2005; Ottenbacher i Gnoth, 2005;
Orfila-Sintes i Mattsson, 2009; Grissemann i sur., 2013; Nieves i sur., 2014; Nieves i Quintana,
2016; Singh, 2018; Divisekera i Nguyen, 2018), te ulogu organizacijskog znanja, timske kulture
I inovacija (Hu i sur., 2009; Nieves i Segarra-Cirpés, 2015). Takoder, strateske orijentacije
istrazivali su i analizirali Tajeddini (2009; 2011), Serafim i Verissimo (2021), Ngari i Mwangi
(2023) te Gregory i sur. (2023). Tseng i sur. (2008), Grissemann i sur. (2013), Divisekera i
Nguyen (2018), Marusi¢ i sur. (2019) i Dang-Van i sur. (2023) istrazivali su ulogu
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informacijske tehnologije u poticanju hotelskih inovacija, dok su Orfila-Sintes i sur. (2005;
2007), Sundbo i sur. (2007a), Pikkemaat (2008), Pivéevi¢ (2010), Nieves i Diaz-Meneses
(2018), Backman i sur. (2017), Divisekera i Nguyen (2018) te Pongsathornwiwat i sur. (2019)
svoje istrazivacke napore usmyjerili na razli¢ite oblike suradnje i inovacija unutar hotelijerstva.
Profesionalno upravljanje i liderstvo, kao klju¢ne pokretace inovativnih aktivnosti u hotelima,
istrazivali su Sundbo i sur. (2007a), Orfila-Sintes i sur. (2005), Martinez-Ros i Orfila-Sintes
(2009) te Jovici¢ (2015).

Smith i sur. (2008) sistematizirali su u svojem radu saznanja iz preko 100 razli¢itih studija koje
se bave identifikacijom ¢imbenika koji utjeCu na inovacije te su kao najvaznije izdvojili
sljedece: tehnologiju, strategiju poduzeca, organizacijsku strukturu, organizacijsku kulturu,
osobine zaposlenika i njihovu motiviranost za inoviranje, izdas$nost resursa (materijalnih,

financijskih i ljudskih), znanje te vodstvo.

Osim prouéavanja razli¢itih determinanti i njihova utjecaja na inovacije ili inovativnost u
hotelskom sektoru, istrazivanja su takoder obuhvatila odnos izmedu razli¢itih aspekata
inovacija i poslovne uspjesnosti. Medu prvim autorima koji su se bavili ovom temom bili su
Jacob i sur. (2003), Agarwal i sur. (2003), Ottenbacher i Gnoth (2005) te Orfila-Sintes i sur.
(2005). Njihova istrazivanja pratili su Tseng i sur. (2008), Orfila-Sintes i Mattsson (2009),
Hjalager (2010) te Tajeddini (2009; 2010; 2011). Doprinos su takoder dali Tseng i sur. (2008),
Leekpai i Jaroenwisan (2013), Grobelna i Marciszewska (2013), Grissemann i sur. (2013), Diaz
Martin i Campo (2014), Tajeddini i Trueman (2012), Jalilvand (2017), Martin-Rios i Ciobanu
(2019), Hu i sur. (2020), Serafim i Verismo (2021) te Costa (2022).

Moguce je konstatirati kako je, unato¢ sve vecoj svijesti o potrebi za inovacijama i novim
razvojem u hotelijerstvu, broj ¢lanaka koji se fokusiraju na inovacije u hotelijerstvu jos uvijek
ograni¢en (Ottenbacher i Gnoth, 2005; Orfila-Sintes i sur., 2005; Pikkemaat i Peters, 2006;
Orfila-Sintes i Mattsson, 2009; Jacob i Groizard, 2007; Pikkemaat, 2008; Martinez-Ros i Orfila-
Sintes, 2009; Tajeddini, 2009; Grissemann i sur., 2013; Gomezelj, 2016).

U prethodnim istrazivanjima o stupnju i vrstama inovacija u hotelskom sektoru uoceno je
nekoliko znacajnih teorijskih i empirijskih praznina. Prije svega, istrazivanja koja su izvedena
iz CIS-a ne omogucavaju razlikovanje tipova organizacija jer se hoteli, restorani i kafi¢i

svrstavaju U zajednicku kategoriju ugostiteljstva, zbog cega je teSko utvrditi razinu
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inovativnosti za hotele. Piv¢evi¢ i Garbin Prani¢evi¢ (2012) smatraju da je za istrazivanje

inovacija u hotelskoj industriji CIS metodologija najbolji alat.

Autori poput Orfila-Sintes i sur. (2005), Ottenbachera, Gnotha i Jonesa (2006b), Sundboa i sur.
(2007a), Pikkemaat (2008), Hjalager (2010), Pivcevic¢ (2010), Grissemann i sur. (2013) i Costa
(2018) smatraju da postoji potreba za detaljnijom identifikacijom i ispitivanjem veza medu
determinantama koje utjeCu na inovacije u hotelskom sektoru, odnosno da je potrebno
unaprijediti istrazivanja u ovom podrué¢ju. Konkretno, Gomezelj (2016) poziva na ukljucivanje
vise prediktora u isto istrazivanje kako bi se otkrila vaznost pojedinih determinanti za

inovacijsku aktivnost.

Osim tradicionalne klasifikacije inovacija, trziSna dinamika zahtijeva od istrazivaca da se
usmjere na nove vrste i kategorije inovacija. Na to ukazuje Hjalager (2010), a podrzavaju je i
Cuerva i sur. (2014), koji su u svojoj studiji o sektoru hrane i piéa u Spanjolskoj istrazivali

konvencionalne i zelene inovacije te pozivaju istrazivace na primjenu takvog pristupa.

Na kraju, kod istrazivanja postignutih inovacija vazno je ispitati i njihov utjecaj na financijske
1 nefinancijske performanse hotela. Wikhman 1 sur. (2018) isticu da postoji malo dokaza o
¢vrstoj vezi medu ovim varijablama, sto dodatno ukazuje na potrebu za daljnjim istrazivanjem

u ovom podrucju.

4.10. Eko-inovacije u hotelskom sektoru

Brzi rast turizma doprinosi gospodarskom razvoju, no ima i negativne posljedice za drustvo i
okoli$ (Siti-Nabiha i sur., 2014). Iako turisti¢ka industrija donosi ekonomske koristi, njezin
utjecaj na emisiju COz i klimatske promjene ne smije se zanemariti (Kogak i sur., 2020).
Turizam ¢ini 8 % globalnih emisija stakleniC¢kih plinova (Lenzen i sur., 2018). Hoteli, kao
najveéi potrosaci energije u turizmu (Bohdanowicz i Martinac, 2003; Nilashi i sur., 2019),
imaju klju¢nu ulogu u promicanju zelene potrosnje (Siti-Nabiha i sur., 2014; Yusof i Jamaludin,
2013). Njihov ekoloski utjecaj ukljucuje visoku potroS$nju resursa, poput vode, hrane i energije,

te emisiju one¢iS¢ujucih tvari (Bohdanowicz, 2006; Aboelmaged, 2018).

Zelene inicijative i inovacije postaju sve vaznije u hotelijerstvu, a cilj im je unapredenje okolisa
i povecanje konkurentnosti (Martinez-Perez i sur., 2015). Zelene inovacije usmjerene su na

odrzivi razvoj s naglaskom na ofuvanje resursa i smanjenje negativnih utjecaja. Hoteli se
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suocavaju s ekoloskim i ekonomskim pritiscima lokalnih i medunarodnih dionika, dok
menadzeri nastoje istovremeno zadovoljiti goste koji preferiraju odrzive prakse i kontrolirati
troskove poslovanja (Rodriguez-Anton i sur., 2012). Inovacije su presudne za poboljSanje
ekoloskih, drustvenih 1 financijskih rezultata, a hotelske tvrtke prepoznaju njihovu vaznost za

smanjenje negativnih utjecaja i poboljsanje performansi (Dangelico i Pujari, 2010).

Istrazivanje zelenih inovacija kao resursa poduzeca u suvremenoj literaturi dobiva sve vecu
paznju. Mnogi istrazivaci prepoznali su vaznost koncepcijskog pristupa upravljanju temeljenog
na resursima u objasnjavanju eko-inovacija (Rio i sur., 2016; Aboelmaged, 2018; Kuo i sur.,
2021). U daljnjem tekstu kriticki se analiziraju prethodna istrazivanja eko-inovacija s posebnim

osvrtom na hotelski sektor.

U svojem istrazivanju Gonzalez i Leon (2001) utvrdili su da su najinovativniji hoteli oni unutar
integriranih organizacijskih lanaca, s ve¢im kapacitetom i s visokokvalitetnim uslugama. Jacob
i sur. (2010) takoder naglasavaju da se ekoloske inovacije povecavaju s veli¢inom hotela, pri
¢emu su hoteli unutar korporacija ekoloski inovativniji, osobito u podrucju procesnih i
tehnoloskih inovacija. Reyes-Santiago i sur. (2017) utvrduju da veli¢ina organizacije znac¢ajno
doprinosi prisutnosti ekoloskih inovacija. Ovi nalazi uskladeni su s prethodno prikazanim
istrazivanjem o inovacijama i karakteristikama hotela, koje je detaljno objasnjeno u ranijem

potpoglavlju.

U literaturi istrazivaéi ispituju razli¢ite aspekte eko-inovacija, no pristupi ovoj temi variraju.
Dok neki, poput Aboelmageda (2018), Munodawafe i Johl (2019), Asadi i sur. (2020) te Kuo i
sur. (2021), istrazuju eko-inovacije bez detaljnog razlaganja po tipovima, drugi autori pruzaju
dublji uvid. Na primjer, Rabadan i sur. (2019) usmjerili su se na tehnoloske eko-inovacije, dok
je Pujari (20006) istrazivao eko-proizvode. Horbach i sur. (2012) te Rennings i Rammer (2011)
mijerili su eko-inovacije kroz prizmu eko-inovacija proizvoda i procesa, a Cheng i Shiu (2012),
Cheng i sur. (2014) te Rennings i sur. (2006) prosirili su taj pristup uklju¢ivanjem eko-inovacija
proizvoda, procesa i organizacije. Velik dio literature o eko-inovacijama fokusira se na
proizvode, procese i organizacije, a uloga marketinskih praksi pritom se ¢esto zanemaruje.
Yurdakul i Kazan (2020), za razliku od drugih istrazivaca, razmatraju eko-inovacije kroz Cetiri
dimenzije: eko-proizvod, eko-proces, eko-organizaciju i eko-marketing. Horbach i sur. (2012)
te Elzek i sur. (2021) takoder su istrazivali sve tipove eko-inovacija u hotelskom sektoru.

Studije Marcona i sur. (2017) i Astuti i sur. (2018) obuhvatile su sve dimenzije eko-inovacija
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premda su se fokusirale na industrijski sektor i multinacionalne kompanije (Garcia-Granero i
sur., 2020).

Ostala istrazivanja usmjerena su na povezanost organizacijskih ¢imbenika i1 praksi s eko-
inovacijama. Fraj i sur. (2015) istrazivali su odnose izmedu proaktivnih ekoloskih strategija,
organizacijskih sposobnosti i konkurentnosti, dok su Razumova i sur. (2015) proucavali ulogu
ekoloskog racunovodstva, nagradivanja upravitelja te zadovoljstva osoblja u poticanju eko-
inovacija. Reyes-Santiago i sur. (2017) istrazili su utjecaj organizacijske kulture na ekoloSke
inovacije. Giirlek i Tuna (2017) istrazivali su odnose izmedu zelene organizacijske kulture i
zelenih inovacija, dok su Kim i sur. (2019) ispitali kako zeleno upravljanje ljudskim resursima
utjee na ekolosko ponaSanje zaposlenika. Asadi i sur. (2020) istrazili su utjecaj ekoloskih
propisa, zelene strategije i organizacijske kulture na eko-inovacije, dok su se Kuo i sur. (2021)

bavili povezanosti proaktivnih strategija zastite okolisa i eko-inovacija.

Istrazivanja o u¢incima eko-inovacija u hotelskom sektoru pokrivaju razne aspekte. Gonzalez i
Ledn (2001) proucavali su kako ekoloske inovacije poboljsavaju kvalitetu usluge, dok su
Garcia-Pozo i sur. (2015) povezali eko-inovacije s ve¢om produktivnos¢u. Bagur-Femenias i
sur. (2016) analizirali su poslovne rezultate hotela koji usvajaju ekoloske inovacije, a Reyes-
Santiago 1 sur. (2017) istrazili su njihov utjecaj na ekoloSke i organizacijske performanse.
Giirlek 1 Tuna (2017) proucavali su vezu izmedu zelenih inovacija 1 konkurentske prednosti
hotela, dok je Aboelmaged (2018) istrazio kako ekoloSke inovacije, ekoloska usmjerenost i
suradnja s dobavlja¢ima utjecu na poslovnu uspjesnost. Asadi i sur. (2020) usmjerili su se na
ucinke zelenih inovacija na ekonomsku, drustvenu i ekolosku uspjesnost, a Ezlek i sur. (2021)
istrazivali su povezanost inovacija i odrzivosti. Gu (2023) je proucavao doprinos zelenih
inovacija ekonomskoj uspjesnosti hotela. U drugim industrijama, Cheng i sur. (2014) mjerili su
doprinos razli¢itih vrsta eko-inovacija poslovnim rezultatima, Dong i sur. (2014) proucavali su
njihov utjecaj na ekolosku uspjesnost i konkurentnost, a Munodawafa i Johl (2019) analizirali

su u¢inak inovacija na ekoloSku uspjesnost.

Unato¢ efektima koje eko-inovacije mogu imati na poslovanje, istrazivanje eko-inovacija u
hotelskim organizacijama jo$ uvijek je oskudno, pogotovo u usporedbi s popularnoséu takvih
istrazivanja u proizvodnim i industrijskim sektorima (Garcia-Pozo i sur., 2015). Prethodna
istrazivanja o eko-inovacijama imaju nekoliko znac¢ajnih praznina. Prije svega, postoji potreba
za detaljnijom identifikacijom determinanti koje utje¢u na zelene inovacije, a nisu povezane

iskljucivo sa zelenim strategijama i zelenom organizacijskom kulturom (Aboelmaged, 2018;
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Asadi, 2020). Takoder, nedostaje literatura koja ocjenjuje ucinak zelenih inovacija na izvedbu
turistickih poduzeca, ukljucujuéi ekolosku, ekonomsku i drustvenu izvedbu (Elzek i sur., 2021).
Uz to, istrazivanja koja analiziraju pokretace inovacija i zelenih inovacija na istom uzorku jos

uvijek su ograni¢ena, kao i ona koja se fokusiraju na specifi¢ne industrije (Cuerva i sur., 2014).

Vrlo mali broj studija razmatra sve Cetiri dimenzije eko-inovacija — proizvod, proces,
organizaciju i marketing — te su potrebna daljnja istrazivanja s obzirom na rastucu svijesti o
vaznosti zelenog marketinga i organizacijskih praksi za ekoloski u¢inak poduze¢a (Marcon i
sur., 2017; Garcia-Granero i sur., 2018). Iako se istrazivanja Marcona i sur. (2017) te Garcia-
Granero i sur. (2018) ne odnose izravno na hotelsku industriju, ova tvrdnja ima opceniti karakter
i moze se primijeniti na hotelski sektor. Istrazivanja zelenih inovacija kao resursa poduzeca
dobivaju sve vecu paznju u suvremenoj literaturi, no postojeca istrazivanja jo$ uvijek nisu
pruzila sveobuhvatno razumijevanje zelenih inovacija kao kljunog resursa prema
koncepcijskom pristupu upravljanju temeljenom na resursima (Khanra i sur., 2022). Zaklju¢no,
prethodna istrazivanja ukazala su na vaznu ulogu eko-inovacija u hotelskim organizacijama, ali
je broj takvih studija ograni¢en. Veéina istrazivanja fokusirala se na rezultate eko-inovacija,
dok se manje paznje pridavalo istrazivanju njihovih determinanti u hotelskom sektoru

(Aboelmaged, 2018).

Prethodna istrazivanja inovacija i eko-inovacija istaknula su odredene nedostatke, osobito u
pogledu razumijevanja klju¢nih determinanti inovativnih aktivnosti i njihova utjecaja na
poslovne rezultate. U kontekstu izazova s kojima se suocava hotelski sektor, ukljucujuci
tehnoloSke promjene, ekoloSke izazove, nedostatak kvalificirane radne snage i promjene u
zahtjevima kupaca, cilj ove disertacije je analizirati povezanost klju¢nih determinanti —
orijentacije prema kupcima, tehnoloSke orijentacije, angazmana zaposlenika i1 zelene
organizacijske kulture — s konvencionalnim inovacijama i eko-inovacijama te istraziti
povezanost tih inovacija i uspjesnosti poslovanja. lako orijentacija prema kupcima, tehnoloska
orijentacija, angazman zaposlenika, zelena organizacijska kultura, konvencionalne inovacije i
eko-inovacije te poslovna uspjeSnost imaju zna¢ajno mjesto u teorijskim raspravama i
empirijskim istrazivanjima, povezanost ovih fenomena jos uvijek nije u potpunosti razjasnjena.
Ova disertacija pokusava istraziti njihove medusobne veze s ciljem rasvjetljavanja nekih
otvorenih pitanja. Ovaj pristup istrazivanju obuhvatio je dva klju¢na koraka, svaki s posebnim

fokusom analize:

67



e Prvi korak za cilj ima istraziti Sto poti¢e inovacije. U ovom dijelu istrazivanja prediktori
poput orijentacije prema kupcima, tehnoloske orijentacije, angazmana zaposlenika i zelene
organizacijske kulture analizirali su se kao klju¢ni ¢imbenici koji generiraju inovacije.
Fokus je na razumijevanju naina na koji ti unutarnji organizacijski ¢imbenici (npr.
tehnoloski fokus, kultura zaposlenika) potic¢u inovacije (konvencionalne i eko-inovacije),
odnosno na odredivanju determinanti koje najvise pridonose inovacijskim aktivnostima.

e U drugom koraku, nakon identifikacije inovacija, istrazuje se njihov utjecaj na poslovnu

uspjesnost.

Povezivanjem resursa i sposobnosti tvrtke s inovacijama i njihovim ishodima rad nastoji
doprinijeti koncepcijskom pristupu upravljanju poduzec¢em temeljenom na resursima (RBV)
primarno kroz valoriziranje ovog teorijskog okvira u specificnom kontekstu hrvatskog
hotelskog sektora te kroz integriranje perspektive ucinka determinanti na inovacije ali i

inovacija na performance.
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5. Determinante inovacija i eko-inovacija

U ovom poglavlju kriticki ¢e se interpretirati determinante inovacija i eko-inovacija koje
proizlaze iz koncepcijskog pristupa upravljanju poduzec¢em temeljenog na resursima. Ujedno

¢e se dati pregled dosadasnjih istrazivanja povezanosti determinanti i inovacija.

5.1. Orijentacija prema kupcima i inovacije

Potraga za informacijama o kupcima i trziStu omogucuje poduzecu bolje razumijevanje
njihovih potreba te olakSava razvoj inovacija i njihovo prihvacanje na trzistu. Ideje i informacije
dobivene od kupaca pomazu u prilagodbi ponude proizvoda (Jiebing i sur., 2013). Odnos s
klijentima kljucan je za razvoj novih ideja, lansiranje proizvoda i organizacijske inovacije
(Genis-Gruber i Ogiit, 2014; Kamasak, 2015). Kupac je prepoznat kao sukreator vrijednosti, a
opseg interakcije s njim moze se mjeriti koli¢inom prikupljenih podataka i analizom njegovih
potreba, Sto je vazno za inovacije. Prethodna istrazivanja sugeriraju da razumijevanje kupaca
povecava vrijednost inovacija. Von Hippel (2005) istice da kupci mogu biti ispred trenda i
potaknuti razvoj novih proizvoda, pa na taj nacin trzi$ne potrebe pokrecu inovacije (Lewrick,
2011).

Usmjerenost na korisnika posebno je vazna za usluzno poslovanje i inovacije u ovom sektoru
(Grissemann i sur., 2013; Jalilvand, 2017; Serafim i Verissimo, 2021). U uslugama je
interakcija izmedu potroSaCa i pruzatelja usluga naglasenija nego u drugim sektorima.
Istovremenost proizvodnje i konzumacije usluga ima znac¢ajan utjecaj na inovativnost usluznih
poduzeca, zbog Cega se kupci mogu smatrati ,,parcijalnim* zaposlenicima (Hall i Williams,

2008).

Ideja usmjerenosti na kupca potice iz marketin§kog koncepta, koji predstavlja temeljnu
poslovnu filozofiju marketinga. lako je McKitterick (1957) prvi upotrijebio termin
,marketinski koncept®, srediSnje nacelo usmjerenosti na kupce uveo je Drucker (1954). U
svojoj knjizi ,,The Practice of Management“ Drucker je istaknuo klju¢nu ulogu kupaca u
odredivanju onoga Sto poduzece jest, Sto proizvodi i kako uspijeva naglasivsi da je svrha

poslovanja stvaranje kupca.

Rani zagovornici usmjerenosti na kupca, poput Druckera (1954) i Levitta (1960), gledali su na

kupca kao na prioritetni cilj menadzmenta. Medutim, prepoznali su da je to pitanje previse
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vazno da bi bilo prepusteno iskljuc¢ivo upravljackim i marketinskim funkcijama. Usmjerenost
na kupca treba biti ciljana teznja cijele organizacije (Gronroos, 2000; Gummesson i sur., 2014).
Levitt (1960:56) je naglasio da ,,cijela korporacija mora biti shva¢ena kao organizam koji stvara
i zadovoljava o¢ekivanja kupaca“ te da ,,menadzment mora razmisljati ne samo o proizvodnji

proizvoda ve¢ i o pruzanju zadovoljstva i vrijednosti za kupce®.

Narver i Slater (1990) definiraju trzi$nu orijentaciju kao komponentu $ire organizacijske kulture
i klime koja ukljuCuje: orijentaciju prema kupcima, orijentaciju na konkurenta i
interfunkcionalnu orijentaciju. Kohli i Jaworski (1990) usvajaju bihevioristicku perspektivu
prema Kojoj trziSna orijentacija obuhvacéa razmatranje egzogenih trzi$nih ¢imbenika koji utjecu

na potrebe i preferencije trenutnih i buducih kupaca.

Day (1990) vidi trzisnu orijentaciju kao vrhunske vjestine u razumijevanju i zadovoljavanju
kupaca uz osjec¢aj predanosti. Ruekert (1992) definira razinu trzi$ne orijentacije kao stupanj do
kojeg poslovna jedinica (1) prikuplja i koristi informacije od kupaca, (2) razvija strategije za
zadovoljavanje potreba kupaca i (3) provodi te strategije odgovarajuci na potrebe i Zelje kupaca.
Deshpandé i sur. (1993) definiraju usmjerenost na kupca kao skup uvjerenja koja stavljaju
interese kupaca na prvo mjesto nezanemarujuéi interese drugih dionika, kao §to su vlasnici,

menadzeri 1 zaposlenici, s ciljem razvoja dugoro¢no profitabilnog poduzeca.

Koncepti usmjerenosti na kupca i trzi$ne orijentacije tijekom povijesti su se vise puta mijenjali,
§to otezava njihovo jasno razlikovanje. Na primjer, Shapiro (1988:120) navodi: ,,Takoder nisam
nasao znacajnu razliku izmedu 'trziSno usmjerenog' i 'orijentiranog na kupca', pa koristim izraze
naizmjeni¢no®. Gummesson (2008:316) istice da su ,,u literaturi i u praksi koncepti orijentacije
prema kupcima i trzi$ne orijentacije pomijesani®. Nasuprot tome, Narver i Slater (1990) prave
jasnu razliku izmedu tih dvaju pojmova iako smatraju da je orijentacija prema kupcima klju¢na
komponenta trziSne orijentacije. Premda razli¢iti autori nude razliCite definicije, mnogi
utjecajni istrazivaci (Shapiro, 1988; Kohli i Jaworski, 1990; Narver i Slater, 1990; Deshpandé
i sur., 1993) slazu se da oba koncepta ukljuc¢uju usmjerenost na vrijednost kupaca (Korhonen,

2016) i da je orijentacija prema kupcima osnovni aspekt trzisne orijentacije (Heiens, 2000).

Empirijski dokazi iz razli¢itih sektora, ukljuc¢ujuc¢i maloprodaju, proizvodnju, trgovinu i usluge,
dosljedno ukazuju na pozitivan odnos izmedu orijentacije prema kupcima i inovacija (Newman
i sur., 2016; Alhakimi i Mahmod, 2020; Komariah i sur., 2024; Allammari i sur., 2024). Lukas

i Ferrell (2000) otkrili su da orijentacija prema kupcima poti¢e uvodenje novih proizvoda.
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Sli¢no tome, Bozi¢ (2006) je u svojem istrazivanju utvrdila da orijentacija prema potroSac¢ima
ima pozitivan i znacajan utjecaj na uvodenje novih proizvoda. Tajeddini i sur. (2006) utvrdili
su da orijentacija prema kupcima pozitivno i znacajno utje¢e na inovativnost. Medutim, u
kasnijem istrazivanju, Tajeddini i Trueman (2008) nisu pronasli zna¢ajnu povezanost izmedu

orijentacije prema kupcima i inovativnosti.

Pregled dosadasnjih istrazivanja povezanosti orijentacije prema kupcima i inovacija u
hotelskom sektoru ukazuje na razli¢ite rezultate povezanosti navedenih varijabli. Rezultati
Jalilvandova (2017) i Tajeddinijeva (2011) istrazivanja pokazali su da orijentacija prema
kupcima pozitivno utjece na inovativnost, dok su Serafim i Verissimo (2021) utvrdili negativnu
i statisticki neznaCajnu povezanost izmedu usmjerenosti prema kupcima i inovacija. U
istrazivanju iz 2010. godine Tajeddini takoder nije pronasao znacajnu pozitivhu povezanost
izmedu orijentacije prema kupcima i inovacija u hotelskoj industriji. Ovo sugerira da, iako
orijentacija prema kupcima moze biti korisna, nije uvijek direktno povezana s inovativnim
ishodima u kontekstu hotelske industrije u Svicarskoj. Ovi nalazi upuéuju na zakljuéak da je

veza izmedu orijentacije prema kupcima i inovacija slozena te zahtijeva daljnja istrazivanja.

Zahtjevi kupaca imaju klju¢nu ulogu u poticanju ekoloskih inovacija, posebno u razvoju
proizvoda s poboljsanim ekoloskim ucinkom i u inovacijama procesa koji poveéavaju
materijalnu ucinkovitost te smanjuju potrosnju energije, proizvodnju otpada i upotrebu opasnih
tvari (Horbach, 2012). Kammerer (2009) doprinosi raspravi o ¢imbenicima trzisnog privlac¢enja
kao determinantama eko-inovacija uvodenjem koncepta koristi za kupca i pronalazi empirijske
dokaze da korist za kupce ima kljuénu ulogu u eko-inovacijama. Akhtar i sur. (2021) dokazali
Su u svojem istrazivanju da orijentacija prema kupcima ima pozitivan i znacajan utjecaj na
zelene inovacije proizvoda. Studija provedena u malim poduze¢ima u Indoneziji otkrila je da
usmjerenost na kupca, kao dio trziSne orijentacije, pozitivno utje¢e na ekoloske inovacije, §to

zauzvrat poboljSava performanse odrzivosti (Haskas 1 sur., 2021).

5.2. Tehnoloska orijentacija i inovacije

Tehnoloski resursi klju¢ni Su za ostvarivanje konkurentske prednosti jer specifi¢ne kombinacije
tehnologija nude jedinstvene prednosti koje je tesko imitirati (Voudouris i sur., 2012). Na
dinami¢nim trziStima tvrtke mogu odrzati konkurentsku prednost pomoc¢u organizacijskih i
tehnoloskih sposobnosti koje im omogucuju pracenje trzisnih promjena i stvaranje novih prilika

(Jantunen i sur., 2005; Zahra i sur., 2006). Tehnoloska orijentacija, koja ukljucuje predanost
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istrazivanju i razvoju te primjeni inovativnih tehnologija (Gatignon i Xuereb, 1997; Tutar i sur.,

2015), kljucna je za uvodenje inovativnih i dobro dizajniranih proizvoda na trziste.

Proaktivne organizacije, koje aktivno usvajaju nove tehnologije i primjenjuju najsuvremenija
rjeSenja u razvoju svojih proizvoda ili usluga (Salavou, 2005), Cesto postizu vecu razinu
inovativnosti i razvijaju tehnoloski superiorne proizvode (Gatignon i Xuereb, 1997; Voss i
Voss, 2000). Visoka razina tehnoloSke orijentacije zna¢ajno doprinosi sposobnosti inoviranja i

moze rezultirati boljim poslovnim rezultatima (Voss i Voss, 2000).

Horbach (2008) navodi da poboljsanje tehnoloskih sposobnosti poti¢e eko-inovacije, §to je
posebno relevantno za industrije u kojima ekoloski propisi imaju znacajnu ulogu. Cafion-de-
Francia i sur. (2007) isti¢u da veca dostupnost tehnickog znanja unutar poduzeéa smanjuje
utjecaj koji novi ekoloski propisi mogu imati na poslovanje, sto je klju¢no za sektor proizvodnje

i industriju u cjelini.

U istrazivanju Al-Ansarija i sur. (2013) istiCe se da tehnoloSka politika i usvajanje novih
tehnologija imaju kljuénu ulogu u unapredenju internih procesa, metoda i inovacija. U
kontekstu tehnoloskih sektora poput elektronike i IT-a, Putrino i Setiawanovo (2022)
istrazivanje pokazuje da tehnoloska orijentacija pozitivno utjee na inovativnost. Sli¢ni nalazi
zabiljezeni su i u radu Widiarte i sur. (2020), koji su takoder pokazali da tehnoloska orijentacija
ima pozitivan utjecaj na inovacije. Ove rezultate dodatno podrzava istrazivanje Chi (2021) koje
ukazuje na to da tehnoloska orijentacija ima znacajan utjecaj na inovacije. Zhani i sur. (2021)
sugeriraju da tehnoloSka orijentacija u tehnoloskim tvrtkama posredno utje¢e na inovativnost,

Sto moze rezultirati poboljSanjem poslovnih rezultata.

U kontekstu hotelskog sektora, Serafim 1 Verissimo (2021) pokazali su da je u¢inak tehnoloske
orijentacije na inovacije pozitivan, ali nije statisticki znac¢ajan. Komariah i sur. (2024) nisu
utvrdili znacajan utjecaj tehnoloSke orijentacije na inovacije proizvoda. Nasuprot tome,
Marusi¢ i sur. (2019) otkrili su da koristenje informacijskih i komunikacijskih tehnologija

znacajno utjece na inovacijske aktivnosti hotela.

Studije ukazuju na snaznu pozitivnu korelaciju izmedu tehnoloSke orijentacije i ekoloSkih
inovacija sugerirajuci da su tvrtke s jakim tehnoloskim fokusom sklonije primjeni odrzivih
praksi (Jaradat i sur., 2024). Cuerva i sur. (2014) ukazuju na to da tehnoloske sposobnosti poti¢u

konvencionalne inovacije, ali nemaju isti u¢inak na zelene inovacije. U svojem istrazivanju Cai
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i Li (2018) otkrili su da tehnoloSke sposobnosti i specijalizirano znanje poticu eko-inovacije te

su zakljucili kako je tehnoloska orijentacija klju¢na za razvoj eko-inovacija.

5.3. Angazman zaposlenika i inovacije

Prema koncepciji upravljanja temeljenoj na resursima (RBV), ljudski kapital kljuc¢an je za
inovacijske sposobnosti poduzec¢a. On odrazava sposobnost poduzeca da apsorbira, asimilira i
razvija novo znanje i tehnologiju (Tavassoli, 2015). U radno intenzivnoj industriji poput
turizma, ljudski kapital — sa svojim znanjem, vjestinama i sposobnostima — ima kljué¢nu ulogu
u inovacijama i utjece na inovacijske performanse turistickih i ugostiteljskih poduzeca (Orfila-
Sintes i Mattsson, 2009; Grissemann i sur., 2013). S obzirom na nematerijalnu prirodu usluga,
simultanost proizvodnje i potros$nje te vaznost ljudskog ¢imbenika u pruzanju usluga, uspjeh
inovacija u ugostiteljstvu znacajno ovisi o stavovima i ponasanju zaposlenika (Ottenbacher i

Harrington, 2007a; Chang i sur., 2011).

Angaziranost i lojalnost zaposlenika postali su klju¢ni faktori uspjeha i konkurentske prednosti
(Macey i Schneider, 2008) jer visoko angazirani zaposlenici mogu povecati inovativnost,
produktivnost i kona¢ne rezultate (Papec, 2020). Ljudski resursi jedini su faktor koji
konkurentska poduze¢a ne mogu duplicirati i stoga se smatraju izuzetno vrijednom imovinom
kojom je potrebno pazljivo upravljati (Anitha, 2014). Aaltonen i Heinonen (2016) isti¢u da
zaposlenici imaju klju¢nu ulogu u stvaranju i razvoju novih metoda i inovacija te da angazirani

zaposlenici ¢eS¢e predlazu kreativne nacine za poboljSanje poslovnih procesa.

Rasprava o angazmanu zaposlenika zapocela je ranih 1990-ih godina te jo$ uvijek otkriva
nedosljednosti u teorijskim okvirima. lako postoje brojne definicije angazmana zaposlenika, do
danas ne postoji jedinstveni okvir (Graffigna, 2017). U kontekstu angazmana zaposlenika ¢esto
se koriste sli¢cni pojmovi kao $to su ,,0organizacijska predanost® i ,,organizacijsko gradansko
ponasanje‘ (Robinson i sur., 2004). Pored nedosljednosti u definicijama, angazman zaposlenika

operacionalizira se i mjeri na razli¢ite na¢ine (Kular i sur., 2008).

Kahn (1990) je prvi opisao radni angazman kao iskoriStavanje osobnosti zaposlenika kroz
fizicko, kognitivno 1 emocionalno sudjelovanje u radnim ulogama. Shuck 1 Wollard (2010)
prosiruju ovu definiciju odredujuci radni angazman kao kognitivno, emocionalno i bihevioralno
stanje usmjereno prema organizacijskim ciljevima. Schaufeli i sur. (2002) opisali su angazman

kao pozitivno stanje uma povezano s poslom koje karakteriziraju snaga, predanost i
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zaokupljenost. Macey i Schneider (2008) definiraju angazman kao pozeljno stanje koje
obuhvaca ukljucenost, predanost, strast, entuzijazam, paznju, trud i energiju. Scott i sur. (2010)
opisuju angazman kao kombinaciju ukljucenosti, zadovoljstva poslom i predanosti, s ciljem
pruzanja bolje korisnicke usluge. Sadige (2014) dodaje da angazman ukljucuje pozitivan osjecaj

prema poslu koji motivira zaposlenike da uloze vise truda.

Razli¢ite definicije otezavaju precizno utvrdivanje postojeceg znanja o angazmanu zaposlenika,
s obzirom na to da se studije usredoto¢uju na razli¢ite aspekte angazmana. Ako se angazman
zaposlenika ne moze univerzalno definirati i mjeriti, njime je tesko upravljati kao i procijeniti
ucinkovitost napora za njegovo poboljsanje (Ferguson i Carstairs, 2007). Unato¢ vaznosti,
razumijevanje veze izmedu angazmana zaposlenika i inovacija jo$ uvijek je nedovoljno

istrazeno (Rao, 2016; Shuck i sur., 2011).

Empirijskom valorizacijom ucinaka ili povezanosti ljudskih resursa (znanja, vjestina, obuke,
Osnazivanja) i angazmana zaposlenika s inovacijama bavili su se brojni autori, pri ¢emu je tek
manji broj radova usmjeren na hotelski sektor. Opcenito, ucinkoviti i dobri programi
angazmana zaposlenika pridonose poveéanju predanosti, motivacije, morala i inovativnosti, s
kona¢nim poboljsanjem ucinka i profitabilnosti organizacije (Armstrong, 2009). Prema drugim
studijama, angaziranost zaposlenika klju¢an je pokretac inovacija (Slatten i Mehmetoglu, 2011,
Abraham, 2012; Gichohi, 2014). lzravne, pozitivne uzro¢no-posljedi¢ne uéinke izmedu
angazmana zaposlenika i inovativnosti empirijski je potvrdilo i istrazivanje Arshija i Raa
(2019). Studija zakljuCuje da angazman zaposlenika preuzima kljuénu ulogu prethodnika
kreativnosti i inovativnosti na radnom mjestu. Cuerva i sur. (2014) istrazivali Su utjecaj
ljudskog kapitala na inovacije te su utvrdili da on poti¢e konvencionalne inovacije, ali ne i
zelene inovacije u sektoru hrane i pi¢a u Spanjolskoj. Hu i sur. (2020) zaklju¢ili su u svojem
istrazivanju da ukoliko hoteli Zele posti¢i visoke performanse, utoliko zaposlenici unutar tvrtke
trebaju biti poticani i osnazeni za razvoj Sposobnosti i inovativnog nacina razmisljanja. Nadalje,
hotelske tvrtke i cijela industrija trebaju pratiti trenutne trendove odrzivosti i SVoje inovacijske
aktivnosti usmjeriti prema njoj. Iako je istrazivanje inovacija u hotelskoj industriji iznimno
vazno, postoji ogranic¢eno znanje o determinantama inovacija u ovom sektoru, posebno kada je
rije¢ o ljudskim resursima, angazmanu i znanju zaposlenika. Istrazivanja upucuju na to da je
ljudski faktor presudan za postizanje inovativne uspjesnosti, no malo je studija koje su se

fokusirale na ovu tematiku u kontekstu hotelske industrije.
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Prema Orfila-Sintes i Mattssonu (2009), obuka zaposlenika zna¢ajno potic¢e inovativne napore
unutar hotelskog poduzeca. Chang i sur. (2011) pronasli su znacajnu pozitivhu vezu izmedu
osposobljavanja i inovacija. Ottenbacher i Gnoth (2005) istiCu da Su osnaZivanje zaposlenika,
obuka i posvecenost klju¢ni preduvjeti za inovacijske procese. Chang i sur. (2011) takoder su
utvrdili da zaposljavanje kvalificiranih zaposlenika 1 njihova obuka imaju znac¢ajan 1 pozitivan
ucinak na inkrementalne i radikalne inovacije u hotelskim poduze¢ima. Backman i sur. (2017)
otkrivaju da ljudski kapital, koji ukljuc¢uje znanje i vjestine, doprinosi inovacijama usluga i
marketinga u hotelima i restoranima. Grissemann i sur. (2013) zakljucili su da angazman
zaposlenika odnosno kontinuirano usavrSavanje i osnazivanje poti¢u inovativne aktivnosti

unutar hotela.

Hu i sur. (2009) u svojem istrazivanju naglasavaju da su dijeljenje znanja i timska kultura
klju¢ni za uspjeh inovacija u usluznom sektoru. Istrazivanje Nieves i Quintane (2018) potvrduje
da ljudski kapital ima klju¢nu ulogu u podrzavanju inovacija. Poduzeca koja izdvajaju resurse
za stvaranje interne klime usmjerene na pitanja odrzivosti 1 koja poticu sudjelovanje
zaposlenika u eko-inicijativama ucinkovitije ¢e prenijeti vrijednosti zastite okolisa u specifi¢ne

strategije i akcije (Marcus i Geffen, 1998).

