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1. UVOD

Danasnji svijet, svijet je moguénosti, izbora i izazova, Koji pred poslovne subjekte i pojedince
postavlja zahtjeve za stalnim ulaganjem u znanje, tehnologiju, istrazivanje i razvoj. Promjene se
zbivaju na svim poljima zivota i djelovanja suvremenog Covjeka kroz ekonomski, politicko-
pravni i kulturni aspekt, a posljedica su globalizacije. Prvi i jedan od najvaznijih aspekata
globalizacije jest ekonomski aspekt, ¢iji su glavni pokreta¢ globalne (multinacionalne)
korporacije (kao $to su u turizmu, industriji, poljoprivredi), koje zaposljavaju velik broj ljudi,
koriste resurse, kapital i tehnologiju iz svih krajeva svijeta. Predstavljaju vazan ¢imbenik za
razvoj svjetskih gospodarskih procesa. Politicko-pravni aspekt odnosi se na slabljenje drzavne
vlasti nastale uklju¢ivanjem u medunarodne ugovore, zajednice i organizacije, dok na podrucju
kulture dolazi do uvodenje engleskog jezika kao zajednickog svjetskog jezika, mijeSanja raznih

kultura, ali i gubitka jedinstvenosti odredenog naroda.

Kroz liberalizaciju trgovine (tj. smanjenje ili uklanjanje prethodno nametnutih ograni¢enja
medunarodne trgovine, npr. trgovinskih carina, uvoznih kvota i dr.) omogucen je globalni
ekonomski razvoj. Vazna je i uloga turizma koji dodatno potice, formira i integrira globalne
odnose (npr. kroz promet kapitala i ljudi). Upravo zbog znatne rizi¢nosti globalnih pothvata, cilj
ovog rada je prona¢i ispravan nacin poslovnog promiSljanja koji bi prijetnje 1 slabosti

globalizacije mogao transformirati u prilike i poslovne snage.

U prvom dijelu rada obuhvaéen je pojam, nastanak i znacaj globalizacije te je istaknuta njena
sloZenost u okviru razlicitih aspekata, prvenstveno ucinaka globalizacijskih procesa na drustvo.
U drugom dijelu definira se turizam, kao i ¢imbenici koji su potakli njegov ubrzani razvoj i oni
koji odreduju suvremene turisticke tokove s analizom ovisnosti 0 globalnim okolnostima. Treci
dio razjaSnjava pojam poslovnih rizika, novi na¢in njihova upravljanja uz naglasak na vrste
rizika u turizmu. Cetvrti dio usmjereno je na pozitivne i negativne strane svjetskoj turistickog
trziSta za Republiku Hrvatsku, kao i uspjesnost hrvatskog turizma proteklih godina. Peti dio
donosi razradu novih mogucnosti menadzmenta u uvjetima globalnog poslovanja. U zadnjem,

najvaznijem dijelu, iznosi se ideja pristupa globalnim rizicima u hotelskoj industriji.



2. GLOBALIZACIJA

Sam izraz “globalizacija”, prema leksi¢kim podacima, pojavio se u angloamerickoj uporabi
negdje do pocetka 1960-ih godina, to¢nije nakon potpisivanja Rimskog ugovora (1957) kada su
ostvareni znakoviti gospodarski pomaci u Zapadnoj Europi i1 stvoreni temelji buducem
europskom ujedinjenju. Vecina definicija danasnje globalizacije obvezno istice klju¢nu ulogu
informatizacije i, osobito, pojavu interneta (Ciji se zaCeci vezu uz americke vojne strategije u
doba hladnog rata zasnovane na sustavu povezanih racunala), a koji su omoguéili brzi i jasniji
uvid u svjetska zbivanja, ali i brojne stru¢ne i znanstvene dosege te tako postali simbolom

globalizacije. (Mestrovi¢, 2001., str. 84)

U novije vrijeme njeno poimanje odredeno je razliCitim aspektima i na¢inima na koje se
manifestira u drustvu, pa joj se kao viseznaénom fenomenu, ¢esto pripisuju razlic¢ite prednosti i
zamjerke. U uZem smislu mogli bi smo je protumaciti kao jacanje svijesti o svijetu kao cjelini i
povezati je s posljednjim stadijem procesa druStvenih promjena. Temelj takvog poimanja je
njena sposobnost da preobrazava zivotne uvjete uslijed otvaranja i liberalizacije trziSta te

njihovog povezivanja u globalno trziste kapitala. (Mestrovi¢, 2001., str. 3)

Kod sireg pojmovnog odredenja podrazumijeva intenziviranje gospodarskih i tehnoloskih
promjena, koje se ostvaruju kroz "medunarodnu integraciju" dobara, tehnologija, rada i kapitala,
u okviru razli¢itih strategija: izvoza, investicija, zaposSljavanja i dr. Globalizacija, medutim, nije
isto Sto i1 globalno gospodarstvo, tj. ekonomija. Ona je samo njegova nadgradnja, Sira je od
gospodarskih odnosa i sadrZi mnogo elemenata politike, kulture i socijalnih odnosa. (Stanicic,

2000., str. 919)

U jednoj re€enici, fenomen globalizacije moze se odrediti kao povezivanje raznih drZzava putem
stalnoga rasta komunikacije, suradnje i1 trgovine, $to dovodi do integriranoga i meduovisnog
svjetskog sustava te jedinstvenoga zivotnoga mjesta. Preduvjeti su joj decentralizacija te
ustupanje moci i suverenosti drzava nadnacionalnim tijelima. (Plevnik, 2003., str. 16) Na taj
nacin svjetsko trziSte postaje dostupnije svima, koji mu se zele prilagoditi i prihvatiti vrednote

globalnih procesa. (Loncar, 2005., str. 91)



2.1. Nastanak globalizacije

Globalizacija je u odredenom stupnju uvijek postojala, jer ljudski rod od samih pocetaka, svojim
kretanjem 1 izumima, tezi povezivanju svijeta. Glavni uzroci sve veée ekonomske povezanosti

Su:
- kapitalistic¢ki nacin proizvodnje (u cilju stjecanja i povecanja profita),
- tehnoloski napredak i

- medunarodna regulacija, kao preduvjet slobodne cirkulacije ¢imbenika proizvodnje (prirodnih

resursa, kapitala, tehnologije, rada, informacija i dobara/usluga). (Galovi¢, 2017., str. 3)

Na globalizaciju s aspekta novih proizvoda, proizvodnih procesa i metoda utjecale su Prva
(1760.-1840.) i Druga (1870.-1914.) industrijska revolucija. Brojni izumi iz podrucja
poljoprivrede, transporta, medicine i dr. olaksali su svakodnevni zivot. Politi¢ka, gospodarska i
drustvena globalizacija zahvaéa europske zemlje nakon Drugog svjetskog rata, kada se one
povezuju kako bi izbjegli daljnja medusobna neprijateljstva i stvorili Europu u kojoj ¢e vladati
medusobna suradnja i pomo¢. Znac¢ajnu financijsku potporu pruza im SAD-e. (Lon¢ar, 2005., str.

93)

Nastaju jasne interesne podjele u Europi izmedu bivsih saveznika i to SSSR-a s jedne, te Velike
Britanije, Francuske i SAD-a s druge strane. Tako je 1948. osnovana Organizacija za europsku
sigurnost i suradnju (OESS), a 1949. i vojno-politicka organizacija NATO, kao osiguravatelji

mira i sigurnosti na europskim prostorima. (Mrkonji¢, 2016., str. 78)

Sedamdesetih godina narocit gospodarski uspjeh, zahvaljuju¢i kapitalizmu i otvorenosti prema
svjetskoj trgovini (rastu izvoza i smanjenju uvoza) postizu “Azijski tigrovi” (Tajvan, Singapur,

Juzna Koreja, Hong Kong) i Japan. (Mestrovi¢, 2001., str. 9)
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Slika 1. Utjecaj pregovora GATT- a, tj. WTO-a na rast svjetske trgovine i BDP-a, Izvor: Galovi¢, T.,
2017., str. 23

1947. je osnovan GATT (General Agreement on Tariffs and Trade), kao institucionalni i pravni
okvir svjetske trgovine, koji je 1994. preimenovan u WTO (World Trade Organization). Osobito
je znacajna uloga koju je imao na smanjenje trgovackih carina medu zemljama. Djelovanje
WTO-a moze se pratiti putem razvoja medunarodne trgovine. Slika 1. usporeduje rast svjetske
trgovine i globalnog BDP-a, promatranih iz aspekta rundi pregovora GATT-a i WTO-a u
razdoblju od 1960. do 2004. godine. (Galovi¢, 2017., str. 23)

2.2. Globalizacijski procesi

Brojni autori govore o globalizaciji i pridaju joj razli¢ite definicije i znacenja, npr. njen glavni
teoreti¢ar, sociolog Roland Robertson smatra da je prvenstveno rije¢ o procesu donekle
neovisnom o volji samih sudionika u njemu te koji na razli¢ite na¢ine doprinosi da se kapital,
ideje i kulturni kodovi uz pomo¢ novih sredstava komuniciranja Sire svijetom. Razvojem
komunikacijskih 1 informacijskih tehnologija vaznost prostora je uklonjena, te dolazi do
zgusnjivanja vremena i prostora §to je pretpostavka globalizacijskog procesa. (Magas, 2003., str.
4)

Danasnji globalizacijski procesi zahvatili su cijeli svijet i nije moguce u njima ne sudjelovati.
Tome uvelike pridonosi meduzavisnost takvih novonastalih procesa koji zahtijevaju prilagodbu

suvremenog drustva i pojedinca (npr. politika ovisi o ekonomiji, kultura o tehnologiji).


https://bib.irb.hr/datoteka/904799.Galovic_2017_e_izdanje.pdf

Globalizacijske procese moguce je podijeliti prema dimenzijama u kojima se pojavljuju:
1. ekonomska dimenzija

Opisuje sve gospodarske procese koji prelaze granice nacionalnih drzava poput kretanja kapitala,

investicija, trgovine i djelatnosti transnacionalnih korporacija.
2. politicka dimenzija

Opisuje politicke procese koji se odvijaju preko granica nacionalne drzave, a odnose se na
djelovanje vlada, nevladinih organizacija, pokreta i stranaka. Ujedno oznacava narusenu drzavnu

suverenost nastalu uklju¢ivanjem u medunarodne ugovore, organizacije i zajednice.
3. demografska dimenzija

Odnosi se na rast svjetskog stanovnistva, redovne i ilegalne migracije, opcenito promjene u
broju, strukturi i distribuciji stanovnistva (npr. smanjenje i starenje stanovniStva razvijenih

zemalja).
4. tehnoloska dimenzija

Relativizira prostor, vrijeme i proizvode kroz fizi¢ki i virtualni prostor, tj. mrezni prostor, Koji

omogucuje razliite tokove: trgovine, investicija i dr.
5. informacijska dimenzija

Karakterizira je brzi protok informacija i vijesti na svjetskoj razini. Predstavlja glavni izvor

konkurentske prednosti 1 vodstva poduzeca i gospodarstava.
6. kulturalna dimenzija

Protok robe, kapitala 1 ljudi preko drzavnih granica ukljucuje 1 protok navika, obi¢aja 1 kultura.
Zagovornici kulturalne dimenzije isticu prednosti nove kulture u obogacivanju novim,
specifi¢nim vrijednostima i pravilima, dok njeni protivnici u novoj kulturi vide prijetnju lokalnoj.

Upravo zato predstavlja dominantan izvor sukoba i podjela medu ljudima. (Galovi¢, 2017. str. 9)

Da znacajnije promjene nastale u bilo kojoj od navedenih dimenzija imaju utjecaja na cijeli svijet

potvrduju i sljede¢i primjeri. Krajem 2008. godine doSlo je do promjene stanja globalne
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ekonomije, kada je pojava financijske krize u SAD-u uzrokovala znatno negativan utjecaj na
svjetske gospodarske procese. Posvuda u svijetu doslo je do pada gospodarske aktivnosti - pada

proizvodnje, zaposlenosti, investicija i izvoza, potro$nje kucanstva i sl. (Mlikoti¢, 2010., str. 90)

Politicka globalizacija, koja je tijesno vezana uz ekonomsku globalizaciju, nastaje osnivanjem
Ujedinjenih naroda (1945.), medunarodne organizacije koja ima za cilj odrzavanje mira i
sigurnosti na razini svijeta, kroz prijateljske odnose i suradnju drzava ¢lanica. Dodatan doprinos
svjetskoj politici predstavlja uspostavljanje Europske unije (1993.), danas moc¢ne politicke
zajednice naroda i drzava, koja je svjetski partner, konkurent, ali i suparnik Kini i SAD (po
pitanju trgovine, tehnologije i dr.). U novije vrijeme u cijelom svijetu zastupljen je oblik
demografske globalizacije “odljev mozgova” budu¢i da globalne kompanije zele privu¢i mlade
talentirane ljude, pridavaju¢i sve veci znacaj kvaliteti ljudskog faktora. Vazno mjesto u
globalizacijskim procesima zauzimaju i oni tehnoloski, jer tehnologija sve vise postaje sinonim
za inovativnost i konkurentnost, a kreira i brojna nova radna mjesta. Znacaj interneta u
svakodnevnom poslovanju je neosporan, a osobito u turizmu Kkroz promociju i prodaju
turistickog proizvoda. U konacnici, ljudi imaju ve¢e moguénosti upoznavanja drugih kultura, pri
¢emu neka njihova obiljeZja mogu preuzeti i to je vidljivo kroz umjetnicke izraze, modu,
gastronomiju, glazbu. Sve od navedenog unosi promjene kako na globalnoj razini prema
vlasnicima kapitala 1 politicke mo¢i, ali 1 u interakciji s lokalnim stvaraju se osebujne, bitno nove
situacije i strukture, osobito u podrucju turizma (npr. razvoj novih oblika turizma kroz
ozivljavanje tradicijskih obicaja). Razlog tome je $to globalizacija ne namece gotove proizvode
modernizacije, ve¢ ostavlja dovoljno prostora za prilagodbu i ocuvanje kulturnog identiteta.

(Magas, 2003., str. 5)



3. TURIZAM

Turizam je globalna industrija u kojoj svake godine jac¢a konkurencija, 0sobito zbog utjecaja
medunarodnog trzista i globalizacije kao glavnog megatrenda turistickog trzista. Dok je
globalizacija utjecala na pocetak i razvoj turizma, turizam danas utjeé¢e na daljnje globalizacijske

procese, tako Sto se turisticka ponuda prilagodava turistickoj potraznji:

- na strani turisti¢ke potraznje kao ¢imbenici globalizacije isti¢u se rastuc¢i dohodak, blagostanje

drustva, obrazovanje, nove motivacije i promjene Zivotnog stila,

- na strani turisticke ponude dolazi do lakse dostupnosti relevantnim informacijama, novih i sve
inovativnijih naina trziSne komunikacije, novih inovativnih kanala prodaje (globalni
distribucijski sustavi-koji omoguéuju povezivanje zrakoplovnih, Zeljezni¢kih i hotelskih

kompanija s turistiCkim agencijama) te pojavi hotelskih lanaca. (Bosni¢, 2011., str. 104).

promjene turisticke
ponude

5%

promjene turisticke
potraznje
52%

podjednako i
promjene turisticke
potraznje i ponude

43%

Slika 2. Cimbenici poticanja globalizacijskih procesa u turizmu, Izvor: : Pavli¢, 1., 2004, str. 215

Prema slici br. 2 suvremeni globalizacijski procesi u turizmu najve¢im su dijelom posljedica
promjena u turistickoj potraznji, kao Sto je utjecaj viSeg Zivotnog standarda na druStvene i

tehnoloske procese.



3.1. Definicija turizma

Turizam je multidemenzionalni drustveni fenomen, koji ¢ine medusobno povezani, heterogeni,
meduovisni 1 komplementarni fragmenti razli¢itih gospodarskih grana i djelatnosti koji ¢ine

logicku, funkcionalnu 1 uravnotezenu cjelinu.

Jedna od najznacajnijih definicija turizma je ona Svjetske turisticke organizacije (UNWTO,
1999) prema kojoj turizam ukljucuje sve aktivnosti proizasle iz putovanja i boravka osoba izvan
njihove uobicajene sredine ne dulje od jedne godine radi odmora, poslovnog putovanja i drugih
razloga nevezanih uz aktivnosti za koje bi primili ikakvu naknadu u mjestu koje posjecuju.

(https://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?ID =62763)

3.2. Suvremeni turistic¢ki tokovi

Prema svjetskoj turistickoj statistici (UNWTO) nove smjerove turistickih kretanja odreduju
selektivni ili alternativni turisti¢ki oblici, koji se pojavljuju 1980.-te godine. Turisti¢ka ponuda
mijenja svoj odnos prema gostu, koji sve vise zanemaruje industrijski (masovni) turisticki model
i tezi personaliziranoj usluzi u okvirima tradicijskog i autenti¢nog. U protivnom, moze se narusiti
pozitivan turisti¢ki interes za destinaciju kao rezultat nenadoknadivosti dozivljaja. (Grzini¢,
2018., str. 6)

Medunarodni turizam ukljucuje turiste koji putuju u strane zemlje, a Cine ga razliCite vrste
turistickih kretanja. Europa kao destinacija, tj. receptivna turisticka regija ima nadmo¢nu ulogu u
medunarodnom turizmu, S obzirom da godinama biljezi natpolovi¢an broj medunarodnih
turistickih dolazaka. Tako je u 2019. ostvarila njih 743 milijuna (ili udio od 51%), unato¢
postepenom smanjenju u odnosu na prethodne godine. (https://otvoreno.hr/gospodarstvo/unwto-
svijetom-2019-putovalo-15-milijardi-turista/248139)

Unutar Europe turisticki je gigant Europska unija i u emitivnim i u receptivnim odnosima, s oko
37 % svih medunarodnih dolazaka turista u 2019. g. (Corluka, 2020., str. 3)

S druge strane, dolazi do trenda povecanja vaznosti Azijsko-pacificke regije, €iji je trzisni udio
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teroristiCkog napada na Ameriku ta je regija bila druga po vaznosti receptivno turisticko trziste,

te je sada na tre¢em mjestu. (Grzini¢, 2018., str. 48)

Prema Radnic¢u (2009.), jos jedan trend obiljezava inozemne turisticke dolaske u svijetu, a to je
znatno ravnomjernija prostorna distribucija turistickih kretanja. Naime, udio dviju vodecih
receptivnih turistickih regija, Europe i Amerike, iznosio je 96% (1950.), a danas iznosi 66% kao
posljedica povecanja vaznosti drugih receptivnih regija (Azijsko-pacificke regije, ali i Afrike i
Bliskog istoka). Taj trend ukazuje i na rastu¢u konkurenciju na trzistu gdje je sve vise ponudaca

iste usluge.

Tablica 1.: Udio turisti¢kih regija svijeta u ukupnom broju medunarodnih turistickih dolazaka

. Trzisni udio u ostvarenim medunarodnim turistickim dolascima (u %)
Regia 1950. 1970. 1990. 2010. 2016.
Europa 66,4 68,2 61,5 50,6 50,0
Amerika 29,6 25,6 20,4 16,0 16,2
Azija i Pacifik 0,8 3,7 12,7 21,7 24,7
Bliski istok 1,2 1,1 2,1 6,4 4,6
Afrika 2,0 1,4 33 53 4,7

SVIJET 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Izvor: Cavlek, N., 2019., str. 207

Prema tablici br. 1 u razdoblju od 1950 - 2016. g. Europa i Amerika postupno gube svoj udio u
medunarodnim turistickim dolascima, a osobito od 1990. g. Na znacajnu drugu poziciju dolazi
azijsko-pacificka regija, kao rezultat usmjeravanja investicijskog kapitala na trziSta rastucih

ekonomija (npr. Tajland, Hong Kongu, Singapur, Malezija). Trzi$ni udio te regije povecan je s

.....
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Tablica 2.: Vodece turisticke receptivne zemlje svijeta 1950. — 2016. (prema udjelima u

ostvarenim medunarodnim turistickim dolascima)

Udio u svijetu | Udio u svijetu | Udio u svijetu | Udio usvijetu | Udio u svijetu
Rang 1950. 1970. 1990. 2000. 2016.
1 SAD ltalija Francuska Francuska Francuska
2 Kanada Kanada SAD SAD SAD
3 Italija 71% Francuska 43% | Spanjolska 39% | Spanjolska 36% | Spanjolska 29%
4 Francuska Spanjolska Italija Italija Kina
5 Svicarska SAD Austrija Kina Italija
6 Irska Austrija Meksiko Vel. Britanija Vel. Britanija
7 Austrija Njemacka Njemacka Meksiko Njemacka
8 Spanjolska 17% | Svicarska 22% | Vel. Britanija 18% | Kanada 15% Mexico 14%
9 Njemacka Jugoslavija Kanada Njemacka Tajland
10 Vel. Britanija Vel. Britanija Kina Austrija Turska
11 Norveska Madarska Grcka Poljska Austrija
12 Argentina Cehoslovacka Portugal Grcka Malezija
13 Meksiko 9% Belgija 10% Svicarska 9% Portugal 9% Hong Kong 11%
14 Nizozemska Bugarska Jugoslavija Malezija Grcka
15 Danska Rumunjska Malezija Nizozemska Ruska Fed.
Ostale zemlje Ostale zemlje Ostale zemlje Ostale zemlje Ostale zemlje
3% 25% 34% 40% 47%
Ukupno | 25 milijuna 166 milijuna 456 milijuna 683 milijuna 1235 milijuna

Izvor: Cavlek, 2019., str. 208

Prema podacima iz tablice br. 2 moze se primijetiti trend smanjenja trzisnog udjela vodecih 15
turisticki receptivnih zemalja, pa su te zemlje u 2016. godini apsorbirale 53% medunarodnih

turistickih dolazaka, $to je smanjenje od 44% u odnosu na 1950. g.

Vaznu ulogu u suvremenom turizmu, osobito u stvaranju dodane vrijednosti, a samim time i vece
turisticke potros$nje imaju turisticki posrednici, ¢ija je najvaznija zadaca olakSavanje 1 poticanje
turistiCkih putovanja. Turoperatori se i u danasnje vrijeme kada europsko trziSte organiziranih
putovanja nema vise prostora za znacajniji rast, mogu smatrati kreatorima suvremenih turistickih
tokova, kako zbog same kvalitete dozivljaja koje pruzaju, ali i okretanja prema trziStima koja
pokazuju vrlo dobre potencijale za daljnji rast, kao Sto su: brazilsko, indijsko i kinesko. Na
podrucju Europe organizirana putovanja prvo se pojavljuju u Njemackoj i Engleskoj 1950-ih.,
kada se uvodenjem novih i vec¢ih zrakoplova razvija i zra¢ni promet. Time je omogucen prijevoz
velikom broju putnika na vece udaljenosti u vrlo kratkom vremenu, po relativno niskim
cijenama. (Cavlek, 2019., str. 222)
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Neke od prednosti turistickih posrednika su bolje poznavanje potreba i financijskog potencijala

potro$aca, osiguravanje boljeg pokrivanja trziSta uz nize marketinske troskove po jedinici

proizvoda, ponuda sire lepeze proizvoda i uspjeSnije komuniciranje s potrosa¢ima. Danas

europski turoperatori uglavnom usmjeravaju potraznju na podruéje Sredozemlja, dok posljednjih

10-ak godina raste interes i za udaljene destinacije (npr. podruéje isto¢ne Azije i Pacifika).

(https://www.hgk.hr/documents/analiza-poslovanja-turistickih-agencija-i-turoperatora-u-

razdoblju-20075b67f9c2bd56e.pdf)
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Slika 3.: Zaposleni i poslovni prihodi u djelatnosti turistickog posredovanja od 2007. do 2017. godine,
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Slika 4. Udio noéenja ostvaren u Hrvatskoj putem domacih agencija prema porijeklu turista, 1zvor:

Izvor: Trezner, Z. i Corak, S., 2018., str. 5
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Trezner, Z. i Corak, S., 2018., str. 5
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Na podru¢ju Republike Hrvatske djelatnost turisti¢kih posrednika od 2007. godine biljezi
kontinuirani rast poslovnih prihoda uz manja osciliranja broja zaposlenih. Razlog tome je u
poveéanju dodane vrijednosti svojih usluga, na S§to ukazuje istodobno smanjivanje udjela
ostvarenih nocenja za oko 13% (slika 4.), ali rast poslovnih prihoda za skoro 70% (slika 3.), tj. sa
3 000 u 2007. za dodatnih 2 200 mil. kn u 2017. g. Smanjenje broja nocenja prati i smanjenje
broja organiziranih dolazaka tj. fizickog prometa u korist inozemnih organizatora putovanja, kao
I zbog nesto CeSceg samostalnog organiziranja putovanja od strane razli¢itih udruga i ustanova u

Republici Hrvatskoj, te samih turista.

U predpandemijskoj 2019. g. od 25 regija koje su na podru¢ju EU ostvarile najmanje 30,0
milijuna turistickih nocenja, jadranska Hrvatska se nasla na vrhunskom drugom mjestu sa 86.2
milijuna no¢enja. Najveci broj no¢enja zabiljeZen je u Spanjolskoj destinaciji Kanarskim otocima
(96.1 mil. nocenja). Vrijedi istaknuti da se najviSe turista odlucuje za destinacije na obali ili
otocima, tj. da je od deset europskih destinacija s najve¢im brojem noéenja ¢ak sedam obalnih.

(https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=

Tourism statistics at regional level)

Prema istrazivanju pod imenom "Global Travel Distribution COVID-19 IMPACT Survey", koje
je obuhvatilo 1292 vlasnika turistickih agencija, turoperatora i nezavisnih agenata u periodu od
kraja sijenja do pocetka veljace 2021. g, nesigurnim uvjetima uslijed pandemije koronavirusa
najuspjesnije su se prilagodili: Karibi, Europa (juzni Mediteran) te Sjeverna i Juzna Amerika. U
2021. su imali najmanji pad broja medunarodnih dolazaka, ali i dalje 37%, 54% i 56% manje
rezultate u odnosu na razine iz 2019. godine.  (https://www.jutarnji.hr/like-

putovanja/aktualno/turisticke-agencije-rezervacije-ce-rasti-zbog-cijepljenja-i-ublazavanja-uvjeta-
karantene-15057895)

3.3. Ovisnost turizma o globalnim okolnostima

U posljednjih Sest desetljeca turizam biljezi snazan 1 kontinuirani razvoj i diversifikaciju. U tom
relativno kratkom vremenskom razdoblju dogodile su se brojne promjene koje su ga preobrazile,
prije svega: promjene u broju, strukturi i distribuciji stanovniStva, tehnoloSke promjene

(povecanje produktivnosti i dostupnosti informacija), razvoj prometa i pad cijena prijevoza,
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promjene u sustavu vrijednosti itd. Povremeni nepovoljni dogadaji u pojedinim dijelovima
svijeta (teroristi¢ki napadi, politicki nemiri, epidemije, prirodne katastrofe, ekoloski incidenti,
ekonomske krize i sl.), odrazili su se na turistiCka kretanja, ali ih dugoro¢no nisu ugrozili.
(Trezner, 2019., str. 13.)

Danas predstavlja jedan od najvaznijih pokretaca razvoja gospodarstva u svijetu. Na njegovu
iznimnu gospodarsku vaznost, ukazuje da je jedan od najveéih (iza kemijske i industrije goriva, a
ispred prehrambene i1 automobilske industrije) i najbrze rastu¢ih ekonomskih sustava u svijetu,

¢iji prihodi su proteklih godina uglavnom ostvarivali rekorde. (https://lidermedia.hr/aktualno/u-

svijetu-prihodi-od-medunarodnog-turizma-dosegnuli-1-700-milijardi-dolara-evo-tko-najvise-
trosi-120633)

Npr., Europa je kao vodece emitivno i receptivno turisticko podrucje proteklih godina uspjesno
rjesavala razne Kkrize, od kojih su neke bile globalnog karaktera (financijska kriza 2008. g.,
migracijska kriza 2015., zdravstvene krize 2009. i 2020., uz aktivno pronalazenje rjeSenja na
prehrambenu i energetsku 2022.). (https://www.wvi.org/fragile-context/context/5-crises-the-
world-can%?27t-ignore-in-2021)

Pod utjecajem svjetske financijske krize i nakon recesije (Acta turistica, 2010. prema UNWTO,
2010) broj medunarodnih turistickih dolazaka u 2009. godini se smanjio za 4,2%, a nakon 14
mjeseci negativnih rezultata porast se vratio u posljednjem tromjese¢ju 2009. godine. Na temelju
podataka UNWTO-a, za 140 zemalja je procijenjeno da su medunarodni turisti¢ki dolasci porasli
za 7% u prvoj polovici 2010. (Cavlek, Mategi¢ i Ferjani¢ Hodak, 2010, str. 3)

Tome u prilog ide i situacija s globalnom pandemijom koronavirusa tijekom 2020. i 2021. g.,
kada su mjere ublazavanja utjecaja krize i poticanja oporavka turizma visestruko utjecale na
gospodarski opstanak. U tom period su se zbog nesigurnosti i neizvjesnosti turisticka kretanja

znatno smanjila, ali se ipak nisu u potpunosti zaustavila, pa ni unato¢ raznim restrikcijama.

Oba primjera potvrduju Cinjenicu da se turisticka kretanja brzo smanjuju zbog kratkotrajnih
poremecaja, ali zadrZavaju dugoro¢ni rast. Unato¢ snaznoj moci regeneracije, turizam treba
planirati, tj. upravljati turistickom destinacijom kako bi se upravljalo turistickim kretanjima.
(Trezner, 2019., str. 15.)
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Turizam izravno, ali i neizravno utjeCe na Citavo gospodarstvo. Djelovanjem multiplikativne
funkcije (koja ukazuje na stvaranje potrebe da se pod odredenim uvjetima pokreée nova i
povecéava postojeca ponuda u proizvodnji dobara i usluga) kreiraju se brojna radna mjesta, npr. u:
poljoprivredi, gradevinarstvu, financijama i pruzanju tehnoloskih usluga i dr. Ipak, prevelika
ovisnost hrvatskog gospodarstva o turizmu moze biti potencijalno vrlo opasnha (Merver i Payne,
2007, prema Vizek, 2008) jer je dohodovna elasti¢nost hrvatskih turistickih prihoda iznimno
visoka, a oznacava postotnu promjenu koli¢ine potraznje izazvanu promjenom dohotka za 1%.
To bi znacilo da u jednom trenutku zbog znacajnih ulaganja (tzv. kapitalno intenzivna
djelatnost), turizam moze kreirati vecu turisticku potraznju i dohodak, dok u drugom zbog njene
iznimne osjetljivosti na geopoliticke nestabilnosti moZze do¢i do znacajnih gubitaka. Stoga
preveliko oslanjanje na turizam kao jedinu izvoznu djelatnost ¢ini gospodarstvo pojedine zemlje
iznimno ranjivim, kako na geopoliticke Sokove, tako i na gospodarske recesije na emitivnim
trziStima. (Vizek, 2008., str. 79)
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4. UPRAVLJANJE POSLOVNIM RIZICIMA

Rizik je stanje u kojemu odluka ima vise od jednog moguceg ishoda i u kojemu je vjerojatnost
svakog specifi¢nog ishoda poznata ili se moze ocijeniti (iz ranijeg iskustva ili iz studija trzista),
odnosno suprotnost je neizvjesnosti kod koje nisu poznati potencijalni dogadaji ni njihova
vjerojatnost. ( Pongrac B., Maji¢ T., 2015, str. 95)

Upravljanje poslovnim rizicima je integralni dio procesa upravljanja, jer je neodvojiv dio svih
aktivnosti kompanije. Moze se primijeniti kod odluc¢ivanja u svim poduze¢ima, na svim razinama
organizacije. Istovremeno oznacava identificiranje i koriStenje prilika za poboljSanje poslovanja,
ali i izbjegavanje ili smanjenje mogucnosti da nesto krene po zlu. Formalni proces ,korak po
korak” ukljucuje utvrdivanje konteksta, identificiranje, analizu, procjene, postupanje, pracenje 1
nadzor rizika, uz djelotvornu komunikaciju i konzultacije sa sudionicima. Krajnji cilj je
optimalna organizacijska djelotvornost i odgovornost, kako bi se osigurao kontinuitet poslovanja,

a neposredno i smanjenje troSkova, maksimizacija dobiti za dionicare. (Kereta, J., 2020., str. 57)

S obzirom da izlozenost rizicima nije Kratkotrajno stanje, poduzeée mora kontinuirano, tj.
svakodnevno preispitivati odnos poslovnih ciljeva i situacija koje ga mogu sprijeciti da ih
ostvaruje u punoj mjeri. Glavna pretpostavka upravljanja rizicima je zauzimanje opreznog stava
cijele organizacije, bilo da se radi o sklonosti, neutralnosti ili nesklonosti prema riziku. Opéenito,
predstavlja njihovo poimanje i odnos zasnovan na procesu odredivanja, tj. identifikaciji rizika
(eng. risk identification), analizi rizika (eng. risk analysis) i procjeni rizika (risk evaluation).
Njihovo odredivanje zahtijeva odgovarajucu koli¢inu kvalitativnih informacija, osobito pri
procijeni razine i znacaja rizika od postavljenog kriterija tj. standarda, mjere ili o¢ekivanog cilja.
(Andrijani¢, 1., Gregurek, M. 1 Merkas, Z., 2016., str. 14)

4.1. Definiranje poslovnih rizika

U korporativnom poslovnom smislu, rizik se definira kao vjerojatnost nastupanja odredenih
dogadaja koji ¢e imati negativne ucinke na vrijednost oCekivanih zarada, novCanih tokova i

vrijednost poduzeca odnosno koji ¢e ugroziti njezine poslovne ciljeve. Ipak, u Sirem kontekstu,
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rizik ukljucuje sve potencijalne ishode, bilo da su oni negativni ili pozitivni i najispravnije ga je
analizirati uzimajuci u obzir njegovu “dualnu prirodu”, tj. moguénost varijabilnosti ili disperzije

oko oc¢ekivanog rezultata. (Sprci¢, D. M, Puskar, J. i Zec, 1., 2019, str. 2)
Koncept rizika sastoji se od tri elementa:

* percepcija da bi se nes$to moglo dogoditi

* vjerojatnost da se nesto dogodi

* posljedice onog S$to bi se moglo dogoditi. (Kereta, J., 2020., str. 47)
Poslovni rizici mogu proiza¢i iz:

- vanjskih utjecaja na rizik (eng. external context): svi utjecaji izvan organizacije koji djeluju na
njeno upravljanje rizikom i postizanje zadanih ciljeva. Mogu biti lokalni, drzavni i medunarodni.
PESTLE analiza strateski je alat za analizu makro-okoline tj. vanjskog okruzenja u kojem
poduzeée djeluje. Temelji se na analizi politickih, ekonomskih, socijalno-drustvenih,
tehnoloskih, legislativnih ili pravnih te ekoloskih ¢imbenika, a utjee na donoSenje odluka 1

poslovne performanse poduzeca.