Iako se angaziranost zaposlenika i inovacije znatno pojedina¢no istrazuju, malo je studija koje
povezuju ova dva Siroka podrucja, odnosno utjecaj angazmana zaposlenika na inovacije.
Oslanjajuéi se na ovaj jaz i vodeci se zakljuckom Arshija i Raa (2019) da je potrebno istraziti
model koji testira odnos izmedu angaZmana zaposlenika i razli¢itih vrsta inovacija, ova
doktorska disertacija istrazuje izravan utjecaj angazmana zaposlenika na konvencionalne

inovacije i eko-inovacije.

5.4. Zelena organizacijska kultura i inovacije

Posljednjih godina hoteli se suocavaju s intenzivnim ekoloskim i1 ekonomskim pritiscima, S
obzirom na to da trose velike koli¢ine resursa, a istovremeno raste broj gostiju koji preferiraju
zelene hotele. U pokuSaju da udovolje ovom rastu¢em segmentu i kontroliraju troskove,
menadzeri U poslovanje hotela nastoje implementirati odrzive prakse (Rodriguez-Anton i sur.,
2012).

Odrzivost je postala klju¢na za hotelske organizacije, a poveéana ekoloska svijest i porast

ekoloskih pokreta doveli su do ukljuc¢ivanja ekoloskih praksi u poslovne strategije (Hoffman,
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2001). Hart (1995) naglasava da organizacijski resursi imaju klju¢nu ulogu u razvoju
uc¢inkovitih ekoloskih pristupa, pri ¢emu zelena organizacijska kultura moze znacajno podrzati

konkurentsku prednost i ekoloski u€inak.

Iako su propisi i odluke rukovodstva vazni za poboljSanje poslovne ucinkovitosti, oni sami po
sebi nisu dovoljni za strategiju zelene inovacije (Crane, 1995). Organizacijska kultura ima
kljunu ulogu u oblikovanju i1 provedbi poslovnih strategija te utjeCe na ekoloske prakse
(Newton i Harte, 1997) i aktivnosti zastite okoliSa (Harris i Crane, 2002). Ona stvara uvjete koji
utjeCu na ponasanje pojedinaca poticué¢i ih na uskladivanje s kulturnim vrijednostima.
Dijeljenje zelenih vrijednosti unutar organizacije moze promijeniti na¢in poslovanja promicuci

ekoloski prihvatljive prakse (Parr, 2012).

lako ne postoji jedinstvena definicija zelene organizacijske kulture, Norton, Zacher i Ashkanasy
(2015) u studiji ,,Pro-ekoloska organizacijska kultura i klima* preporuc¢uju da se Scheinove
(2010) definicije organizacijske kulture koriste za definiranje zelene organizacijske kulture kao
kriterij za razvijanje razumijevanja ovog pojma. Zelena organizacijska kultura usmjerena je na
rjeSavanje ekoloskih problema, smanjenje negativnih 1 maksimiziranje pozitivnih utjecaja
organizacijskih aktivnosti na okoli§ (Roscoe i sur., 2019). Poti¢e zaposlenike na ekoloski
osvijeSteno ponasanje i stvara klimu koja omoguéuje razvoj novih ideja i suradnju u cilju
smanjenja negativnih utjecaja na okoli§ (Chen, 2011). Takoder, podrzava zaposlenike da cijene
odrzive metode stvarajuci uvjete za oblikovanje, poboljSanje 1 stimuliranje inovacija proizvoda

i procesa (Chang, 2015).

Hoteli bi trebali razviti zelenu organizacijsku kulturu i ulagati u zelene inovacijske aktivnosti
kako bi stekli konkurentsku prednost (Giirlek i Tuna, 2017). Hoteli otvoreni prema inovacijama
vjerojatno ¢e biti uspjesniji u implementaciji rjeSenja za smanjenje ekoloskih problema (Fraj i
sur., 2015). Stoga, kako bi postigli zelene inovacije, hoteli trebaju dijeliti zelene vrijednosti
unutar cijele organizacije (Asadi i sur., 2020), jer zelena organizacijska kultura jam¢i uspjeSnu

implementaciju zelenih inovacija (Newton i Harte, 1997).

Roespinoedji i sur. (2019) ispitivali su ulogu zelene organizacijske kulture u poticanju zelenih
inovacija te su otkrili da ona ima znacajan i pozitivan utjecaj na inovacije u zelenim procesima
I proizvodima. Prema Changu (2015), zelena organizacijska kultura moze poboljsati ucinak
inovacija zelenih proizvoda u organizaciji. Wang (2019) takoder potvrduje da zelena

organizacijska kultura znacajno utjece na zelene inovacije. Studija Kii¢iikoglu i Pinara (2016)
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pronasla je pozitivnu korelaciju izmedu zelene organizacijske kulture i zelenih inovacija, sto je
potvrdilo i istrazivanje Hardike i sur. (2019). Rezultati istrazivanja Asadi i sur. (2020) dokazuju
da zelena organizacijska kultura pozitivno utjeCe na zelene inovacije, a ovaj nalaz slaze se s
tvrdnjom Kiiclikoglu (2018) da zelena organizacijska kultura poboljsava prakse zelenih
inovacija u hotelima. Guovo (2023) istrazivanje dodatno podrzava zakljuéak da zelena

organizacijska kultura ima znac¢ajan i pozitivan ucinak na zelene inovacije.
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6. Inovacije i uspjeSnost poslovanja

U ovom poglavlju razraduju se pojam uspjesnosti poslovanja i mjerenje uspjesnosti te se daje
pregled dosadasnjih istrazivanja o utjecaju inovacija i eko-inovacija na poslovne rezultate s

posebnim naglaskom na hotelski sektor.

6.1. UspjeSnost poslovanja

Upravljanje poduzeéem ukljucuje proces racionalnog iskoristavanja svih dostupnih resursa
kako bi se postigli razli€iti pokazatelji uspjesnosti poslovanja. Kljuéni koraci u ovom procesu
Su istrazivanje determinanti koje utje€u na uspjesnost te mjerenje poslovnih rezultata, ¢ime se

utvrduje jesu li postignuti ciljevi uskladeni s o¢ekivanjima.

Razlicite teorije i pristupi definiraju uspjesnost poduzeca, no svima je zajedni¢ko naglasavanje
vaznosti resursa kojima poduzeée raspolaze te na¢ina na koji se ti resursi koriste za ostvarivanje
uspjeha (Stavli¢, 2016). Ovaj pristup uskladen je s konceptom upravljanja poduzeéem
temeljenim na resursima. Peter Drucker, jedan od najutjecajnijih teoretiCara menadzmenta, u
svojoj knjizi ,,Praksa menadzmenta“ (1993) isti¢e da je ono §to se moze mjeriti ujedno i ono
¢ime se moze upravljati. Drucker (1954) smatra da je za opstanak poduzeca kljucna mjera
poslovne uspjeSnosti te predlaze osam dimenzija uspjeSnosti koje su, prema njegovu misljenju,
kljucne za opstanak 1 razvoj poduzeca:

a) trzi$ni polozaj poduzeca u odnosu na njegov trzi$ni potencijal

b) inovacije

c) produktivnost

d) fizicki i financijski resursi

e) profitabilnost dovoljna da pokrije premiju rizika poslovanja

f) ucinak i razvoj menadzera

g) ucinak i stav zaposlenika

h) drustvena odgovornost.

Uspjesnost poslovanja moze se mjeriti ostvarivanjem razlicitih ciljeva, poput povecanja dobiti,
rasta trziSnog udjela ili uvodenja novih proizvoda. Klju¢no je da su ciljevi mjerljivi i ostvarivi
kako bi praéenje njihove realizacije bilo moguce (Stavli¢, 2016). Prema Kariéu (2005:3), ,.cilj
poduzeca je odrzavanje razine poslovanja koja donosi maksimalnu dobit.* Ciljevi se razlikuju

ovisno o0 podruc¢jima za koja su postavljeni. Primjerice, postavljeni poslovni ciljevi mogu se
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odnositi na polozaj na trziStu, ostvarenje prihoda, ostvarenje profita, druStvenu odgovornost,

performanse i stavove zaposlenika, uspjesnost menadzmenta itd.

Amaratunga i Baldry (2002) opisuju upravljanje uspjesnoséu kao koristenje informacija
dobivenih mjerenjem uspjeSnosti za poticanje pozitivnih promjena u organizacijskoj kulturi,
sustavima i procesima. Ovaj pristup ukljucuje postavljanje ciljeva, rasporedivanje resursa i
informiranje menadzera radi prilagodbe ili promijene postoje¢ih programa i politika. Rahman i
sur. (2014) definiraju uspjeh poduzeca prema tradicionalnim Kriterijima, poput profita i rasta
(prodaja, prihodi, broj zaposlenih), ali i prema unutarnjim ¢imbenicima poput osobnog
zadovoljstva i osjecaja postignuca. Taouab i Issor (2019) prosiruju poimanje uspjeha na
pojmove kao Sto su rast, profitabilnost, produktivnost, u¢inkovitost i konkurentnost. Prema
orijentaciji na ¢cimbenike uspjeha, uspjeh poduzeca moze se promatrati kao rast, uspostavljanje
i osiguranje strateskih pozicija ili uspjeh temeljen na kvaliteti (Osmanagi¢ Bedenik, 1993, u:

Stavli¢, 2016).

6.2. Mjerenje uspjeSnosti poslovanja

Sustav mjerenja ucinka ima kljuénu ulogu u organizacijama jer omogucuje pristup vaznim
informacijama koje pomazu u donoSenju odluka i usmjeravaju menadZere prema aktivnostima
koje najvise odgovaraju interesima organizacije. Marr i Schiuma (2003) isti¢u da raznolikost

metoda 1 pristupa mjerenju uspjesnosti predstavlja osnovni problem.

Razli¢ite akademske discipline, ukljuc¢ujuéi ra¢unovodstvo, strateski menadzment i upravljanje
ljudskim resursima, proucavaju poslovnu uspjesnost iz vlastitih perspektiva (Morié
Milovanovi¢, 2021). Rasprave oko mjera uspjeSnosti cesto se usredotoCuju na to da
tradicionalni, financijski usmjereni sustavi mozda vise nisu dovoljni jer danasnje poslovno
okruZenje zahtijeva preciznije i raznovrsnije pokazatelje uspjesnosti umjesto samo povijesnih,

troSkovno vodenih pokazatelja.

Pocetkom 1990-ih godina sustav mjerenja uéinkovitosti poduzeca dozivio je promjene zbog
preporuka da se uz tradicionalne financijske mjere ukljuce i nefinancijske varijable (Kaplan i
Norton, 1992). Kombiniranjem financijskih i nefinancijskih pokazatelja poduze¢a mogu jasnije

definirati ciljeve i strategije koje su kljuc¢ne za uspjeh (Pangarkar i Kirkwood, 2009).
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Znanstvena literatura ne nudi jedinstvene kriterije za prikladne mjere poslovne uspjeSnosti
poduzeca, veé je u upotrebi niz razli¢itih mjera, ukljucujuéi objektivne i subjektivne, financijske
I nefinancijske (Vij i Bedi, 2012). Literatura razlikuje financijske mjere poslovnih rezultata,
koje ukljucuju prihode, dobit i cijene dionica, i nefinancijske mjere, poput ugleda, lojalnosti i
zadovoljstva kupaca (Gupta i Zeithaml, 2006). Svako poduzece treba definirati na¢ine mjerenja
vlastite uspjesnosti u strateskim dokumentima koriste¢i financijske i nefinancijske odnosno

kvantitativne i kvalitativne pokazatelje poslovanja (Stavli¢, 2016).

Nefinancijske (kvalitativne) mjere uspjesnosti, koje su subjektivnije od financijskih, sve se vise
integriraju u suvremene sustave mjerenja uspjesnosti. lako se naglasava njihova vaznost, U
praksi i dalje dominiraju financijski pokazatelji (Mecev i Grubisi¢, 2020). Ekonomski ciljevi,
poput profitabilnosti i rasta prodaje, tradicionalno su klju¢ni, no raste trend ukljucivanja
operativnih nefinancijskih komponenti, poput poboljsanja kvalitete, zadovoljstva kupaca i
povecéanja trziSnog udjela, ¢ime se osigurava iscrpnija analiza poslovne uspjesnosti (Martinez-
Lopez 1 Vargas-Sanchez, 2013). Za razliku od financijskih mjera, koje Cesto reflektiraju
kratkoroc¢ne ucinke (Saunila i sur., 2014), nefinancijski pokazatelji pruZaju informacije korisne

za buduce planiranje.

Uspjesnost poduzeca je viSedimenzionalan koncept (Murphy i sur., 1996) i moZe se mjeriti
objektivnim ili subjektivnim pokazateljima (Harris, 2001). Rajan i Reichelstein (2009) isticu
da subjektivne mjere mogu smanjiti distorzije u menadzerskim naporima i ublaziti
disfunkcionalno ponaSanje koje moZe nastati zbog striktno objektivnih mjera. lako su
subjektivne mjere podloznije pristranosti, vazno je da se odnose na dimenzije ucinka relevantne
za organizaciju te se mogu prikupljati putem menadZzerskih anketa ili posredstvom vanjskih

dionika poput potrosaca.

Sto se ti¢e hotelskih kompanija, poslovna izvedba obuhvaéa razinu ostvarivanja nefinancijskih
1 financijskih ciljeva (Liao 1 sur., 2010). Nefinancijski pristup naglaSava trziSnu ili korisnicku
uspjesnost, dok financijski pristup ukljucuje pokazatelje kao Sto su prihodi od prodaje,
popunjenost i profit (Zhou i sur., 2009). U svojim istrazivanjima uspjesnosti hotela Alvarez i
sur. (2001) te Orfila-Sintes i Mattsson (2009) koriste ,,0bjektivne mjere* poput prosjecne
popunjenosti, indeksa smjeStaja i trziSnog udjela. S druge strane, Agarwal i sur. (2003) i
Piv¢evi¢ (2010) primjenjuju nefinancijske mjere koje se oslanjaju na ,,perceptivne (subjektivne)
pokazatelje kao $to su zadrzavanje i zadovoljstvo gostiju te ugled hotela. Grissemann i sur.

(2013) u financijske mjere ukljucuju subjektivne ciljeve (ostvarenje ciljeva vezanih za profit,
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prihod i trzi$ni udio). Postizanje i odrZzavanje konkurentske prednosti jedan je od glavnih ciljeva
hotelskih poduzeéa te u tom kontekstu hoteli nastoje zadovoljiti potrebe svojih gostiju i
osigurati njihovu lojalnost, uz istodobno postizanje visoke kvalitete usluga i zeljenog

financijskog ucinka.

Postoje razli€iti aspekti podjele uspjesnosti poslovanja. Venkatraman i Ramanujam (1986)
identificiraju tri klju¢na aspekta poslovne uspjesnosti:

1. financijska uspjeSnost — ovaj aspekt obuhvaca cjelokupni financijski ucinak
poslovanja ukljucujuéi profitabilnost, rast, u¢inkovitost, financijsku strukturu, opstanak
poduzeéa, novcéane tijekove i akumulaciju resursa

2. operativna uspjesnost — ova dimenzija fokusira se na nefinancijska pitanja kao $to su
razvoj trzista, organizacijski razvoj, umreZavanje, kvaliteta proizvoda, inovacije te
zadovoljstvo zaposlenika i kupaca

3. utjecaj dionika — ovaj aspekt osigurava da se interesi svih dionika uzmu u obzir pri
definiranju mjera poslovne uspjesnosti kako bi se sprije¢ilo zanemarivanje odredenih

interesnih skupina.

S obzirom na rastu¢u vaznost odrzivosti, poslovni uspjeh sve vise se promatra kroz tri dimenzije
modela Triple Bottom Line (TBL): gospodarstvo, okoli§ i drustvo (Elkington, 1998). Prema
Elkingtonu (1998), TBL koncept podrazumijeva simultano postizanje ekonomskog
prosperiteta, ouvanje okoliSa i promicanje druStvenog napretka. Prethodna istrazivanja (Zhu i
sur., 2005; Paulraj, 2011; Chin i sur., 2015) sugeriraju da su drustvena, ekoloska i ekonomska
uspjesnost kljuéni indikatori odrzive uspjesnosti. Najnoviji trendovi u TBL-u ukljucuju
integraciju trostruke bilance uspjeha u strategijsko planiranje, ¢ime ona postaje klju¢ni dio

poslovnih odluka.

Isto tako, UN-ovi ciljevi odrZivog razvoja (Sustainable Development Goals — SDG) obuhvacaju
17 ciljeva usmjerenih na postizanje globalnog odrzivog razvoja do 2030. godine. Ti ciljevi
pokrivaju Sirok spektar socijalnih, ekonomskih i okoli$nih izazova, a njihov osnovni cilj je
poboljsanje kvalitete zivota svih ljudi, zastita planeta i postizanje prosperiteta. Najnoviji
trendovi i stajalista (United Nations, 2015) su sljedeci:

e Integracija SDG-ova u poslovnu strategiju. SDG-ovi nisu namijenjeni isklju¢ivo
vladama ve¢ i privatnom sektoru. Primjena odrzivih praksi i uskladivanje poslovnih
ciljeva sa SDG-ovima postaju klju¢na strategija za ostvarivanje konkurentske prednosti
na trzistu.
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e Mjerenje i izvjeStavanje o SDG-ovima. Uvedeni su novi standardi i smjernice za
mjerenje napretka prema SDG-ovima. To ukljucuje izvjeStavanje o utjecaju na drustvo
i okoli$, s ciljem povecanja transparentnosti i odgovornosti.

o Povecéana suradnja i partnerstva. Kako bi se postigao stvarni napredak prema SDG-
ovima, sve viSe organizacija ulaze u partnerstva s vladama, nevladinim organizacijama,
akademskim institucijama i zajednicama. Suradnja postaje klju¢na za rjeSavanje
slozenih problema kao $to su klimatske promjene, siromastvo i nejednakosti.

e Povezanost klimatskih promjena i SDG-ova. Klimatske promjene postaju temeljni
element svih ciljeva odrzivog razvoja. lako je SDG 13 izravno vezan za klimu, veéina
ostalih ciljeva takoder se bavi na¢inom na koji klimatske promjene utje¢u na drustvo i

okolis.

Poslovni sektori, organizacije i vladine agencije prepoznaju vaznost odrZivosti te sve vise
implementiraju strategije koje balansiraju ekonomske, drustvene i ekoloske ciljeve. Integracija
ovih pristupa u svakodnevno poslovanje i globalne politike klju¢na je za postizanje dugoro¢ne

odrZivosti 1 prosperiteta.

Podjela poslovne uspjesnosti na ekonomske, drustvene i ekoloske aspekte Siroko je koriStena u
literaturi o poslovanju i odrZzivom razvoju. Sheth i sur. (2011) isticu da organizacijska
uspjesnost ne ovisi samo o ekonomskim pokazateljima, ve¢ je pod utjecajem 1 druStvene 1
ekoloske uspjeSnosti. U skladu s tim, Coffman 1 Umemoto (2010) naglasavaju vaZnost Sireg

fokusa poduzeca koji obuhvaca drustvene i1 ekoloske aspekte, a ne samo financijske.

Uravnotezivanje druStvenih vrijednosti i zastite okolisa s ekonomskim rastom smatra se
klju¢nim ciljem odrzivog razvoja organizacija (Giirlek i Tuna, 2017). Poduzeca diljem svijeta
usvajaju prakse zelene inovacije s ciljem smanjenja negativnog utjecaja na okolis$ i poboljsanja
ekonomske uspjesnosti (Miroshnychenko i sur., 2017). U konaénici, ostvarivanje ekonomskih
poboljsanja putem odrzivih praksi stvara sinergiju izmedu poslovne uspje$nosti 1 drustveno-
ekoloske odgovornosti, sto pridonosi dugoro¢noj stabilnosti i uspjehu poduzeca. Ekoloska
uspjesnost moze ukljucivati stjecanje ekoloskih certifikata (Wang, 2019; Asadi i sur., 2020),
poboljsanje ekoloske izvedbe, uskladenost s okolisSnim standardima i smanjenje potrosnje
energije (Asadi i sur., 2020). Na taj na¢in organizacije ne samo da doprinose o¢uvanju okolisa
ve¢ 1 povecavaju svoju reputaciju 1 trziSnu vrijednost kroz odgovorno poslovanje, §to je kljucno

za odrzivi rast u suvremenom poslovnom okruzenju.
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6.3. Inovacije i uspjeSnost poslovanja

Uvodenje inovacija u poslovanje nije cilj samo po sebi, ve¢ se provodi s namjerom postizanja
specificnih poslovnih ciljeva, kao $to su prosirenje 1 poboljSanje ponude, unapredenje kvalitete
usluga, povecanje prodaje i prihoda, poboljSanje poslovnih procesa i funkcija te jacanje imidza
poduzeca (Jacob i sur., 2003). Pritom je konacni cilj poboljSanje poslovnih rezultata
(Damanpour, 1991). Tvrtke s ve¢im kapacitetom za inovacije uspjesnije razvijaju konkurentsku

prednost, §to Cesto rezultira viSom razinom poslovnog u¢inka (Hurley i Hult, 1998).

Brojna istrazivanja pronasla su pozitivan utjecaj inovacija na poslovnu uspjesnost, ali se
znanstvenici jo§ uvijek nisu u potpunosti slozili oko ove teme. Neki istrazivac¢i smatraju da je
inoviranje opéenito rizi¢no te moze dovesti do pogorsanja odredenih pokazatelja poslovanja (Li
i Atuahene-Gima, 2001). Berkham i sur. (1996) zakljucili su da poduzeca koja provode
inovativne aktivnosti nisu nuZzno uspjesna. Ovi rezultati imaju smisla jer se razli€ite inovacije
mogu znacajno razlikovati, a karakteristike okruzenja u kojem poduzeca posluju takoder mogu
utjecati na smjer i jac¢inu veze izmedu inovacija i poslovne uspjesnosti. Pali¢ (2008) upozorava
da se Cesto podrazumijeva da inovacije nuzno doprinose poslovnoj uspjesnosti te se ta veza u
istrazivanjima ponekad zanemaruje. Otprilike dvije tredine istrazivanja pokazuje pozitivnu
korelaciju izmedu inovacija i uspje$nosti, dok ostatak biljezi negativnu Kkorelaciju ili ne
pronalazi vezu izmedu tih dvaju koncepata. Negativna ili izostala veza izmedu inovacija i
poslovne uspjesnosti Cesto se objaSnjava time $to pozitivan u¢inak inovacija ne dolazi odmabh,
jer inovacije zahtijevaju ulaganja i dodatne troskove te je potrebno odredeno vrijeme da se

ostvare njihovi u¢inci (Piveevi¢, 2010).

Porast znacaja usluznog sektora, uz kontinuirani rast konkurencije, doveo je do povecanja broja
publikacija o inovacijama i njihovu utjecaju na uspjesnost poslovanja. Inovacije omogucéuju
hotelima prilagodbu novim zahtjevima, smanjenje troSkova i pobolj$anje kvalitete ponude, $to
rezultira povecanjem profita i vrijednosti koju nude klijentima (Tang i sur., 2015). U
hotelijerstvu, inovacije su kljuéne za uspjeh jer donose vecu ucinkovitost, poboljsanu kvalitetu
proizvoda, niZe troskove, pove¢ano zadovoljstvo klijenata, rast prodaje i profita, veci trzisni

udio te diferencijaciju u odnosu na konkurenciju (Ottenbacher i sur., 2006b; Chang i sur., 2011).

Osim konvencionalnih inovacija, nuzno je napomenuti da su i eko-inovacije prepoznate kao
izvor konkurentske prednosti na svjetskoj razini (Almeida i Wasim, 2023). Eko-inovacije ¢esto

pridonose smanjenju negativnih ekoloskih ucinaka ostvaruju¢i dobitke u produktivnosti, bilo
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kroz efikasnije koriStenje resursa ili kroz porast ekoloske potraznje medu potroSac¢ima. Ti dobici
mogu pomoc¢i U nadoknadivanju visokih troskova eko-inovacija, a kasnije i povecati
profitabilnost poduzeca koja se odlu¢uju na takve inovacije (Rammer i Rexhauser, 2011).
Ramathan i sur. (2010) naglasavaju da eko-inovacije kratkorocno mogu imati negativan utjecaj
na financijsku ucinkovitost. Horvathova (2012) dodaje kako se taj po¢etni negativni u¢inak s
vremenom zamjenjuje pozitivnim utjecajem na financijsko stanje kompanije. Dakle, financijska
situacija eko-inovativne kompanije u pocetnoj fazi mozda nece biti idealna, ali s povratom
ulaganja na srednji i dugi rok kompanija po€inje uzivati u prednostima eko-inovacija. Vazno je
napomenuti da nije samo vrijeme presudno ve¢ i vrsta eko-inovacije moze utjecati na uspjesnost
poduzeca (Aouay i sur., 2023). Hipp i sur. (2000), Mairesse i Mohnen (2010) smatraju da ne
moraju sve inovacijske odluke nuzno imati trenutan, izravan ili pozitivan utjecaj na uspjesnost.
Na primjer, mnoge inovacije mogu imati neizravan ili odgoden utjecaj, kao u slu¢ajevima kada

poduzeca istovremeno uvode vise tipova inovacija.

lako mnogi radovi ukazuju na pozitivan odnos izmedu inovacijskih aktivnosti i performansi,
neki radovi utvrdili su i kontradiktorne rezultate. Na primjer, Jaworski i Kohli (1993) i Heunks
(1998) nisu nasli zna¢ajnu povezanost izmedu inovacija i uc¢inka. Vermeulen i sur. (2005) i
Guisado-Gonzalez i sur. (2013) ¢ak su izvijestili o negativnom odnosu izmedu inovacijskih
aktivnosti i poslovne uspjesnosti. Prema njima, ulaganja u inovacije nisu nuzno dovela do boljih

performansi, a ponekad su ¢ak 1 negativno utjecala na poslovne rezultate.

S druge strane, brojne studije ukazuju na pozitivan utjecaj inovacija na poslovne rezultate
(McDermott i Prajogo, 2012; Jiménez-Jiménez i Sanz-Valle, 2011; Huhtala i sur., 2014). Han
i sur. (1998), Li i Atuahene-Gima (2001), Matsuno i sur. (2002), Hult i sur. (2004), Gunday i
sur. (2008), Stock i Zacharias (2011), Rubera i Kirca (2012) i Al-Ansari i sur. (2013)

izvjestavaju o pozitivnoj vVezi izmedu inovacija i uspjesnosti poslovanja.

Iako je odnos izmedu inovacije i ucinka Siroko istrazivan u razli¢itim industrijama, istraZivanja
u hotelskoj industriji jo$ su u ranoj fazi (Martin-Rios i Ciobanu, 2019; Ebersberger i sur., 2021).
Mnoge studije ukazuju na pozitivan utjecaj inovacija na poslovnu uspjesnost hotela. Orfila-
Sintes i sur. (2005), Tseng i sur. (2008), Orfila-Sintes i Mattsson (2009), Grissemann i sur.
(2013), Martin-Rios i Ciobanu (2019) izvjeStavaju o pozitivnoj vezi izmedu inovacija i

hotelskih performansi.
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Ottenbacherovo i Gnothovo (2005) istrazivanje pokazalo je da inovacije proizvoda i usluga
povecavaju financijsku uspjesnost i ugled hotela. Studije takoder potvrduju da inovacije
poboljsavaju strateski polozaj, smanjuju troSkove i poveéavaju kvalitetu u hotelskim tvrtkama
(Tseng i sur., 2008; Tajeddini i Trueman, 2012; Grobelna i Marciszewska, 2013). Tajeddini
(2011), Chen i sur. (2016b), Jalilvand (2017), Serafim Verismo (2021) i Costa (2022) potvrduju
pozitivan utjecaj inovacija ili inovativnosti na uspjesnost hotela. Hu i sur. (2020) dokazali su
znacajnu pozitivnu povezanost izmedu razli¢itih vrsta inovacija (proizvoda, usluga, procesa,
marketinga i organizacije) i uspjeSnosti hotelskih poduzeéa u Gani. S druge strane, neka
istrazivanja donijela su kontradiktorne rezultate. Pikkemaat i Peters (2005) i Diaz Matin i
Campo (2014) prikazali su rezultate koji relativiziraju pozitivan utjecaj inovacija na
performanse hotela.

lako postoji velik broj konceptualnih studija, analiticke i empirijske studije ograni¢ene Su u
pogledu broja te opsega i dubine analize. Samo je nekoliko studija detaljno ispitivalo odnos
izmedu vrsta inovacija i poslovne uspjesnosti, kako navode Jin i sur. (2004). Empirijske studije
fokusiraju se na odnose izmedu nekoliko dimenzija inovacija 1/ili jednog aspekta uspjeSnosti

poslovanja (Gunday i sur., 2011).

U nastavku se daje pregled radova koji su istrazivali vrste inovacija i razliCite aspekte

uspjesnosti poslovanja, a nisu vezani za hotelski sektor.

e Nguyen i sur. (2016) otkrivaju da od cetiriju vrsta inovacija definiranih prema OECD-u
(2005) samo inovacije proizvoda imaju izravan utjecaj na financijsku uspjesnost poduzeca.
Gunday i sur. (2011) utvrdili su da su inovacije proizvoda, inovacije organizacije i inovacije
marketinga pozitivno 1 statisti¢ki znacajno povezane s performansama (inovacijskim,
proizvodnim, trzi$nim i financijskim). Prajogo (2016), Klingenberg i sur. (2013) i Atalay i
sur. (2013) u svojim istrazivanjima takoder su potvrdili da inovacije proizvoda imaju
znacajan 1 pozitivan u¢inak na poslovne performanse.

e Literatura o utjecaju inovacija procesa na poslovnu uspjesnost donosi razli¢ite rezultate.
Dok neki autori (Gunday i sur., 2011; Koellinger, 2008; limudeen i sur., 2021) ne pronalaze
nikakvu povezanost, Ar i Baki (2011) navode da su utjecaji inovacija procesa nha
performanse jednako znacajni kao i utjecaji inovacija proizvoda. Atalay i sur. (2013)
utvrdili su da inovacije procesa imaju znacajan utjecaj na performanse poduzeca. Zandovo
i Rezaeijevo (2020) istrazivanje pokazuje da strategija inovacije procesa ima pozitivan i

znacajan utjecaj na poslovne performanse.
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Istrazivanja koja testiraju odnos izmedu organizacijske inovacije i poslovnih performansi
ne potvrduju uvijek ovu teorijsku pretpostavku, a rezultati su razliciti. Dok neka istrazivanja
(Lin i Chen, 2007; Gunday i sur., 2011) pokazuju da organizacijske ili administrativne
inovacije imaju statisticki znaCajan pozitivan odnos s poslovnim performansama, druga
istrazivanja (Zaied i Affes, 2016) ne pronalaze tu povezanost.

Neki autori su se posebno fokusirali na inovacije u marketingu iako su one najmanje
istrazivani tip inovacija. Ungerman i sur. (2018) zakljucuju da je ve¢i utjecaj marketinskih
inovacija povezan s visom razinom poslovne konkurentnosti. Setiowati i sur. (2015)
prikazuju kako marketinske inovacije generiraju pozitivan uinak na performanse i
produktivnost organizacija. Cuevas-Vargas i sur. (2021) dodatno potvrduju da marketinske

inovacije imaju znacajan utjecaj na poslovnu uspjesnost.

Ove studije sugeriraju da odnosi izmedu inovacija i performansi mogu biti sloZeni i ovisiti 0

specifi¢énim faktorima (vremenu implementacije, sloZenosti inovacija, trziSnim faktorima itd.),

Sto ukazuje na potrebu za daljnjim istrazivanjima kojima bi se razjasnili uvjeti pod kojima

inovacije najviSe doprinose uspjesnosti hotela.

U daljnjem tekstu nalaze se rezultati empirijskih istrazivanja povezanosti razli¢itih vrsta eko-

inovacija s uspje$noscu poslovanja. | u ovom dijelu rada izrazi eko-inovacije i zelene inovacije

koristit ¢e se alternativno, ovisno o izvornoj literaturi, kako bi se ouvala dosljednost u odnosu

na koriStene izvore.

Cheng i Shiu (2012) otkrili su pozitivan utjecaj proizvodnih eko-inovacija na financijsku
uspjeSnost poslovanja. Saudi 1 sur. (2019) istaknuli su da zelena inovacija proizvoda
pozitivno utjece na ekolosku i ekonomsku performansu. Chiou i sur. (2011) i Tseng i sur.
(2013) potvrdili su pozitivan uc¢inak zelenih inovacija proizvoda na performanse odrzivosti.
Sezen i Cankaya (2013) utvrdili su da zelena inovacija proizvoda nema znacajan ucinak na
performanse odrzivosti. Chan i sur. (2016) istaknuli su da inovacije zelenih proizvoda
znacajno doprinose troSkovnoj ucinkovitosti i profitabilnosti. Lin i sur. (2013) dokazali su
da zelene inovacije poboljSavaju ukupnu uspjesnost poduzeca, dok Elzek 1 sur. (2021)
potvrduju njihov pozitivan utjecaj na odrzivost.

Cheng i Shiu (2012) istaknuli su pozitivan utjecaj procesnih eko-inovacija na financijsku
uspjesnost poslovanja. Yurdakul i Kazan (2020) naglasili su da eko-procesne inovacije
pomazu u ocuvanju resursa i smanjenju troskova, sto dovodi do poboljsanja ekonomske

uspjesnosti. Sezen i Cankaya (2013) potvrdili su da zelena procesna inovacija ima pozitivan
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utjecaj na performanse odrzivosti. Zelene inovacije procesa, prema Xiao i sur. (2015), imaju
blagotvoran uc¢inak na financijske rezultate poduzeca. Elzek i sur. (2021) takoder isticu da
zelene inovacije procesa mogu izravno i neizravno poboljsati financijsku izvedbu poduzeca.

e Cheng i Shiu (2012) otkrili su znacajan utjecaj organizacijskih eko-inovacija na financijsku
uspjesnost poslovanja. Cheng i sur. (2014) naglasili su da su eko-organizacijske inovacije
najjaci prediktori poslovne uspjesnosti. Armbruster i sur. (2008) pokazali su da i
konvencionalne i eko-organizacijske inovacije znacajno pridonose uspjesnosti poduzeca.
Al-Hanakta i sur. (2021) potvrdili su utjecaj eko-organizacijskih inovacija na poslovnu
uspjesnost.

e Prema Astuti i sur. (2018), eko-marketinske inovacije ne utjeCu izravno na inovativne
performanse, ali mogu imati posredan utjecaj zbog svoje povezanosti s eko-proizvodnim

inovacijama.

Sto se ti¢e hotelske industrije, istrazivanja pokazuju da hoteli usvajaju brojne eko-inovacije
kako bi poboljsali uspjesnost. EKo-inovacije omogucéuju unapredenje i diferencijaciju
proizvoda, usluga i procesa, $to rezultira ve¢im zadovoljstvom kupaca i rastom trziSnog udjela
(Wang i sur., 2020). Aboelmaged (2018) je utvrdio pozitivan utjecaj eko-inovacija na hotelske
performanse, dok su Asadi i sur. (2020) takoder potvrdili pozitivnu povezanost izmedu zelenih
inovacija i druStvene i ekonomske uspjesnosti hotela. Bagur-Femenias i sur. (2016) navode da
eko-inovacije u katalonskim hotelima pobolj$avaju operativne troskove, imidz, prodaju i trzi$ni
udio. Alonso-Almeida i sur. (2017) potvrduju da ekoloske inovacije poboljsavaju financijsku i
operativnu izvedbu, dok Gu (2023) istice znaCajan pozitivan uéinak zelenih inovacija na

ekonomsku uéinkovitost hotela.

U nastavku teksta prikazana je povezanost zelenih inovacija s ekoloSkom, ekonomskom i
drustvenom izvedbom. Weng 1 sur. (2015) navode da zelene inovacije poboljSavaju ekolosku,
ekonomsku 1 drustvenu uspjesnost, §to potvrduju i Zailani i sur. (2015). Azevedo-Rezende i
sur. (2019) ukazuju na pozitivan utjecaj zelenih inovacija na ekonomsku uspjesnost. Ipak, treba
naglasiti da u njihovu radu nije utvrdena znacajna povezanost izmedu intenziteta zelenih
inovacija i financijske uspjesnosti poduze¢a nakon njihova uvodenja. Povezanost zelenih
inovacija s financijskim koristima postaje izraZenija nakon dvije godine, $to sugerira da njihov
utjecaj nije trenutan. Ovaj vremenski odmak kljuc¢an je za pravilno vrednovanje njihova ucinka,

pa je vazno promatrati zelene inovacije u kontekstu dugoroc¢nih, a ne trenutnih rezultata.
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Aouay i sur. (2023) otkrili su da eko-inovacije, iako poboljsavaju ekoloske performanse, nisu
znacajno povezane s ekonomskim performansama. Cai i Li (2018) utvrdili su da eko-inovacije
mogu znacajno poboljsati ekolosku ucinkovitost tvrtke, no izravni pozitivni utjecaji na
ckonomsku uc¢inkovitost nisu bili znacajni jer se koristi ne ostvaruju u kratkom roku, ve¢ ih je

potrebno promatrati kroz duzi vremenski period.

U prethodnim poglavljima ostvareni su znanstveni ciljevi disertacije: sistematizacija i kriticka
analiza relevantne literature o pojmovnom odredenju inovacija te sinteza dosadasnjih
istrazivanja o klju¢nim determinantama inovacija. Na temelju identificiranih istrazivackih
praznina, razvijena teorijska osnova omogucuje empirijsko testiranje povezanosti izmedu
determinanti i inovacija u hotelskim poduze¢ima. Nadalje, teorijski pregled pokazatelja
uspjeSnosti poslovanja pruza temelj za empirijsku analizu utjecaja konvencionalnih i eko-

inovacija na poslovnu uspjesnost.

Sljede¢e poglavlje usmjereno je na empirijsku analizu stavova o razini implementacije
inovacija, percepciju determinanti inovacija te ocjenu poslovne uspjesnosti hotelskih poduzeca.
Provodit ¢e se testiranje hipoteza kako bi se utvrdila povezanost determinanti inovacija s
razinom inovacijskih aktivnosti, pri ¢emu ¢e se posebno razmotriti razlike izmedu
konvencionalnih inovacija i eko-inovacija. Takoder, analizirat ¢e se utjecaj inovacija na
poslovnu uspjesnost, ¢ime €e se pruziti empirijski uvid u dosad teorijski obradene odnose. Time
¢e se omoguciti znanstveno utemeljena valorizacija utjecaja inovacija na hotelski sektor te

pridonijeti razumijevanju uloge inovacija u oblikovanju poslovnih performansi.
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7. Metodoloski okvir

Ovo poglavlje obuhvaéa metodologiju provedenog istrazivanja, opis istrazivackog instrumenta

iuzorka, definicije i opis varijabli upotrijebljenih u istrazivanju te prikaz istrazivackih hipoteza.

7.1. Opis istrazivackog pristupa i prikupljanja podataka

Metodoloski okvir istrazivanja definiran je na temelju ciljeva ove disertacije. Temeljni cilj ovog
istrazivanja je analizirati povezanost determinanti (orijentacije prema kupcima, tehnoloske
orijentacije, angazmana zaposlenika i1 zelene organizacijske kulture) s inovacijama i eko-
inovacijama, uz napomenu da se konstrukt zelena organizacijska kultura povezuje iskljucivo s
eko-inovacijama. Takoder, istraZzuje se povezanost inovacija i eko-inovacija (proizvoda/usluga,
procesa, organizacije i marketinga) s poslovnom uspjesnos¢u (ekonomskom, druStvenom i
ekoloSkom) u hotelskom sektoru Republike Hrvatske. Kako bi se postigli temeljni, znanstveni
i aplikativni ciljevi disertacije, definirani su istrazivacki postupci koji omogucuju ostvarivanje
postavljenih ciljeva, potvrdivanje 1ili odbacivanje hipoteza te postizanje ocekivanog

znanstvenog doprinosa.

Provjera postavljenih hipoteza provedena je kroz empirijsko istrazivanje koje se sastojalo od
Cetiriju koraka. Prvi korak obuhvatio je proucavanje i analizu relevantne domace i svjetske
znanstvene te strucne literature s posebnim osvrtom na koncepcijski pristup upravljanju
poduzecem temeljen na resursima (RBV). Cilj ovog koraka bio je istraziti unutarnje ¢imbenike
inovacija, analizirati inovacije kao ¢imbenike uspjeSnosti poslovanja te prikazati rezultate
prethodnih istraZivanja o povezanosti izmedu unutarnjih ¢imbenika i inovacija kao 1 izmedu

inovacija i uspjesnosti poslovanja.

Drugi korak empirijskog istrazivanja ukljucivao je izradu anketnog upitnika temeljenog na
dizajnima iz prethodnih studija. Proces izrade trajao je od studenog 2022. do veljace 2023.,
nakon ¢ega je sredinom lipnja provedeno pilot istrazivanje. U pilot istrazivanju sudjelovalo je
sedam hotelskih poduzeca, a cilj je bio prikupiti informacije o vremenu potrebnom za
popunjavanje upitnika, jasno¢i pitanja te mogué¢im prijedlozima za poboljSanje. U jednom
poduzeéu odrzan je intervju s direktorom, dok su u preostalih Sest direktori, menadzeri ili
vlasnici kontaktirani telefonski. Anketni upitnik bio je poslan e-mailom, a nakon $to su ga

ispitanici popunili i vratili, uslijedio je telefonski razgovor s pitanjima o trajanju ispunjavanja,
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jasnoci pitanja te eventualnim prijedlozima za pobolj$anje. MenadZeri su ocijenili pitanja kao

zanimljiva, jasna i konkretna, bez dodatnih prijedloga za poboljSanje.

Tre¢i korak empirijskog istrazivanja obuhvatio je anketiranje s ciljem prikupljanja informacija,
stavova 1 miSljenja o predmetu istrazivanja. Anketni upitnik, izraden u Microsoft Forms
aplikaciji, bio je namijenjen isklju¢ivo menadzerima, direktorima i vlasnicima hotela jer se oni
smatraju stru¢njacima s dubokim razumijevanjem hotelskog poslovanja. Upitnik se fokusirao
na hotele s trima, ¢etirima i pet zvjezdica, prema izvjestaju turistickih objekata za 2023. godinu.
Adrese su prikupljene putem mreznih stranica hotela, baza kontakata Obiteljskih i malih hotela,

osobnih kontakata i dru$tvenih mreza.

Menadzerima, direktorima ili vlasnicima hotela poslan je e-mail koji je sadrzavao detaljan opis
istrazivanja, ukljucujuci naziv, vrstu, ciljeve i populaciju istrazivanja te jamstvo anonimnosti i
povjerljivosti podataka (Podsakoff i sur., 2003). Uz to, bilo je naglaseno da ¢e se prikupljeni
podaci koristiti isklju¢ivo u znanstvene svrhe te je ispitanicima ponudena opcija dostavljanja
konacnih rezultata istraZivanja. Takoder, e-mail je sadrzavao poveznicu na upitnik, a za dodatna

pitanja pruzen je telefonski broj i e-mail adresa.

Empirijsko istrazivanje zapoc€elo je 26. lipnja 2023., ali je prekinuto nakon 15 dana zbog niskog
odaziva, vjerojatno zbog sezonskog optereCenja menadzera. Istrazivanje je nastavljeno 21.
rujna, krajem turisticke sezone, i trajalo je do 14. prosinca 2023., a obuhvacalo je odabranu

populaciju od 702 hotela.

Kako bi se prikupio $to veci broj odgovora, bilo je potrebno slati nekoliko ponovljenih e-
mailova i kontaktirati ispitanike putem telefona. Neki ispitanici odbili su sudjelovati

opravdavajuci se optere¢enjem brojnim anketama ili skepticizmom prema zastiti privatnosti.

Nakon prikupljanja podataka kreirana je baza koja obuhvaca odgovore na sva anketna pitanja.
Tijekom pregleda upitnika utvrdeno je da su neki ispitanici zaokruzili identi¢ne ocjene za sve
tvrdnje, zbog Cega su ti upitnici iskljuceni iz analize. Konacna baza podataka sastoji se od 111

ispravno popunjenih upitnika.

Cetvrti korak empirijskog istraZivanja obuhvaca analizu rezultata prikupljenih anketnim
ispitivanjem. Nakon prikupljanja popunjenih upitnika podaci su pripremljeni za obradu kroz

nekoliko kljucnih aktivnosti: kategorizaciju odgovora, prelogicku kontrolu, kodiranje, unos
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podataka i postlogi¢ku kontrolu. Podaci su uneseni u Excel tablicu i potom preneseni u

statisticki programski paket SPSS Statistics 26.0 za daljnju obradu.

7.2. Definiranje populacije i uzorka istrazivanja

Populacija istrazivanja, tj. popis hotela koji posluju u Republici Hrvatskoj preuzet je s mreznih
stranica Drzavnog zavoda za statistiku. Prema najrecentnijem popisu dostupnom u trenutku
pocetka provedbe istrazivanja (popis iz 2023.), u Hrvatskoj su bila evidentirana 702 objekta iz

skupine ,,Hoteli* u kategorijama tri, Getiri i pet zvjezdica.'®

U anketnim istrazivanjima konacna veli¢ina i struktura uzorka ovise o koli¢ini vraéenih

anketnih upitnika odaslanih ispitanicima. Buduci da je za kvalitetu istrazivanja vazno da uzorak

.....

napore kako bi osigurao s§to veci povrat, §to je ucinjeno i u ovom istrazivanju.
Tablica 7.1. prikazuje uzorak valjanih odgovora u provedenoj anketi.

Tablica 7.1: Populacija i uzorak istrazivanja

Populacija Uzorak %
702 111 15,81 %

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Ispravno je popunjeno 111 upitnika, $to je rezultiralo uzorkom koji ¢ini 15,81 % osnovnog
skupa. Ova veli¢ina uzorka zadovoljava standarde za ovakvu vrstu istrazivanja, gdje se

preporuc¢uje udio uzorka u rasponu od 10 do 20 %.
U tablici 7.2 prikazana je struktura hotela u ukupnoj populaciji i uzorku prema kategoriji.

Tablica 7.2: Struktura hotela u ukupnoj populaciji i uzorku prema kategoriji

Kategorija hotela | Populacija % Uzorak %
3 zvjezdice 280 39,88 30 27,03
4 zvjezdice 366 52,14 67 60,36
5 zvjezdica 56 7,98 14 12,61
702 100 111 100

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

15 https://podaci.dzs.hr/media/ptOdpwn5/si-1731_turizam-u-2023.pdf.
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Na temelju podataka prikazanih u tablici moze se primijetiti priblizno podudaranje udjela hotela
prema kategorijama izmedu ukupne populacije i uzorka. Posebno se istice da u populaciji
najveci udio zauzimaju hoteli s ¢etirima zvjezdicama, slijede ih hoteli s trima zvjezdicama, dok
su hoteli s pet zvjezdica na trecem mjestu. Ova raspodjela takoder je jasno prisutna u

prikupljenom uzorku, $to ukazuje na dosljednost i reprezentativnost podataka.

7.3. Opis istrazivackog instrumenta

Za potrebe provedbe istrazivanja u disertaciji je kao glavni istrazivacki instrument koristen
anketni upitnik (vidi Prilog 1). Dizajnirani upitnik razvijen je na temelju analize relevantne
domace i inozemne literature koja istrazuje ucinke unutarnjih determinanti na inovacije i

inovacija na uspjesnost poslovanja te po uzoru na rezultate dosadas$njih istrazivanja.

Upitnik je obuhvatio pet dijelova. Prvi dio obuhvaca opce podatke o hotelu i sadrzi 11 pitanja.
Drugi dio ukljucuje 6 pitanja vezanih za karakteristike menadzera, vlasnika ili direktora hotela.
Tre¢i dio sadrzi 22 pitanja podijeljena u Cetiri grupe, a odnosi se na determinante inovacija.
Cetvrti dio obuhvaca 12 pitanja o inovacijama i 4 pitanja o eko-inovacijama. Peti dio anketnog
upitnika fokusira se na ekonomske, drustvene i ekoloske mjere uspjesnosti poslovanja i sadrzi
10 pitanja. Upitnik se u konacnici sastojao od 65 pitanja. Kako je rije¢ o visoko strukturiranom
upitniku, ispitanicima su ponudena pitanja s viSestrukim izborom, dihotomna pitanja i nekoliko

pitanja s moguénoScu pruzanja otvorenih odgovora.

Za utvrdivanje stavova koriStena su zatvorena pitanja s ponudenim odgovorima, a ispitanici su
kroz 32 pitanja trebali ocijeniti tvrdnje vezane za determinante i mjere uspjeSnosti poslovanja.
Za iskazivanje stupnja slaganja ili neslaganja ispitanika s tvrdnjama primijenjena je numericka
Likertova ljestvica sa stupnjevima od ,,uopce se ne slazem* do ,,potpuno se slazem* odnosno
od ,znafajno je opao“ do ,znaCajno je porastao”. Ova skala koristena je kako bi se
racionaliziralo vrijeme potrebno za ispunjavanje upitnika i ostvarila §to veca stopa povrata. U
teoriji se ova ljestvica smatra najboljim rjeSenjem prilikom izrade anketnih upitnika (Zelenika,

1998) te je superiornija u odnosu na ljestvice s manje ili vise stupnjeva.

Istrazivanja su pokazala kako poduzetnici/menadzeri ¢esto nisu u stanju razlikovati razlicite
vrste inovacija, osobito u usluznim djelatnostima, Sto se potvrdilo i u nekoliko istraZivanja u
turizmu (Jacob i sur., 2003; Volo, 2004). Stoga je Volo (2004) navela kako je pri istrazivanju

inovacija kod malih i srednjih turisti¢kih poduzeéa bilo potrebno pojasnjavanje tih pojmova
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ispitanicima, te je u ovom istrazivanju primijenjen isti pristup. U cilju dobivanja adekvatnih
odgovora, prije postavljanja pitanja o pojedinim vrstama inovacija dana su objasnjenja o tome

Sto se pod odredenom vrstom inovacije podrazumijeva.

7.4. Opis varijabli

Istrazivaéi poput Narvera i Slatera (1990), Deshpandéa i sur. (1993), Hajjata (2002) te Helferta
i sur. (2002) razvili su razliite instrumente za mjerenje orijentacije prema kupcima. U ovom
istrazivanju koristi se Narverov i Slaterov (1990) instrument koji ukljucuje Sest stavki, kako je

prikazano u tablici 7.3.

Tehnoloska orijentacija Cesto se opisuje kao jednodimenzionalna nasuprot drugim strateskim
orijentacijama. Vecina empirijskih istrazivanja operacionalizira je jednostavno, temeljeéi se na
radovima Gatignona i Xuereba (1997). Novija istrazivanja (npr. Halac, 2015; Hogan i sur.,
2011; Wang i sur., 2016) razmatraju tehnolosku orijentaciju kao visedimenzionalni konstrukt.
U ovoj doktorskoj disertaciji konstrukt se sastoji od pet stavki iz radova Gatignona i Xuereba
(1997), Hogan i sur. (2011) i Wanga i sur. (2016).

Razliditi istrazivaci koriste razliite instrumente za mjerenje angazmana zaposlenika. Bakker
(2011) se fokusira na energiju i ukljucenost, dok Soane i sur. (2012) stavljaju naglasak na radnu
ulogu i aktivaciju. Xu i sur. (2013) razlikuju éetiri dimenzije angazmana dok Grissemann i sur.
(2013) navode pet dimenzija, ukljucuju¢i predanost, usavrSavanje, otvorenost prema novim
uslugama i participaciju u inovacijama. Xiao i Duan (2014) dodaju elemente koji se odnose na
inicijativu i lojalnost. U ovom istrazivanju koristi se instrument Grissemann i sur. (2013) jer je
on prvi put primijenjen u hotelskoj industriji, a ispunjavali su ga menadzeri hotela, §to nije bio
slu¢aj s drugim instrumentima. Ovaj konstrukt je za potrebe istrazivanja minimalno

modificiran.

Kako bi se utvrdila razina zelene organizacijske kulture, koristene su skale predlozene u studiji

Fraj i sur. (2011) i u Wangovoj (2019) studiji, a upitnik obuhvaca ¢etiri kljucne tvrdnje.

Konstrukt koji je zahtijevao vise napora pri operacionalizaciji su inovacije, jer je njihovo
mjerenje u praksi vrlo kompleksan i zahtijevan zadatak. Najvaznije istrazivanje u ovom
podrucju je prethodno spomenuti CIS (Community Innovation Survey), koji se provodi prema

metodologiji iz Priruénika iz Osla, a temelji se na subjektima koji uvode inovacije. Takvi podaci
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predstavljaju osnovu za analizu obiljezja i raspona inovacijske aktivnosti na medusektorskoj
razini. Medutim, za analizu unutar pojedina¢nih sektora oni nisu dovoljni. Naime, istrazivanja
inovacija na nacionalnoj razini ne pruzaju specifi¢ne informacije o inovacijama u hotelskom
sektoru jer su podaci Klasificirani unutar ugostiteljske djelatnosti, zbog ¢ega se ne moze
razaznati odnose li se rezultati na hotel, restoran ili caffé bar. Jacob i sur. (2003) s pravom
argumentiraju kako bi unutar CIS-a trebalo posvetiti vise paznje tom propustu, s posebnim
naglaskom na ukljucivanje hotelskog sektora u navedena istrazivanja. U hotelskom sektoru
provedena su istrazivanja koja su koristila metodologiju iz Priru¢nika iz Osla, ukljucujudi
radove Piv¢evi¢ (2010), Piv¢evi¢ i Garbin Pranic¢evi¢ (2010) te Wikhamn i sur. (2018). Postoji
i odreden broj tzv. ad hoc istrazivanja inovacija koja primjenjuju nove, autonomne, specificne
naCine mjerenja. U hotelijerstvu takoder ima nekoliko takvih primjera (kvalitativna
metodologija koju su primijenili Pikkemaat i Peters, 2006; Pikkemaat, 2008; anketno
istrazivanje kod Jacob i Groizarda, 2007; te anketno istrazivanje Orfila-Sintes i sur., 2005;
Orfila-Sintes i Mattssona, 2009; Martinez-Ros i Orfila-Sintes, 2009). Njihova originalnost i
uloga u obogacivanju literature iz ovog podru¢ja svakako su neosporni, ali glavni im je
nedostatak neusporedivost podataka i metodoloska nerazvijenost istrazivackog instrumenta
(Tether i Howells, 2007).

Sagledavajuci obuhvatnu literaturu i razmatraju¢i moguce opcije, ovaj rad oslanja se na pristup
koriSten u CIS istrazivanju. lako je u prvim varijantama bio razvijen isklju¢ivo za potrebe
proizvodackih djelatnosti i evidentiranja tehnoloskih inovacija (proizvoda i procesa), trece
izdanje Priru¢nika iz Osla (2005) obuhvatilo je i netehnoloske oblike uklju¢ujuc¢i marketinske
i organizacijske inovacije, ¢ime se unaprijedila sposobnost registriranja Sireg spektra i veceg
broja inovacija. Ovaj konstrukt obuhva¢a 12 stavki i ukljucuje cetiri tipa inovacija

(proizvoda/usluga, procesa, organizacije i marketinga).

Konstrukt koji se koristio za eko-inovacije preuzet je iz istrazivanja Yurdakul i Kazana (2020)
i u skladu je s Priru¢nikom iz Osla. Iako postoje razli¢iti pristupi istrazivanju eko-inovacija,
jako se malo istrazivanja bavi Cetirima tipovima eko-inovacija, pa se prethodno navedeni
konstrukt ¢inio najboljim odabirom. Tipovi eko-inovacija obuhvacaju eko-proizvod/uslugu,
eko-proces, eko-organizacijsku i eko-marketing inovaciju. U radu Yurdakul i Kazana (2020) za
svaki tip inovacije postavljeno je izmedu Cetiri i Sest potpitanja. U ovoj doktorskoj disertaciji
anketni upitnik prilagoden je tako da potpitanja predstavljaju implicitne sugestije za svaki tip

eko-inovacije. Ova strategija i prilagodba konstrukta usmjerene su na smanjenje slozenosti
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upitnika, skra¢ivanje vremena potrebnog za ispunjavanje i povecanje broja pravilno ispunjenih

upitnika.

Konacno, u ispitivanju veze izmedu inovacijske aktivnosti i uspjeSnosti poslovanja hotela
koristit ¢e se subjektivne ocjene elemenata performansi koje su dali hotelski menadzeri. Naime,
prethodna istrazivanja (Slater i Narver, 1994; Matsuno i sur., 2002 prema Tajeddini, 2009)
pokazala su kako poduzetnici/menadzeri Cesto nisu voljni davati financijske podatke o
poslovanju, §to je u znacajnoj mjeri razumljivo i ocCekivano. Stoga istrazivaci pribjegavaju
nac¢inima na koje ¢e navedenu prepreku zaobici, pa se tako Cesto koristi subjektivno
ocjenjivanje zasnovano na menadzerskim percepcijama uspjeSnosti poslovanja. Takav nacin
prikupljanja podataka o uspjesnosti ¢esto se koristi i u istrazivanjima u hotelijerstvu (Agarwal

i sur., 2003; Tajeddini, 2009), te se smatra prikladnim i opravdanim i za ovo istraZivanje.

Kako bi se provela dublja analiza, uspjesnost poslovanja podijeljena je na ekonomsku,
drustvenu i ekolosku uspjesnost. Mjerenje ekonomske uspjesnosti temelji se na pitanjima iz
radova Grissemann i sur. (2013), Tsenga i sur. (2008) te Tjahjadija i sur. (2020), koja ukljucuju
pet stavki. Drustvena uspjeSnost ocijenjena je na temelju triju pitanja iz istrazivanja Pivcevic¢
(2010) i Bozi¢ i Radas (2005). Ekoloska uspjesnost poslovanja procijenjena je Koristenjem
dvaju relevantnih pitanja preuzetih iz rada Asadi i sur. (2020). Ovaj strukturirani pristup
omogucava detaljnije razumijevanje razli¢itih aspekata uspjesnosti poslovanja. Prikaz svih gore

navedenih konstrukata nalazi se u tablici 7.3.
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Tablica 7.3: Prikaz klju¢nih konstrukata i nacina na koji su operacionalizirani i mjereni

Varijable Cestice/izjave Referenca Skala
1. grupa varijabli — determinante
OPK1 1. Stalno pratimo razinu predanosti zaposlenika zadovoljavanju potreba
gostiju/potrosaca. Likertova skala:
OPK2 2. Poslovni ciljevi tvrtke vodeni su zadovoljstvom potrosaca. 1-u potpunosti se ne
OPK3 3. Strategija konkurentnosti tvrtke zasniva se na razumijevanju potreba . slazem
. . x Narver i Slater 2 —ne slazem se
gostiju/potroSaca. (1990) 3 donekle se slazem
OPK4 4. Poslovr}.ez strategije tvrtke vodene su uvjerenjem da se moze stvoriti 4 — slazem se
veca vrijednost za goste/potrosace. 5 — U potpunosti se
OPKS5 5. Tvrtka redovito prati zadovoljstvo gostiju/potrosaca. slazem.
OPKG6 6. Tvrtka veliku pozornost pridaje postprodajnim uslugama.
TO1 1. Hotel koristi sofisticirane tehnologije. Gatignon i Xuereb | Likertova skala:
(1997) 1 — u potpunosti se ne
TO2 2. Hotel usvaja najnovije tehnologije u oblasti kojom se bavi. Hogan i sur. (2011) | slazem
TO3 3. Hotel uvodi integrirane sisteme i tehnologije. Hogan i sur. (2011) | 2~ neslazemse
TO4 4. Hotel stalno prati tehnoloska rjeSenja koja mogu poboljsati njegove . 3- dor}ekle se slazem
performance. Wang i sur. (2016) | 4 —slazem se _
- - — 5 — U potpunosti se
TOS5 5. Hotel s_tavlja nagla_s_ak na obnovu opreme i pravodobnu evaluaciju Wang i sur. (2016) | slazem.
trenutnih tehnologija. '
AZ1 1. Poticemo predanost zaposlenika hotelu. Likertova skala:
AZ2 2. Svi zaposlenici predani su ciljevima hotela. 1 — u potpunosti se ne
AZ3 3. Zaposlenici se stalno dodatno usavrsavaju. minimalno slazem
AZ4 4. Nasi zaposlenici kvalificirani su za poslove koje obavljaju. prilagodeno prema | 2 —ne slazem se
AZ5 5. Nasi zaposlenici temeljito su upoznati sa svojim poslom i obuceni su Grissemann i sur. | 3 — donekle se slazem
za njegovo obavljanje. (2013) 4 —slazemse
AZ6 6. Nasi zaposlenici otvoreni su za promjene koje se provode u hotelu. 5 — U potpunosti se
AZ7 7. Nasi zaposlenici uklju¢eni su u razvoj i implementaciju inovacija. slazem.
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ZOK1 1. Nas hotel ulaze napore kako bi svaki zaposlenik razumio vaznost . Likertova skala:

oCuvanja okolisa. Fraj i sur. (2011) 1 — u potpunosti se ne
ZOK?2 2. Ocuvanje okolisa je aktivnost visokog prioriteta u naSem hotelu. Fraj i sur. (2011) slazem
ZOK3 3. Ocuvanje okolisa je sredi$nja korporativna vrijednost u naSem hotelu. Fraj i sur. (2011) 2 —ne slazem se 5
ZOK4 4. Nas hotel razvija proizvode i procese koji minimaliziraju negativan Fraj i sur. (2011) i j:gﬁ I;Zﬁesze slazem

utjecaj na okolis. Wang (2019) .

5 — u potpunosti se
slazem.
2. grupa varijabli — inovacije

IP 1. Uveo nove ili znacajno poboljsalo postojece proizvode/usluge.
IPR1 1. Uveo nove ili znacajno poboljsao postojece metode pruzanja usluga i

proizvodnje.
IPR2 2. Uveo nove ili znacajno poboljsao postojece metode logistike, isporuke

ili distribucije.
IPR3 3. Uveo nove ili znacajno poboljsao postojece pratece aktivnosti za vase

procese.
IPR4 4. Uveo nove ili znacajno pobolj$ao postoje¢e metode obrade

informacija ili komunikacije. Priru¢nik iz Osla 1=da
101 1. Nove poslovne prakse za organiziranje postupaka. (CIS) 0=ne
102 2. Nove metode organizacije rada, odgovornosti i dono$enja odluka.
103 3. Nove metode organiziranja vanjskih odnosa s drugim poduzeéima ili

javnim organizacijama.
IM1 1. Nove medije ili tehnike za promociju proizvoda.
IM2 2. Nove metode za plasman proizvoda ili prodajne kanale.
IM3 3. Znacajne promjene estetskog dizajna proizvoda ili usluge.
IM4 4. Nove metode odredivanja cijena robe ili usluga.
EIP Hotel je uveo eko-inovacije proizvoda/usluga koje smanjuju negativan

utjecaj na okolis.
EIPR Hotel je uveo inovacije procesa koje imaju manji utjecaj na okolis. prilagodeno prema 1=da
Yurdakul (2020) 0=ne

EIO Hotel je uveo eko-organizacijske inovacije koje imaju manji utjecaj na

okolis.
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EIM Hotel je uveo eko-marketinske inovacije koje imaju manji utjecaj na
okolis.
3. grupa varijabli — poslovna uspjeSnost
Ekonomska uspjesnost
EU1 Ostvarenje ciljeva vezanih za trzi$ni udio Grissemann i sur.
(2013) .
EU2 Ostvarenje prodajnih ciljeva Grissemann i sur. | 2 = Vrlo uspjesan
(2013) 4 =uspjeSan
EU3 Ostvarenje profitnih ciljeva Grissemann i sur. g iiiﬁgjzssgjesan
(2013) _ .
EU4 Ostvarenje ocekivane popunjenosti kapaciteta Tseng i sur. (2008) 1 = vrlo neuspjesan
EU5 Ucinkovitost upravljanja troskovima poslovanja Tjahjadi i sur. (2020)
Drustvena uspjeSnost
DU1 Zadovoljstvo gostiju kvalitetom usluge Pivéevi¢ (2010) Znacajno je opao (—2)
DU2 Zadrzavanje lojalnih gostiju Pivéevi¢ (2010) d?”?kle J€ Opao (-1)
DU3 Poboljsanje zdravstvenih uvjeta i sigurnosnih aspekata (za goste i ilagod bio je St"’!b"a” 0)
lenik prilagodeno prema | gonekle je porastao (1)
zaposlenike) Bozi¢ i Radas (2005) | znagajno je porastao (2)
Ekoloska uspjeSnost
EKUL znacajno je opao (—2)
Poboljsanje uskladenosti s okolisem donekle je opao (-1)
Asadi i sur. (2020) | bio je stabilan (0)
EKU2 Redukcija potro$nje energije (vode, struje, plina, CO2) donekle je porastao (1)

znacajno je porastao (2)

Izvor: obrada autorice
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7.5. Koncepcijski okvir istrazivanja

Na temelju analizirane literature varijable su podijeljene u tri grupe:
1. grupa varijabli vezana za determinante
2. grupa varijabli vezana za inovacije

3. grupa varijabli vezana za mjere uspjeSnosti poslovanja.

KONTROLNE
VARIJABLE
veli¢ina
kategorija
hotelski lanac

DETERMINANTE

USPJESNOST
orijentacija prema kupcima INOVACIJE :> POSLOVANJA
tehnczloska orijentacija |:: > kon_venCIO_r_lalne ekonomska

angazman zaposlenika inovacije y
T . .. drustvena
zelena organizacijska eko-inovacije .
ekoloska
kultura

Slika 7.1: Koncepcijski okvir istrazivanja (izradila autorica)

Prikazani model nastao je na temelju osnovnih istrazivackih pitanja i teoretskih fundamenata
generiranih iz postojece literature. Model predstavlja okvir cjelokupnog istrazivanja, a razvijen
je na koncepcijskom pristupu upravljanju poduze¢em temeljenom na resursima koji postulira
kako resursi i1 sposobnosti poduze¢a imaju utjecaj na inovacije koje u konacnici utjeCu na
poslovnu uspjesnost. Predstavljeni model u skladu je s teorijskim postavkama iznesenim u
treCem, Cetvrtom 1 petom poglavlju rada te u razmatranje ukljucuje veze medu pojedinim
dimenzijama. Pregledom dostupne literature iz triju temeljnih podru¢ja koja model razmatra,
evidentno je kako dosad ne postoji nijedan model koji kombinira navedene determinante i

proucava njihove veze na navedeni nacin.

Prva veza unutar konceptualnog modela je veza izmedu orijentacije prema kupcima, tehnoloske
orijentacije i angazmana zaposlenika i konvencionalnih inovacija. Takoder se istrazuje veza
izmedu orijentacije prema kupcima, tehnoloSke orijentacije, angazmana zaposlenika te zelene

organizacijske kulture i eko-inovacija. Pretpostavlja se da sve determinante imaju pozitivan
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utjecaj na obje vrste inovacija. Ova pretpostavka detaljno je razradena kroz hipoteze koje su

prikazane u nastavku disertacije, s naglaskom na njihova teorijska i empirijska uporista.

Sljedeca veza koja se analizira modelom jest 0dnos izmedu inovacija i poslovne uspjeSnosti.
Naime, uvodenje inovacija u poslovanje nije samo sebi svrha, ve¢ se provodi S hamjerom
postizanja odredenih poslovnih ciljeva, kao S$to su poboljSanje kvalitete i elemenata usluge,
povecanje prodaje 1 prihoda, poboljSanje 1 unapredenje poslovnih procesa i funkcija,
poboljSanje imidza poduzeca itd. (Jacob i sur., 2003). Konacni cilj je, o€ito, pobolj$anje
rezultata poslovanja poduzeca, pa je stoga razumljivo oc¢ekivanje da inovacijska aktivnost
pozitivno djeluje na uspjesnost poslovanja. U skladu s navedenim istrazit ¢e se povezanost
inovacija (proizvoda/usluga, procesa, organizacije i marketinga) i poslovne uspjeSnosti
(ekonomske, drustvene i ekoloske), ¢ime Ce se nalazi obogatiti i zaokruziti u cjelinu. Takoder
¢e se utvrditi veza izmedu eko-inovacija (proizvoda/usluga, procesa, organizacije i marketinga)
i poslovne uspjeSnosti (ekonomske, drustvene i ekoloske). Kako proizlazi iz prethodnih
istrazivanja, moZe se pretpostaviti da obje vrste inovacija utjeCu na uspjeSnost poslovanja
poduzeca i da je smjer te veze pozitivan. Sustina ove pretpostavke detaljno je razlozena kroz

hipoteze.

U model su ukljucene kontrolne varijable koje omogucuju jasnije razumijevanje odnosa izmedu
glavnih varijabli i pridonose smanjenju varijance u modelu, §to rezultira preciznijim
procjenama ucinaka prediktora. Ove varijable pruzaju dublje uvide u specificne utjecaje
razli¢itih vrsta inovacija na uspjes$nost poslovanja, ¢cime se poboljSava razumijevanje dinamike

unutar hotelske industrije.

Posebna vrijednost ovog modela lezi u analizi 1 povezivanju veceg broja varijabli, naro€ito u
kontekstu inovacijskih aktivnosti, jer uklju¢uje dva tipa inovacija (konvencionalne i eko-
inovacije). Ovaj pristup dosad je bio zastupljen samo u radu Cuerva i sur. (2014) koji se odnosio
na sektor hrane i piéa u Spanjolskoj. Takoder, model uklju¢uje razli¢ite mjere poslovne

uspjesnosti (ekonomske, drustvene i ekoloske).

Razmatranje svake varijable, kao i njihovih medusobnih odnosa, temelji se na rezultatima
prethodnih istrazivanja. Neki od pretpostavljenih odnosa medu elementima modela preuzeti su
iz istrazivanja u proizvodnim sektorima. Empirijsko istrazivanje nastoji utvrditi vrijede li te
relacije i u turizmu odnosno hotelskom sektoru. To ne znaci da se u radu slijepo slijedi

asimilacijski pristup istrazivanju inovacija u uslugama, vec je cilj kritiki 1 empirijski provjeriti
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njegovu valjanost i identificirati elemente za unapredenje integrativnog pristupa. Konacno,
empirijska provjera konstruiranog modela trebala bi pruziti odgovore na pitanja koja proizlaze
iz formuliranih ciljeva i hipoteza. S obzirom na sve izneseno, model postavljen u disertaciji
osigurava logi¢nu i vaznu nadogradnju prethodnih istraZivanja iz ovog podrudja, ¢ime se

opravdava njegova vaznost, originalnost i znanstveni doprinos.

7.6. Istrazivacke hipoteze

U skladu s definiranim ciljevima istrazivanja formulirane su istrazivacke hipoteze, i to na nacin
da definiraju i opisuju pretpostavljene veze medu elementima modela, 0dnosno veze izmedu
razli¢itih  determinanti i inovacija (konvencionalnih i eko-inovacija) te inovacija

(konvencionalnih i eko-inovacija) i mjera uspjesnosti poslovanja.

Temeljem analize teorijskih aspekata predmeta istrazivanja i prethodnih empirijskih
istrazivanja iz ovog podrucja, za potrebe ove doktorske disertacije definirano je Sest temeljnih
hipoteza koje ¢e se istraziti u svrhu ostvarenja znanstvenih i aplikativnih ciljeva disertacije. Uz
navedene temeljne hipoteze, postavljene su i pomocéne hipoteze radi boljeg sagledavanja

problematike istrazivanja i postavki obuhvacenih temeljnim hipotezama.

U ovom radu posebno je vazno istaknuti usmjerenost na istraZivanje dviju vrsta inovacija —
konvencionalnih i eko-inovacija. Primarno se testira povezanost razli¢itih determinanti s
inovacijama i eko-inovacijama, a potom se ispituje njihov utjecaj na poslovnu uspjesnost. Izbor
ovih varijabli usmjeren je na popunjavanje praznina u postoje¢im istrazivanjima, ¢ime se nastoji
doprinijeti boljem razumijevanju ovih odnosa. Temeljem navedenog postavljene su hipoteze
koje ¢e omoguciti dublje istrazivanje povezanosti inovacija s klju¢nim aspektima uspjesnosti

poslovanja u danasnjem dinami¢nom poslovnom okruzenju.

Prve dvije hipoteze odnose se na povezanost orijentacije prema kupcima i inovacija
(konvencionalnih i eko-inovacija). Ova hipoteza postavljena je na temelju spoznaja i ¢injenica
zapazenih prilikom analize relevantne literature kao i analize provedenih empirijskih
istraZivanja o utjecaju orijentacije prema kupcima na inovacije, a glasi:

Hla: Postoji pozitivha i znacajna povezanost izmedu orijentacije prema kupcima i

konvencionalnih inovacija u hotelskom poduzecu.

H1b: Postoji pozitivna i znacajna povezanost izmedu orijentacije prema kupcima i eko-

inovacija u hotelskom poduzecu.
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Odnos s kupcima ima klju¢nu ulogu u organizacijskim inovacijama i razvoju novih ideja.
Prethodna istrazivanja pokazala su da razumijevanje potreba kupaca znaajno povecava
vrijednost inovacija (Lewrick, 2011; Genis-Gruber i Ogiit, 2014; Kamasak, 2015). VaZznost
ovih hipoteza proizlazi iz njihove utemeljenosti na istrazivanjima provedenim u razli¢itim

industrijama koja su potvrdila sli¢ne odnose.

Empirijski dokazi iz raznih sektora, uklju¢ujuéi maloprodaju, proizvodnju, trgovinu i usluge,
dosljedno pokazuju pozitivan odnos izmedu orijentacije prema kupcima i inovacija (Newman i
sur., 2016; Alhakimi i Mahmod, 2020; Komariah i sur., 2024; Allammari i sur., 2024). Lukas i
Ferrell (2000) otkrili su da orijentacija prema kupcima poti¢e uvodenje novih proizvoda, $to
potvrduje i Bozi¢ (2006), koja je utvrdila pozitivan i zna¢ajan utjecaj na inovacije. Tajeddini i
sur. (2006) takoder su utvrdili pozitivan utjecaj orijentacije prema kupcima na inovativnost, no
kasnije istrazivanje Tajeddinija i Trueman (2008) nije pronaslo znacajnu povezanost. Akhtar 1
sur. (2021) dokazali su utjecaj orijentacije prema kupcima na zelene inovacije, dok su Haskas

isur. (2021) u Indoneziji otkrili pozitivan u¢inak na ekoloske inovacije u malim poduzec¢ima.

Prethodna istrazivanja povezanosti orijentacije prema kupcima i inovacija u hotelskom sektoru
ukazuju na razli¢ite rezultate povezanosti navedenih varijabli. Rezultati Jalilvandova (2017) i
Tajeddinijeva (2011) istrazivanja pokazali su da orijentacija prema kupcima pozitivno utjece
na inovativnost, dok su Serafim i Verissimo (2021) utvrdili negativnu i statisti¢ki neznacajnu

povezanost izmedu usmjerenosti prema kupcima i inovacija.

S obzirom na to da veina istraZivanja potvrduje pozitivhu povezanost orijentacije prema
kupcima i inovacija, ocekuje se da ¢e ovo istrazivanje podrzati hipoteze Hla i H1b pokazujuci
kako orijentacija prema kupcima potice konvencionalne inovacije i eko-inovacije u hotelskim

poduzecima.

Druge dvije hipoteze ovog istraZzivanja usmjerene su na povezanost tehnoloSke orijentacije i
inovacija u hotelskom sektoru te su formulirane na sljede¢i nacin:
H2a: Tehnoloska orijentacija je pozitivno i znacajno povezana s konvencionalnim
inovacijama u hotelskom sektoru.
H2b: Tehnoloska orijentacija je pozitivno i znacajno povezana s eko-inovacijama u

hotelskom sektoru.
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Tehnoloski resursi kljuéni su za ostvarivanje konkurentske prednosti jer specifi¢ne kombinacije
tehnologija nude jedinstvene prednosti koje je teSko imitirati (Voudouris i sur., 2012).
Tehnoloska orijentacija ima klju¢nu ulogu u pobolj$anju internih procesa, metoda i inovacija.

Prethodna istrazivanja podupiru vaznost tehnoloske orijentacije za inovacije.

Al-Ansari i sur. (2013) naglasavaju kako tehnoloska politika i usvajanje novih tehnologija
znacajno poboljSavaju inovacijske kapacitete organizacija. U tehnoloski intenzivnim sektorima,
poput elektronike i IT-a, Nyoman i Setiawan (2022) potvrduju pozitivan utjecaj tehnoloske
orijentacije na inovativnost. Slicno tome, Zhani i sur. (2021) sugeriraju da tehnoloska
orijentacija posredno podupire inovativnost. Jaradat i sur. (2024) isti¢u da postoji snazna
povezanost izmedu tehnoloSke i inovacijske orijentacije, Sto pridonosi odrzivom razvoju
industrije. Cai 1 Li (2018) dodatno potvrduju da tehnoloSke sposobnosti imaju klju¢nu ulogu u
usvajanju eko-inovacija. U hotelskom sektoru, Serafim i Verissimo (2021) identificirali su
pozitivan, ali statisti¢ki neznacajan ucinak tehnoloske orijentacije na inovacije. S druge strane,
Marusi¢ i sur. (2019) pokazali su da upotreba informacijskih i komunikacijskih tehnologija
znaajno poti¢e inovacijske aktivnosti hotela. Ova istrazivanja isticu vaznost tehnoloSke
orijentacije za inovacije i eko-inovacije u hotelskom sektoru, Sto pruza Cvrstu osnovu za

postavljanje hipoteza H2a i H2b.

Trec¢a klju¢na hipoteza odnosi se na angaZman zaposlenika kao vazan faktor inovacija u
hotelskom sektoru. Na temelju prethodnih istrazivanja 1 klju¢ne uloge ljudskog kapitala u
usluZnim djelatnostima formulirane su sljedece hipoteze:

H3a: Postoji pozitivna i znacajna povezanost izmedu angazmana zaposlenika i

konvencionalnih inovacija u hotelskom sektoru.