- unutarnjih utjecaja na rizik (eng. internal context): svi utjecaji unutar organizacije koji djeluju
na njeno upravljanje rizikom i postizanje zadanih ciljeva. Mogu biti: odnosi sa dobavlja¢ima,
radna snaga, kontrola kvalitete itd. Rezultat su prilagodbe vanjskom okruzenju i industriji, pa ih
se moze analizirati u kontekstu izabrane konkurentske strategije o kojima ¢e biti vise rije¢i u

poglavlju 4.5. (Spr¢i¢, D. M., Puskar, J. i Zec, 1., 2019., str. 139)

4.2. Vrste rizika u poslovanju

Kako bi se iskoristio sav potencijal stvaranja vrijednosti poduzeéa kroz upravljanje rizicima,
potrebno je poznavati sve poslovne rizike na svim razinama organizacije i njima integrirano
upravljati, tj. na nacin da se sagledavaju: strateski, financijski i operativni rizici. Njihovo
izbjegavanje ne moze osigurati vodece pozicije na trzistu, a time ni povecanje trzi$ne vrijednosti
poduzeca, povrat na ulozeno i bogatstvo vlasnika. Zadaca sustava za upravljanje rizicima je rano

identificirati rizike bilo koje vrste, procijeniti njihovu vjerojatnost i sazeti njihov utjecaj na
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najvaznije posljedice. U tu svrhu, navest ¢e se osnovna podjela poslovnih rizika prema piramidi

njihova upravljanja, kako prikazuje slika 5.

strateski

rizici

financijski rizici

operativni rizici

Slika 5. Piramida upravljanja rizicima, Izvor: Spr¢ié, D. M., Puskar, J. i Zec, 1., 2019., str. 43

e Strateski rizici

Strateskim rizikom smatra se svaki poslovni pothvat s vjerojatno$¢u da doprinese ili nasteti
ostvarivanju poslovne strategije i strateskih ciljeva poduzeca. Isto tako, i pogresna poslovna
strategija takoder moZe biti izvor rizika. StrateSke odluke odnose se na: uvodenje novih
proizvoda i usluga, Sirenje postojeceg poslovanja kroz spajanja i preuzimanja te izgradnju novih

postrojenja.

Politicki rizik - obuhvaéa gubitke poduzeca prouzrokovane vladinim odlukama o ekonomskoj
aktivnosti zemlje ili sektora, kroz: makroekonomske (fiskalne i monetarne) i socijalne politike,
trgovinu (npr. zabrane uvoza, moratorij placanja prema inozemstvu-vremensko je razdoblje u
kojem se odgada izvrSavanje svih legalnih obveza i otplate duga i dr.), investicije, industriju,
prihode te trziste rada, ili i dogadaje vezane za politicke nestabilnosti poput ratova, drzavnih
udara, pobuna i terorizma. Prikladna podloga za procjenu politi¢kih rizika su medunarodni izvori
podataka institucija poput Medunarodnog monetarnog fonda i Svjetske banke, ali i baze
podataka mnogih banaka, agencija za kreditiranje izvoza, multinacionalnih korporacija |

osiguravatelja.
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Vrijedi spomenuti i novije politicke rizike: trgovinski ratovi (npr. SAD-a i Kine), Brexit, invazija

Rusije na Ukrajinu. (https://www.marsh.com/us/campaigns/political-risk-map-2019.html)

Rizik drustveno-kulturnih trendova - potje¢e od drustvenih promjena (rast Zivotnog standarda,
veca dostupnost obrazovanja, ekoloSki trendovi, demografska kretanja i dr.) koje utje¢u na
poslovanje poduzeca tako §to se ona nastoje prilagoditi potraznji. Profitiraju poduzeéa u sektoru:
mirovinskog, zrakoplovnog, zdravstvenog osiguranja i dr. Kao primjeri prilagodbe drustvenim
trendovima isti¢u se: prodaja tvornice duhana Rovinj od strane Adris grupe ili razvoj segmenta
zdrave prehrane u sklopu Cromarisa, zbog prepoznavanja novih drustvenih normi koje afirmiraju

zdrav nacin zivljenja.

Tehnoloski rizik - brze tehnoloske promjene proizvoda i proizvodnih procesa ¢imbenik su
dodatne vrijednosti. Suvremena tehnologija moze poboljsati kvalitetu i brzinu informacija
potrebnih u procesu odluc¢ivanja. Zbog nedostatnih investicija u tehnologiju, njenog
neadekvatnog upravljanja, oslanjanja na vanjske dobavljace (engl. Outsourcing), neuskladenosti

tehnologije s poslovnim ciljevima, loSe kiberneticke sigurnosti mogu se posti¢i losiji rezultati.

Rizik istrazivanja i razvoja - Istrazivacko-razvojni projekti kriti¢ni su za uspjeh poslovanja
poduzeca, ali zbog brzih tehnoloskih promjena i razli¢itih zahtjeva potroSaca, oni Cesto nose
velik rizik i vode neuspjehu. Osobito se veze uz farmaceutsku industriju uslijed prilika za otkrice
novih lijekova i ogranic¢enih financijskih sredstava. RjeSenje je u uvodenju funkcije upravljanja

kvalitetom i istodobnom dizajniranju razvoja proizvoda te bliskoj suradnji s odjelom prodaje.

Rizik inovacija — Inovacije su novi proizvodi i usluge na trzistu, koji ljudima mogu
pojednostavniti svakodnevne zadatke ili im omoguciti ¢injenje stvari koje nikada prije nisu bili u
moguénosti. Rizik inovacije proizlazi iz opasnosti da inovacija ne bude primjenjiva ili da iz bilo
kojeg drugog razloga ne ostvari oc¢ekivani rezultat (kriva procjena potreba kupaca, nedovoljna
informiranost...). Rizik je znatno manji ako se radi o unapredivanju postojeceg (npr. tvrtke
Apple) u odnosu na epohalnu znanstvenu inovaciju. Moguce imitacije nastoji se sprijeciti
zaStitom autorskih prava i patentiranjem proizvoda u cilju postizanja komparativne prednosti

poduzeca.

Rizik ekspanzije — proizlazi iz dugorocnih strateskih odluka spajanja kompanija ili preuzimanja

drugih kompanija te posljedi¢cno razlika u kulturi, nedovoljne komunikacije, nedostatka
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transparentnosti, otpustanja te pogreSno procijenjene imovine, koje dovode do gubitaka. U
njegovoj procjeni preporuca se koristenje analitickih instrumenata kao $to su: ekonomski kapital,
metoda rizi¢nih nov¢anih tokova RAROC (engl. Risk-adjusted return on capital) kako bi se
evaluirala: alternativna uporaba kapitala za potrebe organskog rasta (tj. rasta i razvoja poslovanja
uz koristenje vlastitih resursa), odabir nekog drugog kandidata za preuzimanje ili otkup dionica

te kako bi se kvantificirao njihov utjecaj za dionicare.

Reputacijski rizik — proizlazi iz loSe reputacije (percepcije kompanije od strane razli¢itih
interesnih  skupina).  SprjeCava se ispunjavanjem  obecanja prema  ugovornim
stranama/vjerovnicima te eti¢nim poslovanjem. Posljedica je drugih izvora rizika, pa se naziva i
“rizik od rizika”. Zahtijeva bolje odnose s javnos¢u, tj. predvidanje reakcija pripadnika razlicitih
interesnih skupina i plan kriznog komuniciranja prema svakoj od njih. Korisne su i sljedece
strategije, npr. prema investitorima: otpuStanje uprave, poboljSanje sustava internih kontrola,
reorganizacija poslovanja; prema klijentima: marketinske kampanje, “rebranding” organizacije;
prema zaposlenicima: priznanja, edukacije i sl. Odrazava se na pad broja kupaca (tj. smanjenje
prihoda, povecanje troSkova), daljnje smanjenje proizvodnje te otezano privlacenje novih

poslovnih partnera.

Rizik brenda - Brend predstavlja kvalitetu odredene marke i vazan je Cimbenik povjerenja
kupaca u kompaniju. Kupci odabiru odredeni brend jer mu vjeruju i jer je u skladu s njihovim
vrijednostima, a ocekuju isporuku kvalitete, prvoklasne sastojke, suradnju s eti¢nim
dobavlja¢ima, humano tretiranje svojih zaposlenika, drustveno odgovorno poslovanje i dr. Na
tim osnovama kupci su spremni izgraditi dugoro¢ne odnose. Danas je rizik brenda izvor mnogo
vece opasnosti zbog velike brzine kojom se mogu prosiriti negativne vijesti putem drustvenih
mreza i ostalih medija, a navedeno zahtijeva: ispriku javnosti i nudenje kompenzacija oSte¢enim

stranama.

Rizik gubitka kupaca - moze imati dva temeljna uzroka: bolji proizvodi/nize cijene konkurencije
ili proizvodi poduzeca vise nemaju istu vrijednost za kupce, a povezan je s gubitkom reputacije,
rizikom brenda, rizikom prijevare ili pak ekoloSkim rizikom. Ako poduzece Zeli zadrzati
postojece kupce, vazno je da razumije njihove individualne potrebe, preferencije i ocekivanja.
Od neprocjenjive su vrijednosti misljenja i stavovi prodajnog osoblja koje je svakodnevno u

doticaju s kupcima i koje moze utjecati na njihovo zadovoljstvo.
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Intelektualni rizik - podrazumijeva situaciju u kojoj (iznenadan) odlazak visokokvalificiranog
zaposlenika iz poduze¢a moze prouzrokovati financijske gubitke sve dok se ne educira novi
zaposlenik koji ¢e preuzeti njegove poslove. Procjenjuje se da je potrebno najmanje godinu dana
kako bi se novi zaposlenik prilagodio novoj okolini i postigao svoj puni radni potencijal. Kao
najces¢i razlozi dobrovoljnih ostavki navode se nezadovoljstvo poslom, niska predanost
organizaciji i razina stresa, a u cilju zadrzavanja vaznih zaposlenika, predlaze se analiziranje svih
razloga dobrovoljnih ostavki i ¢eS¢e mjerenje zadovoljstva zaposlenika. (Sprci¢, D. M., Puskar, J.

i Zec, |., 2019, str. 43)

e Financijski rizici
Financijski rizici manifestiraju se kao gubitak vrijednosti uslijed negativnih promjena u cijenama
financijske 1 realne imovine, trziSnim kamatnim stopama, te¢ajevima valuta, ali i nesposobnosti

poslovnih partnera da izvrSe ugovorene obveze zbog ¢ega dolazi do smanjenja primitaka i/ili

povecanja izdataka te poremecaja u novéanim tokovima kompanije.

Valutni rizik - proizlazi iz neizvjesnosti buduéeg deviznog tecaja, posebice u vanjskotrgovinskim
transakcijama. lzlozeni su mu gospodarski subjekti, banke i ostale financijske institucije u
svakodnevnom poslovanju (uvozu, izvozu, ulaganjima i financiranju), a postoji uvijek kada se
obveze i potrazivanja nekog gospodarskog subjekta tj. poduzeca u stranoj valuti ne poklapaju po
iznosu i dospijecu. Kod upravljanja ovim rizikom Koriste se metode prognoziranja, a ako je
kretanje tecaja povoljno, valutna izloZenost se prihvaca i nastoji se povecati, U suprotnom se

poduzimaju mjere za eliminaciju i smanjenje rizika.

Kamatni rizik - mogucénost gubitaka zbog promjene kamatnih stopa na trzistu u odnosu na
kamatnu stopu koja je vrijedila u trenutku ugovaranja odredenog depozitnog ili kreditnog posla.
U slucaju fiksnih kamatnih stopa moguci rast ili pad buduce trziSne kamatne stope za duznika
barem nece predstavljati neizvjesnost rasta tereta otplate kredita. Kredit po promjenjivoj
kamatnoj stopi za duznika znaci izlozenost kamatnom riziku za cijelo vrijeme trajanja ugovora o
kreditu. Instrumenti upravljanja ovom vrstom rizika su: rocnice na kamatne stope, kamatne

zamjene, kamatne opcije, terminski ugovori o kamatnoj stopi i sl.
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Cjenovni rizik - rizik gubitka koji proizlazi iz promjene cijene robe i financijske imovine te se
svako poduzeée se izravno ili neizravno suocava s tim rizikom. Cjenovni rizik financijske
imovine znaci da cijene pojedinih dionica mogu pasti uslijed nepovoljnih kretanja na trzistu i
time prouzrokovati gubitke investitorima. Upravljanje ovim rizikom temelji se na primjeni

financijskih izvedenica, npr. ro¢nica na indeks dionica i sl.

Rizik likvidnosti - rizik da nov¢ani primici nece biti dostatni za pokrivanje novcanih izdataka,
Sto Cesto rezultira likvidacijom (obrac¢unom) vrijednosti imovine poduzeca po vrijednosti manjoj
od realne kako bi se nadomjestio manjak novCanih sredstava. Moze proizaéi iz sezonskih
fluktuacija, prekida u poslovanju, neplaniranih kapitalnih izdataka, porasta operativnih troskova,
neadekvatnog upravljanja radnim kapitalom, otplate dugova i dr. Poduzeée koje dobro upravlja
svojom izloZenoS¢u ostalim rizicima, istovremeno smanjuje izlozenost riziku likvidnosti. Ovim

rizikom se upravlja i kroz izradu buducih nov¢anih proracuna.

Kreditni rizik - proizlazi iz postojece ili potencijalne nesposobnosti poslovnog partnera da
podmiri svoje obveze. Razlikuju se dvije vrste kreditnog rizika: kreditni rizik prije izvrSenja
(zbog vjerojatnosti da poslovni partner zavr§i u financijskim problemima prije inicijacije
izvrSenja ugovorene obveze) i Kreditni rizik pri izvrSenju obveze ili transakcije (vjerojatnost da
poslovni partner nefe moci izvrSiti ugovorenu obvezu tijekom predvidenog razdoblja za
realizaciju transakcije). Upravljanje kreditnim rizikom temelji se na analizi poslovanje partnera i
to najcesce koriStenim modelima predvidanja financijskih poteskoca, kao Sto su: Altmanov,
Kralicekov i Edminsterov model, te instrumenti osiguranja placanja i diversifikacija poslovnih
partnera. (Sprci¢, D. M., Puskar, J. i Zec, 1., 2019., str. 55)

e Operativni rizici

Operativni rizik predstavlja moguénost gubitaka nastalih kao rezultat: neodgovarajucih ili losih
procedura, propusta u internoj kontroli i reviziji, namjernih ili nenamjernih ljudskih pogresaka ili
greSaka poslovnih sustava, vanjskih ili unutarnjih napada na IT sustave, nepredvidivih vanjskih

dogadaja poput prirodnih katastrofa te neuskladenosti sa zakonskom regulativom.