H3b: Postoji pozitivna i znacajna povezanost izmedu angazmana zaposlenika i eko-

inovacija u hotelskom sektoru.

Zbog nematerijalne prirode usluga te simultanosti proizvodnje i potroS$nje zaposlenici imaju
klju¢nu ulogu u inovacijama usluga, ¢ak i ve¢u nego u proizvodnim poduzeé¢ima (Ottenbacher
i Harrington, 2007a). Empirijski dokazi pokazuju snaznu povezanost izmedu angazmana
zaposlenika i inovacija. Angazman zaposlenika postao je glavni prioritet za organizacije jer
visoko angazirana radna snaga moze povecati inovativnost, produktivnost 1 krajnje rezultate
(Papec, 2020). Ljudski resursi jedini su faktor koji konkurentska poduzec¢a ne mogu replicirati,

te stoga predstavljaju izuzetno vrijednu prednost za poduzeéa.
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Empirijski dokazi, ukljucujuéi studije Gallupa (2017), Kumara i Raghavendrana (2015) te Alfes
i sur. (2013), potvrduju snaznu povezanost izmedu angazmana zaposlenika i inovacija. Arshi i
Rao (2019) naglasavaju uzro¢no-posljedicnu vezu izmedu angazmana zaposlenika i

inovativnosti potvrduju¢i da angazman zaposlenika pozitivno i izravno doprinosi inovacijama.

U hotelskom sektoru, rezultati istrazivanja Storeyja i Easingwooda (1998), De Brentani (2001)
te Orfila-Sintes i Mattssona (2009) pokazuju da obuka zaposlenika poti¢e inovativne napore
unutar hotelskih poduzec¢a. Chang i sur. (2011) utvrdili su znacajnu pozitivnu vezu izmedu
osposobljavanja i inovacija, dok Ottenbacher i sur. (2005; 2006; 2007) isticu osnazivanje
zaposlenika kao vazan preduvjet za poticanje inovacija. Subramaniam i Youndt (2005) te
Nieves i Segarra-Cirpés (2015) sugeriraju da zaposlenici s visokim razinama znanja, vjestina i
sposobnosti imaju kljuénu ulogu u uvodenju inovacija u uslugama. Backman i sur. (2017)
otkrivaju da ljudski kapital, ukljucujuéi znanje i vjestine, pridonosi inovacijama usluga i
marketinga u hotelima i restoranima. Grissemann 1 sur. (2013) zakljucili su da angazman
zaposlenika kroz kontinuirano usavr$avanje i osnazivanje poti¢e inovativne aktivnosti u

hotelima.

Sto se ti¢e eko-inovacija, prethodne studije ukazuju i na povezanost izmedu angazmana
zaposlenika 1 odrzivih praksi. Studija Jaradata i sur. (2024) ukazuje na znaajnu pozitivnu
korelaciju izmedu angazmana zaposlenika i1 primjene ekoloskih inovacija sugerirajuc¢i da veca
angaZiranost zaposlenika moZe dovesti do veceg prihvacanja 1 primjene odrzivih praksi u
hotelskom sektoru. Studija Arshija i Raa (2019) ukazuje na to da je angazman zaposlenika
znaajan prediktor inovacija. Ova istraZivanja isticu vaznost angaZmana zaposlenika za
inovacije i eko-inovacije u hotelskom sektoru, $to pruza ¢vrstu osnovu za postavljanje hipoteza

H3a i H3b.

Cetvrta hipoteza odnosi se na povezanost zelene organizacijske kulture i eko-inovacija. U
skladu s tim formulirana je sljedeca hipoteza:
H4: Zelena organizacijska kultura pozitivno je i znacajno povezana s eko-inovacijama

u hotelskom sektoru.

Odrzivost je postala klju¢na za hotelske organizacije, a rast ekoloske svijesti potaknuo je
uvodenje zelenih praksi u poslovne strategije (Hoffman, 2001). Hart (1995) naglaSava da
organizacijski resursi imaju klju¢nu ulogu u razvoju uéinkovitih ekoloskih pristupa, dok zelena

organizacijska kultura moze doprinijeti jacanju konkurentske prednosti i poboljsati ekoloske
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performanse. Roespinoedji 1 sur. (2019) otkrili su znaCajan pozitivan utjecaj zelene
organizacijske kulture na zelene inovacije. Sli¢ne rezultate pruzaju Chang (2015), Wang
(2019), Kiigiikoglu i Pmnar (2016), koji naglaSavaju pozitivhu korelaciju izmedu zelene

organizacijske kulture i zelenih inovacija, $to su podrzala i kasnija istrazivanja (Hardika i sur.,

2019; Asadi i sur., 2020; Gu, 2022).

Ova istrazivanja istiCu vaznost zelene organizacijske kulture u postizanju eko-inovacija, §to

pruza ¢vrstu osnovu za postavljanje hipoteze H4.

Peta hipoteza istrazuje povezanost konvencionalnih inovacija s ekonomskom, dru$tvenom i
ekoloskom uspjesnoScu poslovanja. Oslanjajuci se na prethodna istraZivanja i kljuénu ulogu
inovacija u postizanju poslovnog uspjeha, formulirane su sljedece hipoteze:
H5a: Konvencionalne inovacije su pozitivno i znacajno povezane s ekonomskom
uspjesnosti poslovanja hotela.
H5b: Konvencionalne inovacije su pozitivno i znacajno povezane S drustvenom
uspjesnosti poslovanja hotela.
H5c: Konvencionalne inovacije su pozitivno i zmacajno povezane s ekoloSkom

uspjesnosti poslovanja hotela.

Inovacije pomazu hotelima da se prilagode promjenama u potraznji te implementiraju promjene
s ciljem smanjenja troskova i unapredenja kvalitete svojih usluga, $to dovodi do rasta profita i
povecanja vrijednosti koju pruzaju gostima (Tang i sur., 2015). Inovacije predstavljaju osnovu
za uspjeh organizacija u hotelijerstvu jer im osiguravaju efikasnost, unapredenje kvalitete
proizvoda, smanjenje troSkova, vece zadovoljstvo klijenata, povecanje prodaje i profita, veci

trzi$ni udio 1 diferencijaciju u odnosu na konkurente (Jones, 1996; Ottenbacher i sur, 2006b;
Chang i sur., 2011).

Iako je odnos izmedu inovacije 1 u¢inka Siroko istrazivan u razli¢itim industrijama, istraZivanja
u hotelskoj industriji jo$ su u ranoj fazi (Martin-Rios i Ciobanu, 2019; Ebersberger i sur., 2021).
Mnoge studije takoder ukazuju na pozitivan utjecaj inovacija na poslovnu uspjesnost hotela,
kao sto su studije Jacob i sur. (2003), Orfila-Sintes i sur. (2005), Tsenga i sur. (2008), Orfila-
Sintes i Mattssona (2009), Grissemann i sur. (2013) i Martin-Riosa i Ciobana (2019).

Ottenbacherovo i Gnothovo (2005) istrazivanje pokazalo je da inovacije proizvoda i usluga

povecavaju financijsku uspjesnost i ugled hotela. Studije potvrduju da inovacije poboljSavaju
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strate$ki polozaj, smanjuju troskove i povecavaju kvalitetu u hotelskim tvrtkama (Tseng i sur.,
2008; Tajeddini i Trueman, 2012; Grobelna i Marciszewska, 2013). Tajeddini (2011), Chen i
sur. (2016b), Jalilvand (2017), Serafim Verismo (2021) i Costa (2022) potvrduju pozitivan
utjecaj inovacija ili inovativnosti na uspjes$nost hotela. Hu i sur. (2020) dokazali su znacajnu
pozitivnu povezanost izmedu razliCitih vrsta inovacija (proizvoda, usluga, procesa, marketinga
i organizacije) i uspje$nosti hotelskih poduzec¢a u Gani. Studija Galarze i sur. (2023) zakljucuje
da inovacije procesa i usluga imaju pozitivan i znacajan utjecaj na izvedbu turistickih objekata.
Konkretno, inovacija procesa poboljSava nefinancijsku izvedbu (zadovoljstvo korisnika, imidz,
zadovoljstvo zaposlenika, operacijsku efikasnost) dok inovacija usluga poti¢e financijsku

izvedbu (prihod, profitabilnost, ROI, nov¢ani tok).

Brojna istrazivanja ukazuju na pozitivan utjecaj inovacija na uspjesnost poslovanja, primjerice
u studijama Hana i sur. (1998), Lija i Atuahene-Gime (2001), Matsuna i sur. (2002), Hulta i
sur. (2004), Gundayja i sur. (2008), Stock i Zachariasa (2011), Rubera i Kirce (2012) i Al-
Ansarija i sur. (2013).

U nastavku se daje pregled radova koji su istrazivali tipove inovacija i razlicite aspekte

uspjesnosti poslovanja, a nisu vezani za hotelski sektor.

e Nguyen i sur. (2016) otkrivaju da od ¢etiriju vrsta inovacija definiranih prema OECD-u
(2005) samo inovacije proizvoda imaju izravan utjecaj na financijsku uspjes$nost poduzeca.
Gunday i sur. (2011) utvrdili su da su inovacije proizvoda, inovacije organizacije i inovacije
marketinga pozitivno 1 statisticki znafajno povezane s performansama (inovacijskim,
proizvodnim, trzi$nim i financijskim). Prajogo (2016) i Klingenberg i sur. (2013) u svojim
istrazivanjima takoder su potvrdili da strategija inovacije proizvoda ima znacajan i
pozitivan u¢inak na poslovne performanse.

e Ari Baki (2011) navode da su utjecaji inovacija procesa na performanse jednako znacajni
kao 1 utjecaji inovacija proizvoda. Zandovo i Rezaeijevo (2020) istrazivanje pokazuje da
strategija inovacije procesa ima pozitivan i znacajan utjecaj na poslovne performanse.

e Istrazivanja Lin i Chen (2007) i Gundayija i sur. (2011) pokazuju da organizacijske ili
administrativne inovacije imaju statisticki znacajan pozitivan odnos s poslovnim
performansama.

e Setiowati i sur. (2015) prikazuju kako marketinske inovacije generiraju pozitivan uc¢inak na
performanse i produktivnost organizacija, dok Cuevas-Vargas i sur. (2021) dodatno

potvrduju da marketinSke inovacije imaju znacajan utjecaj na poslovnu uspjesnost.
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Ova istrazivanja istiCu vaznost inovacija u postizanju uspje$nosti, odnosno ekonomske,
drustvene 1 ekoloSke uspjesnosti poslovanja, Sto pruza ¢vrstu osnovu za postavljanje hipoteza

H5a, H5b i H5c.

Sesta hipoteza istraZuje povezanost eko-inovacija s ekonomskom, drustvenom i ekologkom
uspjesnoscu poslovanja. Oslanjajuci se na prethodna istrazivanja i kljuénu ulogu eko-inovacija
u postizanju poslovnog uspjeha, formulirane su sljedece hipoteze:
H6a: Eko-inovacije su pozitivno i znacajno povezane s ekonomskom uspjesnosti
poslovanja hotela.
H6b: Eko-inovacije su pozitivno i znacajno povezane s drustvenom uspjesnosti
poslovanja hotela.
H6c: Eko-inovacije su pozitivno i znacajno povezani s ekoloskom uspjesnosti

poslovanja hotela.

Istrazivanja su pokazala da hoteli razvijaju velik broj eko-inovacija kako bi smanjili troskove,
poboljsali imidz i povecali trzisni udio (Menezes i Cunha, 2016). Aboelmaged (2018) je utvrdio
da prakse eko-inovacija pozitivno utje¢u na poslovne performanse hotela, dok su Asadi i sur.
(2020) potvrdili pozitivhu povezanost zelenih inovacija s druStvenom 1 ekonomskom
uspjesnoscu poslovanja hotela. Alonso-Almeida i sur. (2017) utvrdili su da osnovne i napredne
ekoloske inovacije pozitivno utjecu na financijske i operativne rezultate. Gu (2023) takoder
izvjeStava o znaCajnom pozitivhom ucinku zelenih inovacija na ekonomsku uc¢inkovitost hotela,
dok Lin 1 sur. (2013) pokazuju da inovacija zelenih proizvoda ima pozitivan ucinak na
uspjesnost poduzeca. Nadalje, Xiao i sur. (2015) otkrili su da su inovacije zelenih procesa
pozitivno povezane s financijskim rezultatima. Elzek i sur. (2021) pokazali su da zelene
inovacije, ukljuCuju¢i zelene inovacije proizvoda, procesne inovacije, tehnoloske 1
organizacijske inovacije, pozitivno utjecu na odrzivost. Inovacije procesa ne samo da izravno

poboljsavaju financijsku izvedbu, ve¢ to ¢ine 1 putem inovacija zelenih proizvoda.

Cheng 1 sur. (2014) te Cheng 1 Shiu (2012) isticu da svi tipovi ekoloskih inovacija doprinose
financijskim rezultatima. Ar i Baki (2011) i Cheng i sur. (2014) tvrde da su inovacije klju¢na
determinanta odrzivosti te da zelene inovacije proizvoda pozitivno utjeCu na uspjeSnost
poduzeca i zemalja. Tang i sur. (2017) otkrili su da zelene inovacije proizvoda pozitivno
predvidaju ucinak poduzeca, dok Alsughayir (2017) i Ma 1 sur. (2018) isti¢u znacajan utjecaj

zelenih proizvoda na uspjesnost poduzeéa. Eryigit i Ozciire (2015) naglasavaju da inovacije
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zelenih proizvoda smanjuju negativan utjecaj na okoli§, $to doprinosi odrZivosti poduzeca.
Saudi i sur. (2019) navode da zelene inovacije proizvoda pozitivno utjeCu na ekolosku i
ekonomsku ucinkovitost. Chiou i sur. (2011) i Tseng i sur. (2013) takoder potvrduju pozitivan

utjecaj zelenih inovacija proizvoda na odrzive performanse.

Dong i sur. (2014) te Cheng i sur. (2014) naglasavaju da su inovacije zelenih procesa izravno
povezane s uvodenjem novih tehnologija u proizvodne procese, Sto dovodi do smanjenja
troSkova 1 poboljSanja uc¢inkovitosti usluga. Brasil 1 sur. (2016) zakljucuju da zelene procesne
inovacije doprinose poboljSanju proizvoda i1 pozitivno utjeCu na uspjeSnost poduzeca.
Kiiciikoglu 1 Pmar (2016) objasnjavaju da inovacije zelenih procesa ne samo da smanjuju
negativan utjecaj poduzeéa na okolis veé i ja¢aju njihove performanse. Eryigit i Ozciire (2015)
takoder potvrduju da zelene procesne inovacije smanjuju Stetne ucinke na okoli$ 1 podrzavaju
odrzivost poduzeéa. Ma i sur. (2017) isticu da inovacije zelenih procesa unapreduju odrzivost
poduzeca, dok Tang i sur. (2017) tvrde da ove inovacije pozitivno predvidaju poslovni u¢inak.
Chiou i sur. (2011) i Tseng i sur. (2013) potvrduju da inovacije zelenih procesa unutar zelenih

inovacija pozitivno utjecu na odrzivost performansi.

Ova istrazivanja istiCu vaznost eko-inovacija u postizanju uspjesnosti, odnosno ekonomske,

drustvene i ekoloske uspjeSnosti poslovanja, §to pruza ¢vrstu osnovu za postavljanje hipoteza

H6a, H6b i H6C.

Hipoteze ¢e se testirati pomocu osam modela, $to je detaljno prikazano u sljedecem

potpoglavlju (7.7. Metode obrade podataka).

7.7. Metode obrade podataka

U svrhu obrade podataka koristen je veci broj statistiCkih metoda univarijatne i multivarijatne
statistike. Provedena je deskriptivna analiza koja ukljucuje izracun osnovnih statistickih mjera
za izraCunavanje, prikazivanje i opisivanje osnovnih karakteristika istrazivanih varijabli.
Koristenjem ovih metoda prikupljeni podaci su se grupirali i1 uredili, tabelarno i graficki
prikazali te su analizirani pomoc¢u postotnih vrijednosti, aritmeti¢ke sredine i Standardne

devijacije kao pokazatelja odstupanja od aritmetic¢ke sredine.

Radi provjere pouzdanosti mjernih ljestvica koristen je Cronbach alfa koeficijent, kojim je

mjerena interna konzistentnost odnosno prosjec¢na korelacija pitanja u mjernim instrumentima.
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Veli¢ine koje ulaze u izracun ovog koeficijenta su broj tvrdnji mjerenog konstrukta, varijance

pojedinih tvrdnji i varijanca mjerenog konstrukta.

U svrhu testiranja hipoteza, odnosno utvrdivanja povezanosti medu promatranim pojavama, tj.
varijablama, koriStena je i visestruka linearna regresija Koja podrazumijeva postojanje veéeg
broja nezavisnih varijabli i jedne kriterijske ili zavisne varijable. Za ispitivanje znacajnosti
modela odnosno utvrdivanje razlika medu srednjim vrijednostima vise promatranih grupa
koristila se ANOVA.

Za ocjenjivanje kvalitete regresijskih modela koristili su se korelacija (R — mjerenje jaéine i
pravca veze izmedu zavisne i nezavisne varijable), koeficijent determinacije (R? — pokazuje
koliki postotak varijance zavisne varijable moze biti objasnjen modelom), korigirani R?
(prilagodena verzija R? koja uzima u obzir broj varijabli u modelu) i standardna pogreska
procjene (koja mjeri prosjecne pogreske u predikcijama modela). Uz provedbu regresijske
analize, testirani su i potencijalni problemi autokorelacije i multikolinearnosti. Autokorelacija
ili serijalna korelacija odnosi se na korelaciju slucajnih varijabli (tzv. gresku relacije) unutar
jednog modela, a testirana je Durbin-Watsonovim testom. Durbin-Watsonov test daje rezultat
koji se moze kretati u rasponu od 0 do 4,0. U regresijskim modelima idealno je da Durbin-
Watsonova statistika bude oko 2,0, §to znaci da greSke nisu zavisne jedna o drugoj, tj. nema
autokorelacije (Field, 2013). Multikolinearnost se odnosi na jacinu povezanosti medu
nezavisnim varijablama. U ovom istrazivanju ona je testirana faktorima inflacije varijance
(engl. Variance Inflation Factor — VIF) i njihovim recipro¢nim vrijednostima (engl. Tolerance
—TOL). Ako je faktor inflacije varijance jednak 1,0, zna¢i da nema multikolinearnosti, a ako je
izmedu 1,0 i 5,0, oznacava prihvatljiv nivo multikolinearnosti, tj. prihvatljiv prag iznosi 5,0
(Sogi¢, 2004). Tolerance (TOL) mijeri koliko nezavisna varijabla doprinosi modelu bez
preklapanja s drugim varijablama, a krece se od 0 do 1. Ako je blizu 1, znaci da varijabla
doprinosi modelu jedinstvenim informacijama, tj. da nije previSe slicna drugim varijablama.
Ako je blizu 0, znac¢i da ta varijabla ne dodaje puno novih informacija jer su njezini podaci ve¢

objasnjeni drugim varijablama u modelu.

Kako bi se testirale hipoteze definirane u prethodnom poglavlju, razvijeno je osam regresijskih
modela. Prva dva modela ispituju povezanost izmedu nezavisnih (determinanti inovacija) i
zavisnih (konvencionalnih inovacija i eko-inovacija) varijabli. Ostalih Sest modela ispituje

povezanost izmedu nezavisnih (konvencionalnih inovacija i eko-inovacija) i zavisnih
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(ekonomska, drustvena i ekoloska uspjeSnost poslovanja) varijabli. U nastavku su prikazani

modeli s pripadaju¢im varijablama i hipotezama koje testiraju.

Za testiranje povezanosti determinanti s konvencionalnim inovacijama i eko-inovacijama

razvijena su dva modela, kako je prikazano na slikama 7.2i 7.3.

Determinante
= = - Hla
Orijentacija prema kupcima
< — = H2a
Tehnoloska orijentacija Inovacije
AngaZzman zaposlenika H3a

Slika 7.2: Model 1 — varijable za testiranje povezanosti determinanti i konvencionalnih
inovacija (obrada autorice)
Model 1 testira hipoteze Hla, H2a i H3a koje ispituju povezanost nezavisnih varijabli —
orijentacije prema kupcima, tehnoloSke orijentacije i angazmana zaposlenika — sa zavisnom

varijablom, koja se odnosi na implementaciju konvencionalnih inovacija u hotelskom sektoru.

Determinante

Orijentacija prema kupcima H1b

Tehnolo$ka orijentacija H2b

AngaZman zaposlenika H3b Eko-inovacije
Zelena organizacijska kultura H4

Slika 7.3: Model 2 — varijable za testiranje povezanosti determinanti i eko-inovacija (obrada
autorice)

Model 2 testira hipoteze H1lb, H2b i H3b koje ispituju povezanost nezavisnih varijabli —

orijentacije prema kupcima, tehnoloske orijentacije, angazmana zaposlenika 1 zelene

organizacijske kulture — sa zavisnom varijablom, koja se odnosi na implementaciju eko-

inovacija u hotelskom sektoru.

Za testiranje povezanosti inovacija (konvencionalnih i eko-inovacija) i uspjeSnosti poslovanja
razvijeno je Sest modela. Za testiranje povezanosti konvencionalnih inovacija i uspjeSnosti

poslovanja razvijena su tri modela, kako je prikazano na slikama 7.4, 7.5 7.6.
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Konvencionalne inovacije
proizvoda i usluga,
procesa, organizacije i
marketinga

H5a

A

Ekonomka uspjesnost

Slika 7.4: Model 3 — varijable za testiranje povezanosti konvencionalnih inovacija i
ekonomske uspjesnosti (izradila autorica)

Model 3 testira hipotezu H5a koja ispituje povezanost skupa nezavisnih varijabli —
konvencionalnih inovacija proizvoda/usluga, procesa, organizacije i marketinga — sa zavisnom

varijablom ekonomske uspjesnosti poslovanja.

Konvencionalne inovacije
proizvoda i usluga,
procesa, organizacije i
marketinga

HS5b

Drustvena uspjesnost

Slika 7.5: Model 4 — varijable za testiranje povezanosti konvencionalnih inovacija i drustvene
uspjesnosti (izradila autorica)

Model 4 testira hipotezu H5b koja ispituje povezanost skupa nezavisnih varijabli —
konvencionalnih inovacija proizvoda/usluga, procesa, organizacije i marketinga — sa zavisnom

varijablom drustvene uspjesnosti poslovanja.

Konvencionalne inovacije
(proizvoda i usluga,
procesa, organizacije i
marketinga)

H5c

A

Ekoloska uspjesnost

Slika 7.6: Model 5 — varijable za testiranje povezanosti konvencionalnih inovacija i ekoloske
uspjesnosti (izradila autorica)

Model 5 testira hipotezu H5c koja ispituje povezanost skupa nezavisnih varijabli —
konvencionalnih inovacija proizvoda/usluga, procesa, organizacije i marketinga — sa zavisnom

varijablom ekoloske uspjesnosti poslovanja.

Za testiranje povezanosti eko-inovacija i uspjesnosti poslovanja razvijena su tri modela, kako

je prikazano na slikama 7.7, 7.8 1 7.9.
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Eko-inovacije
proizvoda i usluga, H6a
procesa, organizacije i Ekonomka uspjesnost
marketinga

Slika 7.7: Model 6 — varijable za testiranje povezanosti eko-inovacija i ekonomske uspjesnosti
(izradila autorica)

Model 6 testira hipotezu H6a koja ispituje povezanost skupa nezavisnih varijabli — eko-

inovacija proizvoda/usluga, procesa, organizacije i marketinga — sa zavisnom varijablom

ekonomske uspjesnosti poslovanja.

Eko-inovacije

i i H6b
proizvoda i usluga, )
procesa, organizacije i Drustvena uspjesnost
marketinga

Slika 7.8: Model 7 — varijable za testiranje povezanosti eko-inovacija i drustvene uspjesnosti
(izradila autorica)

Model 7 testira hipotezu H6b koja ispituje povezanost skupa nezavisnih varijabli — eko-

inovacija proizvoda/usluga, procesa, organizacije i marketinga — sa zavisnom varijablom

drustvene uspjesnosti poslovanja.

Eko-inovacije
proizvoda i usluga, Héc
procesa, organizacije i Ekoloska uspjesnost
marketinga

Slika 7.9: Model 8 — varijable za testiranje povezanosti eko-inovacija i ekoloske uspjesnosti
(izradila autorica)

Model 8 testira hipotezu H6c koja ispituje povezanost skupa nezavisnih varijabli — eko-
inovacija proizvoda/usluga, procesa, organizacije i marketinga — sa zavisnom varijablom

ekoloske uspjesnosti poslovanja.
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8. Rezultati istrazivanja

U ovom poglavlju donose se rezultati provedenog empirijskog istrazivanja. Rezultati su
prikazani po podru¢jima koja se odnose na postavljene hipoteze, a u poglavlju devet, pod
naslovom ,,Rasprava — primjena rezultata istraZivanja i mogucnosti daljnjih istrazivanja“,

dobiveni rezultati analizirani su u svrhu provjere postavljenih hipoteza.

8.1. Opée karakteristike uzorka i ispitanika

Kako je ve¢ istaknuto, za provedbu istrazivanja odabrani su hoteli u Republici Hrvatskoj u
kategorijama tri, Cetiri i pet zvjezdica. U nastavku ¢e se detaljnije predstaviti deskriptivna
statistika i uzorak istrazivanja, nakon ¢ega slijedi analiza dobivenih podataka prema hipotezama
postavljenim u radu. Na sljede¢im grafikonima (8.1, 8.2, 8.3, 8.4 1 8.5) prikazani su hoteli prema

kategoriji, veli¢ini, obliku poslovanja, vlasniStvu i starosti.

m 3 zvjezdice  m 4 zvjezdice 5 zvjezdica

Grafikon 8.1: Istrazivani hoteli prema kategoriji (obrada autorice prema rezultatima
empirijskog istrazivanja)

U uzorku je najve¢i udio hotela s ¢etirima zvjezdicama (60,36 %), §to je ocekivano s obzirom

na to da je i u ukupnoj populaciji udio hotela u navedenoj kategoriji najveci.
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m mali hoteli (do 50 soba) = srednji hoteli (od 51-200 soba) = veliki hoteli ( viSe od 201 sobe)

Grafikon 8.2: Istrazivani hoteli prema veli¢ini (obrada autorice prema rezultatima empirijskog
istraZivanja)

Razvidno je da je u uzorku najve¢i udio malih hotela (44,14 %), zatim slijede srednji hoteli
(30,63 %) te je najmanje velikih hotela (25,23 %).

= neovisni hotel = hotelski lanci

Grafikon 8.3: Istrazivani hoteli prema obliku poslovanja (obrada autorice prema rezultatima
empirijskog istrazivanja)

Prema obliku poslovanja, hotelski lanci ¢ine 39,64 % udjela, dok neovisni hoteli ¢ine 60,36 %

udjela.
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m Domace vlasniStvo = Strano vlasnistvo = MjeSovito

Grafikon 8.4: Istrazivani hoteli prema vlasnistvu (obrada autorice prema rezultatima
empirijskog istraZivanja)
Najveéi udio u uzorku ¢ine hoteli u domac¢em vlasnistvu (75,68 %), slijede ih hoteli u stranom

vlasnistvu (18,02 %) te hoteli u mjeSovitom vlasnistvu (6,31 %).

40,00%

0
35.00% 34,23%

30,00%

24,32%
25,00%

20,00% 18,02%

9
15,00% 13’?1/0

10,00%

4,50%
5,00% ’
' 3.60%
. 1,80% 1
0,00% .

od 1910-1960 od 1961-1970 od 1971-1980 od 1981-1990 od 1991-2000 od 2001-2010  od 2011

Grafikon 8.5: Starost istrazivanih hotela (obrada autorice prema rezultatima empirijskog
istrazivanja)

Vidljivo je da je najveci udio hotela u uzorku (34,23 %) zapoceo s radom 2011. godine, dok se
na drugom mjestu nalaze hoteli koji su s radom poceli izmedu 2001. i 2010. godine (24,32 %).
Moze se utvrditi da je preko 50 % hotela staro do 20 godina.

Tablica 8.1 prikazuje karakteristike ispitanika ukljuc¢ujuci spol, obrazovanje, prosjecnu dob,
funkciju u hotelu, godine iskustva u postoje¢em hotelu i godine iskustva u hotelijerstvu.
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Tablica 8.1: Karakteristike ispitanika prema spolu, obrazovanju, prosjecnoj dobi, funkciji u
hotelu, godinama iskustva u postoje¢em hotelu i godinama iskustva u hotelijerstvu

Muskarci ukupno Zene ukupno Svi ukupno
Opis N Udio (n = 52) N Udio (n = 59) N Udio (n = 111)
52 46,80 % 59 53,20 % 111 100
Obrazovanje
— doktorat 1 1,92 % 1 1,69 % 2 1,80 %
— sveudilisni specijalist 3 5,77 % 3 5,08 % 6 5,41 %
— diploma/magisterij 33 63,46 % 39 66,10 % 72 64,86 %
— prvostupnik 5 9,62 % 10 16,95 % 15 13,51 %
— srednja $kola 10 19,23 % 6 10,17 % 16 14,41 %
Dob ispitanika
25-35 11 21,15% 14 23,73 % 25 22,52 %
36 —45 22 42,31 % 24 40,68 % 46 41,44 %
46 — 55 17 32,69 % 18 30,51 % 35 31,53 %
56 — 65 2 3,85% 3 5,08 % 5 451 %
Prosjecna dob ispitanika 43,21 42,32 42,74
Funkcija u hotelu
— menadzer 18 34,62 % 38 64,41 % 56 50,45 %
— vlasnik 6 11,54 % 5 8,47 % 11 9,91 %
— direktor 28 53,85 % 16 27,12 % 44 39,64 %
Godine iskustva u
postojeéem hotelu
—do 5 godina 24 46,15 % 25 42,37 % 49 44,14 %
—o0d 6 do 10 godina 12 23,08 % 16 27,12 % 28 25,23 %
—od 11 do 15 godina 2 3,85 % 8 13,56 % 10 9,01 %
—o0d 16 do 20 godina 6 11,54 % 8 13,56 % 14 12,61 %
— vi$e od 20 godina 8 15,38 % 2 3,39 % 10 9,01 %
Godine iskustva u
hotelijerstvu
—do 5 godina 3 577 % 1 1,69 % 4 3,60 %
—o0d 6 do 10 godina 16 30,77 % 19 32,20 % 35 31,53 %
—od 11 do 15 godina 6 11,54 % 12 20,34 % 18 16,22 %
—o0d 16 do 20 godina 8 15,38 % 17 28,81 % 25 22,52 %
—vise od 20 godina 19 36,54 % 10 16,95 % 29 26,13 %

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja

Od ukupno 111 ispitanika, udio Zena (53,20 %) ve¢i je od udjela muskaraca. Najveci udio
ispitanika ima diplomu ili magisterij, pri ¢emu zene ¢ine 66,10 %, a muskarci 63,46 %.
Prosjecna dob ispitanika iznosi 42,74 godine; prosjecna dob Zena je 42,32 godine dok je
prosjecna dob muskaraca 43,21 godina. Najve¢i udio ispitanika obnasa funkciju hotelskih
menadzera (50,45 %), pri ¢emu Zene ¢ine 64,41 %, dok se muskarci u ve¢em udjelu nalaze na
poziciji direktora (53,85 %). Ocekivano, najveci udio ispitanika (44,14 %) ima do pet godina
iskustva u postojec¢em hotelu, jer se direktori i menadZeri jako cesto mijenjaju na menadzerskim

pozicijama. Najveci udio ispitanika (31,53 %) ima od 6 do 10 godina iskustva u hotelijerstvu,
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od ¢ega zene 32,20 %, a muskarci 30,77 %. Medutim, kod muskaraca je najveci udio onih koji

imaju vise od 20 godina iskustva u hotelijerstvu (36,54 %).

Tablica 8.2: Distribucija zaposlenika prema zaposlenju (stalno, sezonsko)

Stalni zaposlenici Sezonski zaposlenici
N % N %

do 10 36 32,43 % 39 35,13 %
11-20 23 20,72 % 19 17,12 %
21-50 26 23,42 % 19 17,12 %
51-100 15 13,51 % 15 13,51 %
101 -200 10 9,01 % 15 13,51 %
vise od 200 1 0,90 % 4 3,60 %
111 100 % 111 100 %

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Najveci udio stalnih (32,43 %) i sezonskih (35,13 %) zaposlenika zabiljezen je u hotelima koji
imaju do 10 zaposlenika, §to je u skladu s ¢injenicom da u uzorku prevladavaju mali hoteli

(44,14 %) i da manji hoteli dominiraju u Republici Hrvatskoj.

8.2. Pouzdanost mjernih instrumenata

Koncept pouzdanosti (engl. reliability) odnosi se na konzistentnost i stabilnost mjernog
instrumenta, odnosno na njegovu predvidivost i to¢nost. Instrument se smatra pouzdanim ako
ponovljeno mjerenje pod istim uvjetima daje iste rezultate. U druStvenim istrazivanjima
potpuno pouzdani mjerni instrumenti tesko su dostizni zbog varijabli poput fizickog okruzenja
ili ispitanikova raspolozenja (Tkalac Ver¢i¢ i sur., 2014). Cronbach alfa koeficijent, koji se
Cesto koristi u druStvenim znanostima, mjeri unutarnju konzistentnost instrumenata s viSe
tvrdnji ocijenjenih na Likertovoj ljestvici. Vrijednost Cronbach alfa koeficijenta krece se od 0
do 1 i predstavlja mjeru interne konzistentnosti, a ne statisticki test (Rozga, 2015). Opcenito,
prihvacena vrijednost je iznad 0,7 iako neki autori dopustaju i nize vrijednosti, poput 0,6
(Churchill, 1979) ili ¢ak 0,5 (O'Leary-Kelly i Vokurka, 1998). U ovoj disertaciji pouzdanost
mjernih ljestvica procijenjena je pomocu Cronbach alfa koeficijenta, ¢ije vrijednosti za svaku

podljestvicu prikazuje tablica 8.3.
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Tablica 8.3: Vrijednosti Cronbach alfa koeficijenata

Mijereni konstrukt Broj__ Cronbach alfa koeficijent
tvrdnji (o)
Orijentacija prema kupcima 6 0,884
Tehnoloska orijentacija 5 0,942
Angazman zaposlenika 7 0,934
Zelena organizacijska kultura 4 0,952
Konvencionalne inovacije 12 0,875
Eko-inovacije 4 0,714
Ekonomska uspjesnost 5 0,871
Drustvena uspjesnost 3 0,846
Ekoloska uspjesnost 2 0,762

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Temeljem navedenog moze se zakljuéiti kako mjerni instrumenti koristeni u ovom istrazivanju
imaju prihvatljivu pouzdanost, jer Cronbach alfa koeficijent za sve podljestvice premasuje
preporucenu vrijednost od 0,7, te je uz primijenjene postupke osiguravanja njihove valjanosti
osigurana kvaliteta postupka mjerenja i vjerodostojnost dobivenih rezultata. Kako bi se dodatno
potvrdila stabilnost i pouzdanost skale za inovacije i eko-inovacije, izracunat je i Kuder-
Richardsonov (KR-20) koeficijent, koji je takoder iznosio 0,875 odnosno 0,714. Ovi rezultati

sugeriraju da skala dosljedno mjeri inovacije i da su postignuti rezultati vrlo pouzdani.

8.3. Stavovi ispitanika o istraZivanim varijablama

U daljnjem tekstu prikazani su stavovi ispitanika o determinantama, inovacijama i uspjesnosti

poslovanja istrazivanih poduzeca.

8.3.1. Stavovi ispitanika o determinantama

Rezultati analize stavova ispitanika o orijentaciji prema kupcima, tehnoloskoj orijentaciji,
angazmanu zaposlenika i zelenoj organizacijskoj kulturi prikazani su u tablicama 8.4, 8.5, 8.6
i 8.7. Stavovi su mjereni prosje¢nim ocjenama na skali od 1 do 5, pri ¢emu 1 oznacava ,,uopce
se ne slazem®, 2 ,,uglavnom se ne slazem®, 3 ,niti se slazem niti se ne slazem®, 4 ,,uglavnom

se slazem®, a 5 ,,potpuno se slazem*.
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Tablica 8.4: Stavovi ispitanika o razini orijentiranosti prema kupcima

Uopce se | Uglavnom | Niti se slazem
ne se ne niti se ne Utgflenrenin |- Pelipiine
ORIJENTIRANOST PREMA ! ! S seslazem | seslazem | As | sp
KUPCIMA slazem slazem slazem
Intenzitet u %

OPK1 - Stalno pratimo razinu
predanosti zaposlenikai 0,9 0 9,91 28,83 60,36 | 448 | 0,75
orijentacije na zadovoljavanje
potreba gostiju.
OPK2 — Poslovni ciljevi hotela
vodeni su zadovoljstvom 0 2,7 1,8 30,63 64,86 458 | 0,67
potrosaca.
OPK3 — Strategija konkurentnosti
hotela zasniva se na 0,9 0,9 2,7 39,64 55,86 449 | 0,68
razumijevanju potreba potrosaca.
OPK4 — Poslovne strategije hotela
vodene su uvjerenjem da se moze 0 18 8,11 26,13 63,96 | 452 | 072
stvoriti ve¢a vrijednost za
potroSace.
OPKS — Hotel redovito prati 0 0,9 45 22,52 7207 | 466 | 061
zadovoljstvo potrosaca.
OPKG — Hotel veliku pozornost 0 45 19,82 40,54 3514 | 406 | 085
pridaje postprodajnim uslugama.