Rizik greSaka u internim procedurama - Ljudi su klju¢ne sastavnice industrijskih procesa i

procedura. Ljudska pogreska je mogucéa u svakome dijelu zZivotnog ciklusa poslovnog procesa,
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uslijed propusta, nepravilnog izvodenja akcije te nepotrebne ili suvisne akcije umjesto
predvidene. Proizlaze iz nedostatka sposobnosti i znanja zaposlenika ili zbog loseg dizajna
tehnicko-tehnoloskih sustava, upravljanja, organizacije, radnih uvjeta). Ovaj rizik mogu sprijeciti

sami zaposlenici kroz u€enje na svojim greskama.

Rizik prijevare i Stetnog djelovanja zaposlenika — Prijevara kao namjerna radnja jedne ili vise
osoba unutar menadZzmenta, zaposlenika ili tre¢ih strana, ukljucuje varanje kako bi se stekla
nepravedna ili nezakonita korist. Metode njene prevencije su: uspostava jakih internih kontrola,
edukacija zaposlenika, mehanizam dojava u slucaju sumnjivih aktivnosti, sustav nagrada/kazni
itd.

Rizik kiberneticke sigurnosti - kiberneticka sigurnost skup je tehnologija, procesa i praksi za
zaStitu mreZe, raCunala, programa i podataka od napada, oSteCenja ili neovlastenog pristupa
(djelovanja kiberneti¢kih kriminalaca, regulatorne i zakonodavne neuskladenosti te pogresaka i
propusta). Duznost upravnog odbora je osigurati upravljanje na svim razinama i adekvatan

sustav.

Rizik elementarnih nepogoda i ozljeda — predstavlja izlozenost poduzeéa elementarnim
nepogodama (poplave, potresi, oluje, udari groma, pozari). Imaju nisku vjerojatnost nastupanja,
ali znacajan utjecaj na poslovanje. Stete mogu biti izravne (fizi¢ka osteéenja, unistenja imovine)
i neizravne (gubitak zarada, prestanak poslovanja). Osiguranje od ovog rizika zahtijeva kupnju

police osiguranja, izradu planova evakuacije, izradu sigurnosnih kopija za zastitu podataka i dr.

Zakonski rizik — nastaje uslijed nepostupanja u skladu sa zakonima i propisima, nepoznavanja
zakonskih obveza, nepostivanja ugovornih odredbi, losa identifikacija i upravljanje pravnim
prijetnjama te promjena zakona i propisa koji reguliraju robna i financijska trzista. Moze se
reducirati: vjerodostojnim financijskim izvjestajima, postivanjem razlicitih prava (npr. radnika,
autorskih prava) ili pracenjem zakonskih promjena prije plasmana novog proizvoda na trziSte i

dr.

Ekoloski rizik — proizlazi iz opasnosti da se dovede do ekoloske Stete zbog emisije staklenikih
plinova, ispustanja industrijskih voda, odlaganja otpada, onecis¢enja, sveukupnih ucinaka na

bioraznolikost i zdravlje ljudi. Nacini smanjenja ovog rizika su: kupnja osiguranja za ekoloske
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Stete, pracenje opcih nacela te zakonskih promjena i regulativa vezanih uz zastitu okolisa.
(Spr¢i¢, D. M., Puskar, J. i Zec, 1., 2019., str. 66)

4.3. V/rste rizika u turizmu

Kod identifikacije rizika u turizmu u obzir se uzima opseg podru¢ja na kojem se zbivaju te ih
tako mozemo podijeliti na lokalne (one koji se odnose na destinaciju) i globalne (koji zahvacaju
¢itav svijet). S obzirom da se spektar posljedica globalnih rizika intenzivira razvojem
globalizacije, u danasnje vrijeme moze ih se poistovjetiti s rizicima globalizacije. Obje vrste
rizika mogu usporiti razvoj odredene destinacije, kao 1 smanjiti dobit ugostiteljskih poduzeca,

zbog njihova ucinka na turisti¢ku potraznju i Kretanja.

Pozitivan imidz turistiCke destinacije garancija je kvalitetne usluge i minimalne izlozenosti
razli¢itim rizicima. Kao vizualni ili mentalni dojam mjesta ili proizvoda koji dozivljava S$ira
javnost, tj. kao percepcija turistickog proizvoda, ponasanja i stavova lokalnog stanovniStva te
ocuvanosti okoliSa, predstavlja glavni ¢imbenik u odabiru turisticke destinacije. Temelji se na
samom znanju (uvjerenjima) i osjecajima u vezi destinacije, a kasnije i cjelokupnoj predodzbi
koja se postize njenim posjetom i izravnim dozivljajem (zbog nematerijalnosti i nemogucnosti
vrednovanja dozivljaja prije kupnje). Imidz turisticke destinacije ukljucuje i percipirani rizik, tj.
subjektivan koncept koji se mijenja ovisno o vremenu i prostoru, a ovisi i 0 osobnosti turista.
Prema Reichel (2007.) percipirani rizik je vjerojatnost da bi putovanje moglo izloZiti turiste
opasnosti iznad prihvatljive razine, zbog cega utjece na samu odluku o posjetu destinaciji.

(Khasawneh, M. S. i Alfandi, A. M., 2019., str. 355-375)
Roehl i Fesenmaier (1992) dijele turiste u tri grupe, prema njihovoj percepciji rizika:

- Rizi¢no neutralna grupa ne smatra da turizam ili destinacija ukljucuju rizik, jer smatra

nesigurnost dijelom uzbudljivosti turizma.

- Funkcionalna grupa smatra organizacijske ili probleme s opremom, glavnim izvorom rizika u

turizmu.
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- Lokacijska grupa percipira turizam relativno rizi¢nim, a destinaciju njihovog zadnjeg odmora

jako rizicnom.

Razni istrazivaci navode razli¢ite vrste percipiranih rizika. Prema Sohnu i sur. (2016) ¢imbenici
koji utje¢u na namjere turista (tj. namjeru posjeta, ponovnog posjeta i spremnost da se preporuci
odrediste) su fizicki rizici i psiholoski rizici, uslijed: pojedina¢nih dogadaja (bolest ili ozljeda),
okolisnih okolnosti (ratovanje ili vrijeme) i ucinaka drustvenog kontakta (medukulturalne
razlike). U jednom od novijih istrazivanja, Hasan i sur. (2017, str. 10.) zaklju¢uju da postoji Sest
dimenzija percipiranog rizika u vezi s turistickim aktivnostima; a to su: fizi¢ki rizik, financijski
rizik, rizik izvodenja usluge, drustveni rizik (tj. kada izbor turistickih proizvoda moze narusiti
drustveni imidz turista i ostaviti negativan dojam na prijatelje i obitelj), psiholoski rizik (odnosi
se na osjecaj napetosti, zabrinutosti, posramljenosti dok turist kupuje odredeni turisticki proizvod
§to dovodi do gubitka samopostovanja, imidza i dobivanja drugih reakcija) i sigurnosni rizik
(npr. od kriminala, terorizma i sl.). (Khasawneh, M. S. i Alfandi, A. M., 2019., str. 355-375)

Nakon realizacije putovanja moze se procjeniti stvaran rizik, dok se samim ponovnim posjetom i
daljnjim preporukama moze pridonijeti poboljSanju 1 izgradnji atraktivnog destinacijskog imidza.
Zbog utjecaja na turisticki razvoj destinacije, menadZeri turistickih destinacija trebali bi
razumjeti i reducirati rizike koje potencijalni turisti uoCavaju kada planiraju medunarodno
putovanje i koji bi ih mogli obeshrabriti da putuju u odrediste, a ponekad i u cijelu regiju. U tom
cilju potrebno se vise oslanjati na promotivne strategije, koje bi promijenile negativne i pojacale
pozitivne percepcije. (Khasawneh, M. S. i Alfandi, A. M., 2019, str. 359)

Za nesmetano odvijanje turizma nuzno je ispunjenje sljede¢ih preduvijeta:
1. stabilno politicko 1 sigurnosno okruzenje

2. zadovoljavajuce stanje okolisa

3. povoljna zdravstvena situacija

4. povoljna ekonomska kretanja

5. odgovarajuéi razvoj tehnologije (Zgomba, S. i Ljubi¢, N., 2008., str. 8)

Nepovoljna stanja na globalnom turistickom trzi$tu utjecu na turisticka kretanja. U tom smislu,

poduzeca se susrecu sa sljede¢im globalnim rizicima:
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1. rizik nepovoljne politicke i sigurnosne situacije

Turizam je vrlo ranjiv na rat i terorizam, npr. u turistickoj industriji trenutno vlada velika
neizvjesnost vezana uz daljnji razvoj stanja u Ukrajini, $to moze utjecati na odgodeni buking,

putovanja na blize destinacije cestovnim ili zeljezni¢kim prijevozom.
2. rizik ekoloske katastrofe

Jedna od najgorih ekoloskih katastrofa bilo je nasukavanje tankera “Prestige” 2002. g. i
izlijevanje nafte u more u Spanjolskoj, §to joj je tada znatno narusilo turisti¢ki imidz. Dodatan
rizik predstavlja i izrazita urbanizacija koja naruSava prirodni krajolik, osobito u slucaju
prenamjene u industrijske zone, $to dovodi do oneciScenja tla, zraka i vode. Ukupno stanje

okoliSa odrazava se i na kvalitetu turizma, tj. turistickog odmora u odredenim regijama.
3. rizik epidemije i drugih zdravstvenih problema

Npr. pojava SARS-a u Kini 2003. g. znatno je smanjila turisticka i ostala putovanja u tu zemlju i
druga zarazena podrucja. Najnoviji primjer pandemije koronavirusa koji uzrokuje bolest

COVID-19 takoder potvrduje opasnost zaraznih bolesti za odvijanje turizma.
4. rizik nepovoljnih ekonomskih kretanja

Turizam je dohodovno elastian, Sto znaci da promjene u razini dohotka imaju znacajan utjecaj
na broj turista i na njihovu potro$nju, ponajvise kao posljedica pojave financijskih kriza.
(Zgomba, S. 1 Ljubi¢, N., 2008., str. 8)

Tablica 3. Vrste kriznih dogadaja s kojima se suo¢ava suvremeni turizam

Politicki | socijalni Teroristicki napadi
dogadaiji Ratovi, gradanski nemiri i drzavni udari
KriminalistiCke aktivnosti, pljacke i otmice
Prirodne katastrofe Potresi, erupcije vulkana, tsunamiji i drugi geoloski procesi
_ Poplave, pozari, uragani, olujni vjetrovi i drugi ekstremni viemenski uvjeti
Promjene u okolisu Izlijevanje nafte u mora i drugi oblici zagadenja okolisa

_koje uzrokuje nesavjesna ljudska aktivnost
Ekonomske promjene Financijska/ fiskalna kriza
Ekonomska recesije
_ Drasticne promjene tecaja izmedu vodecih svjetskih valuta

Opasne zarazne SARS, pti¢ja gripa, svinjska gripa | druge suvremene zarazne bolesti
bolesti Kravije ludilo i druge bolesti domacih Zivotinja opasne a zdravlje ljudi

_Malarija, salmonela, kolera i druge tradicionalne zarazne bolesti
Tehnoloski dogadaji _ Katastrofalne prometne nesrec¢e s mnogo ljudskih zrtava

Link: Hendija, Z., 2014., str. 9
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4.4. Integrirano upravljanje rizicima

U uvjetima poveéane kompleksnosti i neizvjesnosti nakon globalne ekonomske i financijske
krize, javila se potreba za sveobuhvatnim strateSkim pristupom upravljanju rizicima kao odmak
od tradicionalnog upravljanja rizicima koji razliCite vrste poslovnih rizika promatra
fragmentirano, zasebno. Neki od dodatnih nedostataka tradicionalnog upravljanja rizicima su i ne
sagledavanje medusobnih utjecaja rizika te njihova utjecaja na vrijednost cijelog poduzeca. Zbog
vece izlozenosti brojnim rizicima (Kreditni, valutni, eskpanzije, gubitka kupaca, likvidnosti)
poduzeca su morala odabrati efikasniji sustav korporativnog upravljanja. Integrirano upravljanje
rizicima (engl. Enterprise Risk Management) definira se kao proces koji sustavno i cjelovito
identificira i kvantificira poslovne rizike — financijske, operativne i strateSke - na svim razinama
organizacije te s njima u¢inkovito upravlja s ciljem poveéanja vrijednosti poduzeca i ostvarivanja

kratkoro¢nih i dugoro¢nih poslovnih ciljeva. (Spr¢i¢, D. M., Puskar, J. i Zec, 1., 2019., str. xiv)

e 4ot RS (oo
£ o' o e
o oV S 08’

oo® i )

Unutarnja okolina/internal environmen

Identifikacija rizika//< © 1« dontiicaton

Proces upravljanja rizicima/
K 1

Postupanje s rizikom/Risk response

Nadzor/

Kategorije ciljeval

Slika 6. COSO model sustava upravljanja rizicima u poduzecu, lzvor: Jakasa, T., 2008., str. 161

Prema COSO ERM (2004) okvirnim nacelima, tj. standardima za upravljanje rizicima 0no se

sastoji od osam medusobno povezanih komponenti:

- unutarnjeg okruZenja (stajaliSte prema rizicima, dodjelu ovlaStenja i odgovornosti, filozofiju

upravljanja rizicima, apetit za preuzimanje rizika, integritet i eticke vrijednosti)
- postavljanje ciljeva koji podupiru misiju poduzeca i toleranciju rizika

- identifikacija dogadaja prilikom cega se promatraju interni i eksterni dogadaji koji mogu

utjecati na ostvarenje ciljeva poduzeca, razlikujuéi prilike i prijetnje
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- procjene rizika §to obuhvaca analizu rizika kako bi se odredila vjerojatnost nastupanja i njihov

utjecaj kao podloga za donosenje odluke o strategiji upravljanja rizicima

- odgovora na rizik gdje menadzment izabire izmedu razliCitih opcija (izbjegavanje, prihvacanje,

smanjenje ili transfer rizika)

- kontrolnih aktivnosti odnosno prilika i procedure koje su uspostavljene radi ucinkovitog

provodenja upravljanja rizicima

- informacija 1 komunikacije to jest identifikacije, prikupljanja i dostavljanja relevantnih
informacija u zadanoj formi i vremenskim rokovima koji korisnicima omogucavaju izvrsavanje

odgovornosti i

- nadgledanje cijelog procesa te modifikacije prema potrebi Sto se postize konstantnim
aktivnostima upravljanja, zasebnim evaluacijama ili njihovom kombinacijom. (Spr¢i¢, D. M.,
Puskar, J. i Zec, 1., 2019., str. 6)

Prednosti uvodenja integriranog upravljanja rizicima su: povecanje efikasnosti organizacije,
bolje izvjeStavanje o rizicima i poboljSanje performansi poduzeca, jer se ugraduje u
organizacijsku kulturu te tako zahvaca i cijelu organizacijsku strukturu, od uprave do posljednjeg

zaposlenika. Kao nedostaci njegove primjene isticu se:

- prenaglasena funkcija kontrole ( gdje se opisuje kao formalno proSirenje interne revizije i ¢ijim

se uvodenjem zeli udovoljiti zahtjevima regulatora pa se prioritet daje upravo kontroli)

- ne daju se savjeti kako tocno identificirati 1 procijeniti nove poslovne prilike, niti kako
evaluirati alternativne strategije (u strateSsko odlucivanje treba ugraditi praksu vrednovanja rizika,

jer je njegov sastavni dio) (Spr¢i¢, D. M., Puskar, J. i Zec, 1., 2019., str. 8)

U obzir se uzimaju sve interesne skupine ukljuuju¢i dioniCare, kreditore, menadZzere,
zaposlenike, kupce i Siru zajednicu u kojoj poduzece posluje. Integrirano upravljanje rizicima
kreira dodatne vrijednosti za organizaciju i time pokazuje zasto je to najbolji sustav upravljanja

rizicima koji je do sada predstavljen.
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4.5. Faze sustava integriranog upravljanja rizicima

Australski standard navodi sljedece ,,glavne elemente — faze procesa upravljanja rizicima:
utvrdivanje konteksta, identifikacija rizika, analiza rizika, procjena rizika, tretiranje rizika,

nadzor i kontrola, komunikacija i konzultiranje“. (Risk Management AS/NZS, 2014, str. 3)

e Utvrdivanje konteksta

Odluke o upravljanju rizicima na strateSkoj razini trebaju biti konzistentne s individualnom
unutras$njom i vanjskom okolinom poduzeca. Pravna, kulturna, politicka, socijalno-ekonomska,

fizicka okolina su bitne za svakodnevni rad osoblja u poduzecu.
Utvrdivanje konteksta odnosi se na:
1. analizu okruZenja:

a) vanjskog (makro-okruzenje tj. ekonomski, politicki, socio-kulturni, demografski, tehnoloski,
zakonski i drugi utjecaji; mikro-okruzenje/industrija tj. postojeci i potencijalni konkurenti, kupci
1 dobavljaci)

b) analizu industrije:

Natjecanje izmedu postojecih konkurenata — trenutni trZiSni uspjeh uz teZnju zauzimanju S§to

bolje pozicije poduzeca u okviru izabranog trziSnog segmenta odreduje konkurentsku strategiju

Prijetnja ulasku novih konkurenata na trziSte — nova poduzec¢a donose u industriju nove
kapacitete 1 zelju za ostvarivanjem trziSnog udjela Sto stvara pritisak na cijene, troSkove 1 stope

investicija neophodne da bi se moglo konkurirati

Prijetnje zamjenskih proizvoda i usluga ili supstituta — pojava, u pravilu jeftinijih, zamjenskih
proizvoda zahtijeva od proizvodaca primarnog proizvoda odgovarajuc¢u diferencijaciju

proizvoda, poboljSanje kvalitete, a u odredenim situacijama i snizene cijene

Pregovaracka mo¢ dobavljaca — kvalitetom svojih sirovina i materijala, cijenom i pridrzavanjem
dogovorenih rokova isporuke dobavljaci izravno utjeCu na odvijanje proizvodnog procesa i

kvalitetu proizvoda, a samim time i na njegovu prodajnu cijenu

28



Pregovaracka mo¢ kupaca — kupci, kroz svoju pregovaracku mo¢, utjeCu na sniZzavanje cijena te
poboljsanje kvalitete proizvoda i usluga. Imaju vecu snagu u industrijama gdje postoji jaka
konkurencija medu poduzec¢ima, niski stupanj diferenciranosti proizvoda i niski troSkovi zamjene

proizvoda.

c) analiza konkurentske strategije poduzeca:

Slika 7.: Genericke konkurentske strategije

Konkurentska prednost

nizi troskovi diferencijacija

Konkurentsko podrucje
siroko

usko

lzvor: Sprci¢, D. M., Puskar, J. i Zec, 1., 2019., str. 22

Strategija troskovnog vodstva — konkurentske prednosti ostvaruju se nudenjem proizvoda s

niZom cijenom, pri ¢emu kvaliteta mora biti ista ili pribliZzna konkurentskoj

Strategija kvalitativne diferencijacije u cijeloj industriji — razvitak konkurentske prednosti temelji

se na stvaranju proizvoda vece kvalitete, uz iste ili nize troskove prema konkurenciji

Strategija fokusiranja — poduzeée razvija jedinstvene sposobnosti kako bi bolje zadovoljilo
potrebe ciljnog segmenta (ili pak trzisne niSe) u usporedbi s velikim industrijskim konkurentima.
Moze biti strategija fokusiranog troskovnog vodstva (iskoriStava troskovnu strukturu) ili
strategija fokusirane diferencijacije (temelji se na posebnim zahtjevima kupaca u segmentu).
(Spr¢i¢, D. M., Puskar, J. i Zec, 1., 2019., str. 15)
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2. analizu poslovanja poduzeca

a) analiza unutarnjeg okruzenja — pomocu McKinseyeva 7 S modela dijagnosticiraju se
najznacajniji pojedinacni Cimbenika uspjeha, istrazuje njihova povezanost te otkrivaju
mogucnosti njithovog individualnog poboljSanja i inovativnog strategijskog povezivanja. Temelji
se na tri tvrda (strategija, struktura, sustavi) i cetiri meka Cimbenika uspjeha (zajednicke

vrijednosti, vjestine, zaposlenici, stil vodenja).

b) SWOT analiza — temelji se na analizi snaga, slabosti, prilika i prijetnji dobivenih analizom
vanjskog okruzenja, industrije, konkurentske strategije i unutarnjeg okruzenja poduzeca. Njen
najvec¢i doprinos je cjelovita vizualizacija rizicno-profitne pozicije poduzeca. (Spréi¢, D. M.,

Puskar, J. 1 Zec, 1., 2019., str. 24)

e ldentifikacija rizika

Identifikacijom rizika nastoje se utvrditi izvori rizika i1 predvidjeti razvoj buducih dogadaja te
mogucéi uzroci i posljedice takvih dogadaja, a temelji se na prethodnom utvrdivanju konteksta
poslovanja. Njome bi se trebali ukljuciti rizici koje poduzeée kontrolira i oni koji su izvan
kontrole poduze¢a, oni Kkoji su otprije poznati te novi rizici koji su otkriveni prilikom
identifikacije. (Spr¢i¢, D. M., Puskar, J. i Zec, 1., 2019, str. 8)

Rizici se kategoriziraju obzirom na vjerojatnost nastupanja i znacajnost odnosno veli¢inu
utjecaja na poslovanje poduzeca te se na taj nacin prikazuju na tzv. mapi rizika. Mapa je u stvari
koordinatni sustav koji sadrzava kvantitativne 1 kvalitativne informacije o svakoj poziciji koja je
u njoj prikazana. U poslovnoj praksi najéesce se na ordinati pojavljuje znacajnost rizika, a na
apscisi koordinatnog sustava nalazi se vjerojatnost nastupanja rizika. Svakom riziku se dodjeljuju
bodovi, npr. znacajnost se ocjenjuje od 1 do 10 s obzirom na utjecaj pojedinog rizika na nov¢ane
tokove, zarade i/ili vrijednost kompanije. (Andrijani¢, 1., Gregurek, M. i Merkas, Z., 2016., str.
38)
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Tablica 4. Primjer multipliciranja vjerojatnosti s posljedicom

rezultirajuéi prioriteti multipliciranja vjerojatnosti i posljedice

r.br. | opisrizika vjerojatnost x | posljedica =rizik Prioritet
1. usporena
naplata 4 1 4 br. 3
potrazivanja
2. upitna kreditna
sredstva 3 4 12 br.1
3. usporena 4 2 8 br. 2
prodaja
4. valutni rizik 2 1 2 br. 4

Izrada autorice prema izvoru: Andrijanié, I., Gregurek, M. i Merkas, Z., 2016., str. 4

U tablici br. 4 rizika nelikvidnosti, usporedena su Cetiri rizika, koji utjeCu na tijek novca u

nekom trgovackom druStvu. Najvedi rizik je predstavlja da poduzece ne osigura kreditna sredstva

pa taj rizik generira najveci broj bodova.

Slika 8. Mapa rizika, Izvor: Spréi¢, D. M., Puskar, J. i Zec, 1., 2019., str. 30

Znacajnost

10

1

2

3 4

5 Vjerojatnost
nastupanja

Na posljetku se izraduje registar poslovnih rizika u kojem se detaljno analizira plan upravljanja

rizicima kroz procjenu troSkova, trajanja aktivnosti i definiranja registra zainteresiranih strana sa
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strategijama za smanjenje rizika i1 aktivnostima za rjeSavanje rizicnog dogadaja. (Andrijani¢, I.,

Gregurek, M. 1 Merkas, Z., 2016., str. 4)

e Analizarizika

Analiza rizika daje ulazne podatke za procjenu rizika i odluke o tome treba li rizike tretirati, te 0
najprikladnijim strategijama i metodama za njihovo smanjenje. Uklju¢uje razmatranje uzroka i
izvora rizika, njihovih pozitivnih i negativnih posljedica, te vjerojatnosti da se te posljedice
mogu pojaviti. (Risk Management AS/NZS, 2014., str. 18)

Moze se poduzeti s razli¢itim stupnjevima podrobnosti, ovisno o svrsi analize i dostupnim

informacijama, podacima i resursima, s obzirom na to razlikuju se:
- kvalitativne analize (koje se daju opisnu skalu za opisivanje vjerojatnosti i posljedica rizika),

- polu-kvalitativne analize (koje odreduje numericke vrijednosti za opisivanje skale, brojevi su

koriSteni kako bi se kvantificirali faktori rizika),
- kvantitativne (koje koriste numeric¢ke skale za moguénosti i posljedice rizika),

- ili kombinirane analize u ovisnosti 0 okolnostima. (Buntak, K., Drozdek, I. i Kros¢ak, M.,
2014. str. 27)

Postoje etiri metode kvalitativne analize rizika:

- analiza rizika ulaganja: kod donosenja poslovnih odluka u obzir treba uzeti vazne varijable od
kojih mnoge sadrzavaju elemente rizika, pri tome s prilicno visokim stupnjem vjerojatnosti. Npr.
opravdanost lansiranja novog proizvoda mozZe ovisiti o sljede¢im varijablama: troskovima
uvodenja proizvoda, troSkovima njegove proizvodnje, potrebnim kapitalnim ulaganjima, cijeni
koju se moZze zaracunati za proizvod, veli€ini potencijalnoga trzista i udjelu Sto ¢e ga proizvod
imati na ukupnom trzistu. Pritom se kreira raspon vjerojatnosti razlicitih prinosa na ulaganje u

novi proizvod temeljenih na procjenama u vezi s navedenim varijablama.
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Tablica 5. Analiza rizika ulaganja — kvalitativha metoda

Izrada autorice prema izvoru: Andrijanic¢, 1., Gregurek, M. i Merkas, Z., 2016., str. 7

Stopa prinosa %
0 10 15 20 25 30 35 40

Vjerojatnost ostvarenja barem
te stope 030 |02 |020 |015 |005 |[0,04 |0,01 |0,00

Npr. postoji 30%-tna Sansa da stopa prinosa bude barem nula, 25%-tna Sansa da bude barem

10% itd.

COkoinest
odudvania _

O Qvor okdrosti

: R D Qvor odudvaria
i gl mr. sc. Domagoj Hruska

Slika 9. Stablo odluc¢ivanja, Izvor: https://slidetodoc.com/stablo-odluivanja-n-n-alternativni-nain-
prikazivanja-i/

- stablo odlucivanja: pokazuje slijed mogu¢ih menadzerskih odluka i njihov ocekivani ishod u
svakom skupu okolnosti ili situacija. Stablo se grana sve dok se ne nacrtaju svi moguci ishodi.

Postoje stabla odlucivanja s i bez vjerojatnosti.

- teorija preferencija ili korisnosti: temelji se na shvac¢anju da se stavovi pojedinaca prema riziku
razlikuju, pa su neki spremni preuzeti rizike do odredene razine vjerojatnosti (“osobe nesklone
riziku”), a drugi su voljni preuzeti vece rizike (“kockari”). Prihvacanje rizika ovisi o: veli€ini
rizika, organizacijskoj razini menadzera (menadzeri na viSim organizacijskim razinama skloniji

su prihvacanju vecih rizika nego menadzeri nizih razina, jer su na to naviknuti) i izvoru sredstava
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koji je u pitanju (osobno vlasnistvo ili pripada kompaniji), pa se spremnost na rizik razlikuje od

pojedinca do pojedinca i od dogadaja do dogadaja.

- procjena kreditnog rizika: kreditni referenti obavljaju preliminarnu ocjenu $ansi za povrat
kredita, dok je sklonost preuzimanju tog rizika funkcija karakteristika samog kredita (njegove

vrste i isplativosti) te karakteristika samog zajmotrazioca. (Andrijani¢, 1., Gregurek, M. i Merkas,

Z.,2016., str. 51)

Kvantitativne metode analize rizika su:

- analiza osjetljivosti: koristi se za testiranje osjetljivosti planiranih nov¢anih tokova poduzec¢a na
promjene trzi$nih kamatnih stopa, prodajnih cijena proizvoda, cijena sirovina ili bilo koje druge
varijable. Nedostatak ove metode se ocituje u nemogucnosti mjerenja kombiniranih ucinaka
promjena vise varijabli, ve¢ samo jedne varijable €ije se promjene 1 osjetljivost nov€anih tokova

promatraju u izolaciji.

- analiza scenarija: predstavlja proces izratunavanja vrijednosti odredenog ulaganja ili kompanije
u cijelosti uzimaju u obzir razli¢ite scenarije i moguca buduca kretanja varijabli koje se
modeliraju. Procjenjuju se ocekivani novcani tokovi i vrijednost imovine u slucaju razli¢itih
ishoda, pri ¢emu povijesni podaci uglavnom pruzaju okvir za provodenje analize buducih

scenarija.

- rizi¢na vrijednost: mjeri najvec¢i ocekivani gubitak vrijednosti rizicne imovine ili portfolija koji
moZze nastati u odredenom vremenskom razdoblju uz danu razinu pouzdanosti. Postoje tri nacina
izraCuna rizi¢ne vrijednosti: povijesna simulacija koja je izravno vezana uz povijesne podatke,
metoda varijance-kovarijance i Monte Carlo simulacija koje koriste povijesne podatke za

procjenu parametara statisticke distribucije promjena trzisnih faktora.

- rizi¢ni novcani tok: omogudéuje simulacije novcanih tokova poduzeca za procjenu vjerojatnosti
nastupanja financijskih poteskoca ili stecaja poduzeéa u daljnjem vremenskom razdoblju. Na
osnovu procjene vjerojatnosti nastanka rijetkih negativnih dogadaja mjeri relativne promjene, tj.

pad zarada i novc¢anih tokova. (Spréi¢, D. M., Puskar, J. i Zec, 1., 2019., str. 31)
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e Procjenarizika

Procjena rizika odnosi se na usporedbu procijenjenih razina rizika s prethodno utvrdenim
kriterijima i razmatranje ravnoteze izmedu potencijalnih koristi i nepovoljnih rezultata.
Omogucuje donosenje odluka o opsegu 1 prirodi potrebnih obrada i o prioritetima. (Buntak, K.,
Drozdek, I. i Kros¢ak, M., 2014. str. 29)

e Tretman rizika

Upravljanje rizikom uz proces mjerenja tj. njegova procjenjivanja ukljucuje i primjenu
odgovarajuce strategije. Strategije ukljuCuju prijenos rizika drugoj strani, izbjegavanje rizika,
smanjivanje negativnog utjecaja rizika i prihvaéanje nekih ili svih posljedica rizika.
Tradicionalno upravljanje rizikom usredotocuje se na rizik koji proizlazi iz fizickih ili legalnih
slu¢ajeva (npr. prirodne katastrofe ili pozari, nesrece, smrti, sudske tuzbe). S druge strane, cilj
suvremenog, financijskog upravljanja rizikom je pronalazenje onih rizika kojima se moze
upravljati financijskim instrumentima. Vise o samom tretmanu rizika odgovaraju¢im

strategijama bit ¢e u poglavlju 4.6. (Andrijani¢, 1., Gregurek, M. i Merkas, Z., 2016., str. 25)

e Nadzor i kontrola

U vecini zemalja EU Revizijski odbor je zaduZen za nadzor sustava upravljanja rizicima, a sSame

provjere i kontrola trebaju se izvoditi periodi¢no i privremeno.

Efikasnost nadzora i kontrole postiZe se: prac¢enjem napretka i odstupanja od plana upravljanja
rizikom; provjere da li su okvir upravljanja rizicima, politika i plan jo§ uvijek primjereni; ako

jesu da li se prate i sl.

Ciljevi nadzora i kontrole su:

- osigurati da su kontrole ucinkovite i efikasne kako u dizajnu tako i u primjeni
- dobivanje dodatnih informacija i poboljSanje procjene rizika

- analiziranje i stjecanje znanja iz bliskih promasaja, promjena, trendova, uspjeha i neuspjeha
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- otkrivanje promjena u unutarnjem i vanjskom okruzenju, ukljuc¢ujuci promjene kriterija rizika i

sam rizik koji moze zahtijevati revidiranje odgovora na rizike i prioriteta

- identificiranje rizika u nastajanju. (Risk Management AS/NZS, 2014., str. 20)

e Komunikacija i konzultiranje

Rezultati nadzora i kontrole trebali bi biti inkorporirani u izvjestajima za samo poduzece i za
vanjsko okruZenje. Slijedi interna komunikacija i konzultiranje, ¢ija je svrha prikupljanje, sinteza
I distribucija informacija prema nositeljima rizika (upravi i nadzornom odboru), kako bi se

omogucio proces donosenja odluka.