4,46 0,57

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Orijentaciju prema kupcima ispitanici su ocijenili prosjeénom ocjenom 4,46, a raspon

prosjecnih ocjena tvrdnji krece se od 4,06 do 4,66, te se moze zakljuéiti da su menadzeri vrlo

visoko ocjenjivali orijentiranost prema kupcima. Najveca ocjena utvrdena je za tvrdnju ,,Hotel

redovito prati zadovoljstvo potrosaca“, a prosjecna vrijednost iznosi 4,66 te se s ovom tvrdnjom

uglavnom ili potpuno slozilo 94,59 % ispitanika. Preko 90 % ispitanika se uglavnom ili potpuno

slozilo s tvrdnjama ,,Poslovni ciljevi hotela vodeni su zadovoljstvom potrosaca“ (4,58),

,,otrategija konkurentnosti hotela zasniva se na razumijevanju potreba potrosaca“ (4,49) i

,Poslovne strategije hotela vodene su uvjerenjem da se moze stvoriti ve¢a vrijednost za

potrosace” (4,52). Najmanju prosje¢nu ocjenu (4,06) menadzeri su dali za tvrdnju ,,Hotel veliku

pozornost pridaje postprodajnim uslugama®.
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Tablica 8.5: Stavovi ispitanika o razini tehnoloske orijentiranosti u hotelskim poduze¢ima

. Niti se
TEHNOLOSKA Uopée se ne Uglavnom sla¥em niti Uglavnom | Potpuno se
SRR AN G slazem se ne slazem se ne slazem | € slazem slazem AS SD
Intenzitet u %
TO1 — Hotel koristi
sofisticirane tehnologije. 0.9 3,6 27,93 42,34 25,23 3,87 0.86
TO2 — Hotel usvaja
najnovije tehnologije u 1,8 12,61 23,42 37,84 24,32 3,7 1,03
oblasti kojom se bavi.
TO3 — Hotel uvodi
integrirane sisteme i 2,7 6,31 29,73 39,64 21,62 3,71 0,96
tehnologije.
TO4 — Hotel stalno prati
tehnoloska rjeSenja koja 27 7,21 25,23 32,43 3243 | 385 | 1,04
mogu poboljsati njegove
performance.
TO5 — Hotel stavlja naglasak
na obnovu opreme i
pravodobnu evaluaciju 1,8 7,21 22,52 40,54 27,93 3,86 0,97
trenutnih tehnologija.
3,80 0,88

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Menadzeri/direktori/vlasnici hotela tehnolosku orijentiranost ocijenili SU prosje¢nom ocjenom

3,80, s rasponom od 3,70 do 3,87. NajviSa ocjena (3,87) pripada tvrdnji ,,Hotel koristi

sofisticirane tehnologije*, s kojom se 67,57 % ispitanika uglavnom ili potpuno slozilo. Najniza

prosjecna ocjena (3,70) dana je tvrdnji ,,Hotel usvaja najnovije tehnologije u svojoj oblasti®.
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Tablica 8.6: Stavovi ispitanika o razini angazmana zaposlenika u hotelskim poduzeé¢ima

. Uof:;e s¢ Ug;z\i]neom Niti se slazem niti | Uglavnom | Potpuno se
ANGAZMAN se ne slazem se slazem slazem

ZAPOSLENIKA slazem slazem AS

Intenzitet u %

SD

AZ1 — Nasi zaposlenici
predani/lojalni su 0 3,6 18,02 37,84 40,54 4,15
hotelu/poduzeéu/grupi.

0,84

AZ?2 — Svi zaposlenici
predani su ciljevima 0,9 5,41 20,72 40,54 32,43 3,98
organizacije.

0,91

AZ3 — Nasi zaposlenici zele

se dodatno usavrSavati. 0 9,01 22,52 39,64 28,83 3,88

0,93

AZ4 — Nasi zaposlenici
kvalificirani su za poslove 0 0,9 22,52 43,24 33,33 4,09
koje obavljaju.

0,77

AZ5 — Nasi zaposlenici
temeljito su upoznati i
obuceni za poslove koje
obavljaju.

09 0 18,92 37,84 42,34 4,21

0,81

AZ6 — Nasi zaposlenici
otvoreni su za promjene koje 0,9 6,31 22,52 44,14 26,13 3,88
se provode u hotelu.

0,9

AZT — Nasi zaposlenici
ukljuceni su u razvoj i 0,9 8,11 20,72 43,24 27,03 3,87
implementaciju inovacija.

0,93

4,02

0,74

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Angazman zaposlenika ispitanici su ocijenili prosje¢nom ocjenom 4,02, a raspon prosjec¢nih
ocjena tvrdnji krece se od 3,87 do 4,21. Najveca prosjecna ocjena (4,21) utvrdena je kod tvrdnje
,,Nasi zaposlenici temeljito su upoznati i obuceni za poslove koje obavljaju® te se s ovom
tvrdnjom uglavnom ili potpuno slozilo 80,18 % ispitanika. Najmanju prosjecnu ocjenu (3,87)
menadzeri su dali za tvrdnju ,,Na$i zaposlenici ukljuceni Su u razvoj i implementaciju
inovacija“. Koeficijenti standardne devijacije manji su od 1, $to znaci da su odgovori blizu

prosjecne vrijednosti i da su rezultati prili¢no konzistentni medu ispitanicima.
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Tablica 8.7: Stavovi ispitanika o razini zelene organizacijske kulture u hotelskim poduze¢ima

z Niti se
ZELENA Uopce se Uglavnom sla¥em niti Uglavnom | Potpuno se
ORGANIZACIJSKA ne slazem | se ne slazem se ne Slazem se slazem slazem AS SD
NCEILIRY Intenzitet u %
ZOK1 — Nas hotel ulaze
napor kako bi svaki 36 9,01 19,82 36,94 2073 | 379 | 1,08
zaposlenik razumio vaznost
ocuvanja okolisa.
ZOK2 — Ocuvanje okolisa je
aktivnost visokog prioriteta 3,6 8,11 20,72 31,53 36,04 3,88 1,1
u nasem hotelu.
Z0OK3 — Oc¢uvanje okolisa je
vazna korporativna 2,7 6,31 20,72 31,53 38,74 3,97 1,04
vrijednost u naSem hotelu.
ZOK4 — Nas hotel uvodi i/ili
razvija proizvode i procese 2,7 7,21 21,62 39,64 28,83 385 | 1,01
koji minimiziraju negativan
utjecaj na okolis.
3,89 | 0,98

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Ispitanici su zelenu organizacijsku kulturu ocijenili prosje¢nom ocjenom 3,89, pri ¢emu su se

prosjecne ocjene za tvrdnje kretale izmedu 3,79 1 3,97. Najvisa prosje€na ocjena (3,97) pripada

tvrdnji,,OCuvanje okolisa je vazna korporativna vrijednost u naSem hotelu®, s kojom se 70,27 %

ispitanika uglavnom ili potpuno slozilo. Najmanju prosjec¢nu ocjenu (3,79) menadzeri su dali

za tvrdnju ,,Nas hotel ulaze napor kako bi svaki zaposlenik razumio vaznost ocuvanja okolisa*.

Standardna devijacija najniza je za tvrdnju ,,Na§ hotel uvodi i/ili razvija proizvode i procese

koji minimiziraju negativan utjecaj na okoli§“, $to ukazuje na vecu konzistentnost u

odgovorima na ovu tvrdnju medu ispitanicima.

8.3.2. Stavovi ispitanika o uvodenju konvencionalnih inovacija

Rezultati analize stavova ispitanika o uvodenju konvencionalnih inovacija proizvoda, procesa,

organizacije i marketinga prikazani su tablici 8.8.
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Tablica 8.8: Stavovi ispitanika o uvodenju konvencionalnih inovacija proizvoda, procesa,
organizacije i marketinga u hotelsko poslovanje

INOVACIJE PROIZVODA/USLUGA

n da ne

n % n

%

IP — Hotel je od 2020. do 2022. uveo nove ili zna¢ajno poboljsao

., ) . 111 81 72,97 30 27,03

postojece proizvode i usluge.
INOVACIJE PROCESA
IPva - Hotel je l.lVeO.IIOVG 1.11 znacajno poboljSao postojece metode 111 82 73.87 29 2613
pruzanja usluga i proizvodnje.
IPRZ - H(.)telje uvn?c? nf)ve. ili z.r.lacajno poboljsao postoje¢e metode 111 56 50,45 55 4955
logistike, isporuke ili distribucije.
IPR3V— Hotel je uveo nove ili znacajno poboljsao pratece aktivnosti 111 70 63,06 a1 36.94
Za vase procese.
IPR4 — _Hotel je L_J_VG_O_nove 111_znaf:_ajn0 poboljsao postojece metode 111 74 66,67 37 3333
obrade informacija ili komunikacije.
Prosjek 63,51
Hoteli koji su uveli barem jednu inovaciju procesa 111 95 85,58
INOVACIJE ORGANIZACIJE
101 — Hotel je uveo nove poslovne prakse za organiziranje 111
postupaka. 53 47,75 58 52,25
102 - Hgtel je uveo nove metode organizacije rada, odgovornosti i 111 64 57.66 47 4234
donosenja odluka.
103 - Hotel je l’JYGO |.1c_>\_/e m_etode orgam?lranja vanjskih odnosa s 111 44 30 64 67 60,36
drugim poduzeéima ili javnim organizacijama.
Prosjek 48,35
Hoteli koji su uveli barem jednu inovaciju organizacije 111 88 79,28
INOVACIJE MARKETINGA

IM1 — Hotel je uveo nove medije ili tehnike za promociju proizvoda. 111 64 57,66 47 42,34
IM2 — Hotel je uveo nove metode za plasman proizvoda ili prodajne 111 46 41,44 65 58,56
kanale.
!M3 — Hotel je uveo znacajne promjene estetskog dizajna proizvoda 111 40 36,04 7 63.96
ili usluge.
IM4 — Hotel je uveo nove metode odredivanja cijena robe ili usluga. 111 76 68,47 35 31,53
Prosjek 50,90
Hoteli koji su uveli barem jednu inovaciju marketinga 111 88 79,28

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Istrazivanjem je utvrdeno da je 81 hotel (72,97 %) uveo ili znacajno poboljSao inovacije
proizvoda i usluga. Sto se ti¢e inovacija procesa, 95 hotela (85,58 %) uvelo je ili znadajno
poboljsalo neki od elemenata inovacije procesa, od ¢ega je najveéi udio hotela uveo ili znacajno
poboljsao postojeée metode pruzanja usluga i proizvodnje (n = 82; 73,87 %). Sto se tice
inovacije organizacije, 88 hotela (79,28 %) uvelo je neki od elemenata inovacije organizacije,
od Cega je najveci udio uveo nove metode organizacije rada, odgovornosti i donosenja odluka
(n = 64; 57,66 %). Inovacije marketinga uvelo je 88 hotela (79,28 %), od ¢ega je najveci udio

uveo nove metode odredivanja cijena robe ili usluga (n = 76; 68,47 %).
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U nastavku se donosi analiza odgovora ispitanika o uvodenju inovacija proizvoda, procesa,
organizacije i marketinga prema kategoriji i veli¢ini hotela te obliku upravljanja (tablice 8.9,
8.10, 8.11 1 8.12). Glavni doprinos analize ogleda se u moguc¢nosti razlikovanja uvedenih vrsta
konvencionalnih inovacija prema karakteristikama hotela. Kao $to je navedeno u Priru¢niku iz
Osla, nije dovoljno znati je li poduzece inovativno, ve¢ je takoder vazno kojim se tipom

inovacije bavi (OECD, 2005).

Tablica 8.9: Distribucija odgovora o uvodenju konvencionalnih inovacija proizvoda/usluga
prema Kategoriji i veli¢ini hotela te obliku upravljanja

N Uveli inovacije Udio

proizvoda/usluga. (n=81)
Kategorija hotela 111 81 72,97
5 zvjezdica 14 13 92,86
4 zvjezdice 67 49 73,13
3 zvjezdice 30 19 63,33
Veli¢ina hotela 111 81 72,97
veliki hoteli 28 27 96,43
srednji hoteli 34 24 70,59
mali hoteli 49 30 61,22
Oblik poslovanja 111 81 72,97
neovisni hoteli 67 45 65,21
hotelski lanci 44 36 85,71

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Ukupna stopa uvodenja konvencionalnih inovacija medu svim hotelima iznosi 72,97 %, $to
ukazuje na visoku razinu inovacijske aktivnosti. No, detaljna analiza pokazuje znacajne razlike

medu kategorijama.

Hoteli s pet zvjezdica imaju najveci udio proizvodnih inovacija (92,86 %), slijede ih hoteli s
¢etirima zvjezdicama (73,13 %), dok hoteli s trima zvjezdicama pokazuju nizi udio inovacija
(63,33 %). Veliki hoteli prednjace s 96,43 % proizvodnih inovacija dok srednji i mali pokazuju
nize stope inovacija: srednji hoteli imaju 70,59 %, a mali 61,22 %. Hoteli koji su dio lanca
pokazuju visi udio inovacija (85,71 %) u odnosu na neovisne hotele (65,21 %). Ova tablica
ukazuje na to da veci hoteli i hoteli s viSom kategorijom (posebno hoteli s pet zvjezdica) te oni

unutar hotelskih lanaca prednjace u uvodenju inovacija u svoje proizvode i usluge.
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Tablica 8.10: Distribucija odgovora o uvodenju konvencionalnih inovacija procesa prema
kategoriji i veli¢ini hotela te obliku upravljanja

Uveo nove ili Uveo nove ili Uveo nove Uveo nove ili
znacajno znacajno ili znacajno znacajno
poboljsao Udio poboljsao Udio poboljsao Udio poboljsao Udio
Onis n postojece postojece pratece postojece
P metode metode aktivnosti za metode
pruzanja logistike, vase obrade
usluga i isporuke ili procese. informacija ili
proizvodnije. distribucije. komunikacije.
Kategorija
hotela 111 82 73,87 56 50,45 70 63,06 74 66,67
5 zvjezdica 14 11 78,57 8 57,14 11 78,57 11 78,57
4 zvjezdice 67 48 71,64 36 53,73 44 65,67 45 67,16
3 zvjezdice 30 23 76,67 12 40,00 15 50,00 18 60,00
Veli¢ina hotela | 111 82 73,87 56 50,45 70 63,06 74 66,67
veliki hoteli 28 24 85,71 17 60,71 25 89,29 26 92,86
srednji hoteli 34 25 73,53 18 52,94 19 55,88 21 61,76
mali hoteli 49 33 67,35 21 42,86 26 53,06 27 55,10
Oblik
poslovanja 111 82 73,87 56 50,45 70 63,06 74 66,67
neovisni hoteli 67 43 64,18 25 37,31 31 46,27 34 50,75
hotelski lanci 44 39 88,64 31 70,45 39 88,64 40 90,91

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Tablica prikazuje udio hotela koji su uveli nove ili zna¢ajno poboljsali metode u nekoliko
razli¢itih kategorija (pruzanje usluga i proizvodnja, logistika, pratece aktivnosti i obrada
informacija ili komunikacija) koje su podijeljene prema kategoriji (broju zvjezdica) i veli¢ini

hotela te obliku poslovanja (neovisni hoteli i hotelski lanci).

Hoteli s pet zvjezdica imaju najvisi udio inovacija u svim kategorijama inovacija procesa. Na
primjer, 78,57 % hotela s pet zvjezdica uvelo je nove ili zna¢ajno poboljsalo metode pruzanja
usluga i proizvodnje, metode za pratece aktivnosti, metode obrade informacija i komunikacije
te metode obrade podataka ili komunikacije. Hoteli s ¢etirima zvjezdicama pokazuju nesto nize,
ali jo§ uvijek visoke stope inovacija, osobito u metodama pruzanja usluga 1 proizvodnje
(71,64 %). Hoteli s trima zvjezdicama imaju najnize stope uvodenja svih elemenata procesnih

inovacija.

Veliki hoteli prednjace u inovacijama, posebno u metodama obrade informacija i komunikacije
(92,86 %). Srednji hoteli biljeze dobre rezultate u pruzanju usluga (73,53 %) dok im logistika
nije prioritet. Mali hoteli zaostaju u svim kategorijama, posebno u logistici (42,86 %) i prate¢im

procesima i komunikacijskim metodama.
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Hotelski lanci znacajno prednjace u inovacijama u svim kategorijama u odnosu na neovisne
hotele, posebno u metodama pruzanja usluga (88,64 %) i obradi informacija (90,91 %).
Neovisni hoteli, s najnizim udjelom inovacija, ostvaruju najbolji rezultat samo u kategoriji

pruzanja usluga (64,18 %).

Tablica 8.11: Distribucija odgovora o uvodenju inovacija organizacije prema kategoriji i

veli¢ini hotela te obliku upravljanja
Uveo nove Uveo nove metode Uveo noyg .
oslovne prakse organizacije rada Udio (EICELS CEIATE Udio
Opis n P p . Udio g J o vanjskih odnosa s drugim
za organiziranje odgovornosti i e e
L. poduzecima ili javnim
postupaka. donosenje odluka. L
organizacijama.
Kategorija 111 48 4324 54 48,65 40 36,04
hotela
5 zvjezdica 14 9 64,29 10 71,43 5 35,71
4 zvjezdice 67 30 44,78 32 47,76 29 43,28
3 zvjezdice 30 9 30,00 12 40,00 6 20,00
Velitina | 4y 48 43,24 54 48,65 40 36,04
hotela
veliki hoteli 28 20 71,43 20 71,43 14 50,00
srednji hoteli 34 13 38,24 15 44,12 14 41,18
mali hoteli 49 15 30,61 13 26,53 12 24,49
Oblik 1919 48 43,24 54 48,65 40 36,04
poslovanja
neovisni hoteli | 67 18 26,87 25 37,31 15 22,39
hotelski lanci 44 30 68,18 29 65,91 25 56,82

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Tablica prikazuje udio hotela koji su uveli razlicite organizacijske inovacije ukljucujuéi nove
poslovne prakse za organiziranje postupaka, nove metode organizacije rada, odgovornosti i
donosenja odluka te nove metode organiziranja vanjskih odnosa s drugim poduzec¢ima ili
javnim organizacijama. Usporedba je napravljena prema kategoriji i veli¢ini hotela te obliku

poslovanja.

Hoteli s pet zvjezdica prednjace u uvodenju inovacija organizacije, posebno u uvodenju novih
poslovnih praksi za organiziranje postupaka (64,29 %) i metoda organizacije rada, odgovornosti
i donosenja odluka (71,43 %). Medutim, samo je 35,71 % tih hotela uvelo nove metode za
organiziranje vanjskih odnosa. U tom podrucju, hoteli s ¢etirima zvjezdicama bili su uspjesniji,
s uvodenjem novih metoda za organiziranje vanjskih odnosa u 43,28 % slucajeva. Veliki hoteli
prednjace u uvodenju inovacija organizacije, 0s0bito u uvodenju novih poslovnih praksi za

organiziranje postupaka (71,43 %) i metoda organizacije rada, odgovornosti i donosenja odluka
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(71,43 %). Hotelski lanci takoder pokazuju najvisi udio uvodenja svih elemenata vezanih za

inovacije organizacije.

Tablica 8.12: Distribucija odgovora o uvodenju inovacija marketinga prema kategoriji i
veli¢ini hotela te obliku upravljanja

Novi Nove metode Znacajne Nove

ovis | n | ikeza | U0 pobvodaii | U0 | couiskogdizana | U | odredivanga | U9

promociju prodajne proizvoda il cijena robe

proizvoda kanale usluge ili usluga
Kategorija | 4,y 64 57,66 46 41,44 40 36,04 76 68,47

hotela
5 zvjezdica 14 10 71,43 7 50,00 5 35,71 12 85,71
4 zvjezdice 67 37 55,22 30 44,78 27 40,30 46 68,66
3 zvjezdice 30 17 56,67 9 30,00 8 26,67 18 60,00
Veli¢ina hotela | 111 64 57,66 46 41,44 40 36,04 76 68,47
veliki hoteli 28 22 78,57 17 60,71 15 53,57 22 78,57
srednji hoteli 34 16 47,06 11 32,35 12 35,29 19 55,88
mali hoteli 49 26 53,06 18 36,73 13 26,53 35 71,43
Oblik . 111 64 57,66 46 41,44 40 36,04 76 68,47
poslovanja

neovisni hoteli 67 32 47,76 22 32,84 18 26,87 43 64,18
hotelski lanci 44 32 72,73 24 54,55 22 50,00 33 75,00

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Tablica prikazuje udio hotela koji su uveli razli¢ite inovacije marketinga ukljucujuc¢i nove
medije ili tehnike za promociju proizvoda, metode za plasman proizvoda ili prodajne kanale,
promjene estetskog dizajna proizvoda ili usluge te metode odredivanja cijena. Usporedba je

napravljena prema kategoriji i veli¢ini hotela te obliku poslovanja.

Sto se ti¢e uvodenja inovacija marketinga, hoteli s pet zvjezdica najveéim udjelom uvode sve
elemente, a posebno metode odredivanja cijena (85,71 %). Kao i u svim prethodnim analizama,
veliki hoteli u najveéem postotku uvode sve elemente inovacija marketinga, 0Sobito nove
medije ili tehnike za promociju proizvoda (78,57 %) i metode odredivanja cijena (78,57 %).
Takoder, hotelski lanci imaju najvece udjele uvodenja svih elemenata inovacija marketinga,
posebno za nove medije ili tehnike za promociju proizvoda (72,73 %) i metode odredivanja
cijena (75,00 %).

Prethodna analiza odgovora o uvodenju vrsta inovacija proizvoda, procesa, organizacije i
marketinga ne daje podatak o broju uvedenih vrsta. Kod utvrdivanja broja vrsta inovacija koje
se uvode u poslovanje, smatra se da je poduzece uvelo odredenu vrstu inovacije ako je

implementiralo bilo koji element te inovacije. U tom slucaju, poduzece se klasificira kao
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inovator za tu vrstu inovacije, a varijacija unutar tih vrsta ne uzima se u obzir (Backman i sur.,
2017; Martinovi¢, 2022). Ako je poduzeée razvilo inovacije usluga, procesa i marketinga,
ukupni stupanj inovativnosti izraCunava se zbrajanjem svih vrsta inovacija te ¢e u tom slucaju
iznositi 3. Za istu razinu mogu biti postavljene 1 sve druge kombinacije (Martinovi¢, 2022).
Kako bi se utvrdio broj vrsta inovacija koje hoteli uvode u svoje poslovanje, u ovoj disertaciji

koristit ¢e se isti pristup.
Tablica 8.13 prikazuje broj i udio konvencionalnih inovacija koje su hoteli uveli u poslovanje.

Tablica 8.13: Broj i udio konvencionalnih vrsta inovacija uvedenih u hotelsko poslovanje

Broj konvencionalnih vrsta inovacija koje su hoteli uveli n=111 Udio (%)
u svoje poslovanije

Hoteli koji su uveli Cetiri vrste inovacija 59 53
Hoteli koji su uveli tri vrste inovacija 19 17,18
Hoteli koji su uveli dvije vrste inovacija 20 18,01
Hoteli koji su uveli jednu vrstu inovacije 8 7,21
HOTELI KOJI SU UVELI INOVACIE 106 95,49
HOTELI KOJI NISU UVELI INOVACIJE 5 4,50

Izvor: izradila autorica prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Ova analiza pokazuje distribuciju konvencionalnih vrsta inovacija medu hotelima u uzorku od
111 hotela. Od ukupnog broja, 95,49 % hotela (106 hotela) uvelo je barem jednu vrstu
konvencionalnih inovacije, §to ukazuje na visoku razinu inovativnosti u hotelskom sektoru.
Najveci udio hotela (53 %) uveo je sva Cetiri tipa inovacija, $to pokazuje snaznu predanost
unapredenju poslovanja kroz razli¢ite aspekte. Manji udio hotela uveo je tri (17,18 %) ili dvije
vrste inovacija (18,01 %), dok je tek 7,21 % hotela uvelo samo jednu vrstu inovacije. S druge
strane, samo 4,5 % hotela (5 hotela) nije uvelo konvencionalne inovacije. Ovi podaci ukazuju

na to da se vecina hotela trudi biti inovativna u svojim poslovnim praksama.

lako iz prethodne tablice proizlazi broj i udio zastupljenosti uvodenja konvencionalnih vrsta
inovacija, ne moze se adekvatno zakljuciti koliki je prosjecni obuhvat inovativnih aktivnosti.
Temeljem gore navedenih rezultata, prosje¢ni obuhvat inovativnosti, tj. prosjecan broj

konvencionalnih vrsta inovacija koje su uvedene u hotelima, izracunat je na sljede¢i nacin:

Prosjecan broj konvencionalnih (4 x 59) + (3 x19) + (2 x 20) + (1 x 8)
vrsta inovacija S e e = 3,06
111
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Prosjecan broj konvencionalnih vrsta inovacija koje hrvatski hoteli uvode u poslovanje iznosi

3,06 (od maksimalno 4), §to upucuje na to da hoteli u ovom uzorku obi¢no implementiraju vise

od triju vrsta konvencionalnih inovacija.

8.3.3. Stavovi ispitanika o uvodenju eko-inovacija

Rezultati analize stavova ispitanika o uvodenju eko-inovacija proizvoda, procesa, organizacije

i marketinga prikazani su u tablici 8.14.

Tablica 8.14: Stavovi ispitanika o uvodenju eko-inovacija proizvoda/usluga, procesa,

organizacije i marketinga u hotelsko poslovanje

TIPOVI EKO-INOVACIJA UKUPNO DA % NE %
EIP_— Hote_l je uveo nove ili poboljsao eko-inovacije 111 81 72.97 30 27.03
proizvoda i usluga.

EIPR — Hotel je uveo nove ili pobolj$ao eko-inovacije 111 78 70.27 33 2973
procesa.

EIO — Hotel je uveo nove eko-inovacije organizacije. 111 40 36,04 71 63,96
EIM — Hotel je uveo nove eko-inovacije marketinga. 111 45 40,54 66 59,46

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Iz podataka u tablici vidljivo je da vecéina hotela (72,97 %) uvodi ili pobolj$ava eko-inovacije

proizvoda i usluga. Takoder, 70,27 % hotela uvodi eko-inovacije procesa. Medutim, znac¢ajno

manji udio hotela uvodi eko-inovacije u organizacijske strukture (36,04 %) i eko-inovacije

marketinga (40,54 %).

Tablica 8.15 prikazuje distribuciju odgovora ispitanika 0 uvodenju eko-inovacija

proizvoda/usluga, procesa, organizacije i marketinga ovisno o kategoriji, veli¢ini i obliku

poslovanja hotela.
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Tablica 8.15: Distribucija odgovora o uvodenju eko-inovacija proizvoda/usluga, procesa,

organizacije i marketinga ovisno o kategoriji, veli¢ini i obliku poslovanja hotela

LiJr\:(S\I/Iaili(jZ_ | Uveli eko- . Uveli eko- . Uveli eko- .
. . Udio inovacije Udio inovacije Udio inovacije Udio
n proizvoda i o .
procesa. organizacije. marketinga.
usluga.

Kategorija 111 81 72,97 78 70,27 40 36,04 45 40,54
hotela

5 14 13 92,86 13 92,86 10 71,43 10 71,43

4 67 49 73,13 48 71,64 26 38,80 29 43,28

3 30 19 63,33 17 56,67 4 13,33 6 20

Veli¢ina 111 81 72,97 78 70,27 40 36,04 45 40,54
hotela

veliki 28 27 96,43 24 85,71 19 67,86 19 67,86

srednji 34 24 70,59 27 79,41 13 38,23 13 38,23

mali 49 30 61,22 27 55,10 8 16,33 13 26,53

Oblik 111 81 72,97 78 70,27 40 36,04 45 40,54

poslovanja

neovisni 67 43 64,18 40 59,70 16 23,88 19 28,35

hotelski 44 38 86,36 38 86,36 24 54,54 26 59,09
lanac

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Eko-inovacije proizvoda i usluga najzastupljenije su u hotelima s pet zvjezdica (92,86 %),

velikim hotelima (96,43 %) i hotelima koji posluju u grupi (86,36 %). Slicno tome, eko-

inovacije procesa predvode hoteli s pet zvjezdica (92,86 %), veliki hoteli (85,71 %) i hotelske

grupacije (86,36 %). Kada je rije¢ o eko-inovacijama u organizaciji, najvise ih uvode hoteli s
pet zvjezdica (71,43 %), veliki hoteli (67,86 %) i grupni hoteli (54,54 %). Eko-inovacije
marketinga takoder dominiraju u hotelima s pet zvjezdica (71,43 %), velikim hotelima

(67,86 %) te hotelskim grupama (59,09 %). Opcenito, veci i luksuzniji hoteli te hoteli unutar

lanaca imaju vece udjele u svim vrstama eko-inovacija.

U tablici 8.16 prikazan je broj i udio eko-inovacija uvedenih u hotelsko poslovanje, sto pruza

vrijedan uvid u razine ekoloskih inovacija u hotelskom sektoru.
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Tablica 8.16: Broj i udio vrsta eko-inovacija uvedenih u hotelsko poslovanje

Broj uvedenih eko-inovacija n=111 Udio (%)
Hoteli koji su uveli &etiri vrste eko-inovacija 29 26,13
Hoteli koji su uveli tri vrste eko-inovacija 15 13,51
Hoteli koji su uveli dvije vrste eko-inovacija 32 28,82
Hoteli koji su uveli jednu vrstu eko-inovacije 19 17,12
HOTELI KOJI SU UVELI EKO-INOVACIJE (ukupno) 95 85,58
HOTELI KOJI NISU UVELI EKO-INOVACIE 16 14,41

Izvor: obrada autorice na temelju rezultata empirijskog istrazivanja

Na temelju analize rezultata moze se primijetiti da je znacajan postotak hotela ukljucen u
implementaciju eko-inovacija. Od ukupno 111 hotela, njih 95 (85,58 %) uvelo je barem jednu

vrstu eko-inovacije, §to ukazuje na izraZzenu orijentaciju hotelskog sektora prema odrzivosti.

Od hotela koji su implementirali eko-inovacije, 26,13 % uvelo je sve Cetiri vrste dok je 13,51 %
hotela uvelo tri vrste inovacija. Takoder, 28,82 % hotela implementiralo je dvije vrste eko-
inovacija, a 17,12 % uvelo je samo jednu vrstu. Ova raspodjela sugerira da vecina hotela nije
samo povrsno angazirana u eko-inovacijama, ve¢ nastoji integrirati razlicite aspekte odrzivosti

u svoje poslovanje.

S druge strane, 14,41 % hotela nije uvelo nijednu eko-inovaciju, $sto moze predstavljati priliku
za poboljSanje 1 dodatno istrazivanje uzroka ovog nedostatka. Opcenito, rezultati ukazuju na
pozitivnu tendenciju prema eko-inovacijama unutar hotelskog sektora ali i na potrebu za
daljnjim poticanjem inovativnosti medu hotelima koji su jo§ uvijek neaktivni u ovom podrucju.
U izracunu prosjec¢nog broja vrsta eko-inovacija koje hrvatski hoteli uvode u svoje poslovanje

koristili su se podaci iz gornje tablice (7.19).

(4%x29)+ (3x15)+(2x32)+(1x19)
Prosjecan broj uvedenih vrsta eko-inovacija = --------=-=-=-==mmmmmmmmmm o =2,20
111
Dobiveni rezultat od 2,20 (od maksimalno 4) ukazuje na to da hoteli u ovom uzorku obi¢no
implementiraju nesto vise od dvije vrste eko-inovacija. Ova vrijednost sugerira umjerenu razinu
inovativnosti u kontekstu odrzivosti, §to ukazuje na angazman hotela u ekoloSkim inicijativama
i primjeni odrzivih praksi, no svakako postoji prostor za dodatno unapredenje. Ovi podaci
upuc¢uju na potrebu za daljnjim ulaganjem u inovacijske inicijative radi povecanja

konkurentnosti i odrzivosti unutar hotelskog sektora.
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8.3.4. Stavovi ispitanika o uspjesnosti poslovanja hotela

U daljnjem tekstu analiziraju se varijable vezane za uspjeSnost poslovanja hotela, a dijele se na

ekonomsku, drustvenu i ekoloSku uspjesnost poslovanja.

U tablici 8.17 analiziraju se prosje¢ne ocjene ispitanika za tvrdnje koje se odnose na ekonomsku
uspjesnost hotela. Ekonomska uspjeSnost hotela mjerena je kroz pet dimenzija: ostvarenje
ciljeva udjela na trzistu, ostvarenje prodajnih ciljeva, ostvarenje profitnih ciljeva, ostvarenje

ciljeva popunjenosti kapaciteta i ucinkovitije upravijanje troskovima poslovanja.

Tablica 8.17: Stavovi ispitanika o ekonomskoj uspjesnosti poslovanja hotela

Vrlo . Ni uspjes . Vrlo
Neuspjesan . 1usp_]e':s?n Uspjesan AS SD
ni neuspjesan

EKONOMSKA .
uspjesan

neuspjesan

USPJESNOST :
Intenzitet u %

EU1 — Ostvarili smo
ciljeve udjela na 0,00 0,00 19,82 55,86 24,32 4,05 | 0,66
trzistu.

EU2 — Ostvarili smo

L 0,00 0,00 13,51 50,45 36,04 4,23 | 0,67
prodajne ciljeve.

EU3 — Ostvarili smo

. - 0,00 2,70 14,41 52,25 30,63 411 | 0,74
profitne ciljeve.

EU4 — Ostvarili smo
ciljeve popunjenosti 0,90 2,70 12,61 45,95 37,84 4,17 | 0,82
kapaciteta.

EUS5 — Postigli smo
ucinkovitije
upravljanje troskovima
poslovanja.

0,00 5,41 18,02 49,55 27,03 3,98 | 0,82

EKONOMSKA

USPJESNOST 4,11 | 0,60

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Prosje¢na ocjena ekonomske uspjesnosti poslovanja hotela je 4,11, pri ¢emu je najveca razina
utvrdena kod varijable ostvarenja prodajnih ciljeva (AS = 4,23), a s tom tvrdnjom donekle ili
potpuno slozilo se 86,49 % ispitanika. Najniza razina ekonomske uspjesnosti zabiljezena je kod
postizanja ucinkovitijeg upravljanja troskovima poslovanja (AS = 3,98). S obzirom na to da se
vise od polovice ispitanika uglavnom ili potpuno slozilo sa svim tvrdnjama, moze se zakljuciti kako

oni svoja poduzeca po pitanju ekonomske uspjesnosti poslovanja uglavnom smatraju uspjesnima.

Tablica 8.18 odnosi se na analizu stavova ispitanika o drustvenoj uspjesnosti poslovanja hotela.
Drustvena uspjeSnost hotela mjerena je kroz tri dimenzije: zadovoljstvo gostiju kvalitetom

usluga, lojalnost gostiju te zdravlje i sigurnost zaposlenika i gostiju.
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Tablica 8.18: Stavovi ispitanika o drustvenoj uspjesnosti poslovanja hotela

znacajno je | donekle je bio je donekle je | znacajno je

DRUSTVENA opao. opao. stabilan. porastao. porastao.

USPJESNOST Intenzitet u %

DU1 — Stupanj
zadovoljstva gostiju 0,90 8,11 31,53 34,23 25,22
kvalitetom usluga

DU2 — Lojalnost gostiju

hotela 0,90 7,21 27,03 39,64 25,22
DU3 - Zdravlje i

sigurnost zaposlenika i / 0,90 30,63 35,14 33,33
gostiju

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Za sva tri elementa drustvene uspjesnosti najveéi udio ispitanika smatra da su donekle ili
znacajno porasli. U 59,45 % hotela doslo je do povecanja stupnja zadovoljstva kvalitetom
usluga, u 64,86 % hotela do povecanja lojalnosti gostiju, a u 68,47 % hotela doslo je do
povecanja zdravlja i sigurnosti zaposlenika i gostiju. U 9,01 % hotela doslo je do opadanja
stupnja zadovoljstva kvalitetom usluga, u 8,11 % hotela do opadanja lojalnosti gostiju te u
0,90 % hotela do opadanja zdravlja i sigurnosti zaposlenika i gostiju. Ovi rezultati ukazuju na
pozitivan trend u druStvenoj uspjes$nosti hotela, pri ¢emu su lojalnost gostiju te zdravlje i
sigurnost zaposlenika i1 gostiju podrucja koja pokazuju najve¢i rast. Vec¢ina indikatora ukazuje
na stabilnost ili poboljSanje, dok je udio onih koji prijavljuju opadanje zanemariv, $to ukazuje

na uspjesnost u upravljanju drustvenim aspektima poslovanja.

Drustvena uspjeSnost mjerena je upotrebom skale s pet modaliteta u rasponu vrijednosti od —2
do 2, pri cemu vrijednost 0 oznacava nepromijenjene razine elemenata drustvene uspjesnosti,

negativne vrijednosti upucuju na pad, a pozitivne na njihov porast.

U tablici 8.19 analiziraju se stavovi ispitanika o ekoloskoj uspjesnosti poslovanja hotela, koja

je mjerena kroz dvije dimenzije: negativan utjecaj na okolis i potrosnja energije.

Tablica 8.19: Stavovi ispitanika o ekoloskoj uspjesnosti poslovanja hotela

. Znacajno je donekle je bio je donekle je Znacajno je
EKOLOSKA .
y opao. 0pao. stabilan. porastao. porastao.
USPJESNOST -
Intenzitet u %
EKU1-N i jecaj
U1~ Negativan utjecaj 12,61 28,83 51,35 4,50 2,70
na okolis
EKU2 — Potrosnja energije 991 30.63 4775 9.91 180

(voda, struja, plin ili gorivo)

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja
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Vecina ispitanika (51,35 %) smatra da je negativan utjecaj na okoli$ stabilan, dok 47,75 %
ispitanika smatra da je i potros$nja energije ostala stabilna. Smanjenje negativnog utjecaja na
okolis$, donekle ili znacajno, prepoznaje 41,44 % ispitanika, a 40,54 % smatra da je donekle ili
znacajno doslo i do smanjenja potroSnje energije. Povecanje negativnog utjecaja na okoli$

navodi 7,20 % ispitanika, a 11,71 % smatra da je doslo do povecanja potro$nje energije.

S obzirom na navedene rezultate, moze se zakljuéiti kako ispitanici hotele po pitanju ekoloske

uspjesnosti smatraju stabilnima.

Ekoloska uspjesnost takoder je mjerena upotrebom skale s pet modaliteta u rasponu vrijednosti
od -2 do 2, pri ¢emu vrijednost 0 oznacava nepromijenjene razine elemenata ekoloske

uspjesnosti, negativne vrijednosti upucuju na pad, a pozitivne na njihov porast.

8.4. Rezultati istraZivanja povezanosti determinanti s konvencionalnim inovacijama

Nakon §to su detaljno predstavljeni nalazi o stavovima ispitanika u vezi s klju¢nim
determinantama — orijentacijom prema kupcima, tehnoloSkom orijentacijom, angazmanom
zaposlenika i zelenom organizacijskom kulturom — kao i o njihovim stavovima prema
konvencionalnim inovacijama i eko-inovacijama, preostaje utvrditi stvarni utjecaj tih
determinanti na konvencionalne inovacije. Utvrdivanje tih medusobnih veza omogudéit ¢e
sveobuhvatan uvid u znacaj i vrijednost koje ove determinante imaju za inovacijsku aktivnost,
C¢ime c¢e se osigurati dublje razumijevanje njihova doprinosa poslovno-ekonomskim

istrazivanjima.

U tablici 8.20 prikazani su rezultati regresijske analize povezanosti determinanti — orijentacije
prema kupcima, tehnoloSke orijentacija i angazmana zaposlenika — s konvencionalnim

inovacijama.

134



Tablica 8.20: Rezultati regresijske analize povezanosti determinanti s konvencionalnim

inovacijama
Nestandardizirani | Standardizirani Statistika
koeficijenti koeficijenti kolinearnosti
Standardna
Prediktori B pogreska Beta T Znacajnost | TOL | VIF
Orijentacija -2,031 5,786 —-,037 -351 ,363| ,5601 1,785
prema kupcima
Tehnoloska 16,427 3,678 467 4,466 ,000| ,585|1,710
orijentacija
AngaZman 7,417 4,430 177 1,674 ,048| ,572|1,749
zaposlenika
REGRESIJSKI | R =0,563; R* = 0,316; korigirani Rz = 0,297; standardna pogreska
MODEL procjene 0,259; Durbin-Watsonov test: 1,995
ANOVA tablica: F =16,512; p < 0,001
Zavisna varijabla: Konvencionalne inovacije

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Analizom je utvrden viSestruki koeficijent korelacije od R = 0,563, a regresija prediktorskih
varijabli na konvencionalne inovacije pokazala se statisti¢ki znacajnom, uz vrijednost F-omjera
16,512 1 vjerojatnost slu¢ajne pojave p < 0,001, Sto upucuje na zakljuak o znacajnoj
povezanosti izmedu determinanti i konvencionalnih inovacija. Modelom je uz pomo¢
prediktorskih varijabli objasnjeno 31,6 % varijable inovacije, §to u okvirima socioekonomskih
fenomena nije zanemariv rezultat. Preostali, neobjasnjeni dio varijance moze se pripisati nekim
drugim varijablama. Vrijednost standardne pogreske procjene manja je od jedan (0,259), iz Cega

se moze zakljuciti kako ne postoji znacajno velika pogreska modela.