Upravo zahvaljujuéi integriranom upravljanju rizicima diskusija se potice kroz sve dijelove
organizacije i kroz dostavu informacija i provedbu nuznih promjena. IzvjeStaj 0 rizicima
omoguc¢uje daljnja poboljsanja, ali predstavlja i svojevrsni dokaz da je proces upravljanja
rizicima operativno efikasan te da se njim osigurava identifikacija 1 upravljanje klju¢nim

rizicima. (Sprci¢, D. M., Puskar, J. i Zec, 1., 2019., str. 38)

4.6. Odabir strategije upravljanja rizicima

Postoje cetiri temeljne komponente strategije upravljanja poslovnim rizicima:

- Prihvacanje rizika (eng. accept): unaprijed se neki rizici prihvate i pripreme se financijska
sredstva u rizicnim fondovima. Postoji svjesno i nesvjesno zadrzavanje rizika. Odluka o
svjesnom zadrzavanju rizika obi¢no se donosi u sljede¢im slucajevima: kada su troSkovi
zadrzavanja rizika mali 1 financirani iz teku¢ih nov€anih sredstava, rezervi stvorenih za te
sluc¢ajeve ili nekih drugih rezervi, kada je vjerojatnost nastanka kao i visina pretpostavljenog
gubitka vrlo mala, kada troSkovi prevencije ili smanjenja gubitka nisu opravdani i kada nema
boljih alternativa. Ako se promotri mapa rizika, rijec je o rizicima iz ¢etvrtog kvadranta s malom
znacajnoscu 1 vjerojatnoscu nastupanja koje treba minimalno kontrolirati. Nesvjesno zadrzavanje
rizika dogada se kada ne postoji znanje o postojanju rizika 1 samim tim nepoduzimanje nikakve

akcije u vezi s tim.
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- lzbjegavanje rizika (eng. avoid): predstavlja eliminaciju moguénosti nastanka rizika, a
uglavnom je usmjerena na rizike s visokom frekvencijom pojavljivanja i malim posljedicama. U
praksi moze oznacavati neuvodenje novog proizvoda za koji se ne zna hoce li biti prihvacen,
nezapocinjanje rizicne proizvodnje ili prekid postojece, ili odabir lokacije u kojoj ne postoji
mogucénost ostvarivanja konkretnog rizika. Negativna strana te metode je eventualni gubitak
poslovnih prilika. Osnovno pravilo je da kada su moguénost nastanka i veli¢ina gubitka veliki,

izbjegavanje je najc¢esS¢e najbolji, a ponekad i jedini nacin upravljanja rizikom.

- Prijenos rizika (eng. transfer): primjenjuje se za malo vjerojatne dogadaje s velikim
posljedicama. Jedna od mogucnosti prijenosa rizika je zaklju¢ivanje police osiguranja, gdje je
nesigurnost oko toga tko ¢e platiti gubitak prenesena s pojedinca na zajednicu osiguranja.
PrenoSenje rizika na neku kompaniju koja nije osiguravajuée drustvo moze se izvrSiti na
nekoliko nacina: prijenos rizika putem ugovora (npr. kupac nekog kuénog aparata prenio je rizik
od moguc¢ih kvarova na prodavatelja kupovinom aparata koji ima jamstvo) ili putem tzv.
bezazlenih ugovora (eng. hod-harmless agreements, sastavlja se prije Stete i temelji se na
procjeni odgovornosti druge strane u slucaju gubitka, npr. ugovor izmedu investitora i izvodaca

radova o procjeni mogucih gubitaka i visine odgovornosti izvodaca).

- Smanjenje rizika (eng. reduce): upotrebljava se kod dogadaja s visokom vjerojatnosti i srednjim
do velikim posljedicama. Glavna svrha prevencije gubitaka je da se saCuva ljudski zivot,
odnosno da se smanje ili potpuno eliminiraju Sanse koje mogu dovesti do ozljede ili smrti ljudi.
Neki se gubici mogu direktno pripisati hazardima na radnom mjestu, kao npr. neadekvatna
ventilacija ili osvjetljenje, loSe odrZzavanje masSina ili neadekvatno osiguravanje. Drugi gubici su
viSe vezani za ljudske nedostatke kao Sto su greske zbog loSe procjene, neadekvatan trening
supervizora ili nedovoljno obracanje paznje prema sigurnosnim zahtjevima. Strategija smanjenja
rizika moZe se odnositi i na tzv. prirodni hedzing, tj. formiranje potraZivanja i obveza u istoj
valuti (npr. ako hrvatsko poduzece izvozi u Veliku Britaniju u svrhu smanjenja gubitaka uslijed
valutnog rizika moze financirati poslovanje zaduzujuéi se u funtama ili kroz kupnju sirovina i

materijala od britanskih dobavljaca). (Andrijani¢, 1., Gregurek, M. i Merkas, Z., 2016., str. 25)
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5. POZICIONIRANJE HRVATSKE TURISTICKE PONUDE U UVJETIMA
GLOBALNIH RIZIKA

Hrvatska raspolaze izuzetno vrijednom prirodnom i povijesnom bastinom prepoznatom diljem
svijeta, zbog Cega je pozeljno mjesto odmora za sve segmente gostiju. 1z tog razloga razumljivo
je postojanje izuzetnog interesa za suradnju sa razli¢itim medunarodnim organizacijama, kao $to
su: UNESCO, UNWTO, WTTC, ETC i dr., koji svojim programima omogucuju dugoro¢ni
turisticki razvoj (kroz unapredenje tehnologije, zastitu okolisa, medunarodnu i medukulturalnu

suradnju, turisticku promociju, ublazavanje utjecaja zdravstvenih kriza na gospodarstvo itd.)

. UNESCO (eng.: United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization):
Organizacija Ujedinjenih naroda za obrazovanje, znanost i kulturu. Osnovana je 1945., a sjediste
joj je u Parizu. Kao specijalizirano tijelo UN-a poti¢e suradnju medu ¢lanicama na podrucju
obrazovanja i znanosti, a za cilj ima i zastitu kulturne i1 prirodne bastine ¢ovjecanstva, zbog ¢ega
od 1972. sastavlja Popis svjetske prirodne i kulturne bastine te Popis ugrozene svjetske bastine.
UNESCO se bavi i iskorjenjivanjem nepismenosti, obranom slobode medija i promocijom

kulturne raznolikosti. Ima 194 drzave ¢lanice.

. UNWTO (eng.: United Nations World Tourism Organisation): najznacajnija je
medunarodna organizacija na podru¢ju turizma. Djeluje kao globalni forum za turisticku politiku
te pruzanje savjetodavnih usluga iz podrucja turizma (know how). Misija joj je potpora odrzivom
razvoju turizma koji ¢e proizvesti bogatstvo, zaposljavanje, promicuci bolje razumijevanje medu
rasama, religijama 1 ljudima cijelog svijeta. Republika Hrvatska je postala ¢lanicom UNWTO-a
1993., aktivno sudjelujué¢i u njenom radu kao clanica brojnih tehnickih odbora (Odbor za

proracun i financije, Odbor za podupiranje kvalitete itd.).

. WTTC (World Travel and Tourism Council): je globalni poslovni forum ¢iji su ¢lanovi
menadzeri sektora turizma 100 svjetskih najistaknutijih privatnih poduzeca. Osnovan je 1990. g.
s ciljem pruzanja informacija poslovnim subjektima i vladama o klju¢nim pitanjima i trendovima
u turistickom sektoru te pruzanja djelotvornih rjeSenja vezanih za upravljanje kadrovima u sferi

turistickih djelatnosti.
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. ETC (European Travel Commision): je organizacija odgovorna za promociju Europe kao
turisticke destinacije. Nije institucija Europske Unije, a njezini ¢lanovi su nacionalne turisticke
zajednice iz 33 europske zemlje ukljucujuéi (uz drzave ¢lanice EU) i Gruziju, Island, Monaco,
Crnu Goru, Norvesku, San Marino, Srbiju, Svicarsku i Tursku. Republika Hrvatska je postala

njezina punopravna ¢lanica 1997. g. (Slivar i Golja; 2016., str. 124)

U okviru trendova razvoja turisti¢kog trzista vazna je i uloga odrzivog razvoja turizma i ekoloske
efikasnosti. Za turistiCku destinaciju to znaéi postivanje potreba posjetitelja, industrije, okolisa i
lokalne zajednice uz minimalizaciju Stetnog utjecaja na okolis. Turisti sve ve¢u vaznost pridaju
ekologiji, zastiti 1 brizi o okoliSu. Kako bi zadrzali pozitivnu reputaciju, ekoloske mjere
prvenstveno ¢e zahtijevati prilagodbu velikih hotela i resorta, koji prednjate po potrosnji
energije, vode, energenata 1 koli¢ini otpada. Zeleni pokreti u hotelijerstvu zapoceli su ve¢ 1992.
g. U svrhu podizanja ekoloske svijesti, 1996. medunarodne ekoloske organizacije UNEP i IHRA
objavili su izvjeStaj o dobrim ekoloskim praksama (usteda energije, uSteda vode, odabir
dobavljaca 1 koriStenje obnovljivih izvora energije) hotela diljem svijeta pod nazivom
“Environmental Good Practice in Hotels”. (Slivar i Golja; 2016., str. 147, 149 i 154).

Da je trend zelenog poslovanja u Republici Hrvatskoj znatno prepoznat potvrduje i podatak o
visSe od 200 hotela uc¢lanjenih u Nacionalnu udrugu obiteljskih i malih hotela u 2021., koji su
certificirani prestiznom eko oznakom novonastalog brenda Eco zeleni hoteli. Obnovljivi izvori
energije, usteda energije 1 vode, zelena nabava, lokalna hrana, poslovanje bez opasnih kemikalija
samo su neki od preduvjeta za takvo trziSno pozicioniranje. Ovisno o razini odrzivog poslovanja
oznaka moze biti srebrna, zlatna ili platinasta. Cilj udruge je da tijekom narednih godina osigura
Sto viSe edukacija zainteresiranim hotelijerima i omoguc¢i ciklus investicija. Zeleno poslovanje
podrzava i Strategija razvoja odrzivog turizma do 2030. godine i Nacionalni plan razvoja
odrzivog turizma od 2021. do 2027. g., jer je to novi preduvjet konkurentnosti.
(https://tockanai.hr/biznis/turizam/nacionalna-udruga-obiteljskih-i-malih-hotela-kreira-brend-
eco-zeleni-hoteli-53102/)
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5.1. Pozitivna strana svjetskog turistickog trzista

Turizam generira znacajne ekonomske ucinke, zbog Cega ga osobito vrijedi analizirati iz
perspektive ekonomskog sustava. U danasnje vrijeme radi se o globalnom fenomenu, koji
potvrduju 1 financijski rezultati: dvadesetak milijardi dolara prihoda od turizma u svijetu
pedesetih godina 20. st. do gotovo 700 milijardi dolara pocetkom 21. stoljeca. Dosadasnja
ekonomska teorijska gledista o razlozima njegova razvoja mogu se sazeti uglavnom u nekoliko
postavki: generator je deviznog priljeva u receptivnoj turistiCkoj zemlji; osigurava drzavama
prihod po razli¢itim osnovama; posjeduje veliku moguénost zaposljavanja; potiCe razvoj
razli¢itih proizvodnih sektora i trgovine, a nadasve ekonomski vrednuje resurse koji se inace

tesko ili nikako ne mogu ekonomski procijeniti. (Vukonié, 2010., str. 45)

Koristi svjetskog turistickog trziSta prvenstveno su bitne za receptivne zemlje, koje su se na
vrijeme ukljucile u svjetske turisticke tokove kroz turisti¢ku valorizaciju, promociju destinacije i
izgradnju turistiCke suprastrukture (smjestajnih 1 ugostiteljskih objekata, prometne

infrastrukture).

5.2. Negativna strana svjetskog turistickog trziSta

Premda se turizam danas uglavnom promatra kroz njegove pozitivne i povoljne ekonomske
funkcije 1 obiljezja, ipak kao proizvod novih sociokulturnih i ekonomskih vrijednosti poprima i
razli¢ita negativna obiljezja. Uz masovnost turizma kao ekonomski najznacajnijem i
najpozitivnijem faktoru, javlja se i sezonalnost kao najznacajniji negativni faktor i generator svih
drugih "pojedinacnih" ali medusobno zavisnih negativnih i nepovoljnih pojavnosti u svim

sferama zivota i turizma, koje su karakteristi¢ne i za hrvatski turizam. (Jadresi¢, 2000., str. 259)
Kao negativne implikacije turizma na gospodarstvo istic¢u se:

1. Pretjerani i preferirani turisticki razvoj u odnosu na druge sektore izaziva veoma bolne
privredne posljedice na ukupnu gospodarsku strukturu zemlje te na njezine segmente, pa
ponekad treba spasavati privredu od prekomjerne ekspanzije turizma (problemi u svezi s

monokulturom i turistifikacijom).
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10.

Forsirana orijentacija jedne zemlje ili regije na masovni turizam moze dati relativno vece
negativne ucinke ako ta zemlja ili regija spletom razli¢itih okolnosti izgubi svoj imidz 1
svoje "modne" specifi¢nosti i potankosti. Naglasak treba biti na alternativnim oblicima
turizma.

Masovni i sezonski turizam izaziva stalnu krizu opskrbe u turizmu kroz ovisnost od
industrijski razvijenih zemalja.

Sezonalnost turistickih tokova izaziva "zlatnu turisticku groznicu i kampanju", a ova opet
difuziju pla¢a po razli¢itim osnovama radno aktivhog domicilnog i izvandomicilnog
stanovni$tva, $to se sve nepovoljno odrazava na glavne poslove i zanimanja.

Tempo razvoja turizma izaziva fluktuaciju radne snage iz drugih sektora, posebice
poljoprivrede i male privrede. Napustaju se poljoprivredna podrué¢ja, Sto ima velike
ekonomske i druge negativne posljedice.

Turizam postaje faktor brzog i lakog zgrtanja novca.

Posebice neke uniformirane vrste turizma 1 pojedini smjeStajni kapaciteti (primjerice
socijalni turizam, autokamping, kampovi i kuéna radinost...) imaju relativno nizak
stupanj iskoriStenosti kapaciteta, Sto se onda odrazava na relativno smanjene ekonomskih
efekata turizma.

Vezujuéi se putem "paket aranZzmana" za turistiCke agencije, masovni turizam "ostavlja"
ponekad u drugom planu tzv. individualnog gosta, koji, po svim pokazateljima, ostvaruje
u kvantitativnom i kvalitativnom pogledu ¢ak i znacajnije privredne ucinke.

Turizam izaziva probleme izvansezonske zaposlenosti.

Turizam ¢esto pogoduje skoku u tercijarnu i kvartarnu sferu, ¢ime zapostavlja primami i

sekundarni sektor, a naro€ito tradicionalne djelatnosti. (Jadresic, 2000., str. 265)

5.3. Analiza suvremenih tendencija u razvoju hrvatskog turizma

Dva su glavna ¢imbenika koji utje¢u na razvoj hrvatskog turizma i njegovih suvremenih

tendencija:

suvremene tendencije u razvoju europskoga turizma,
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- kao i moguénosti daljnje afirmacije Hrvatske kao jedne od vode¢ih turistickih europskih

zemalja. (Vukovi¢, 1997., str. 311)

Suvremenim tendencijama u razvoju europskoga turizma moze se pristupiti s kvantitativnog i
kvalitativnog aspekta. Dok se one kvantitativne odnose na nacionalna turisticka kretanja,
kvalitativne se temelje na promjenama turisticke ponude i potraznje, konkurenciji, formiranju
cijena, razini potro$nje po pojedinim europskim zemljama, novim turistickim trendovima
europskih turista, kao i na novim turistickim potrebama determiniranim suvremenim i novim
turistickim oblicima putovanja, potom na europskim standardima, ostvarenju Sto vece kvalitete u

turizmu te njegova odrzivoga ekonomskoga i prirodnoga razvoja i sl. (Vukovi¢, 1997., str. 315)
Suvremene tendencije u razvoju europskog turizma su:

- kontinuirani porast turistickog prometa (dolazaka i no¢enja) uz povremene oscilacije

- povecanje smjestajnog kapaciteta, diferencijacija, brendiranje na strani turisticke ponude
te prilagodba turistiCkoj potraznji kroz selektivni turizam (npr. kroz individualiziranu
uslugu u ruralnom turizmu) te sve vise last minute rezervacija

- rastuc¢a konkurencija na globalnom trzistu (sve veci broj novih turistickih destinacija po
nizim cijenama: Turska, Bugarska, Portugal, Cipar itd.)