Vrijednost Durbin-Watsonove statistike, DW = 1,995 potvrduje da je ispunjen uvjet o
nepostojanju autokorelacije, a vrijednosti faktora inflacije varijacije (VIF) 1 njihove recipro¢ne

vrijednosti (TOL) upucuju na zakljucak da ne postoji ni problem multikolinearnosti.

Kod prediktora ,,tehnoloska orijentiranost™ (p < 0,001) i ,,angazman zaposlenika“ (p = 0,048)
postoji pozitivna povezanost s regresijskom funkcijom, pri ¢emu je navedeni utjecaj jace

izrazen kod tehnoloske orijentiranosti (B = 0,467) nego kod angazmana zaposlenika (f = 0,177).

Utjecaj orijentiranosti prema kupcima ima negativnu povezanost te statisticki nije znacajna
(B=-2,031, p = 0,363). Negativan predznak regresijskog p-koeficijenta kod varijable

,orijentacija prema kupcima“ znaci sljedece: $to je izrazenija karakteristika orijentacije prema
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kupcima, to je veca vjerojatnost da ¢e hoteli uvoditi manje konvencionalnih inovacija u svoje

poslovanje.

8.5. Rezultati istrazivanja povezanosti determinanti s eko-inovacijama

Nakon $to su detaljno predstavljeni nalazi o stavovima ispitanika u vezi s klju¢nim
determinantama — orijentacijom prema kupcima, tehnoloskom orijentacijom, angazmanom
zaposlenika i zelenom organizacijskom kulturom — te njihovim stavovima prema eko-
inovacijama, preostaje utvrditi stvarni utjecaj tih determinanti na eko-inovacije. U tablici 8.21
prikazani su rezultati regresijske analize povezanosti orijentacije prema kupcima, tehnoloske

orijentacije, angazmana zaposlenika i zelene organizacijske kulture s eko-inovacijama.

Tablica 8.21: Rezultati regresijske analize povezanosti determinanti s eko-inovacijama

Nestandardizirani Standardizirani Statistika
koeficijenti koeficijenti kolinearnosti
Standardna
Prediktori B pogreska Beta t ZnaCajnost | TOL | VIF
Orijentiranost prema —475 6,399 -,008| —,074 941 507 | 1,971
kupcima
Tehnoloska 17,415 4,043 445| 4,308 ,000| ,536| 1,865
orijentiranost
AngaZzman —-6,856 4,801 —,147| -1,428 ,156 ,539| 1,854
Zaposlenika
Zelena organizacijska 12,409 3,668 ,357| 3,383 ,001 ,512| 1,955
kultura
REGRESIJSKI R =0,628; R? = 0,395; korigirani R? = 0,372; standardna pogreska procjene
MODEL 0,273; Durbin-Watsonov test: 1,865
ANOVA tablica: F = 17,273; p < 0,001

Zavisna varijabla: Ekoloske inovacije

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja

Analizom je utvrden viSestruki koeficijent korelacije od R = 0,628, a regresija prediktorskih
varijabli na inovacije pokazala se statisticki znaCajnom, uz vrijednost F-omjera 17,273 i
vjerojatnost slucajne pojave p < 0,001. Procijenjeni model kao cjelina je statisticki znacajan te
upucuje na zakljucak o znacajnoj povezanosti izmedu prediktora i inovacija. Modelom je uz
pomo¢ prediktorskih varijabli objasnjeno 39,50 % varijable inovacije, a neobjasnjeni dio

varijance moze se pripisati nekim drugim varijablama. Vrijednost standardne pogreske procjene
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manja je od jedan (0,273), iz ¢ega se moze zakljuciti kako ne postoji znacajno velika pogreska

modela.

Vrijednost Durbin-Watsonove statistike, DW = 1,865 potvrduje ispunjenje uvjeta o
nepostojanju autokorelacije, a vrijednosti faktora inflacije varijacije (VIF) i njihove recipro¢ne

vrijednosti (TOL) upucuju na zakljucak da ne postoji ni problem multikolinearnosti.

Kod prediktora ,,tehnoloska orijentiranost (p < 0,001) i ,,zelena organizacijska kultura“
(p = 0,001) potvrduje se pozitivna i znacajna povezanost s eko-inovacijama hotela, pri ¢emu je
navedena povezanost jace izrazena kod tehnoloSke orijentiranosti (f = 0,445) nego kod zelene

organizacijske kulture (B = 0,357).

Povezanost orijentacije prema kupcima s eko-inovacijama nije utvrdena (p = 0,941) kao ni
povezanost angazmana zaposlenika (p = 0,156) s eko-inovacijama. Negativan predznak
regresijskog p-koeficijenta kod wvarijabli ,orijentacija prema kupcima“ i ,angazman
zaposlenika“ znaci sljedece: §to Su izraZzenije karakteristike orijentacije prema kupcima i
angazmana zaposlenika, veca je vjerojatnost da ¢e hoteli uvoditi manje eko-inovacija u svoje

poslovanje.

8.6. Rezultati istrazivanja povezanosti konvencionalnih inovacija s uspjesnos$éu
poslovanja hotela

Nakon analize stavova ispitanika o inovacijama i uspjesnosti poslovanja preostalo je utvrditi
povezanost konvencionalnih inovacija s uspje$nosc¢u poslovanja. Tek utvrdivanje ovih veza
moze dati puni smisao navedenih varijabli u poslovno-ekonomskim istrazivanjima. Tablica
8.22 prikazuje rezultate testiranja povezanosti konvencionalnih inovacija proizvoda i usluga,

procesa, organizacije i marketinga s ekonomskom uspjesnoscu poslovanja hotela.
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Tablica 8.22: Rezultati regresijske analize povezanosti konvencionalnih inovacija proizvoda i
usluga, procesa, organizacije i marketinga s ekonomskom uspjesnosc¢u poslovanja hotela

Nestandardizirani | Standardizirani Statistika
koeficijenti koeficijenti kolinearnosti
Standardna
Prediktori u modelu B pogreska Beta T Znacajnost | TOL | VIF
Inovacije proizvoda ,002 ,001 ,167 1,620 ,054 728 1,374
i usluga
Inovacije procesa ,001 ,002 ,034 264 ,396 4700 2,127
Inovacije -,001 ,002 —-080 —591 ,278 424 2,357
organizacije
Inovacije ,003 ,002 ,191f 1,528 ,065 494 2,024
marketinga
Kontrolne varijable
Veli¢ina hotela ,001 ,001 ,099| ,837 ,203| ,552| 1,811
Kategorija hotela ,102 ,090 ,103| 1,128 131 ,921| 1,086
Hotelski lanac ,266 ,160 ,199| 1,664 ,049| ,536| 1,864
Regresijski model | R =0,455; R? =0,207; korigirani R? = 0,153; standardna pogreska procjene
0,55; Durbin-Watsonov test:1,633
ANOVA tablica: F = 3,831; p = 0,001
Zavisna varijabla: Ekonomska uspjesnost

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Analizom regresijskog modela utvrdeno je da viSestruki koeficijent korelacije iznosi R = 0,455,
Sto ukazuje na umjerenu povezanost konvencionalnih inovacija s ekonomskom uspjesnosti.
Model objasnjava 15,3 % varijance (R? = 0,153), $to ukazuje na umjerenu prikladnost modela
nakon sto se broj prediktora uzme u obzir. StatistiCka znacajnost modela potvrdena je ANOVA
testom, s F-vrijednoS¢u od 3,831 1 p-vrijednos¢u od 0,001, $to ukazuje na znacajnu povezanost
izmedu konvencionalnih inovacija i ekonomske uspjesnosti. Vrijednost standardne pogreske

procjene je 0,55, Sto ukazuje na visoku pogresku modela.

Durbin-Watsonova statistika (DW = 1,633) potvrduje da nema znacajne autokorelacije u
rezidualima modela. Analiza kolinearnosti pokazuje da vrijednosti faktora inflacije varijacije
(VIF) 1 njihove recipro¢ne vrijednosti (TOL) ne upucuju na znacajnu multikolinearnost medu

prediktorima, pri ¢emu je najvisi VIF iznosio 2,357, sto je u prihvatljivom rasponu.

Sto se ti¢e kontrolnih varijabli, istraZivanje je pokazalo da hoteli koji posluju u hotelskim
lancima imaju pozitivnu i statisticki znaCajnu povezanost s ekonomskom uspje$noscu
(p = 0,049). Nasuprot tome, veli¢ina (p = 0,203) i1 kategorija hotela (p = 0,131) nemaju

statisticki znaCajnu povezanost s ekonomskom uspjesnoscéu.
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Regresijski model pokazao je pozitivhu povezanost konvencionalnih inovacija proizvoda i
usluga s ekonomskom uspjesnoscu (= 0,167), pri c¢emu je njihov utjecaj znacajan na granicnoj
razini od 0,10 (p = 0,054). Sli¢no tome, utvrdena je pozitivha povezanost konvencionalnih
inovacija marketinga s ekonomskom uspjesnoséu (p = 0,191), takoder znacajna na granicnoj
razini od 0,10 (p = 0,065). Iako je potvrdena pozitivna povezanost konvencionalnih inovacija
procesa s ekonomskom uspjesnoscu (p = 0,001), taj utjecaj nije statisti¢ki znacajan (p = 0,396).
S druge strane, model je pokazao negativnu povezanost konvencionalnih inovacija organizacije
s ekonomskom uspjesnoséu (B =—0,080) sugerirajuci da intenzivnije konvencionalne inovacije
u organizaciji mogu imati negativan utjecaj na ekonomsku uspjesnost, iako taj utjecaj nije

statisticki znacajan (p = 0,278).

Rezultati regresijske analize povezanosti konvencionalnih inovacija proizvoda i usluga,

procesa, organizacije i marketinga s drustvenom uspjesno$c¢u prikazani su u tablici 8.23.

Tablica 8.23: Rezultati regresijske analize povezanosti konvencionalnih inovacija proizvoda i
usluga, procesa, organizacije i marketinga s drustvenom uspjesnoscu

Nestandardizirani Standardizirani Statistika
koeficijenti koeficijenti kolinearnosti
Standardna

Prediktori u modelu B pogreska Beta T Znacajnost TOL VIF
Inovacije - 0,005 0,002 0,255 2,504 0,007 0,728 1,374
proizvoda i usluga
Inovacije procesa 0,002 0,003 0,075 0,595 0,277 0,470 2,127
TR 0,000 0,003 0,009 0,069 0473| 0424 2,357
organizacije
Inovacije 0,006 0,003 0,254 2,055 0,021| 0494 2,024
marketinga
Kontrolne varijable
Veli¢ina hotela 0,000 0,001 -0,018 -0,158 0,438 0,552 1,811
Kategorija hotela 0,064 0,116 0,050 0,550 0,292 0,921 1,086
Hotelski lanac -0,060 0,206 -0,034 -0,290 0,386 0,536 1,864
Regresijski model | R =0,474; R? =0,224; korigirani R? = 0,172; standardna pogreska procjene 0,72;

Durbin-Watsonov test: 1,799

ANOVA tablica: F = 4,259; p < 0,001
Zavisna varijabla: Drustvena uspjesnost

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja

Rezultati istrazivanja pokazuju da je viSestruki koeficijent korelacije (R) iznosio 0,474, Sto
pokazuje umjerenu pozitivnu korelaciju izmedu zavisne varijable i nezavisnih varijabli.
Modelom je uz pomo¢ prediktorskih varijabli objaSnjeno 17,20 % varijable drustvene

uspjesnosti (korigirani R? od 0,172). Standardna pogreska procjene bila je 0,72, Sto znaci da
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model ima veliku greSku u predvidanjima. Vrijednost Durbin-Watsonova testa iznosila je
1,799, sto potvrduje da model ne pokazuje znacajnu autokorelaciju u rezidualima. Rezultati
ANOVA testa pokazali su F-vrijednost od 4,259 s p-vrijedno$¢u manjom od 0,001, Sto znaci
da je model statisti¢ki zna¢ajan i da barem jedan od prediktora zna¢ajno doprinosi objasnjenju
zavisne varijable iako ukupna mo¢ modela nije visoka (kako pokazuje R?). Statistika
kolinearnosti, mjerena faktorom inflacije varijacije (VIF) i njihovim recipro¢nim vrijednostima

(TOL), ukazuje na to da ne postoji znac¢ajan problem multikolinearnosti medu prediktorima.

Kontrolne varijable nisu pokazale znacajan utjecaj na druStvenu uspjesnost. Svi koeficijenti i
p-vrijednosti (veli¢ina hotela: koeficijent od 0,000, p = 0,438; kategorija hotela: koeficijent od
0,064, p =0,292; hotelski lanac: koeficijent od —0,060, p = 0,386) ukazuju na to da ove varijable

nisu znacajni prediktori drustvene uspjesnosti.

Regresijskim modelom utvrdena je pozitivna povezanost konvencionalnih inovacija proizvoda
1 usluga s drusStvenom uspjesnoséu (B = 0,005) te je njihov utjecaj statisticki znacajan
(p = 0,007). Takoder je potvrdena pozitivna povezanost konvencionalnih inovacija marketinga
s druStvenom uspje$no$¢u (B = 0,006) te je njihov utjecaj takoder statisti¢ki znacajan
(p =0,021). Modelom je utvrdena pozitivna povezanost konvencionalnih inovacija procesa s
drustvenom uspjesnoscu (B = 0,002), no njihov utjecaj nije statisticki znacajan (p = 0,277).
Utvrdeno je da koeficijent konvencionalnih inovacija organizacije iznosi 0,000, $to sugerira da
promjena u ovom prediktoru ne dovodi do promjene druStvene uspjesnosti, a utjecaj nije

statisti¢ki znacajan (p = 0,473).

Rezultati regresijske analize povezanosti konvencionalnih inovacija proizvoda i usluga,

procesa, organizacije i marketinga s ekoloskom uspjesnosc¢u prikazani su u tablici 8.24.

140



Tablica 8.24: Rezultati regresijske analize povezanosti konvencionalnih inovacija proizvoda i
usluga, procesa, organizacije i marketinga s ekoloskom uspjesnoscu

Nestandardizirani | Standardizirani Statistika
koeficijenti koeficijenti kolinearnosti
Standardna Znadajnos

Prediktori u modelu B pogreska Beta t t TOL VIF
Inovacija proizvoda i —-010 177 —006| —055 ,956 ,736 1,359
usluga
Inovacija procesa ,058 ,068 ,109 ,846 ,400 ,462 2,163
Inovacija organizacije | —113 ,092 —165| 1,225 ,223 424 2,359
Inovacija marketinga ,130 ,068 ,238| 1,909 ,059 ,495 2,021
Kontrolne varijable
Veli¢ina hotela ,002 ,001 ,301| 2,549 ,012 ,553 1,809
Kategorija hotela ,269 ,116 212 2,325 ,022 ,921 1,086
Hotelski lanac —,094 ,205 —055| —457 ,649 ,537 1,863
Regresijski model R =0,456; R? = 0,208; korigirani R? = 0,154; standardna pogreska procjene

0,716; Durbin-Watsonov test: 2,036

ANOVA tablica: F =3,853; p = 0,001
Zavisna varijabla: Ekoloska uspjesnost

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Analizom je utvrden viSestruki koeficijent korelacije R = 0,456, Sto sugerira umjerenu
povezanost prediktora s ekoloskom uspjesnoséu poslovanja hotela. Koeficijent determinacije
(R?) iznosi 0,208, §to zna¢i da model objaSnjava 20,8 % varijance u uspjeSnosti poslovanja.
Korigirani R?, koji uzima u obzir broj prediktora, nesto je nizi (0,154), §to ukazuje na umjerenu
prikladnost modela. Standardna pogreSka procjene od 0,716 ukazuje na neSto visi nivo
nesigurnosti u modelu, a iako nije mala, mogla bi sugerirati umjerenu varijaciju izmedu
predvidenih i stvarnih vrijednosti. ANOVA test, s F-vrijedno$¢u od 3,853 1 p-vrijednosc¢u od

0,001, ukazuje na znac¢ajnu povezanost prediktora s uspjesnoscu poslovanja.

Durbin-Watsonov test ima vrijednost od 2,036, §to sugerira da ne postoji znacajna
autokorelacija u rezidualima modela. Ovo je pozitivan znak koji upucuje na to da su
pretpostavke o neovisnosti greSaka zadovoljene. Statistika kolinearnosti pokazuje da su
Tolerance (TOL) i Variance Inflation Factor (VIF) vrijednosti u prihvatljivom rasponu. Na
primjer, TOL vrijednosti znacajno su iznad 0,1, a VIF vrijednosti su ispod 10, §to ukazuje na
odsustvo ozbiljnih problema s multikolinearnosti medu prediktorima. Najvisi VIF u ovom

modelu iznosi 2,359, $to je u prihvatljivom rasponu.

Rezultati analize potvrduju da kontrolne varijable, kao $to su veli¢ina (f = 0,002, p = 0,012) i

kategorija hotela (B = 0,269, p = 0,022), imaju znacajan utjecaj na ekoloSku uspjesnost
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poslovanja hotela. S druge strane, rezultati pokazuju da hotelski lanac (p = —0,094, p = 0,649)

nema znacajan utjecaj na ekolosku uspjesnost poslovanja hotela.

Modelom je utvrdena negativnha povezanost inovacija proizvoda i usluga s ekoloSkom
uspjesnoscu (B = —0,010) te ona nije statisticki znacajna (p = 0,956). Takoder, utvrdena je
negativna povezanost inovacija organizacije s ekonomskom uspjesnoséu (B = —0,113) koja
takoder nije znacajna (p = 0,223). Pozitivna povezanost utvrdena je kod inovacija procesa i
ckoloske uspjesnosti (B = 0,058), ali ona nije statisticki znacajna (p = 0,400), dok je kod
inovacija marketinga utvrdena pozitivna povezanost s ekoloskom uspjesnoséu ( = 0,130), a

njihov utjecaj je znacajan na grani¢noj razini od 0,10 (p = 0,059).

Nakon $to je analizirana povezanost konvencionalnih inovacija s uspjesnos¢u poslovanja, u

nastavku se razmatra povezanost eko-inovacija s uspjesnoséu poslovanja.

8.7. Rezultati istraZivanja povezanosti eko-inovacija s uspjesnoséu poslovanja hotela

Nakon analize stavova ispitanika o eko-inovacijama i uspjes$nosti poslovanja preostalo je
utvrditi povezanost eko-inovacija s uspje$no$cu poslovanja. Tek utvrdivanje ovih veza moze

dati puni smisao navedenih varijabli u poslovno-ekonomskim istrazivanjima.

Rezultati regresijske analize povezanosti eko-inovacija proizvoda i usluga, procesa,

organizacije i marketinga s ekonomskom uspje$noscéu prikazani su u tablici 8.25.
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Tablica 8.25: Rezultati regresijske analize povezanosti eko-inovacija proizvoda i usluga,
procesa, organizacije i marketinga s ekonomskom uspjesnoscéu

Nestandardizirani | Standardizirani Statistika
koeficijenti koeficijenti kolinearnosti
Standardna
i} pogreska Beta t Znacajnost TOL VIF
Eko-inovacije ,291 ,147 2140 1,983 ,050 ,664 1,506
|proizvoda i usluga
Eko-inovacije —,045 ,145 —034 313 ,755 ,6400 1,562
|procesa
|Eko-inovacije ,093 ,147 ,074 630 ,530 566 1,767
organizacije
Eko-inovacije ,185 ,136 ,151 1,364 ,176 ,635| 1,575
marketinga
Veli¢ina hotela ,000 ,001 ,029| 237 ,813 ,516| 1,937
Kategorija hotela ,034 ,095 ,035| ,359 ,720 ,836| 1,197
Hotelski lanac ,262 ,159 ,196 | 1,647 ,103 544 1,838
Regresijski model |R =0,451; R? =0,204; korigirani R? = 0,150; standardna pogreska procjene 0,559;
Durbin-Watsonov test: 1,472
ANOVA tablica: F = 3,763; p < 0,001
Zavisna varijabla: Ekonomska uspjesnost

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Regresijski model ima visestruki koeficijent korelacije R = 0,451, §to ukazuje na umjerenu
pozitivnu povezanost izmedu prediktora u modelu 1 zavisne varijable. Korigirani R* = 0,150
ukazuje na umjerenu sposobnost modela u objasSnjavanju varijance ekonomske uspjesnosti.
Standardna pogreska procjene iznosi 0,559, §to ukazuje na to da model ima umjerenu tocnost u
predvidanju. ANOVA test pokazuje da je model statisticki znacajan (F = 3,763, p <0,001), §to

potvrduje znacajnu povezanost prediktora s ekonomskom uspjesnoscu.

Durbin-Watsonov test pokazuje vrijednost od 1,472, Sto upucuje na to da se model nalazi u
grani¢nom podruc¢ju u kojem se ne moze sa signifikantno$c¢u utvrditi prisutnost kao ni odsutnost
autokorelacije. Statistika kolinearnosti pokazuje da Tolerance (TOL) i Variance Inflation
Factor (VIF) vrijednosti nisu ukazivale na ozbiljnu multikolinearnost medu prediktorima. Svi
TOL rezultati su iznad 0,1, dok su VIF rezultati ispod 10, Sto ukazuje na nisku razinu

multikolinearnosti.

Kontrolne varijable nisu pokazale znacajan utjecaj na drustvenu uspjeSnost. Svi koeficijenti 1
p-vrijednosti (veli¢ina hotela: koeficijent od 0,000, p = 0,813; kategorija hotela: koeficijent od
0,034, p = 0,720; hotelski lanac: koeficijent od 0,262, p = 0,103) ukazuju na to da ove varijable

nisu znacajni prediktori ekonomske uspjesnosti.
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Regresijskim modelom potvrdena je pozitivna povezanost eko-inovacija proizvoda i usluga s
ekonomskom uspjesnoscu (B = 0,29), a utjecaj je znacajan na grani¢noj razini od 0,10
(p = 0,050). Povezanost je dovoljno jaka da zasluzuje paznju i moze sugerirati potencijalne
strategije za pobolj$anje ekonomske uspjesnosti. EKo-inovacije marketinga takoder pokazuju
pozitivnhu povezanost s ekonomskom uspjesnoséu (B = 0,185), no utjecaj nije statisticki
znacajan (p = 0,176). Kod eko-inovacija organizacije takoder je potvrden pozitivan utjecaj na
ekonomsku uspjesnost (B = 0,093), ali on statisti¢ki nije znacajan (p = 0,530). Eko-inovacije
procesa pokazuju negativnu povezanost s ekonomskom uspjesnoséu (p =—0,045) te utjecaj koji

nije statisti¢ki znacajan (p = 0,755).

U tablici 8.26 utvrduje se povezanost eko-inovacija proizvoda i usluga, procesa, organizacije i

marketinga s drustvenom uspjesnoscu.

Tablica 8.26: Rezultati regresijske analize povezanosti eko-inovacija proizvoda i usluga,
procesa, organizacije i marketinga s drustvenom uspjesnoscu

Nestandardizirani | Standardizira Statistika
koeficijenti ni koeficijenti kolinearnosti
Standardna

Model B pogreska Beta t Znacajnost | TOL VIF
Eko-inovacije 272 207 153| 1,317 191  664| 1,506
proizvoda i usluga
Eko-inovacije procesa ~,200 205 116 977 331 640| 1562
Eko-inovacije ~,104 207 -,063| —502 617 566 1,767
organizacije
Eko-inovacije 432 101 269| 2,258 026| 635 1575
marketinga
Kontrolne varijable
Veli¢ina hotela —0,00003102 ,001 —004| —034 ,973 ,516 1,937
Kategorija hotela ,051 ,134 ,040 ,382 ,703 ,836 1,197
Hotelski lanac —,020 224 —012| —090 ,928 544 1,838
Regresijski model R =0,268; R? = 0,072 korigirani Rz = 0,009; standardna pogreska procjene

0,788; Durbin-Watsonov test: 1,547

ANOVA tablica: F =1;136; p = 0,346
Zavisna varijabla: DruStvena uspjesnost

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istraZivanja

Visestruki koeficijent korelacije (R) od 0,268 ukazuje na vrlo slabu pozitivnu povezanost
izmedu prediktorskih varijabli i zavisne varijable. Modelom je uz pomoc¢ prediktorskih varijabli
objasnjeno 7,20 % varijable, a korigirani R? smanjuje ovu vrijednost na 0,9 %, §to ukazuje na
ograni¢enu sposobnost modela da objasni varijaciju zavisne varijable uzimajuéi u obzir broj
prediktora u modelu. Standardna pogreSka procjene iznosi 0,788, Sto sugerira da model ima
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umjerenu razinu preciznosti, no prisutna su odstupanja izmedu predvidenih i stvarnih

vrijednosti zavisne varijable.

Vrijednost Durbin-Watsonova testa (1,547) sugerira odsustvo znacajne autokorelacije reziduala
jer je vrlo blizu idealne vrijednosti. Vrijednost F-statistike od 1,136 i p-vrijednost od 0,346
ukazuju na to da model kao cjelina nije statisticki znacajan. To sugerira da prediktori u modelu
trenutno ne pridonose znacajnom objaSnjenju zavisne varijable, no postoje mogucnosti za
daljnje prilagodbe ili uklju¢ivanje dodatnih varijabli. Svi TOL i1 VIF koeficijenti su unutar
prihvatljivih granica, $to sugerira da ne postoji ozbiljan problem s multikolinearnosti u ovom

modelu.

Rezultati regresijskog modela pokazuju da kontrolne varijable (veli¢ina hotela, kategorija
hotela i1 hotelski lanac) nemaju statisticki znacajan utjecaj na drustvenu uspjesnost. Veli¢ina
hotela ima gotovo neutralan koeficijent (B = —0,00003102) 1 nije znacajna (p = 0,973), Sto
sugerira da ona ne doprinosi objasnjavanju drustvene uspjes$nosti. Kategorija hotela pokazuje
blago pozitivan koeficijent (f = 0,051), ali takoder nije statisticki znacajna (p = 0,703). Hotelski

lanac ima neznatan negativan koeficijent (f = —0,020) i nije statisticki znacajan (p = 0,928).

Regresijskim modelom potvrdena je pozitivna povezanost eko-inovacija proizvoda i usluga s
drustvenom uspjesnoséu (B = 0,272), ali utjecaj nije statisticki znacajan (p = 0,191). Eko-
inovacije marketinga takoder pokazuju pozitivnu povezanost s drustvenom uspje$noscu
(B = 0,432) i statisti¢ki znacajan utjecaj (p = 0,026). Eko-inovacije procesa pokazuju negativnu
povezanost s drustvenom uspjesnoséu (B = —0,200) te utjecaj koji nije statisticki znacajan
(p=0,331). Kod eko-inovacija organizacije takoder je potvrdena negativnha povezanost s

drustvenom uspjesnoscéu (p =—0,104) i utjecaj koji nije statisticki znacajan (p = 0,617).

U tablici 8.27 prikazuju se rezultati regresijske analize povezanosti eko-inovacija proizvoda i

usluga, procesa, organizacije i marketinga s ekoloskom uspjesnoscu.

145



Tablica 8.27: Rezultati regresijske analize povezanosti eko-inovacija proizvoda i usluga,
procesa, organizacije i marketinga s ekoloskom uspjesnoscéu

Nestandardizirani | Standardizirani Statistika
koeficijenti koeficijenti kolinearnosti
Standardna

Model B pogreska Beta t Znacajnost | TOL VIF
(Constant) —,716 444 -1,615 ,055
Eko-inovacija 374 ,183 214 2,049 ,022 ,664(1,506
proizvoda i usluga
Eko-inovacije -,032 ,181 -019 -177 ,430 ,64011,562
Procesa
Eko-inovacije ,193 ,183 ,1200 1,055 ,147 ,5661,767
organizacije
Eko-inovacije ,233 ,169 147 1,378 ,085 ,635(1,575
marketinga

Kontrolne varijable
Veli¢ina hotela ,001 ,001 2141 1,801 ,038 ,516 1,937
Kategorija hotela ,148 ,118 1171 1,252 ,107 ,836 1,197
Hotelski lanac -102 ,198 -060| -515 304 544 1,838

Regresijski model |R =0,501; R? =0,251; Korigirani R? = 0,200; standardna pogreska procjene

0,200; Durbin-Watsonov test: 2,035
ANOVA tablica: F = 4,940; p < 0,001

Zavisna varijabla: Ekoloska uspje$nost

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Koeficijent korelacije (R) iznosi 0,501, $to ukazuje na umjerenu pozitivhu povezanost
prediktora s ekoloskom uspjes$noscéu. Koeficijent determinacije (R?) od 0,251 znac¢i da model
objasnjava 25,1 % varijacije u ekoloSkoj uspjesnosti, a korigirani R?, koji uzima u obzir broj
prediktora, iznosi 0,200, $§to takoder ukazuje na to da model ima umjerenu sposobnost
objaSnjenja. Standardna pogreska procjene iznosi 0,200, Sto ukazuje na relativno nisku
pogresku modela i dobru preciznost predvidanja. Vrijednost Durbin-Watsonova testa iznosi

2,035, sto pokazuje da ne postoji znacajna autokorelacija u rezidualima modela.

ANOVA test, s F-vrijednosc¢u od 4,940 i p-vrijedno$¢u manjom od 0,001, pokazuje da je model
statistiCki znacajan. To znaci da prediktori zajedno znacajno objasnjavaju varijaciju u ekoloskoj
uspjesnosti potvrdujuéi znacajnu statisticku mo¢ modela. Statistika kolinearnosti, ukljucujuci
Tolerance (TOL) i Variance Inflation Factor (VIF), pokazuje vrijednosti unutar prihvatljivih
granica, Sto sugerira nisku razinu multikolinearnosti medu prediktorima. Sve TOL vrijednosti
su iznad 0,1, a VIF vrijednosti su ispod 10, §to znaCi da ne postoji znacajan problem s

multikolinearnoscu.
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Velic¢ina hotela ima pozitivan 1 statisticki znacajan utjecaj na ekolosku uspjesnost (p = 0,038),
Sto znaci da veci hoteli postizu bolju ekolosku uspjesnost. Kategorija hotela pokazuje pozitivan
koeficijent koji statisticki nije znacajan (p = 0,107). Hotelski lanac ima negativan koeficijent i
statisticki nije znaCajan (p = 0,304), Sto sugerira da nema znaCajan utjecaj na ekoloSku

uspjesnost.

Regresijskim modelom potvrdeni su pozitivha povezanost eko-inovacija proizvoda i usluga s
ckoloskom uspjesnoscéu (p = 0,374) i statisticki znacajan utjecaj (p = 0,022). Eko-inovacije
marketinga takoder pokazuju pozitivhu povezanost s ekoloSkom uspjesnoscéu (B = 0,233), a
utjecaj je znacajan na grani¢noj razini od 0,10 (p = 0,085). Eko-inovacije procesa pokazuju
negativnu povezanost s ekoloSkom uspjesnoséu (B = —0,032) te utjecaj koji nije statisticki
znacajan (p = 0,430). Kod eko-inovacija organizacije potvrdena je pozitivha povezanost s

ekonomskom uspjesnoscu (B = 0,193), ali utjecaj nije statisti¢ki znacajan (p = 0,147).
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9. Rasprava — primjena rezultata istraZzivanja i moguénosti daljnjih
IstraZivanja

9.1. Inovacije u hotelskom sektoru Republike Hrvatske

Empirijskim istrazivanjem utvrdeno je kako hoteli u Republici Hrvatskoj najvise ulazu u
inovacije proizvoda i usluga kao i inovacije procesa, dok su inovacije u marketingu i
organizaciji manje zastupljene. Sli¢an obrazac vrijedi i za uvodenje eko-inovacija, pri ¢emu se
takoder najviSe paznje posvecuje proizvodima i procesima, a manje marketingu i organizaciji.
Od ukupnog broja, 95,49 % hotela (106 hotela) uvelo je barem jednu vrstu inovacije, §to
ukazuje na visoku razinu inovativnosti u hotelskom sektoru. Prosjecan broj uvedenih
konvencionalnih vrsta inovacija iznosi 3,06 (od maksimalno 4), $to sugerira da hoteli u ovom
uzorku obi¢no implementiraju vise od triju razli¢itih vrsta inovacija. Ovaj rezultat ukazuje na
relativno visoku razinu inovativnosti u hotelima, $to moze biti odraz nastojanja hotelskog
sektora da se prilagodi promjenama na trziStu i poveca svoju konkurentnost. Visoka razina
inovativnosti takoder moze znaciti da hoteli prepoznaju vaznost inovacija kao klju¢nog faktora
za postizanje boljih financijskih i nefinancijskih rezultata. Osim toga, ovi rezultati ukazuju na
to da su hoteli spremni uloziti napore kako bi ostvarili promjene i unaprijedili svoje poslovanje
kroz razli¢ite vrste inovacija, ukljucujuéi inovacije u proizvodima 1 uslugama, procesima,
organizaciji 1 marketinSkim pristupima. Rezultati su u skladu s istrazivanjem MarusSi¢ 1 sur.
(2019), koji su utvrdili visoku razinu inovativnosti u hrvatskim hotelima, kao i s rezultatima
istrazivanja u drugim zemljama. Primjerice, Jacob i Groizard (2007) zakljucili su da su hoteli u
Spanjolskoj visoko inovativni, dok su Marusi¢ i sur. (2019) isto utvrdili za hotele u Crnoj Gori.
Sli¢ni rezultati zabiljeZeni su 1 u juznom Tajlandu (Leekpai 1 Jaroenwisan, 2013) te u Svedskim

hotelima (Wikhamn i sur., 2018).

Od ukupno 111 hotela, njih 95 (85,58 %) uvelo je barem jednu vrstu eko-inovacije, $to ukazuje
na izrazenu orijentaciju hotelskog sektora prema odrzivosti. Prosjecan broj uvedenih vrsta eko-
inovacija je 2,20 (od maksimalno 4), sto ukazuje na to da hoteli u ovom uzorku obi¢no
implementiraju nesto vise od dvije razliCite vrste eko-inovacija. Ova vrijednost sugerira
umjerenu razinu inovativnosti u kontekstu odrzivosti, Sto ukazuje na angazman hotela u
ekoloskim inicijativama i primjeni odrzivih praksi, ali svakako postoji prostor za dodatno
unapredenje. Ovi podaci upucéuju na potrebu za daljnjim ulaganjem u inovacijske inicijative

radi povecanja konkurentnosti i odrzivosti unutar hotelskog sektora.
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Istrazivanjem je utvrdeno da hoteli u kategoriji S pet zvjezdica, veliki hoteli i hotelski lanci
pokazuju vecu sklonost uvodenju inovacija i eko-inovacija u svim segmentima. Navedeni
rezultati mogu ukazivati na to da veliki hoteli i hotelski lanci imaju bolji pristup tehnologiji,
raspolazu ve¢im resursima i kapacitetima te jacim organizacijskim sposobnostima, uz izrazenu
strateSku orijentaciju prema inovacijama. Hotelski lanci takoder mogu biti u prednosti
zahvaljujuéi standardizaciji procesa koja olak$ava implementaciju inovacija. U hotelima s pet
zvjezdica visoka razina inovacija vjerojatno proizlazi iz njihove usmjerenosti na pruzanje
vrhunske usluge 1 diferencijaciju na trzistu. S druge strane, manji i neovisni hoteli te hoteli s
nizom kategorizacijom uvode inovacije U manjem obimu, $to se moze pripisati ograni¢enim
resursima i kapacitetima. Buduca istrazivanja trebala bi se fokusirati na pronalazenje nacina
kako podrzati ove hotele u poboljSanju operativne ucinkovitosti kroz inovacije u

organizacijskim praksama.

Ovi rezultati sugeriraju da bi buduci napori trebali biti usmjereni na poticanje inovacija i eko-
inovacija. Ove razlike upuéuju na to da strategije za poticanje inovacija trebaju biti prilagodene
specificnostima razli€itih vrsta hotela, s posebnim naglaskom na podr§ku manjim hotelima i

neovisnim poslovanjima u implementaciji inovacija.

9.2. Povezanost determinanti i inovacija

U tablici 9.1 detaljno su prikazani rezultati provjere grupe hipoteza Hla, H1b, H2a, H2b, H3a,
H3b i H4.
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Tablica 9.1: Rezultati provjere grupa hipoteza Hla i H1b, H2a i H2b, H3a, H3b i H4

Hipoteze | B | t-vrijednost | p-vrijednost | Rezultat

orijentacije prema kupcima i konvencionalnih inovacija u
hotelskom sektoru.

H1a: Postoji pozitivna i znatajna povezanost izmedu -2,031 -0,351 0,363 Odbacuje se.

H1b: Postoji pozitivna i znacajna povezanost izmedu -0,475 -0,074 0,941 Odbacuje se.
orijentacije prema kupcima i eko-inovacija u hotelskom

sektoru.

H2a: Postoji pozitivna i znacajna povezanost izmedu 16,427 4,466 p >0,000 | Prihvaca se.

tehnoloske orijentacije i konvencionalnih inovacija u
hotelskom sektoru.

tehnoloske orijentacije i eko-inovacija u hotelskom sektoru.

H2b: Postoji pozitivna i znac¢ajna povezanost izmedu 17,415 4,308 p >0,000 | Prihvaca se.

angazmana zaposlenika i konvencionalnih inovacija u
hotelskom sektoru.

H3a: Postoji pozitivna i znacajna povezanost izmedu 7,417 1,674 0,048 Prihvaca se.

angazmana zaposlenika i eko-inovacija u hotelskom sektoru.

H3b: Postoji pozitivna i znacajna povezanost izmedu —6,856 -1,428 0,156 Odbacuje se.

organizacijske kulture i eko-inovacija u hotelskom sektoru.

H4: Postoji pozitivna i znacajna povezanost izmedu zelene 12,409 3,383 0,001 Prihvaca se.

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

9.2.1. Povezanost orijentacije prema kupcima i konvencionalnih inovacija

lako su ispitanici konstrukt ,,orijentacija prema kupcima® ocijenili najviSom ocjenom (4,46)
medu svim konstruktima te je vecina prethodnih istrazivanja utvrdila njegovu pozitivnu i
znacajnu povezanost s inovacijama, U ovom istrazivanju dobiven je potpuno suprotan rezultat.
Orijentacija prema kupcima ima negativnu povezanost s inovacijama (f = —2,031) te statisticki
nije znacajna (p = 0,363). Orijentacija prema kupcima ima negativhu povezanost i s eko-
inovacijama (p =-0,475) te ni ovdje nije statisticki znacajna (p = 0,941). Na temelju dobivenih
rezultata, hipoteza Hla, koja predvida postojanje pozitivne i znafajne povezanosti izmedu
orijentacije prema kupcima i inovacija u hotelskom poduzeéu, je odbacena. Slicno tome,
hipoteza H1b, koja predvida postojanje pozitivne i znacajne povezanosti izmedu orijentacije
prema kupcima i eko-inovacija u hotelskom poduzecu, takoder je odbacena. Ovaj rezultat je
neocekivan, a konstatiran je u malom broju prethodnih istrazivanja, primjerice u radovima
Tajeddinija (2010) i Serafim i Verissima (2021), koji takoder nisu uspjeli potvrditi pozitivnu i

znacajnu vezu izmedu orijentacije prema kupcima i inovacija.