- visoka razina potro$nje i financijskih rezultata od turizma, prvenstveno u Spanjolskoj (75
mird. dolara), pa Francuskoj (60 mird. dolara), Ujedinjenom Kraljevstvu, Italiji i
Njemackoj uz njemacke rezidente kao najvece potrosace

- nove turisticke destinacije s perspektive intenziteta turizma (broj nocenja rezidenata 1
nerezidenata odredene drzave u odnosu na broj stanovnika) i kvalitete turisticke usluge,
prvenstveno sredozemna odrediSta Hrvatske, Malte 1 Cipra s 22, 21 1 20 nocenja po
stanovniku, koje slijede Austrija, Gréka i Spanjolska s 14, 11 i 10 noéenja po stanovniku

- odrZivi razvoj turizma

Preduvjeti razvoja turizma u Hrvatskoj bile su odredene strukturalne promjene u hotelijersko-
turistickom gospodarstvu (povecanje smjeStajnog kapaciteta), implementacija europskih
standarda u kvaliteti hotelijersko-turistickih usluga, te ¢lanstvo u Europskoj uniji. (Vukovic,
2000., str. 325)
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Suvremene tendencije u razvoju hrvatskog turizma su:

- Kontinuirani porast turistickog prometa S najve¢im brojem nocenja i dolazaka turista iz
Njemacke, Austrije, Poljske i Slovenije, koji su ostali dominantni gosti i u razdoblju
pandemije korona virusa, pa se u 2021. u odnosu na 2020. broj njihovih no¢enja povecao
prema sljede¢im podacima: Njemacka (+84,9%), zatim Poljska (+48,9%), Slovenija
(+29,3%) i Austrija (+188,5%)

- u usporedbi s 2017., u 2018. g. je ostvaren najveci porast broja hotela s Cetiri zvjezdice,
dok najveéi broj dolazaka i no¢enja turista od 2010. ostvaruju apartmani

- najvede izdatke u destinaciji ostvaruju hotelski gosti, a potom gosti u privatnom smjestaju
i kampovima; najveéi dnevni izdaci prema zemlji porijekla gostiju odnose se na goste iz
SAD-a i Kine

- najbolji financijski rezultati od turizma ostvareni su u 2021. god. kada su u prvih devet
mjeseci iznosili oko 8. 268 mlrd. eura §to je 8.7 mlrd. dolara, tj. 88 posto prihoda
ostvarenih u 2019. g.

- Najposjeceniji gradovi u 2018. g. su: Zagreb, Dubrovnik, Split, Rovinj, Zadar, Porec¢,
Umag, Opatija, Pula i Medulin. U 2020. g. u odnosu na 2019., najvise turisti¢kih no¢enja
ostvareno je u Rovinju (1,75 mil. noéenja, manje za 54,5%), Porecu (1,2 mil. nocenja,
manje za 81,0%), Crkvenici (971,1 tis. no¢enja, manje za 46,8%), Zadru (823,0 tis.
nocenja, manje za manje za 59,3%), Splitu (811,9 tis. nocenja, manje za 70,3%),
Zagrebu (780,0 tis. nocenja, manje za 70,4%) i Dubrovniku (776,0 tis. no¢enja, manje za
81,9%).

- Sve vaznije postaje druStveno odgovorno ponasanje (prema svim poslovnim partnerima),
ukljucujuéi odrzivi razvoj (uvazavajué¢i ekonomske, druStvene, ekoloSke i1 kulturne
vrijednosti destinacije), osobito u vidu eko turizma (turizam koji ne narusava izgled i

Cistocu okoline, ili pak koristi obnovljive izvore energije)
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5.4. Analiza mogucnosti hrvatskog turizma u uvjetima pandemije korona virusa koji

uzrokuje bolest Covid-19

ProglaSenje pandemije bolesti COVID-19 pocetkom 2020. godine postavilo je nove uvjete zivota
i poslovanja u cijelom svijetu. Izuzev Svedske i Turkmenistana, mnoge su se drzave odluéile na
stroge mjere: karantenu, ograni¢enje putovanja i trgovine, $to je prouzrocilo pad potrosnje (od
ozujka od kraja 2020. godine iznos fiskaliziranih racuna za sve djelatnosti -trgovinu,
ugostiteljstvo, smjestaj je pao za 17% u odnosu na isto razdoblje 2019.), a potom i recesiju.
Otkazivanje putovanja osobito je utjecalo na sektor turizma. Republika Hrvatska na razini EU
ima najvisi udio turisti¢kih prihoda u BDP-u., koji se s 18,3% i 21%, u 2018. i 2019. smanjio na
8,9% i 15,8% u 2020. i 2021. Zahvaljujuéi intervenciji Vlade RH s mjerama za pomoc
gospodarstvu pogodenom virusom: otpis poreza i doprinosa tvrtkama s padom ve¢im od 50%,
odgodu predaje financijskog izvjes¢a, pomo¢ turizmu, hotelima itd.; kao i boljoj turisti¢koj
sezoni od ocekivane u postoje¢im uvjetima, hrvatski je turizam uspjesno prebrodio dvije
neizvjesne godine. U 2020. ostvareno je 7,7 milijuna dolazaka i 54,4 milijuna nocenja turista
(tablica 6.), sto je 62% manje dolazaka i 50% manje nocenja turista u odnosu na 2019. U 2021.
nastavlja se znacajan rast turistickog prometa s 13,8 milijuna dolazaka i 84,1 milijuna nocenja,

Sto je 33% manje dolazaka i 23% manje nocenja s obzirom na 2019. g.

Tablica 6. Dolasci i no¢enja prema vrstama objekata u kojem turisti borave na razini RH

5 01.01.-31.12.2020 Mijese¢ni indeks

Vanea ohjekis Dolasci | Noéenja | Dolasci | Nocenja

Hoteli 1.926.725 6.995.782 24 27
Kampovi 1.256.945 8.818.541 44 47
Objekti na OPG-u 19.942 81.015 62 73
Objekti u domaéinstvu 3.192.731 | 22.327.818 47 57
Ostali ugostiteljski objekti 671118 [ 3312958 34 42
Ostalo 1.329 7.325 10 10
Restorani 1.388 3.166 23 30
Ukupno komercijalni smjestaj 7.070.178 | 41.546.605 36 45
Nekomercijalni smjeStaj 456.066 | 11.201.859 89 85
Nautika 235473 1.646.346 44 46
UKUPNO 7.761.717 | 54.394.810 38 50

Izvor:https://www.dalmacija.hr/DesktopModules/EasyDNNNews/DocumentDownload.ashx?portalid=0&
moduleid=1746&articleid=35334&documentid=10658
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Slika 10. Stopa promjene broja no¢enja domacih i stranih turista od sije¢nja do rujna 2021. u odnosu na

isto razdoblje 2019. godine, u %, lzvor: https://www.eizg.hr/userdocsimages/publikacije/serijske-

publikacije/sektorske-analize/sa turizam studeni 2021.pdf

Nakon znacajnog pada broja noéenja i domacih i stranih turista zabiljezenog tijekom prvih pet
mjeseci 2021. g., u narednim mjesecima uslijedilo ublazavanje pada (slika 10.). Takva situacija
dovela je i do porasta promete od usluznih djelatnosti (koji je u veljaci 2021. ostvario mjeseéni
porast od 0,8%, ¢ime je prekinut njegov uzastopni pad od pojave pandemije bolesti COVID-19).
Nakon razdoblja oscilacija, u ozujku 2022. postignut je i kontinuirani porast na godi$njoj razini
od 25,8 % (stopa porasta u odnosu na ozujak prethodne godine, slika 11.). Kada se ukupno
kretanje prometa od usluznih djelatnosti RH usporedi s onim 27 ¢lanica EU dolazi se do
zakljucka da im je zajednicki drasti¢an pad u drugom tromjese¢ju 2020. g., uzimajuéi u obzir
cijelo vrijeme trajanja pandemije. Tijekom ozujka 1 svibnja 2020. vec¢ina hotela, barova,
restorana, kafica bila je zatvorena zbog myjera izolacije, ograni¢enja putovanja ili nepovjerenja
potroSaca. Tijekom drugog tromjesecja 2020. promet sektora u EU pao je za 63,25% u odnosu na
drugo tromjesecje 2019. Iako je uocen blagi oporavak tijekom treceg tromjesecja 2020., promet
je ostao otprilike 44% manji nego tijekom treCeg tromjeseja 2019. u EU27.
(https://www.hotrec.eu/newsletter/live-from-brussels-issue-n101/g2-and-g3-2020-figures-show-

sharp-decline-in-hospitality-employment-and-turnover/)
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Slika 11. Procjenjena stopa promjene prometa od usluznih djelatnosti, Izvor:

https://web.dzs.hr/Hrv/Covid-19/usluzne djelatnosti.html
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Slika 12. Tromjese¢ne stope promjene prometa usluga za EU, izracunate na temelju dostupnih mjesecnih
podataka i na temelju potpunih tromjesecnih podataka, sezonski prilagodeno (mjesec/prethodni mjesec),

Izvor: https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-

explained/index.php?title=Services turnover index overview#Monthly service turnover data
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Cimbenici koji su isli u prilog povoljnim turisti¢kim rezultatima u vrijeme pandemije su:

pojacane promotivne aktivnosti od strane Hrvatske turisticke zajednice kroz pozivne
oglasivacke kampanje, prvenstveno informativnog karaktera na trziStu Njemacke,
Austrije, Velike Britanije i Italije obzirom da je rije¢ o vrlo vaznim trZistima za hrvatski
turizam na kojima se Hrvatska nalazila na popisu sigurnih zemalja. Uz to, Hrvatska se
nasla 1 u brojnim utjecajnim svjetskim c¢asopisima, koji je spominju kao sigurnu
destinaciju za odmor pa je tako i ¢asopis Forbes uvrstio Zagreb, Rijeku i Cavtat medu 20
najsigurnijih i najboljih europskih destinacija za post korona putovanja i turizam
Hrvatskoj je u prilog iSao i takozvani sindrom blizine doma koji oznacava smanjenu
sklonost putovanjima daleko od doma u vremenima krize i neizvjesnosti. Blizina nekih
od najjacih emitivnih trziSta te dostupnost dolaska osobnim vozilom na destinaciju
doprinijela je viS§im stopama dolazaka i no¢enja turista.

dobro organiziran javno zdravstveni sustav, zahvaljujuci kojem se pandemija drzala pod
kontrolom: zdravstveni i turisticki djelatnici bili su predvodnici u cijepljenju, koje je bilo
besplatno uz uvodenje covid potvrda u javnim i drzavnim ustanovama (Benko,

Krstanovi¢ i Sovulj, 2022., str. 16)
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6. SUVREMENI MENADZMENT U UVJETIMA GLOBALNOG
POSLOVANJA

Razli¢itost globalnih procesa predstavlja nove prilike, ali i izazove u poslovanju. Zahvaljujuci
djelovanju razli¢itih organizacija na podruc¢ju ekonomije, trgovine, sigurnosti i mira te njihovih
pravnih okvira, 21. st. podrazumijeva medunarodnu suradnju. Poduze¢a dobivaju priliku
medunarodnog konkuriranja, ali Cesto nailaze na razliCite kulturalne prepreke: stavove,
vjerovanja, navike, obicaje, tradicije i odnos prema novim tehnologijama i obrazovanju. Izazov
je upravo u istrazivanju i prilagodbi navedenim sastavnicama kulture, jer je u protivnom poslovni
neuspjeh vrlo izvjestan. Jedan od brojnih primjera takvih neuspjeha je i pokusaj prodora poznatih
kozmetickih tvrtki na japansko trziste ulazu¢i golema sredstva u promociju svojih proizvoda.
Razlog tome bio je u nepoznavanju vrijednosti i potreba ljudi u tim kulturama, tj. u ovom slucaju
sklonosti primjene vlastitih tretmana i proizvoda za uljepsavanje. (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica,
Poloski Voki¢; 2008; str. 397)

Globalizacija gospodarstva predstavlja ekonomsko djelovanje u globalnim razmjerima. Njezini
najznacajniji uéinci su: nezaustavljiv porast trgovine i investiranja (povecani financijski tokovi),
stvaranje jedinstvenog svjetskog trziSta i transnacionalno integrirane proizvodnje. Sve to
zahtijevalo je promjene menadzmenta. Suvremeni menadzment se nalazi pred novim izazovima
koji u srediSte pozornosti stavljaju novog — suvremenog menadZera ¢ija se umijec¢a krecu u
rasponu od opc¢ih konceptualnih 1 tehnickih znanja potrebnih za poslovni uspjeh, preko
interpersonalnih i komunikacijskih i grupnih vjestina ophodenja s ljudima, do specifi¢nih
vjestina upravljanja promjenama. Kako bi Sto viSe poslovnih pothvata bilo uspjesno,
menadZment je morao napustiti svoj nekadasnji kontekst stjecanja mo¢i i danas se nalazi u
“razdoblju prilagodbe”. MenadZer koji zna 1 koristi menadZerske vjeStine u medusobnom
pristupu moze stvoriti lanac uspjeha koji ukljucuje sve dionike tj. poslovne partnere. Jedno od
osnovnih obiljezja organizacija koje posluju na globalnom trzistu njihov je odnos prema
svjetskom trziStu kao prema jedinstvenoj cjelini, orijentiranost na timski rad, usredotocenost na
zaposlenike 1 potroSace, te stalno pracenje najnovijih informacijskih i tehnoloskih dostignuca.
Upravljanje poslovnim timovima ujedno je i jedan od najveéih izazova suvremenog
menadzmenta. (Bedekovi¢ 1 Golub; 2011., str. 58, 59)
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6.1. Evolucija pristupa prema suvremenom menadZmentu

Pojam menadzment (eng. manage: upravljati) poceo se sve viSe upotrebljavati u 20. stoljecu te
predstavlja ujedno i fenomen 20. stoljeca, a odnosi se na vjestinu upravljanja pomocu ljudi radi
efektivnog (izbora klju¢nih ciljeva i njihova ispunjenja) i efikasnog (ekonomic¢nog) postizanja
organizacijskih ciljeva koja ukljucuje: planiranje, organiziranje, vodenje 1 kontroliranje
organizacijskih resursa. U poCecima pojave menadzmenta, kada se proizvodilo u malim serijama
u kuénoj radinosti, fokus je bio na nekvalificiranim radnicima (koji nisu raspolagali potrebnim
vjestinama ili ih nisu imali u dovoljnoj mjeri) i obavljanju zadataka. Do prekretnice dolazi 1867.
godine kada Siemens zaposljava prvog fakultetski obrazovanog inzenjera. Uvedene su edukacije
radnika, poslovi su se poceli delegirati, te razbijati na manje zadatke koji su se vrlo brzo mogli
svladati. Danas je osnovni zadatak menadzmenta priuciti ljude da rade zajedno te vodeni istim
ciljevima, interesima i vrijednostima obavljaju zadane zadatke i prilagodavaju se promjenama.

(Trstenjak, Kukovec; 2018.; str. 1)

Suvremeni pristupi i koncepti menadzmenta nastali su na temeljima klasi¢nih (tradicionalnih)
pristupa. U tom kontekstu osobito je znacajan doprinos Fredericka Taylora (1856.-1915.) i
Henria Fayola (1841.-1925.). Taylor je uvidao da novi (tvorni¢ki) nacin proizvodnje zahtijeva
drugacije upravljanje. U svojoj teoriji znanstvenog (industrijskog) menadzmenta naglasavao je
potrebu planiranja zadataka (kroz analizu pokreta koji su za to potrebni kako bi razradio
najuéinkovitiji nacin njihova obavljanja), definiranja pravila, obuke radnika, pruzanja
odgovarajuc¢ih radnih uvjeta, suradnje menadZmenta i radnika; ipak bilo je nuZno mijenjati takav
nacin upravljanja jer je svaka organizacija drugacija i takva univerzalna pravila nisu bila rjeSenje.
Poboljsanja je uveo Henri Fayol, poznat i kao otac suvremenoga menadzmenta. Definirao je 14
nacela menadzmenta koja ne vrijede samo za odjel proizvodnje vec i za cijelo poduzeée (npr.
nacelo podjele rada, nacelo autoriteta i odgovornosti, jedinstva zapovijedanja, osjecaja
zajednistva itd.), definirao funkcije menadzmenta: predvidanje (planiranje), organiziranje,
naredivanje (kadroviranje i dodjela zadataka), koordiniranje (vodenje), kontroliranje. (Rupcic,

2018., str. 28)
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Tradicionalni pristupi menadZzmentu bili su usmjereni na interne dimenzije poslovanja s ciljem

postizanja $to veceg stupnja produktivnosti i efikasnosti.