Ovi rezultati sugeriraju da orijentacija prema kupcima ne samo da ne potice inovacije i eko-
inovacije, nego ¢ak moze djelovati kao prepreka njihovu razvoju, premda nije statisticki

znaCajna. To se moZe objasniti Cinjenicom da prevelika usmjerenost na trenutne potrebe i
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preferencije kupaca moze ograniciti proaktivnost u inovacijskim procesima smanjujuéi sklonost
prema radikalnim ili dugoro¢nim promjenama. Ovaj efekt moze biti posebno izrazen u
hotelskoj industriji u kojoj inovacije, osobito eko-inovacije, Cesto zahtijevaju veca ulaganja i

strateSke promjene, koje kupci mozda ne prepoznaju ili ne podrzavaju odmabh.

Nalazi ovdje dodatno pridonose raspravi isti¢uéi slozenost odnosa izmedu orijentacije prema

kupcima i inovacija te naglasavaju potrebu za daljnjim istrazivanjima u tom podrucju.

9.2.2. Povezanost tehnoloske orijentacije S konvencionalnim inovacija

Rezultati za hipoteze H2a i H2b pokazuju snaznu povezanost izmedu tehnoloske orijentacije i
inovacija, kako konvencionalnih tako i eko-inovacija. Hipoteza H2a, koja se odnosi na
ispitivanje povezanosti tehnoloske orijentacije s konvencionalnim inovacijama, je prihvacena
(B=16,427, p < 0,000), a to je u skladu i s rezultatima istrazivanja Marusi¢ i sur. (2019), Chi
(2021) i Zhani i sur. (2021). Hipoteza H2b, koja ispituje povezanost tehnoloske orijentacije s
eko-inovacijama, takoder je prihvacena (p = 17,415, p < 0,000), sto je u skladu s rezultatima
istrazivanja Cai 1 Li (2018).

Ovi rezultati pokazuju da je tehnoloska orijentacija snazan pokretaC inovacija u hotelskoj
industriji. To zna¢i da hoteli koji usvajaju nove tehnologije ne samo da implementiraju
konvencionalne inovacije, ve¢ se isticu i u eko-inovacijama. Moguca obja$njenja za ove nalaze
ukljucéuju ¢injenicu da nova tehnologija omogucava hotelima uspjesnu prilagodbu promjenama
u potraznji i trzistu, ¢ime oni postaju fleksibilniji i spremniji za inovacije. Pored toga, hoteli
koji su usmjereni na tehnologiju CeS€e implementiraju odrzZiva rjeSenja. Ovi rezultati
naglasavaju da tehnoloski napredak znacajno doprinosi ekoloskoj odgovornosti s obzirom na

to da nova tehnoloska rjeSenja ¢esto omogucavaju odrzivije poslovne prakse.

9.2.3. Povezanost angazmana zaposlenika i inovacija

Analiza rezultata za hipoteze H3a i H3b pruza vazne uvide u ulogu angazmana zaposlenika u
kontekstu inovacija. Hipoteza H3a, koja se odnosi na pozitivnu i znaCajnu povezanost
angazmana zaposlenika s konvencionalnim inovacijama, prihvacena je s beta vrijednos¢u od
7,417 i p-vrijednoséu od 0,048. Rezultati su u skladu s istrazivanjima provedenim u hotelskom

sektoru, kao $to su ona Grissemann i sur. (2013), Nieves i Quintane (2018), Ottenbachera i
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Gnotha (2005) te Cuerva i sur. (2014). Ovaj rezultat moze ukazivati na to da visoko angazirani

zaposlenici doprinose razvoju i implementaciji inovativnih rjesenja.

Nasuprot tome, hipoteza H3b, koja ispituje postoji li pozitivna i znaCajna povezanost
angazmana zaposlenika s eko-inovacijama, odbacuje se zbog p-vrijednosti od 0,156. Ovaj
rezultat ukazuje na to da izmedu tih dviju varijabli ne postoji statisticki znac¢ajna povezanost,
Sto je u skladu s nalazima Cuerva i sur. (2014). Zanimljivo je primijetiti da su Cuerva i sur.
(2014) istrazujuci utjecaj ljudskog kapitala na inovacije zakljucili kako on poti¢e samo
konvencionalne ali ne i zelene inovacije u sektoru hrane i pi¢a u Spanjolskoj. Ovaj nalaz se u

potpunosti podudara s rezultatima tog istrazivanja.

Ovaj nalaz moze ukazivati na to da angazman zaposlenika nema istu ulogu u kontekstu
ekoloskih i konvencionalnih inovacija. Takoder, rezultati upucuju na potrebu za daljnjim
istrazivanjima kako bi se bolje razumjeli razlozi razlika u utjecaju angazmana zaposlenika na
konvencionalne i ekoloske inovacije. Razumijevanje ovih dinamika moze pomo¢i u razvoju

strategija za poboljSanje inovativnosti u hotelskom sektoru, osobito u kontekstu odrzivosti.

9.2.4. Povezanost zelene organizacijske kulture i eko-inovacija

U analizi rezultata za hipotezu H4, koja se odnosi na utvrdivanje pozitivne i znacajne
povezanosti zelene organizacijske kulture i eko-inovacija, zabiljeZen je znacajan pozitivan
ucinak s beta vrijednos¢u od 12,409 i p-vrijednosc¢u od 0,001. Na temelju ovih nalaza, hipoteza
H4, koja sugerira da je zelena organizacijska kultura pozitivno i zna¢ajno povezana s eko-
inovacijama, se prihvaéa. Ovaj rezultat je u skladu s istrazivanjima Wanga (2019), Kii¢iikoglu
i Pinara (2016), Asadi i sur. (2020), Kiiglikoglu (2018) i Gu (2023) te dodatno potvrduje tvrdnju
Newtona i Hartea (1997) da zelena organizacijska kultura osigurava uspjesnu implementaciju

zelenih inovacija.

Nalaz ukazuje na to da zelena organizacijska kultura ima vaznu ulogu u poticanju eko-inovacija
unutar hotelskog sektora. Prihvacanje ove hipoteze sugerira da takva kultura moze stvoriti
poticajno okruzenje u kojem se eko-inovacije lakSe razvijaju i implementiraju, $to je posebno
vazno u kontekstu povecanih oéekivanja potrosa¢a u pogledu odrzivih praksi i ekoloskih
rjeSenja. Osim toga, ovi rezultati naglasavaju vaznost uspostavljanja i jacanja zelene
organizacijske kulture kao klju¢nog faktora za uspjeh u implementaciji ekoloskih inovacija.

Nalaz o znacajnoj povezanosti izmedu zelene organizacijske kulture 1 eko-inovacija naglasava
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potrebu za strategijama koje ¢e promovirati takvu kulturu u hotelskom sektoru kao i za daljnjim

istrazivanjima koja bi mogla istraziti mehanizme kroz koje zelena organizacijska kultura potice

inovacije.

9.3. Povezanost konvencionalnih inovacija i poslovne uspjesnosti hotela

U tablici 9.2 prikazani su rezultati provjere hipoteza H5a, H5b i H5c.

Tablica 9.2: Rezultati provjere hipoteza H5a, H5b. i H5¢c

poslovanja hotela.

Hb5a: Konvencionalne inovacije su pozitivno i znacajno povezane s ekonomskom uspjeSno$céu

t-vrijednost | p-vrijednost
inovacije proizvoda i usluga ekonomska uspjesnost 1,620 ,054 hi (':{S:a .
inovacije procesa ekonomska uspjesnost ,264 ,396 .p .
- — — : djelomicno
inovacije organizacije ekonomska uspjesnost —591 278 o
prihvaca.
inovacije marketinga ekonomska uspjesnost 1,528 ,065

poslovanja hotela.

H5b: Konvencionalne inovacije su pozitivno i zmacajno povezane s ekonomskom uspjesnoscéu

inovacije proizvoda i usluga drustvena uspjes$nost 1,317 ,007 H5b
inovacije procesa drustvena uspjes$nost -977 277 hipoteza se
inovacije organizacije drustvena uspjesnost -502 473 djelomicno
inovacije marketinga drustvena uspjesnost 2,258 ,021 prihvaca.

R, 1
H5c: Konvencionalne inovacije su pozitivno i zmracajno povezane s ekonomskom uspjesnoséu

poslovanja hotela.

inovacije proizvoda i usluga ekoloska uspjesnost —,055 ,956 H5c
inovacije procesa ekoloSka uspjesnost ,846 ,400 hipoteza se
inovacije organizacije ekolo$ka uspjesnost -1,225 ,223 djelomicno
inovacije marketinga ekoloska uspjesnost 1,909 ,059 prihvaca.

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

Na osnovi prikazanih nalaza moze se donijeti nekoliko vaznih zakljuéaka o utjecaju razli¢itih
vrsta konvencionalnih inovacija na tri dimenzije uspjesnosti poslovanja (ekonomsku, drustvenu

i ekolosku uspjesnost).

9.3.1. Povezanost konvencionalnih inovacija s ekonomskom uspjesnoscu hotela

Rezultati ukazuju na to da konvencionalne inovacije proizvoda i usluga imaju pozitivnu
povezanost s ekonomskom uspjesnoscu (T = 1,620, p = 0,054), Sto se moze interpretirati kao
indikacija da ulaganje u nove proizvode i usluge moZe znacajno doprinijeti ekonomskim

rezultatima hotela. Ovo je u skladu s istrazivanjima Ottenbachera i Gnotha (2005), koji su
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ukazali na to da inovacije proizvoda i usluga povecavaju financijsku uspjesnost hotela. Sli¢no
tome, Hu i sur. (2020) dokazali su znaCajnu pozitivhu povezanost izmedu inovacija
proizvoda/usluga i uspjesnosti hotelskih poduzeca. Gunday i sur. (2011) te Nguyen i sur. (2016)
otkrili su da ove inovacije imaju utjecaj na financijsku uspjesnost. Sli¢ni rezultati dolaze i iz
istrazivanja Prajoga (2016) i Klingenberg i sur. (2013), koji potvrduju zna¢ajan u¢inak strategije
inovacija proizvoda na poslovnu uspjesnost. Postoje i druga istrazivanja koja su potvrdila
povezanost ili utjecaj inovacija na uspjesnost poslovanja, ali su prethodno navedena istrazivanja
provela dublju analizu kako tipova inovacija tako i razli¢itih aspekata uspjesnosti poslovanja.
lako je p-vrijednost blizu razine znacajnosti (0,10), ovi rezultati sugeriraju postojanje
potencijalne veze koja zasluzuje daljnje istrazivanje. Kako bi se postigla jasnija statisticka

znacajnost, preporucuje se prikupljanje dodatnih podataka.

S druge strane, inovacije procesa ne pokazuju znacajan utjecaj na ekonomsku uspjesnost
(T =0,264, p = 0,396). Ovaj rezultat je u skladu s istrazivanjima Gundayja i sur. (2011),
Koellingera (2008) te llmudeena i sur. (2021), koji takoder ne pronalaze nikakvu povezanost
izmedu inovacija procesa i poslovne uspjesnosti. Ovi rezultati sugeriraju da promjene u
procesima mozda nisu dovoljno izrazene da bi dovele do ocitih ekonomskih koristi. To moze
znaciti da hoteli ne uspijevaju implementirati promjene koje bi poboljsale ucinkovitost ili da su

te promjene dugorocne i ne daju trenutne rezultate.

Kada je rije¢ o inovacijama organizacije, rezultati pokazuju negativan utjecaj na ekonomsku
uspjesnost (T = 0,591, p = 0,278), ali on nije statisticki znacajan. Ovaj nalaz je u skladu s
nalazom Zaied i Affesa (2016), koji takoder nisu pronasli povezanost izmedu inovacija
organizacije i uspjesnosti poslovanja. Ova situacija moze sugerirati da organizacijske promjene
mogu biti izazovne za implementaciju te da mogu uzrokovati privremene negativne ucinke, $to
je u skladu s teorijom da velike promjene u strukturi organizacije Cesto izazivaju otpor i

nepredvidene posljedice.

Inovacije marketinga pokazuju pozitivan utjecaj na ekonomsku uspjesnost (T = 1,528,
p =0,065), s p-vrijedno$¢u na razini znacajnosti 0,10. Rezultati su u skladu s nalazima
istrazivanja Gundayja i sur. (2011), Setiowati i sur. (2015) te Cuevas-Vargasa i sur. (2021) koja
potvrduju znacajan utjecaj inovacija marketinga na poslovni uspjeh, a Hu i sur. (2020) dobili
su isti rezultat u kontekstu hotelskih poduzeca. Ovi rezultati sugeriraju da inovacije u
marketingu imaju potencijal za poboljsanje ekonomskih rezultata, ali on mozda nije u

potpunosti iskoristen. To otvara mogucnosti za daljnja istrazivanja 0 nacinima na koje hoteli
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mogu bolje implementirati marketinske inovacije kako bi maksimizirali svoje ekonomske

koristi.

Hipoteza H5a, koja predlaze da su inovacije pozitivno i zna¢ajno povezane s ckonomskom
uspjesnoscu, moZe se djelomic¢no prihvatiti. Naime, samo su inovacije proizvoda i usluga te
inovacije marketinga pokazale statisti¢ki znacajan pozitivan utjecaj na ekonomsku uspjesnost

(na razini znacajnosti 0,10).

U zakljucku, rezultati ukazuju na razli¢ite dinamike inovacija i njihove povezanosti s
ekonomskom uspjesnos¢u. Dok inovacije proizvoda, usluga i marketinga pokazuju potencijal
za poboljSanje ekonomskih rezultata, inovacije procesa i organizacije zahtijevaju dodatno

istrazivanje kako bi se bolje razumjeli njihovi uéinci.

9.3.2. Povezanost konvencionalnih inovacija s drustvenom uspjes$no$cu hotela

Rezultati analize utjecaja inovacija na drustvenu uspjesnost u hotelskom sektoru pokazali su
znacajne razlike medu razli¢itim vrstama inovacija. Inovacije proizvoda i usluga (T = 1,317,
p =0,007) imaju znacajan pozitivan utjecaj na drustvenu uspjesnost. Dobiveni rezultati su u
skladu s istrazivanjem Hu i sur. (2020), koje je dokazalo znacajnu pozitivnu povezanost izmedu
inovacija proizvoda/usluga i uspjesnosti hotelskih poduzeé¢a, kao i s istrazivanjima Prajoga
(2016) i Klingenberg i sur. (2013), koji potvrduju znacajan ucinak strategije inovacija proizvoda

na poslovnu uspjesnost.

S druge strane, inovacije procesa (T = —0,977, p = 0,277) ne pokazuju znaajan utjecaj na
drustvenu uspjesnost. Ovaj rezultat je u skladu s istrazivanjima Gundayja i sur. (2011),
Koellingera (2008) i limudeena i sur. (2021), koji takoder ne pronalaze nikakvu povezanost
izmedu inovacija procesa i poslovne uspjesnosti. Ovo sugerira da su promjene u unutarnjim
procesima hotela, premda vazne za operativnu ucinkovitost, mozda nedovoljno povezane s
vanjskim druStvenim aspektima poslovanja. Iako su hoteli implementirali promjene kako bi
optimizirali svoje poslovanje, te inovacije nisu nuzno dovele do povecanog zadovoljstva
gostiju, lojalnosti ili sigurnosnih i zdravstvenih aspekata. To moze znaciti da su hoteli trebali

bolje povezati interne procese s potrebama gostiju kako bi postigli Zeljene druStvene ucinke.

Inovacije organizacije (T =-0,502, p = 0,473) takoder nisu imale znac¢ajan utjecaj na druStvenu

uspjesnost, Sto je u skladu s nalazom Zaied i Affesa (2016), koji nisu pronasli povezanost

155



izmedu inovacija organizacije i uspje$nosti poslovanja. Ovi rezultati ukazuju na to da su
organizacijske promjene Cesto slozene i mogu zahtijevati dulje vrijeme za ostvarenje pozitivnih
ucinaka. Promjene u strukturi ili menadzmentu mogu biti izazovne za implementaciju i ne

donose uvijek znacajne drustvene benefite.

S druge strane, inovacije marketinga (T = 2,258, p = 0,021) pokazuju znacajan pozitivan utjecaj
na drustvenu uspjesnost. Dobiveni nalaz je u skladu s istrazivanjima Gundayja i sur. (2011),
Setiowati i sur. (2015) te Cuevas-Vargasa i sur. (2021) koja potvrduju znacajan utjecaj inovacija
marketinga na poslovni uspjeh. Dodatno, Hu i sur. (2020) isti¢u zna¢ajnu pozitivnu povezanost
izmedu inovacija marketinga i uspjesnosti hotelskih poduzeca. Ovaj rezultat ukazuje na vaznost

marketinskih strategija koje su usmjerene prema potrebama gostiju.

S obzirom na to da su samo inovacije proizvoda i usluga te inovacije marketinga pokazale
znacajan pozitivan utjecaj na drustvenu uspjesnost, hipoteza H5b, prema kojoj su sve inovacije

pozitivno i znacajno povezane s druStvenom uspjes$noscu, moze se djelomic¢no prihvatiti.

Zakljuéno, rezultati ove analize sugeriraju da su inovacije proizvoda, usluga i marketinga
kljuéne za poboljSanje druStvene uspjesnosti hotela, dok inovacije procesa i organizacije
zahtijevaju dodatno istrazivanje kako bi se razumjeli njihovi ucinci. Ovi nalazi naglaSavaju
vaznost sveobuhvatnog pristupa inovacijama koje obuhvacaju interne aspekte poslovanja, s

ciljem postizanja odrzivih drustvenih ishoda.

9.3.3. Povezanost konvencionalnih inovacija s ekoloskom uspjesnoscu hotela

Rezultati analize utjecaja razliCitih vrsta inovacija na ekolosku uspjesnost sugeriraju niz
zanimljivih uvida. Prvo, inovacije proizvoda i usluga (T = —0,055, p = 0,956) ne pokazuju
znacajnu povezanost s ekoloSkom uspjesnosti. Ovaj nalaz moZze ukazivati na to da promjene u
proizvodima i uslugama hotela ne rezultiraju konkretnim poboljsanjima u ekoloskim
performansama. Moguce je da hoteli, iako inoviraju u ponudi, ne implementiraju dovoljno
odrzive prakse koje bi mogle doprinijeti ekoloSkoj odrzivosti, ili da su takve promjene

neprimjetne na razini ekoloskih rezultata.

Sli¢cno tome, inovacije procesa (T = 0,846, p = 0,400) ne pokazuju znacajnu povezanost s
ekoloskom uspjesnosti, §to je u skladu s nalazima Gundayja i sur. (2011), Koellingera (2008) i

IImudeena i sur. (2021), koji ne pronalaze povezanost izmedu inovacija procesa i uspjesSnosti
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poslovanja. Ovo moze sugerirati da su promjene u procesima, iako korisne za operativnu
ucinkovitost, nedovoljno usmjerene na postizanje konkretnih ekoloskih ciljeva. Hoteli mozda
trebaju razmotriti nacine na koje mogu integrirati odrzivost u svoje operativne procese kako bi

postigli bolje ekoloske rezultate.

U slucaju inovacija organizacije (T =-1,225, p = 0,223), rezultati ukazuju na negativnu ali ne
i znaCajnu povezanost s ekoloSkom uspjesnosti, $to je u skladu s nalazom Zaied i Affesa (2016)
koji nisu pronasli povezanost izmedu inovacija organizacije i uspje$nosti poslovanja. Ovaj
nalaz moze sugerirati da organizacijske inovacije, koje ¢esto uklju¢uju promjene u strukturi i
menadzmentu, ne doprinose nuzno ekoloskim ciljevima. Organizacijske promjene mogu biti
slozene i dugotrajne, a mozda nisu dovoljno usmjerene prema odrZivosti, §to moze rezultirati

privremenim ili nevidljivim negativnim u¢incima na ekoloske performanse.

S druge strane, inovacije marketinga (T = 1,909, p = 0,059) pokazuju pozitivan utjecaj na
ekolosku uspjesnost, s rezultatima koji su blizu razine znacajnosti. Rezultati su u skladu s
istrazivanjima Setiowati i sur. (2015) i Cuevas-Vargasa i sur. (2021), koji su utvrdili da
marketin§ke inovacije generiraju pozitivan ucinak na poslovnu uspjesnost. Ovo sugerira da
hoteli koji uc¢inkovito koriste medije ili tehnike za promociju proizvoda, metode za plasman
proizvoda ili prodajne kanale, promjene estetskog dizajna i metode odredivanja cijena mogu
imati veci utjecaj na poboljSanje svoje ekoloske uspjesnosti. Ovaj nalaz ukazuje na vaznost
marketinga kao alata za podizanje svijesti i poticanje angazmana potrosaca u ekoloSkim

pitanjima.

S obzirom na to da su samo inovacije marketinga pokazale znacajan pozitivan utjecaj na
ekolosku uspjesnost (na razini znacajnosti 0,10), hipoteza HS5c, prema kojoj su inovacije

pozitivno i znacajno povezane s ekoloSkom uspjesnoscu, ne moze se u potpunosti prihvatiti.

Sto se ti¢e kontrolnih varijabli, veli¢ina i kategorija hotela pokazale su znacajan utjecaj na

ekolosku uspjesnost dok pripadnost hotelskom lancu utjece na ekonomsku uspjesnost.

Zakljucno, rezultati ove analize isticu da, dok inovacije u proizvodima, procesima i organizaciji
ne doprinose znacajno ekoloskoj uspjesnosti, marketing moze ima kljuénu ulogu u poticanju
ekoloski odrzivih praksi. Ovi nalazi sugeriraju potrebu za daljnjim istrazivanjem kako bi se

utvrdili nacini na koje hoteli mogu bolje integrirati odrzivost u sve aspekte svojeg poslovanja,
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ukljucujuéi inovacije proizvoda i usluga, procesa i organizacije, s ciljem postizanja boljih

ekoloskih rezultata.

9.4. Povezanost eko-inovacija s poslovnom uspjesno$c¢u hotela
U tablici 9.3 prikazani su rezultati provjere hipoteza H6a, H6b i H6c.

Tablica 9.3: Rezultati provjere hipoteza H6a, H6b i H6C

H6éa: Eko-inovacije su pozitivno i znacéajno povezane s ekonomskom uspjesnoséu poslovanja hotela.

t- p- Pojedinacni

vrijednost | vrijednost rezultat
eko-inovacije proizvoda i usluga ekonomska uspjesnost 1,983 ,050
eko-inovacije procesa ekonomska uspjesnost -313 ,755 H6a hipoteza
eko-inovacije organizacije —» ekonomska uspjesnost ,630 ,530 se djelomicno
eko-inovacije marketinga ekonomska uspjesnost 1,364 176 prihvaca.
H6b: Eko-inovacije su pozitivno i znacajno povezane s drustvenom uspjesnoséu poslovanja hotela.
eko-inovacije proizvoda i usluga drustvena uspjesnost 1,317 ,191 ]

- = - — H6b hipoteza
eko-inovacije procesa drustvena uspjesnost -977 ,331 ] .

- -~ — ~ — se djelomicno
eko-inovacije organizacije drustvena uspjesnost —502 ,617 prihvada
eko-inovacije marketinga drustvena uspjesnost 2,258 ,026
H6c: Eko-inovacije su pozitivno i znacéajno povezane s ekoloskom uspjesnoséu poslovanja hotela.
eko-inovacije proizvoda i usluga—» ekoloska uspjesnost 2,049 ,022 ]

- — - — H6c¢ hipoteza
eko-inovacije procesa ekoloska uspjesnost =177 ,430 ] -

- = — v — se djelomicno
eko-inovacije organizacije ekoloska uspjesnost 1,055 ,147 prihvaca
eko-inovacije marketinga ekoloska uspjes$nost 1,378 ,085

Izvor: obrada autorice prema rezultatima empirijskog istrazivanja

U nastavku su predstavljeni kljuéni zakljucci temeljeni na rezultatima prikazanim u tablici 9.3.

9.4.1. Povezanost eko-inovacija s ekonomskom uspjesnosc¢u hotela

Rezultati istrazivanja ukazuju na znaCajnu pozitivnu povezanost izmedu eko-inovacija
proizvoda i usluga i ekonomske uspjesnosti (t = 1,983, p = 0,050). Ovi nalazi u skladu su s
istrazivanjem Chenga i Shiu (2012), koji su otkrili pozitivan utjecaj proizvodnih eko-inovacija
na financijsku uspjeSnost poslovanja, kao i1 s nalazima Gu (2023), koji naglaSava znacajan
pozitivan ucinak zelenih inovacija na ekonomsku ucinkovitost hotela. Ova pozitivna
povezanost moze se objasniti time $to hoteli koji uvode odrzive proizvode 1 usluge ne samo da
zadovoljavaju rastu¢u potraznju za ekoloski odgovornim opcijama, ve¢ istovremeno privlace
goste koji su spremni platiti visu cijenu za ekoloski osvijeStene usluge, §to rezultira

poboljsanjem ekonomskih performansi hotela. Medutim, p-vrijednost je na granici statisticke
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znaCajnosti, $to ukazuje na potrebu za oprezom pri tumacenju ovih rezultata, te bi daljnja

istrazivanja s ve¢im uzorkom mogla pruziti ¢vrs¢e dokaze o ovoj povezanosti.

Eko-inovacije procesa nisu imale znacajan utjecaj na ekonomsku uspjesnost (t = —0,313,
p =0,755). To sugerira da poboljSanja u procesu ne generiraju izravne ekonomske koristi,
barem ne u kra¢em roku. Moguce je da su te inovacije dugorocno isplative, no njihovi ucinci
na ekonomsku uspjesnost nisu odmah vidljivi. Takoder, inicijalna ulaganja u ovakve inovacije

mozda dovode do neutralnih ili ¢ak negativnih rezultata prije nego Sto se vide pozitivni ucinci.

Eko-inovacije organizacije takoder nisu pokazale znacajan utjecaj na ekonomsku uspjesnost
(t=0,630, p = 0,530). To sugerira da promjene usmjerene na odrzivost unutar organizacije
same po sebi nisu dovoljne za ostvarivanje boljih financijskih rezultata. Jedan od mogucih
razloga moze biti taj Sto organizacijske promjene zahtijevaju odredeno vrijeme za prilagodbu,
Sto uzrokuje privremene neucinkovitosti ili povecane troskove prije nego $to se ekonomski
uc¢inci materijaliziraju. Ove promjene vjerojatno imaju veci utjecaj na reputaciju i drustvenu

uspjesnost, dok ekonomski utjecaj ostaje ogranicen.

Eko-inovacije marketinga pokazale su pozitivan ali ne i statisticki znacajan utjecaj na
ekonomsku uspjesnost (t = 1,364, p = 0,176). lako trend sugerira da hoteli koji uspjesno
promoviraju svoje ekoloske inicijative mogu privuci goste koji cijene odrzivost, u¢inak nije
dovoljno snazan da bi bio statisticki znac¢ajan. Moguce je da ekoloske marketinske strategije

trebaju viSe vremena kako bi donijele znacajnije financijske rezultate.

Hipoteza H6a, koja predvida da su eko-inovacije pozitivno i zna¢ajno povezane s ekonomskom
uspjeSnos$éu, ne moZe se u potpunosti prihvatiti, 0dnosno moze se prihvatiti samo za eko-
inovacije proizvoda i usluga, koje su pokazale znaCajan pozitivan utjecaj na ekonomsku

uspjesnost na razini znacajnosti od 0,10.

Dok ekoloske inovacije marketinga pokazuju pozitivan trend, eko-inovacije procesa i
organizacije nisu pokazale znacajan utjecaj na ekonomsku uspjesnost. Ovi rezultati sugeriraju
da unapredenja i promjene unutar hotela vezane za odrzivost zahtijevaju dulje razdoblje za
ostvarivanje financijskih koristi. To je potvrdeno i u istrazivanju Azevedo-Rezende i sur.
(2019), koje je ukazalo na pozitivan utjecaj zelenih inovacija na ekonomsku uspjesnost, ali tek
nakon dvije godine, dok u godini neposredno nakon implementacije nije postojala znacajna

povezanost izmedu intenziteta zelene inovacije i financijske uspje$nosti poduzeca. 1z ovih

159



nalaza moze se zakljuciti da zelene inovacije ne donose trenutac¢ne financijske koristi, vec je
potrebno odredeno vrijeme da se manifestira njihov utjecaj. Ovaj vremenski odmak u
financijskim rezultatima moze biti kljucan za pravilno vrednovanje utjecaja zelenih inovacija.
Dakle, kako bi se u potpunosti razumio njihov potencijal, zelene inovacije potrebno je

promatrati u kontekstu dugoro¢nih, a ne trenutnih rezultata.

9.4.2. Povezanost eko-inovacija s drustvenom uspjes$no$c¢u hotela

Rezultati pokazuju da su eko-inovacije marketinga pozitivno i znac¢ajno povezane s drustvenom
uspjesnoséu (t = 2,258, p = 0,026). Ova povezanost moze se objasniti ¢injenicom da su hoteli
koji aktivno promoviraju svoje ekoloske inicijative uspjesniji u izgradnji pozitivne reputacije
medu gostim. Komunikacija o ekoloskim praksama moze povecati druStvenu svijest i
percepciju hotela kao odgovornog drustvenog subjekta, Sto posljediéno moze utjecati na

zadovoljstvo gostiju i privlacenje eko-orijentiranih klijenata.

lako su eko-inovacije proizvoda i usluga pozitivno povezane s drustvenom uspjeS$noScu,
rezultati nisu statisticki znacajni (t = 1,317, p = 0,191). Ovi nalazi mogu sugerirati da, iako
odrZivi proizvodi i usluge mogu doprinijeti poboljSanju drustvenih rezultata, njihov utjecaj nije

dovoljno snazan ili neposredan da bi bio statisti¢ki znacajan.

Rezultati takoder pokazuju da eko-inovacije procesa nemaju statisticki znacajan utjecaj na
drustvenu uspjesnost (t =—0,977, p = 0,331). Ovaj nalaz moze ukazivati na to da promjene u
procesima, poput optimizacije resursa ili smanjenja potroS$nje energije, imaju veéi utjecaj na
operativnu ili ekolosku uspje$nost, ali nemaju izravan utjecaj na drustveni aspekt poslovanja
hotela. Procesne inovacije ¢esto su interno usmjerene, $to znac¢i da njihovi uc¢inci mozda nisu

dovoljno vidljivi vanjskim dionicima ili se manifestiraju u duzem razdoblju.

Sli¢no procesnim inovacijama, eko-inovacije organizacije nisu pokazale statisticki znacajnu
povezanost s drustvenom uspjesnosti (t =—0,502, p = 0,617). Ovaj rezultat moze sugerirati da
promjene unutar organizacijske strukture ili menadZmenta usmjerene na ekolosku odrzivost
nisu prepoznate kao kljucni faktor za poboljSanje drustvenih rezultata. Organizacijske inovacije
cesto suU slozene 1 dugotrajne, a njihovi ucinci na drustvenu uspjeSnost mogu biti sporadicni,

manje oCigledni ili zahtijevati duzi period za konkretne efekte.
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Hipoteza H6b, koja pretpostavlja da su eko-inovacije pozitivno i znafajno povezane s
drustvenom uspjesnoséu, ne moZe se u potpunosti prihvatiti, 0dnosno moze se prihvatiti samo
u kontekstu eko-inovacija u marketingu, koje su pokazale znacajan pozitivan utjecaj na
drustvenu uspjesnost. Ovi rezultati isticu vaznost eko-inovacija marketinga kao klju¢nog
faktora za postizanje druStvene uspjesnosti u hotelskoj industriji, dok drugi tipovi inovacija,
poput proizvoda i usluga, procesa i organizacije, ne pokazuju znacajan utjecaj. Ovi nalazi
upucuju na to da drustveni aspekt poslovanja hotela moze biti najvise pod utjecajem nacina na
koji se ekoloske inicijative komuniciraju prema javnosti. Stoga, kako bi unaprijedili svoju
drustvenu uspjesnost, hoteli trebaju usmjeriti napore na jacanje svojih marketinskih strategija

koje naglasavaju ekolosku odgovornost.

9.4.3. Povezanost eko-inovacija s ekolo§kom uspjesnoscu hotela

Rezultati pokazuju znacajnu pozitivhu povezanost izmedu eko-inovacija proizvoda i usluga i
ekoloske uspjesnosti hotela (t = 2,049, p = 0,022). Ovaj nalaz je u skladu s prethodnim
istrazivanjima. Naime, Lin i sur. (2013) dokazali su da zelene inovacije proizvoda poboljsavaju
uspjesnost poduzeca, dok su Elzek 1 sur. (2021) utvrdili da takve inovacije znacajno doprinose
odrzivosti. Sli¢ne rezultate iznijeli su Yurdakul i Kazan (2020), Cai i Li (2018) te Aouay i sur.
(2023), koji su takoder potvrdili pozitivan uéinak eko-inovacija na ekolosku uspjesnost

poslovanja.

Eko-inovacije marketinga takoder pokazuju pozitivnu povezanost s ekoloskom uspjesnoscu, uz
statistiCku znacajnost na razini od 0,10 (t= 1,378, p =0,085). Ovi nalazi podrzavaju istraZivanja
Yurdakul i Kazana (2020), Cai i Li (2018) te Aouay i sur. (2023). Rezultati ukazuju na to da
hoteli koji ulazu u odrzive proizvode i usluge ostvaruju bolji ekoloski u¢inak. Iako p-vrijednost
inovacija marketinga nije ispod stroge granice statisticke znacajnosti, rezultati sugeriraju da
ekoloski orijentirani marketing moze znacajno doprinijeti percepciji ekoloske odgovornosti
hotela. Hoteli koji aktivno promoviraju svoje zelene inicijative mogu posti¢i veéi ekoloski
ucinak kroz podizanje svijesti i angazman gostiju i zajednice. Marketinske strategije usmjerene
na promoviranje ekoloskih praksi mogu dodatno potaknuti poslovanje hotela u smjeru
odrzivosti, ¢ak i kada same operativne inovacije nisu dovoljne. Ovaj nalaz naglaSava vaznost

efikasne komunikacije o ekoloskim inicijativama kao klju¢nog faktora uspjeha.

S druge strane, rezultati pokazuju da eko-inovacije procesa (t = 0,177, p = 0,430) i eko-

inovacije organizacije (t = 1,055, p = 0,147) nisu statisticki znacajne. Ovi nalazi sugeriraju da
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promjene u procesima i organizaciji nemaju klju¢nu ulogu u postizanju ekoloske uspjesnosti.
Inovacije u procesima, koje se odnose na prilagodbu operativnih procedura radi smanjenja
negativnih utjecaja na okoli§, mozda nemaju neposredan ili vidljiv u¢inak na ekolosku
uspjesnost hotela. Sli¢no tome, organizacijske inovacije, koje ukljucuju promjene u strukturi
upravljanja ili poslovnim praksama, mogu zahtijevati duze vrijeme implementacije i prilagodbe
prije nego $to postanu ekoloski ucinkovite te stoga ne doprinose ekoloskoj uspjesnosti na isti

nacin kao inovacije u proizvodima i marketingu.

Hipoteza H6c, koja tvrdi da su eko-inovacije pozitivno i znacajno povezane s ekoloskom
uspjesnoscu, moZe se djelomic¢no prihvatiti, 0dN0SN0 Moze se prihvatiti samo za eko-inovacije
proizvoda i usluga te inovacije marketinga, koje su pokazale znacajan pozitivan utjecaj na

ekolosku uspjesnost.

Nalazi ovog istrazivanja isti¢u klju¢nu ulogu eko-inovacija proizvoda, usluga i marketinga u
postizanju ekoloske uspjes$nosti hotela. lako inovacije procesa i organizacije ne pokazuju
znacajan utjecaj, vazno je napomenuti da one mogu djelovati kroz dulje vremensko razdoblje i
indirektno pridonijeti odrzivom poslovanju. Stoga, hoteli bi trebali usmjeriti svoje resurse na
razvoj 1 promociju ekoloSkih inovacija proizvoda i usluga, uz snaznu marketin§ku strategiju

koja naglasava odrZivost kao klju¢nu poslovnu vrijednost.

Premda se Cesto pretpostavlja da eko-inovacije pozitivno utje¢u na poslovnu uspjesnost, nalazi
ovog istrazivanja pokazuju da samo odredeni tipovi eko-inovacija imaju znaajan utjecaj na
razliite dimenzije uspjesnosti. Eko-inovacije proizvoda i usluga imaju znaCajan utjecaj na
ekonomsku 1 ekolosku uspjesnost, dok su eko-inovacije marketinga klju¢ne za drustvenu
uspjesnost. Nasuprot tome, eko-inovacije procesa i organizacije nisu se pokazale statisticki
znaCajnima u ovom istrazivanju, $to moze ukazivati na to da im je potrebno dulje vrijeme da

pokazu efekte.

Sto se ti¢e kontrolnih varijabli, samo je veli¢ina hotela pokazala znaéajan utjecaj na ekolosku
uspjesnost. Kategorija hotela i pripadnost hotelskom lancu nisu imale utjecaj ni na jednu mjeru

uspjesnosti poslovanja, §to je u skladu s nalazima Piv¢evi¢ (2010).
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9.5. Doprinos disertacije

lako determinante inovacija, konvencionalne inovacije, eko-inovacije i poslovna uspjesnost u
teorijskim raspravama i empirijskim istrazivanjima zauzimaju znacajno mjesto, povezanost
navedenih fenomena jos§ uvijek nije razjasnjena. Stoga ova disertacija predstavlja jedan od
pokusaja da se sagledaju veze medu navedenim konstruktima i rasvijetle barem neka od brojnih

otvorenih pitanja.

Znanstveni doprinos ove disertacije ogleda se u sistematicnom pregledu 1 kritickom
preispitivanju postoje¢ih spoznaja i teorijskih istrazivanja o povezanosti determinanti s
konvencionalnim inovacijama i eko-inovacija te povezanosti konvencionalnih inovacija i eko-
inovacija s uspjeSnos¢u poslovanja. Ova doktorska disertacija donosi znacajan znanstveni
doprinos u teoriji i praksi upravljanja inovacijama, posebno u kontekstu hotelske industrije,

kroz nekoliko klju¢nih aspekata koji prosiruju dosadasnje razumijevanje u ovom podrucju.

Prvi 1 najvazniji doprinos odnosi se na valorizaciju koncepcijskog pristupa upravljanju
temeljenog na resursima (Resource-Based View — RBV) u kontekstu inovacija u hotelskoj
industriji. lako je ova teorija Siroko primijenjena u proizvodnim industrijama, njezina primjena
u hotelskom sektoru bila je ograni¢ena. Ova disertacija prosiruje teorijski okvir RBV-a
pokazujuc¢i kako unutarnji resursi i sposobnosti hotela, orijentacija prema kupcu, tehnoloska
orijentacija, angazman zaposlenika i zelena organizacijska kultura, imaju klju¢nu ulogu u
oblikovanju inovacijskih aktivnosti. Uzimajuéi u obzir specifi¢nosti hotelske industrije,
istrazivanje produbljuje razumijevanje procesa nastanka razlicitih inovacija (konvencionalnih i
eko-inovacija) kao rezultata unutarnjih resursa hotela, ¢ime doprinosi teorijskom razvoju RBV-

a u kontekstu usluznih industrija.

Drugi znanstveni doprinos ove disertacije ogleda se u identifikaciji specifi¢nosti inovativnih
aktivnosti te njihova ucinka na poslovne performanse hotela. Analizom razlicitih vrsta
konvencionalnih inovacija i eko-inovacija (proizvoda i usluga, procesa, organizacije,
marketinga) istrazivanje pruza dublji uvid u to koje inovacije imaju najveéi utjecaj na
ekonomsku, druStvenu i1 ekoloSku uspjeSnost poslovanja. Time se doprinosi teorijskom
razumijevanju uloge inovacija u hotelskoj industriji kao i pruzanju empirijskih dokaza o

njihovim uc¢incima.

Tre¢i doprinos ove disertacije proizlazi iz primjene viSedimenzionalnog modela koji

objedinjuje konstrukte prethodno istrazivane u odvojenim studijama integriraju¢i ih u
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jedinstven 1 holisticki okvir. Ovaj model obuhvaca Cetiri kljucne determinante inovacija —
orijentaciju prema kupcima, tehnolosku orijentaciju, angazman zaposlenika i1 zelenu
organizacijsku kulturu — i povezuje ih s dvama tipovima inovacija (konvencionalnim i eko-
inovacijama) te posljedi¢no povezuje navedene tipove inovacija s poslovnom uspje$noscu
hotela mjerenom kroz ekonomske, drustvene i ekoloske dimenzije. Ovakav pristup omogucava
dublje razumijevanje interakcija medu razlicitim faktorima koji utjecu na inovativne aktivnosti
kao 1 na njihove ucinke na poslovnu uspjesnost. Koristenje viSedimenzionalnog modela
doprinosi i metodoloskoj inovaciji jer integrira razli¢ite dimenzije u jedinstveni okvir, ¢ime se
nadmasuju ogranicenja prethodnih istrazivanja koja su se ¢esto fokusirala samo na jedan aspekt

inovacija.

Cetvrti znanstveni doprinos ove disertacije odnosi se na otkrivanje novih spoznaja o
inovativnim aktivnostima u hotelskom sektoru Republike Hrvatske. lako je inovacija u turizmu
I hotelijerstvu sve vise prepoznata kao kljuéni faktor konkurentske prednosti, empirijska
istrazivanja u ovom kontekstu jo§ uvijek su rijetka, osobito u kontekstu Hrvatske. Ova
disertacija ne samo da doprinosi razumijevanju postojec¢ih inovacijskih praksi ve¢ i postavlja
temelje za buduca istrazivanja koja mogu omoguciti medunarodne usporedbe. Istrazivanje
rezultira specificnim preporukama za menadZere hotela u Hrvatskoj, koji se suoCavaju s
izazovima u implementaciji inovacija, a takoder doprinosi globalnoj raspravi o tome kako
inovacije u sektoru hotelijerstva mogu podrzati odrzivost i konkurentnost na globalnim

trziStima.

U konacnici, ovi doprinosi ne samo da nadmasuju postojece teorijske i metodoloske pristupe u
istrazivanjima inovacija u hotelijjerstvu nego i omogucuju primjenu dobivenih saznanja u
praksi. S obzirom na specifi¢nost i vaznost hotela kao klju¢nog segmenta turistickog sektora,
rezultati ovog istrazivanja predstavljaju vazan korak u razumijevanju nacina na koje inovacijske
strategije mogu oblikovati budu¢nost ove industrije. Doprinos ove doktorske disertacije ogleda
se u pruzanju relevantnih 1 korisnih informacija vlasnicima, menadzerima 1 direktorima hotela
0 inovativnim aktivnostima u hotelskom sektoru Republike Hrvatske. Disertacija omogucéava
detaljan uvid u postojec¢e inovacijske prakse i identificira kljucne faktore koji poticu ili
ograni¢avaju inovativnost. PruZanjem konkretnih smjernica i preporuka, istrazivanje moze
pomoci hotelskim menadzerima u donosSenju strateSkih odluka o ulaganjima u inovacije koje

donose najvecu vrijednost.
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Rezultati istrazivanja takoder mogu posluziti kreatorima politika u turizmu pri oblikovanju
mjera i poticaja za inovacije u hotelskom sektoru, ¢ime se doprinosi razvoju konkurentne i
odrzive turisticke industrije. Na taj nacin, disertacija ima prakti¢nu primjenu ne samo na razini

pojedinacnih poduzec¢a vec 1 na razini Sireg sektorskog razvoja.

9.6. Ogranicenja istrazivanja

Svako istrazivanje ima svoja specifi¢na ograni¢enja koja je potrebno uzeti u obzir prilikom

interpretacije rezultata i donoSenja zakljucaka.

Prvo ograni¢enje ovog istrazivanja je u tome §to je fokus stavljen na nekoliko najznacajnijih
determinanti i njihovu povezanost s inovacijama, pri ¢emu nisu uzeti u obzir mnogi drugi
¢imbenici koji bi mogli utjecati na inovacije. Takoder, nije analizirana povezanost determinanti
s uspjeSnos¢u poslovanja, Sto bi moglo pruziti dodatne uvide u dinamiku poslovnih

performansi.

Drugo ogranic¢enje odnosi se na nemoguc¢nost primjene naprednijih analiti€¢kih metoda koje bi
omogucile utvrdivanje izravnih i neizravnih interakcija unutar cjelovitog modela, ukljucujuci
determinante, inovacije 1 poslovnu uspjeSnost, Sto bi inace bilo moguce primjenom SEM

analize.

Trece ogranicenje istrazivanja odnosi se na nacin prikupljanja podataka o vremenu uvodenja
inovacija. lako su podaci prikupljeni za razdoblje od 2020. do 2022., to¢no vrijeme uvodenja
inovacija (odredena godina ili mjesec) nije zabiljezeno. Ovakav pristup moze ograniiti
preciznost analize poslovne uspjesnosti s obzirom na to da je nekim tipovima inovacija
potrebno duze vrijeme da pokazu efekte u poslovanju, kao u slu¢aju konvencionalnih inovacija
procesa i organizacije te eko-inovacija procesa i organizacije, koje nisu pokazale znacajnu

povezanost ni s jednim aspektom uspjesnosti poslovanja.

Cetvrto ogranienje istrazivanja je u oslanjanju na percepciju ispitanika, posebno u kontekstu
istrazivanja uspjesnosti poslovanja, §to u konacnici moze utjecati na pristranost prilikom
tumacenja postavljenih pitanja. Takve pristranosti mogu ukljucivati osobne stavove, iskustva

ili subjektivne procjene, Sto moze utjecati na tocnost i objektivnost prikupljenih podataka.

Peto ogranicenje odnosi se na visoku agregiranost izjava, koja moze rezultirati smanjenjem

preciznosti u analizi podataka. Naime, objedinjavanje pojedina¢nih odgovora u $ire kategorije

165



ili tematske cjeline moze dovesti do gubitka specifi¢nosti i detalja, ¢cime se smanjuje mogucnost

dubinske analize specifi¢nih stavova i misljenja ispitanika kao i to¢nost zakljucaka.

9.7. Prijedlog za budu¢a istrazivanja

Predlozeni model povezanosti determinanti, inovacija (konvencionalnih i eko-inovacija) i
poslovnih performansi otvara Siroke mogucnosti za daljnja empirijska istrazivanja kao i za

konceptualnu nadogradnju.

Longitudinalno istrazivanje i Sirenje skupa determinanti. Jedan od klju¢nih smjerova buduéih
istrazivanja svakako bi trebao biti usmjeren na repliciranje postojeteg modela kroz
longitudinalna istrazivanja. Ovakva istrazivanja, koja prate utjecaj inovacija tijekom duljeg
vremenskog razdoblja, mogu otkriti dugoro¢ne efekte koje inovacije imaju, ali ¢esto nisu
vidljivi u kratkoro¢nim analizama. Time bi se omogucilo bolje razumijevanje dugorocnih
prednosti i potencijalnih rizika povezanih s inovativnim praksama te bi se stekao dublji uvid u
dinamiku promjena u poslovnom okruzenju. U postojec¢i model bilo bi korisno ukljuciti dodatne
¢imbenike koji mogu utjecati na inovacije, kao Sto su investicije u inovacije, prilagodba
zakonskim propisima (posebno u kontekstu odrzivosti), pristup financijskim resursima, kultura
organizacijskog ucenja, interna komunikacija i suradnja, suradnja s vanjskim partnerima,
orijentacija na konkurenciju te koriStenje drzavnih poticaja. Osim toga, buduca istrazivanja
trebala bi analizirati povezanost determinanti s uspjeSnosti poslovanja jer bi time omogucila
dublje razumijevanje nafina na koje specifi¢ni faktori utjeCu na poslovne performanse.
Razmatranjem ove povezanosti, buduca istraZzivanja mogla bi pruziti uvid u klju¢ne varijable
koje mogu unaprijediti poslovne strategije i odluke, Cime bi organizacije mogle ucinkovitije
optimizirati svoje resurse i povecati konkurentnost i dugoro¢nu odrzivost. Takoder, takva
analiza mogla bi otvoriti put razvoju novih teorijskih okvira i prakti¢cnih preporuka za

menadzment u razli¢itim industrijama.

Primjena naprednih analitickih metoda. Kako bi se preciznije sagledali izravni i neizravni
odnosi izmedu determinanti, inovacija i poslovne uspjesnosti, buducéa istrazivanja mogu
koristiti strukturno modeliranje (SEM) ili druge napredne statisticke metode koje omogucéuju

sloZenije analize meduovisnosti varijabli.

Preciznije mjerenje vremena uvodenja inovacija. Za buduca istrazivanja temeljena na CIS

metodologiji predlaze se proSirenje anketnog upitnika uvodenjem dodatnih pitanja 0 to¢noj
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godini implementacije svake vrste inovacije. Ova nadopuna omogucila bi detaljniju analizu
vremenskog ucinka inovacija na poslovne rezultate, s obzirom na to da trenutni pristup, koji
obuhvaca trogodisnje razdoblje, ne omogucuje to¢no utvrdivanje trenutka uvodenja inovacije.
Time se smanjuje moguénost preciznog procjenjivanja njihova utjecaja, posebno u slu¢ajevima
kada su inovacije implementirane u zavr$noj godini promatranog razdoblja i1 jo$ nisu imale
dovoljno vremena da generiraju mjerljive rezultate. Uvodenje preciznog vremenskog okvira za
inovacije poboljsalo bi analiticku tocnost i omogucilo dublje razumijevanje njihove uloge u

poslovnoj uspjesnosti, kako u hotelskoj industriji tako i u drugim sektorima.

Smanjenje pristranosti. Buduéa istrazivanja mogu kombinirati subjektivne procjene ispitanika
s objektivnim pokazateljima poslovne uspjeSnosti kako bi se smanjila moguénost pristranosti i

povecala toCnost rezultata.

Navedeni prijedlozi za buduca istrazivanja mogu znacajno doprinijeti dubljem razumijevanju
slozenih odnosa izmedu klju¢nih determinanti i inovacija te povezanosti inovacija s poslovnom
uspjesnoscu. Oni takoder mogu pruziti korisne smjernice za ucinkovitiju primjenu inovacija u
hotelskoj industriji kroz strateSko planiranje, S ciljem optimizacije resursa, poboljsanja

konkurentnosti i unapredenja dugoro¢nog uspjeha u ovom dinami¢nom sektoru.
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10. Zakljuéak

Ova disertacija znac¢ajno doprinosi istrazivanju inovacija U hotelskoj industriji na primjeru
Republike Hrvatske integriraju¢i koncepcijski pristup upravljanju poduzeé¢em temeljen na
resursima (Resource-Based View — RBV) i empirijski analizirajué¢i povezanost klju¢nih
determinanti s inovacijama kao i utjecaj inovacija na poslovnu uspje$nost hotela. Kljucni
doprinosi ovog istrazivanja predstavljaju znacajan korak u razumijevanju inovacija unutar
hotelskog sektora. Prije svega, istraZzivanje analizira povezanost konstrukata poput orijentacije
prema kupcima, tehnoloske orijentacije, angazmana zaposlenika i zelene organizacijske kulture
s konvencionalnim inovacijama i eko-inovacijama u okvirima dvaju odvojenih modela. U
prethodnim studijama ovi konstrukti razmatrani su odvojeno ili u kombinaciji s drugim

varijablama.

Istrazivanje ukljucuje konvencionalne inovacije i eko-inovacije te se time razlikuje od ranijih
radova koji su se bavili iskljuéivo jednim tipom inovacija. Takoder, razmatraju se Cetiri vrste
inovacija unutar svake kategorije (konvencionalnih i eko-inovacija) te ih se povezuje s
uspjesnoscu poslovanja — ekonomskom, drustvenom i ekoloSkom. Ovaj pristup omogucava
cjelovitiji uvid u uc¢inak inovacija na razlicite aspekte poslovanja. Primjena teorije resursa i
sposobnosti (RBV) takoder je klju¢an doprinos, jer je dokazano da unutarnji resursi poput
tehnoloSke orijentacije, angaZmana zaposlenika i zelene organizacijske kulture znacajno

doprinose inovacijama, a time i poslovnoj uspjesnosti hotela.

Nadalje, istraZivanje identificira inovativne aktivnosti povezane s resursima i specificnim
karakteristikama hotela pruzajué¢i nove spoznaje o inovativnim praksama u hrvatskom
hotelskom sektoru. Ova otkri¢a postavljaju temelje za buduca istrazivanja i komparativne
studije, dok fokus na jedan sektor omogucuje detaljniju analizu specifi¢nih inovacijskih
dinamika. Istrazivanje obuhvaca poduzeéa iz istog sektora, Sto omoguéava usmjereno

promatranje kljuénih ¢imbenika uspjeha.

Analiza inovativnih aktivnosti u hotelskom sektoru pokazala je da vecina hotela uvodi
inovacije, posebice u segmentima proizvoda i usluga te procesa. Rezultati sugeriraju da hrvatski
hoteli prosje¢no uvode neSto visSe od triju vrsta konvencionalnih inovacija, §to ukazuje na
znacajnu orijentaciju sektora prema inovacijama kao klju¢nom ¢imbeniku konkurentnosti i
uspjesnosti. U pogledu konvencionalnih inovacija, hrvatski hoteli visoko su inovativni. S druge

strane, eko-inovacije, iako prisutne, implementirane su u manjoj mjeri (hoteli uvode nesto vise
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od dvije vrste inovacija), $to ukazuje na prostor za daljnji razvoj odrzivih poslovnih praksi. U

pogledu eko-inovacija, hrvatski hoteli umjereno su inovativni.

Hotelski lanci, ve¢i hoteli 1 hoteli s pet zvjezdica prednjace u implementaciji inovacija.
Nasuprot tome, manji i neovisni hoteli te hoteli s nizom kategorizacijom uvode inovacije u
manjem opsegu. Buducéa istrazivanja trebaju se usredotoCiti na podrS$ku ovim hotelima u
poboljsanju operativne ucinkovitosti kroz inovacije. Razlike u implementaciji sugeriraju da
strategije za poticanje inovacija trebaju biti prilagodene razli¢itim vrstama hotela, s naglaskom

na potporu manjim i neovisnim hotelima.

Jedan od klju¢nih nalaza disertacije odnosi se na ulogu pojedina¢nih determinanti u poticanju
inovacija. lako se u mnogim istrazivanjima orijentacija prema kupcima isticala kao vazan faktor
za inovacije, rezultati ovog istrazivanja pokazali su negativnu, iako statisticki neznacajnu
povezanost izmedu orijentacije prema kupcima i konvencionalnih inovacija kao i eko-inovacija.
Ovaj nalaz sugerira da prevelika usmjerenost na trenutne potrebe kupaca moze ograniciti

proaktivnost u inovacijama.

Nasuprot tome, tehnoloSka orijentacija pokazala se kao snazan prediktor inovacija, ukljucujuci
i eko-inovacije. Hoteli s izraZenom tehnoloSkom orijentacijom spremnije usvajaju inovacije i
prilagodavaju se novim zahtjevima trziSta, a nova tehnoloska rjeSenja cCesto omogucuju
odrZivije poslovanje. Ovi nalazi potvrduju vaznost tehnoloskih kapaciteta u poticanju
inovativnosti 1 odrZivosti te naglaSavaju ulogu tehnologije kao klju¢nog pokretaca promjena u

hotelskom sektoru.

Rezultati vezani za angazman zaposlenika upucuju na mjesovite zakljucke. lako je angazman
zaposlenika bio pozitivan i znafajan prediktor konvencionalnih inovacija, nije pronadena
znaajna povezanost izmedu angazmana zaposlenika i eko-inovacija. Ovaj nalaz moze
sugerirati da, iako motivirani zaposlenici doprinose konvencionalnim inovacijama, eko-
inovacije zahtijevaju viSe strateSkog planiranja i specificnih resursa koji prelaze okvire

osnovnog angazmana zaposlenika.

Zelena organizacijska kultura, kao posljednja ispitana determinanta, pokazala se klju¢nom za
implementaciju eko-inovacija. Hoteli koji njeguju ekoloski osvijestenu kulturu lakSe i brze

uvode inovacije usmjerene na odrzivost. Ovaj nalaz naglasava vaznost stvaranja korporativne
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kulture koja potic¢e odrzive prakse i inovacije usmjerene na smanjenje negativnog utjecaja na

okolis.

Na temelju provedenog istrazivanja istaknule su se kljuéne konvencionalne inovacije koje su
znacajno utjecale na ekonomsku, drustvenu i ekolosku uspjesnost hotela kao i one koje nisu
ostvarile o¢ekivani doprinos. Sto se ti¢e povezanosti konvencionalnih inovacija i ekonomske
uspjesnosti, inovacije proizvoda i usluga, uz marketinSke inovacije, pokazale su se kao
najvazniji pokretac¢i ekonomske uspjesnosti. Ove inovacije omogucile su postizanje ciljeva
vezanih za trzisni udio, profit, prihode, popunjenost kapaciteta te efikasnije upravljanje
troSkovima. Nasuprot tome, inovacije procesa i organizacijske inovacije nisu pokazale
statisti¢ki zna¢ajan utjecaj na ekonomsku uspjeSnost. Ovo moze sugerirati da, iako su ove vrste
inovacija klju¢ne za dugoroc¢nu operativnu efikasnost, ne donose neposredne financijske koristi
ili zahtijevaju dulje vremensko razdoblje kako bi njihov u¢inak postao vidljiv. S druge strane,
samo su eko-inovacije proizvoda i usluga imale statisticki zna¢ajnu povezanost s ekonomskom
uspjesnosti, dok ostale eko-inovacije (procesa, organizacije i marketinga) nisu pokazale
znacajan utjecaj. Premda se eko-inovacije dugoroéno mogu pozitivno odraziti na smanjenje
troSkova poslovanja (primjerice, smanjenjem potroSnje energije ili vode), njihovi kratkoro¢ni

ucinci ¢esto nisu vidljivi, §to moze objasniti izostanak direktnog ekonomskog doprinosa.

U pogledu povezanosti konvencionalnih inovacija i drustvene uspje$nosti, najveéi utjecaj
takoder su imale inovacije proizvoda 1 usluga kao 1 marketinske inovacije. Njihov doprinos
oCituje se kroz povecanje zadovoljstva gostiju kvalitetom usluge, jacanje lojalnosti te
poboljsanje zdravstvenih i sigurnosnih aspekata. Inovacije procesa i organizacijske inovacije
nisu imale znac¢ajan utjecaj na drustvenu uspjesnost, Sto sugerira da su drustveni faktori vise
povezani s direktnim interakcijama i inovativnim pristupom ponudi usluga nego s unutarnjim
procesima i organizacijskim strukturama. Eko-inovacije, odnosno samo eko-inovacije
marketinga pokazale su pozitivnu i znacajnu povezanost s drustvenom uspjesnoscu, dok ostale
eko-inovacije (proizvoda, procesa i organizacije) nisu imale znac¢ajnu povezanost. Ovaj rezultat
moze biti posljedica ¢injenice da gosti jo$ uvijek ne prepoznaju ili ne cijene dovoljno eko-
prakse u poslovanju hotela, ili da hoteli ne komuniciraju dovoljno uc¢inkovito u ovom podrucju.
Takoder, eko-inovacijama, posebice inovacijama procesa i organizacije, potrebno je duze

vremensko razdoblje da pokazu u¢inak na drustvenu uspjesnost poslovanja.

Sto se ti¢e povezanosti konvencionalnih inovacija i ekoloske uspjesnosti, jedino inovacije

marketinga imaju znacajan utjecaj (na grani¢noj razini 0,10), dok ostale inovacije (proizvoda,
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procesa i organizacije) nemaju takav utjecaj. Nasuprot tome, eko-inovacije proizvoda i usluga
te eko-inovacije marketinga znac¢ajno su povezane s ekoloSkom uspjesnoscu, dok eko-inovacije
procesa i organizacije nemaju znacajan utjecaj. To moze ukazivati na potrebu za duzim
vremenskim razdobljem za ostvarenje mjerljivih ucinaka ili na to da njihova implementacija

nije u potpunosti integrirana u poslovnu strategiju hotela.

lako su eko-inovacije klju¢ne za ekoloSku uspjesnost i dugoro¢ni odrzivi razvoj, njihov trenutni
utjecaj na ekonomsku i drustvenu uspjesnost nije znacajan. Ovaj rezultat sugerira potrebu za
boljom integracijom eko-inovacija u poslovne strategije i ucinkovitijom komunikacijom

njihovih prednosti prema gostima.

Kao i svako istrazivanje, i ovo ima odredena ograni¢enja koja je vazno uzeti u obzir pri
interpretaciji rezultata. Jedno od klju¢nih ograni¢enja ovog istrazivanja jest usmjerenost na
ogranicen broj determinanti i njihovu povezanost s inovacijama, pri ¢emu nisu razmatrani svi
relevantni faktori koji mogu utjecati na inovacijske procese. Takoder, povezanost determinanti
s uspjesnos$¢u poslovanja nije analizirana, a takva bi analiza mogla pruziti dodatne uvide u
dinamiku poslovnih performansi. Drugo ograni¢enje odnosi se na nemogucnost primjene
naprednijih analitickih metoda, poput SEM analize, koja bi omogucila detaljnije ispitivanje
izravnih 1 neizravnih odnosa medu varijablama. Tre¢e ograni¢enje povezano je s nacinom
prikupljanja podataka o vremenu uvodenja inovacija, S obzirom na to da istrazivanje ne
precizira to¢nu godinu ili mjesec implementacije inovacija, $to moze utjecati na tocnost
procjene njihova udinka na poslovne rezultate. Cetvrto ograniéenje lezi u subjektivnoj
percepciji ispitanika, osobito pri procjeni poslovne uspjesnosti, Sto moze dovesti do pristranosti
u odgovorima. Konacno, peto ogranicenje odnosi se na visoku agregiranost podataka, Sto moze
smanjiti preciznost analize i otezati dublje razumijevanje specifiénih stavova i miSljenja

ispitanika.

Unato¢ ovim ograni¢enjima, rezultati istrazivanja pruzaju vrijedne uvide u inovacijske procese
u hotelskom sektoru i mogu posluziti kao temelj za daljnja istraZivanja i unapredenje
inovacijskih strategija. Buduca istrazivanja trebala bi se usmjeriti na longitudinalni pristup koji
bi omogucio prac¢enje dugoro¢nih u€inaka inovacija na poslovne performanse, ¢ime bi se stekli
dublji uvidi u dinamiku inovacijskih procesa. Osim toga, proSirenje modela dodatnim
determinantama moglo bi doprinijeti boljem razumijevanju faktora koji utje¢u na inovacijske
aktivnosti. Preporucuje se primjena naprednih analitickih metoda, poput strukturnog

modeliranja (SEM), kako bi se preciznije sagledali izravni i neizravni odnosi izmedu
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determinanti, inovacija i poslovne uspjeSnosti. Preporucuje se i dodavanje pitanja o to¢noj
godini uvodenja inovacija u CIS anketni upitnik, jer bi to omogucéilo bolju procjenu utjecaja
inovacija na poslovne rezultate. Kombinacija subjektivnih procjena ispitanika s objektivnim
pokazateljima poslovanja mogla bi smanjiti pristranost i povecati pouzdanost rezultata.
Implementacija ovih prijedloga pridonijela bi boljem razumijevanju odnosa izmedu inovacija i
poslovne uspjesnosti te bi pruzila konkretne smjernice za stratesko upravljanje inovacijskim

procesima u hotelskoj industriji.

Zakljucno, rezultati ove disertacije daju vazan teorijski i prakti¢ni doprinos razumijevanju uloge
inovacija u hotelskoj industriji. S jedne strane, potvrdeno je da odredene determinante, poput
tehnoloske orijentacije 1 zelene organizacijske kulture, imaju kljucan utjecaj na poticanje
inovacija, dok orijentacija prema kupcima i angazman zaposlenika imaju kompleksnije u¢inke.
S druge strane, rezultati potvrduju da samo konvencionalne inovacije i eko-inovacije proizvoda
i usluga te konvencionalne inovacije i eko-inovacije marketinga imaju znacajnu povezanost s

odredenim mjerama uspjes$nosti poslovanja.

Ova disertacija ne samo da doprinosi koncepcijskom pristupu upravljanju poduzecem
temeljenom na resursima, ve¢ pruza i smjernice za praktiénu primjenu rezultata s ciljem
unapredenja inovativnosti i odrzivosti u hotelskom sektoru. Time se stvara temelj za buduce
strategije usmjerene na jacanje konkurentnosti kroz inovacije, posebno u kontekstu odrzivog

razvoja turizma u Hrvatskoj.
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Prilozi

Prilog 1. Upitnik

Postovana/poStovani, provodim istrazivanje u svrhu izrade doktorske disertacije na
temu: Determinante i u¢inci inovacija na poslovnu uspje$nost u hotelskom sektoru.
Doktorandica sam na doktorskom studiju Poduzetni$tva i inovativnosti. Cilj istraZivanja je
utvrditi povezanost determinanti s razinom inovacija te povezati u¢inke inovacija s uspjesnosti
poslovanja hotela. Rezultati istrazivanja doprinijet ¢e dubljem razumijevanju utjecaja inovacija
na uspjeSnost poslovanja te ¢e posluziti kao osnova za formuliranje preporuka za izmjene
politika koje poticu inovacije u hotelskom sektoru.

Ispunjavanje upitnika je anonimno i povjerljivo te ¢e podaci ostati u potpunosti tajni i bit e
koristeni iskljucivo za potrebe znanstvenog rada.

Upitnik trebaju ispunjavati vlasnici, direktori ili menadzeri hotela (ili odjela prodaje). Ako je
hotel dio grupe hotela / hotelskog lanca, molim da upitnik proslijedite direktorima hotela u
grupi/lancu (u Republici Hrvatskoj) kako bi se dobili podaci za svaki hotel.

Nakon provedenog istrazivanja svim zainteresiranima stojim na raspolaganju za interpretaciju
rezultata dobivenih statistickim analizama. Popunjavanje upitnika traje 10 minuta.

Potvrdujem svoje dobrovoljno sudjelovanje u ovom istrazivanju. Da O

Dopustam da anonimne odgovore prikljucite ostalim anonimnim odgovorima i kao takve

koristite iskljuc¢ivo u prethodno navedene znanstvene svrhe. Da O

INFORMACIJE O HOTELU I ISPITANICIMA
Informacije o hotelu
1. Naziv hotela

. Adresa na kojoj se hotel nalazi

. Postanski broj

. Godina otvaranja hotela

. Broj postelja (fiksne i pomoc¢ne postelje)

2

3

4

5. Broj soba u hotelu
6

7. Zaokruzi kategoriju hotela O 3 zvjezdice O 4 zvjezdice O 5 zvjezdica
8. Oblik vlasnisStva O domace vlasnistvo O strano vlasnistvo O mjeSovito
9. Oblik poslovanja O neovisni hotel O ugovor o franSizi O poslovanje u

grupi / hotelski lanac O menadzerski ugovor O drugo

10. Broj stalnih zaposlenika Vaseg hotela O do 10 0O 11-20 021-50
O051-100 0O 101-200 0O vise od 200
11. Broj sezonskih zaposlenika Odo 10 O 11-20 021 -50

O051-100 0O 101-200 0O vise od 200
Informacije o ispitaniku/ci
12. Spol O Zensko O musko
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13. Godina Vaseg rodenja

14. Funkcija u hotelu Ovlasnik O menadzer O direktor

15. Godine iskustva u ovom hotelu O do5 O6-10 O11-15 O16-20 0O vise od 20
16. Godine iskustva u hotelijerstvu O do5 O06-10 0O11-15 O16-20 0O vise od 20
17. Stupanj obrazovanja O srednja $kola (Cetverogodi$nja) O prvostupnik

O diploma/magisterij O sveucilisni specijalist O doktor znanosti

INOVACIJE

Inovacija je uvodenje na trziste nove ili znacajno poboljsane robe ili usluge, procesa,
marketinga ili organizacije i inovacije (nove ili poboljsane) moraju biti nove za vas hotel,
ali ne moraju biti nove za sektor ili vase trziSte. Vazno je da ste novost uveli po prvi put
(potpuno novo) ili ste znacajno poboljsali postojece.

INOVACIJE PROIZVODA

18. | Hotel je od 2020. do 2022. godine uveo nove ili znac¢ajno pobolj$ao Da Ne
postojece proizvode i usluge (moze se odnositi npr. na novu ili
poboljSanu ponudu hrane i pica, paket aranzmane, nove vrste soba,
poboljsanje ugodnosti boravka, ozra¢ja (atmosfere), opreme soba,
restorana, ostalih prostorija ili uvodenje dodatnih proizvoda i usluga,
kao $to su wellness, sportski sadrzaji, sadrzaji za djecu itd.).

INOVACIJE PROCESA
19. | Hotel je u razdoblju od 2020. do 2022. godine uveo nove ili zna¢ajno | Da  Ne
poboljsao postojece metode pruzanja usluga i proizvodnje (moze se
odnositi na neke od sljede¢ih elemenata: prijava i odjava gostiju,
naplata, sustavi odrZavanja 1 ¢iS€enja prostorija, pripreme 1
posluzivanja hrane i pica itd.).
20. | Hotel je u razdoblju od 2020. do 2022. godine uveo nove ili zna¢ajno | Da  Ne
poboljSao postoje¢e metode logistike, isporuke ili distribucije.
21. | Hotel je u razdoblju od 2020. do 2022. godine uveo nove ili znacajno Da Ne
poboljsao postojece pratece aktivnosti za vase procese (moze se
odnositi na neke od sljedecih elemenata: operacije za nabavu, prodaju,
racunovodstvo ili racunalstvo, tehnicko odrzavanje).
22. | Hotel je u razdoblju od 2020. do 2022. godine uveo nove ili znacajno | Da  Ne
poboljsao postojece metode obrade informacija ili komunikacije.

INOVACIJE ORGANIZACIJE
23. | Hotel je u razdoblju od 2020. do 2022. godine uveo nove poslovne Da Ne
prakse za organiziranje postupaka (tj. prva upotreba upravljanja
lancem opskrbe, reinZenjering poslovanja, upravljanje kvalitetom ili
upravljanje znanjem).
24. | Hotel je u razdoblju od 2020. do 2022. godine uveo nove metode Da Ne
organizacije rada, odgovornosti i donoSenje odluka (tj. prva upotreba
novog sustava odgovornosti zaposlenika, timski rad, decentralizacija,
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integracija ili deintegracija odjela, sustavi
obrazovanja/osposobljavanja).

25.

Hotel je u razdoblju od 2020. do 2022. godine uveo nove metode
organiziranja vanjskih odnosa s drugim poduzec¢ima ili javnim
organizacijama (tj. prvo koriStenje saveza, partnerstava, vanjskih ili
podugovarackih odnosa itd.).

Da

Ne

INOVACIJE MARKETINGA

26.

Hotel je u razdoblju od 2020. do 2022. godine uveo medije ili tehnike
za promociju proizvoda (tj. prva upotreba novog reklamnog medija,
imidZ nove marke proizvoda/usluga, postprodajne aktivnosti ili
uvodenje kartica vjernosti).

Da

Ne

217.

Hotel je u razdoblju od 2020. do 2022. godine uveo metode za plasman
proizvoda ili prodajne kanale (tj. prva upotreba novog kanala prodaje,
licenci za franSizing ili distribuciju, izravna prodaja ili novi koncepti za
prezentaciju proizvoda).

Da

Ne

28.

Hotel je u razdoblju od 2020. do 2022. godine napravio znacajne
promjene estetskog dizajna proizvoda ili usluge.

Da

Ne

29.

Hotel je u razdoblju od 2020. do 2022. godine uveo nove metode
odredivanja cijena robe ili usluga.

Da

Ne

EKO-INOVACIJE

30.

Hotel je u razdoblju od 2020. do 2022. uveo eko-inovacije
proizvoda/usluga koji imaju manji utjecaj na okoli§ (koriStenje
ekomaterijala, ekonamirnica, ekosredstava, proizvoda koji imaju
manju $tetnost za okolis, koji se mogu lako reciklirati ili proizvoda i
usluga koji koriste manju potro$nju energije).

Da

Ne

31.

Hotel je u razdoblju od 2020. do 2022. uveo eko-inovacije procesa koji
imaju manji utjecaj na okoli$ (koristenje tehnologije koja Stedi
energiju, procesi koji omogucuju ponovno koristenje, procesi
navodnjavanja, koriStenje obnovljivih izvora energije ili metoda
recikliranja).

Da

Ne

32.

Hotel je uveo eko-inovacije organizacije (uvodenje ISO 14000,
suradnja s dobavljacima koji imaju ISO 14000, formiranje odjela za
upravljanje okoliSem, suradnja s poduze¢ima u opskrbnom lancu kako
bi se izbjegla Steta za okolis).

Da

Ne

33.

Hotel je uveo eko-marketinsku inovaciju (koriStenje novih tehnika u
promociji ili novih medija za promociju, nove metode za plasiranje
proizvoda, nove cjenovne tehnike koje smanjuju utjecaj na okolis).

Da

Ne

DETERMINANTE INOVACIJA
Ocijenite svoje slaganje sa svakom od dolje navedenih tvrdnji na skali od 1 do 5, pri ¢emu je

1 —u potpunosti se ne slazem, a 5 — u potpunosti se slazem.
ORIJENTACIJA PREMA KUPCIMA

34. | Stalno pratimo razinu predanosti zaposlenika 1 2 3 4 5
zadovoljavanju potreba gostiju/potrosaca.

35. | Poslovni ciljevi tvrtke vodeni su zadovoljstvom 1 2 3 4 5
potroSaca.

36. | Strategija konkurentnosti tvrtke zasniva se na 1 2 3 4 5
razumijevanju potreba gostiju/potrosaca.
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37. | Poslovne strategije tvrtke vodene su uvjerenjem 1 2 3 4 5
da se moze stvoriti vec¢a vrijednost za
goste/potrosace.
38. | Tvrtka redovito prati zadovoljstvo 1 2 3 4 5
gostiju/potrosaca.
39. | Tvrtka veliku pozornost pridaje postprodajnim 1 2 3 4 5
uslugama.
TEHNOLOSKA ORIJENTACIJA
40. | Hotel koristi sofisticirane tehnologije. 1 2 3 4 5
41. | Hotel usvaja najnovije tehnologije u oblasti kojom se 1 2 3 4 5
bavi.
42. | Hotel uvodi integrirane sisteme i tehnologije. 1 2 3 4 5
43. | Hotel stalno prati tehnoloska rjesenja koja mogu 1 2 3 4 5
poboljsati hjegove performance.
44. | Hotel stavlja naglasak na obnovu opreme i 1 2 3 4 5
pravodobnu evaluaciju trenutnih tehnologija.
ANGAZMAN ZAPOSLENIKA
45. | Poti¢emo predanost zaposlenika hotelu. 1 2 3 4 5
46. | Svi zaposlenici predani su ciljevima hotela. 1 2 3 4 5
47. | Zaposlenici se stalno dodatno usavrsavaju. 1 2 3 4 5
48. | Nasi zaposlenici kvalificirani su za poslove koje 1 2 3 4 5
obavljaju.
49. | Nasi zaposlenici temeljito su upoznati i obuceni 1 2 3 4 5
za obavljanje svojeg posla.
50. | Nasi zaposlenici otvoreni su za promjene koje se 1 2 3 4 5
provode u hotelu.
51. | Nasi zaposlenici uklju¢eni Su U razvoj i 1 2 3 4 5
implementaciju inovacija.
ZELENA ORGANIZACIJSKA KULTURA
52. | Nas hotel ulaZe napore kako bi svaki zaposlenik 1 2 3 4 5
razumio vaznost o¢uvanja okoliSa.
53. | Ocuvanje okolisa je aktivnost visokog prioriteta u 1 2 3 4 5
naSem hotelu.
54. | Ocuvanje okolisa je vazna korporativna vrijednostu | 1 2 3 4 5
naSem hotelu.
55. | Nas hotel razvija proizvode i procese koji 1 2 3 4 5

minimaliziraju negativan utjecaj na okolis.

USPJESNOST POSLOVANJA
Uz svaki od dolje navedenih elemenata koji opisuje rezultate poslovanja zaokruzite ocjenu koja
najbolje opisuje rezultate koje je u posljednjim trima godinama ostvario Vas hotel (skala od pet

toc¢aka u rasponu je od 1 = vrlo neuspjesan do 5 = vrlo uspjesan).

56.

Ostvarili smo ciljeve udjela na trzistu.

1

2

3

4

5
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57. | Ostvarili smo prodajne ciljeve. 1 2 3 4 5
58. | Ostvarili smo profitne ciljeve. 1 2 3 4 5
59. | Ostvarili smo ciljeve popunjenosti kapaciteta. 1 2 3 4 5
60. | Postigli smo ucinkovitije upravljanje troSkovima 1 2 3 4 5

poslovanja.

Ocijenite sljedece aspekte Vaseg poslovanja koje je u proteklim trima godinama ostvario Vas

hotel.
Znacajno | Donekle je Bio je Donekle | Znacajno
je opao. opao. stabilan. je je
porastao. | porastao.
61. | Poboljsanje uskladenosti s okolisem 1 2 3 4 5
62. | Redukcija potrosnje energije (vode, 1 2 3 4 5
struje, plina, CO>)

Ocijenite sljedece aspekte Vaseg poslovanja koje je u proteklim trima godinama ostvario Vas

hotel.
Znacajno | Donekle Bio je Donekle | Znacajno
je opao. jeopao. | stabilan. je je
porastao. | porastao.
63. | Zadovoljstvo gostiju kvalitetom usluge 1 2 3 4 5
64. | Zadrzavanje lojalnih gostiju 1 2 3 4 5
65. | Zdravlje i sigurnost gostiju i 1 2 3 4 5
zaposlenika

Hvala Vam na vremenu i suradnji!
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