Pristupe menadzmentu moguce je podijeliti na:

- klasi¢ni pristupi - temeljili su se na ¢injenici da je menadzment moguce sagledati kao
znanstveno utemeljenu praksu koju je moguce istrazivati, izmjeriti te potom unaprijediti i
dobiti tocno odredeni rezultat, nazivaju se i mehanicisticki

- bihevioralni pristup - temeljio se na razumijevanju ljudskog ponasanja, utvrdivanju
ljudskih potreba te oblikovanju pozitivnoga stava prema radu i dobrih meduljudskih
odnosa (prvenstveno kroz razumijevanje ljudskog ponaSanja, motiviranje i ukidanje
strogih i pretjeranih hijerarhijskih odnosa)

- kvantitativni pristup - temeljio se na primjeni matematickih i statistiCkih postupaka,
odnosno kvantitativnih tehnika. Najznacajnije metode: linearno programiranje i
statisticke metode koje su koriStene prilikom kontrole kvalitete. Pridonio je razvoju
operacijskog menadzmenta (optimalizacija u podru¢jima proizvodnje te distribucije i
transporta).

- pristupe na kojima se temelji suvremeni menadzment — sustavski pristup (poduzece i
menadzment su sustavi koji ovise o promjenama u jednom ili viSe podsustava, a ujedno
su dio Sireg sustava — ekonomskog, druStvenog, poslovnog; temelji se na metodi sinteze
za razliku od metode analize prehodnih pristupa, tj. naglaSena je otvorenost naspram
zatvorenosti sustava kroz razmjenu informacija) i kontingencijski pristup (preuzima
obiljezja klasi¢nog univerzalnog pristupa H. Fayola i situacijskog pristupa, prema kojem
se svaka situacija smatra jedinstvenom 1 stoga je nemoguce identificirati upravljacke
smjernice; menadzment ovisi o okolnostima; moguce je definirati upravljacke smjernice
za pojedine kategorije situacija, pretpostavlja i sustavski pristup, tj. ovisnost o razli¢itim
internim 1 eksternim varijablama: zrelo ili malo poduzece, nova tehnologija, krizne

situacije, konkurencija itd. (Rup¢i¢, Suvremeni menadZment, str. 46)
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6.2. Medukulturalni i medunarodni menadzment

Poslovna suradnja izmedu razli¢itih kultura podrazumijeva medukulturalno upoznavanje i
razumijevanje. To je dugotrajan proces istrazivanja i prilagodbe novim trziStima, a moze utjecati
na sve aspekte menadzmenta: opéi pristup menadzmentu, sve funkcije menadzmenta,
menadzerski stil 1 tip vodstva, nacin organiziranja, organizacijsku kulturu, pozeljne osobine voda
itd. PolaziSte komparativnih istrazivanja kulture trebaju biti vrijednosti, kao srz kulture i kao
glavni ¢imbenik odnosa Covjeka prema samom sebi i drugima, drustvu i prirodi. Iz razli¢itih
vrijednosti proizlaze i razliCiti oblici ponasanja, koja treba imati u vidu kako poslovna
komunikacija ne bi bila izvor sukoba i medusobnog nerazumijevanja. Kao primjer navedenog
istaknut ¢e se kulturne vrijednosti SAD-a, Japana i arapskih zemalja, koje rezultiraju razli¢itim

karakteristikama pojedinaca, tj. oblicima njihova ponasSanja :

- SAD: sloboda, neovisnost, samopouzdanje, ravnopravnost, individualizam, konkurencija,
djelotvornost, tocnost, izravnost, otvorenost

- Japan: pripadanje, grupni sklad, kolektivnost, dob/seniorstvo, grupni konsenzus, suradnja,
kvaliteta, strpljenje, neizravnost, posredovanje

- arapske zemlje: obiteljska sigurnost, obiteljski sklad, roditeljsko vodenje, dob, autoritet,

kompromis, odanost, strpljenje, neizravnost, gostoljubivost

U tom kontekstu Amerikanci se ¢esto smatraju: vrlo neformalnima (skloni su postupati s ljudima
jednako i onda kad postoje velike razlike u dobi i socijalnom poloZaju), izravni su (ne okolisaju,
Sto se nekima ¢ini otresitim ili ¢ak neuljudnim ponasSanjem), skloni su natjecanju (stranci ih
smatraju agresivnima ili arogantnima), neovisni su i individualisti (visoko vrednuju slobodu i
smatraju da pojedinac moze oblikovati i kontrolirati vlastitu sudbinu), ne vole Sutnju (ne podnose

stanke u konverzaciji) itd. (Bahtijarevié-Siber, Sikavica, Poloski Vokié¢; 2008; str. 401.)
Postoje razlike u menadZmentu razlicitih zemalja, npr.:

- SAD - znanstveni menadzment (temelji se na profesionalnom znanju i motiviranju menadZzera;
efikasnosti procesa, ljudi, ali osobito menadZera koji su vrlo cijenjeni; dvojni lanac
zapovijedanja), - Francuska - administrativni menadzment (jedinstven lanac zapovijedanja,
odredeni raspon kontrole i visoko hijerarhijska organizacija koja nije fleksibilna, a stav

menadZera je u superiornosti)
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- Njemacka - nac¢in upravljanja prema teoriji birokracije (organizacija je sustav u kojem vladaju
jasno definirane funkcije i pravila postupanja; najveci postotak osoblja je u produktivnim, a
najmanji u vodstvenim ulogama; menadZer predstavlja ucitelja i uzora, menadzment kao

profesija nije prihvacen). (Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, Poloski Voki¢; 2008; str. 429)

Uz razumijevanje slozenosti odnosa medu kulturama kao pretpostavke medukulturalnog
menadzmenta, na menadzerima je i da razumiju razli¢ite ekonomske, zakonodavne, politicke i
drustveno-kulturne sustave na medunarodnim trziStima. Kvalitetan medunarodni menadzment
omogucuje prepoznavanje i iskoriStavanje prilika te razumijevanje prijetnji vezanih uz te

¢imbenike.
Vrste organizacija s obzirom na razinu medunarodnih aktivnosti:

- domace organizacije: djeluju unutar jedne zemlje, bilo da kupuju sirovine i materijale za
proizvodnju svojih proizvoda/usluga ili ih prodaju, te samo povremeno nabavljaju ili
plasiraju svoje proizvode na inozemna trzista

- medunarodne organizacije: usmjerene su prije svega na neku nacionalnu ekonomiju, no
imaju stalne i znatne medunarodne transakcije, jer velikim dijelom nabavljaju resurse i/ili
prodaju svoje proizvode/usluge izvan domicilne zemlje

- multinacionalne organizacije: intenzivno djeluju u mnogim zemljama svijeta, tako $to
kupuju sirovine, pozajmljuju novac, proizvode i prodaju svoje proizvode/usluge na
svjetskom trziStu te po pravilu vise od tre¢ine prodaje ostvaruju izvan domicilne zemlje

- transnacionalne/globalne  organizacije: nastaju kad medunarodno poslovanje
multinacionalnih kompanija postaje sve viSe globalno, tj. kada se one viSe ne mogu
identificirati s njihovom zemljom podrijetla ili sa zemljom u kojoj se nalazi njihovo
glavno sjediste; menadzment im ¢ine ljudi iz razli¢itih zemalja. (Bahtijarevié-Siber,

Sikavica, Poloski Voki¢; 2008; str. 463.)
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7. MENADZMENT GLOBALNIH RIZIKA U HOTELSKOJ INDUSTRIJI

Hotelska industrija osobito je pogodena globalnim rizicima, prvenstveno u smislu neocekivanih
ckonomskih, politickih ili zdravstvenih kriza. Kada se razmatra opseg njihova djelovanja,
prirodne katastrofe (potresi, erupcije vulkana, tsunamiji, poplave, pozari), promjene u okolisu
(npr. izlijevanje nafte u more) i tehnoloski dogadaji (npr. kiberneti¢ki napadi) mogu utjecati na
zapoSljavanje, realizaciju investicija i uvoz, o kojem ovisi globalna ekonomija. Kada se takvi
slu¢ajevi dogode hotelsko poslovanje moze biti znatno otezano, ali se ipak ne zaustavlja ili se
oporavlja brze od mnogih drugih gospodarskih aktivnosti. Menadzment takve krize ne moze
sprijeCiti, ali moze smanjiti njihov utjecaj na poslovanje poduzeéa kroz aktiviranje

multidisciplinarnog tima za minimiziranje rizika.

Prema Coombsu & Holladaju (2006.) potencijalna kriza prijetnja je brendu i reputaciji
organizacije te spremnost na krizu (upravljanje rizicima) i izgradnja pozitivne reputacije prije
krize pomaze u zdravom i brzom donosenju odluka u takvim uvjetima. Prema studiji koju su
proveli Parnell i drugi (2010.) vazne varijable organizacijske krizne spremnosti su: prethodna
krizna iskustva, organizacijska komunikacija, pozitivna organizacijska kultura, organizacijsko
planiranje 1 dostupnost resursa koji bi mogli pomoc¢i u prevenciji krize. S obzirom da su vece
organizacije sloZenije i zahtijevaju integraciju i koordinaciju odjela u svrhu planiranja,

karakterizira ih i ve¢a menadzerska svijest i spremnost na krize. (Labas, 2017., str. 78, 79, 80)
Primjeri uspjesnog upravljanja globalnim rizicima:

1. Buckley i sur. (2015) spominju klimatske promjene i povezane opasnosti kao prvi izazov
za rast turizma u cijelom svijetu. Globalna katastrofa podrazumijeva da je 10 ili vise ljudi
smrtno stradalo u nekom dogadaju i1 da je prijavljeno 100 ili viSe povrijedenih ljudi,
nakon Cega se proglaSava izvanredno stanje ili se upucuje poziv za medunarodnu pomoc¢.
U svijetu se svake godine registriraju 344 globalne katastrofe.

Austrija kao destinacija s izvanrednim ruralnim, planinskim i zimskim turizmom, u svoj
vrijednosni lanac uklju¢uje maksimalan broj dodatnih proizvoda, usluga i aktivnosti.
Zahvaljuju¢i proaktivnom stavu u odnosu na prirodne rizike, dugoj tradiciji njihove
identifikacije i procjene koja je zapocela 1884. osnivanjem agencije za planinske rizike te

sigurnosnim gradevinskim mjerama, u Austriji nije potrebno vise od nekoliko dana da se
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krizna situacija stavi pod kontrolu. Prekid poslovanja nakon prirodnih katastrofa (u vezi s
planinskim rizicima: lavine, klizista, klizista tla ili blata, odroni i poplave) dogada se u
ograni¢enom podrucju, a turisti se za to vrijeme mogu odvesti i u druga turisticka
odredista u blizini. Podrucja na koja se odnose ogranic¢enja prikazuju se kao zuta i crvena
podrucja, Sto podrazumijeva strogu zabranu bilo kakvih gradevinskih aktivnosti. Za
svaku konstrukciju se provode procjene utjecaja okolisa i tek se tada pristupa gradnji i
realizaciji skupocjenih sigurnosno-konstruktivnin mjera. Procjena rizika poplave se od
2007. provodi putem online programa, koji je osobito koristan poduzetnicima i

pojedincima u pravovremenom reagiranju. (Breiling, 2016., str. 11, 21)

. Kraj 2009. g. zabiljezen je kao pocetak svjetske ekonomske krize i recesije, €iji uzrok je
financijski slom (slom trzista hipotekarnih kredita) u SAD-u 2008. godine. Potencijalni
rizici, a kasnije i simptomi nadolazeée krize bili su u potpunosti zanemareni, jer se
o¢ekivala samoregulacija trziSta, bez intervencije drzave. Simptomi krize bili su:
pogorsanje opée ekonomske klime (Smanjenje stope investicija banaka) i nestabilnost
financijskog sektora SAD-a. Razlog tome je u deregulaciji financijskog trzista koja je
pogodovala uvodenju niza rizi¢nih inovacija — npr. kupnja vrijednosnica bez uplate pune
cijene uz rizik njihove promjene $to je dalje utjecalo na smanjenu moguénost otplate
drugih kredita duznosnika zbog ¢ega banke smanjuju kapital i davanja kredita; smanjenje
stope progresivnog poreznog opterecenja, politika niskih kamatnih stopa i bankroti
fondova kao §to je bankrot Long-Term Capital Managementa 1998. — kriza bankarskog
sektora. U nepovoljnoj situaciji nasle su se europske i azijske zemlje koje su ulagale svoj
kapital na americko trziste. (Mlikoti¢, 2010., str. 84)

U Hrvatskoj su se prve mjere Vlade za suzbijanje krize pocele provoditi u listopadu 2008.
g. kada je podignut iznos jamc¢enih depozita gradana sa 100 000 na 400 000 kuna, ¢ime je
osigurana stabilnost banaka. Ipak Hrvatska je 2009. ostvarila uspjesnu turisticku sezonu,
koja je nadmasila tadasnja o¢ekivanja. Cilj koji je postavljen za turisti¢ku godinu 20009. je
ostvarenje §to manjeg minusa i bolje pozicije od konkurencije. (Mlikoti¢, 2010., str. 90)
Potencijalna kriza u turizmu se sprijecena je intervencijom Ministarstva turizma s ciljem
maksimalnog smanjivanja negativnih uc¢inaka globalne gospodarske krize kao i drugih

negativnih trendova na medunarodnom trZiStu:
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- provedene su Vladine mjere Akcijskog plana za turizam za 2009. godinu usmjerene na
smanjenje izdataka u turistickom sektoru na razini drzave i na lokalnoj razini, kao i na
olakSavanje procedura kojima su izlozeni strani turist prilikom dolaska i boravka u nasoj
zemlji

- redovito su odrzavane sjednice uzeg Povjerenstva za pracenje turisticke godine radi
pravovremene detekcije propusta ili novih negativnih trendova i donoSenja adekvatnih
mjera za njihovo ublazavanje

- Ministarstvo turizma je financijski podrzalo: brojne projekte za razvoj turizma u turisticki
nerazvijenim podru¢jima, ,,Program poticanja izrade suvenira®, “Program razvoja turizma
na selu”, izgradnju 1 uredenje manjih smjestajnih objekata (posebno hotela) odobrenjem
24 kredita, sufinancirano je obrazovanje kadrova u turizmu kroz dodjelu stipendija
ucenicima i studentima, potporu srednjim strukovnim $kolama itd.

- poboljsane su promidzbene aktivnosti: posredstvom tiskovnih medija; u suradnji s
emitivnim PR agencijama; putem internetskog, televizijskog i radio oglasavanja; broSura,
plakata i sl. (https://mint.gov.hr/UserDocslmages/arhiva/100324-vrh-01a-analiza-09.pdf )

7.1. Uloga transnacionalnih korporacija u turizmu

Od pocetka 19. st. (tj. Industrijske revolucije) u svijetu je prisutan trend globalne ekspanzije i
gospodarskog razvoja supranacionalnih grupacija (multinacionalnih i transnacionalnih
korporacija). Utjecu na svjetsko gospodarstvo na naéin da: sadinjavaju ve¢inu medunarodne
trgovine, zaposljavaju stotine tisu¢a ljudi (‘otimaju' najbolje osoblje domaéim hotelima i

sposobniji su zadrzati ga na dulje vrijeme), ulazu velike svote novca u nove tehnologije itd.

Konkurentske prednosti transnacionalnih korporacija (aviokompanije, globalni hotelski lanci,
lanci restorana i zabavne korporacije) su: povlasteni pristup kapitalu ili iz svojih vlastitih
rezervi (ucinak ekspanzije) ili na financijskim trziStima, neutraliziranje marketinskih
troSkova (npr. prednosti medunarodno poznatih brandova), smanjenje nesigurnosti na
medunarodnim turistickim trziStima diverzifikacijom prisutnosti na razli¢itim trzistima, pri

ulazu na novo inozemno trziSte imaju mogucnost iskoristiti specifiéno znanje vezano uz
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sektor koje su stekle negdje drugdje itd. Glavni uéinci transnacionalnih korporacija u turizmu

Su:

- kvantitativni ucinci: prvenstveno priljev novog kapitala uslijed otklanjanja kapitalnih
ogranicenja; koji omogucuje veci broj dolazaka, povecanje zaposlenosti i prihoda uslijed
kvalitetne i diverzificirane ponude uz posredstvo globalnih distribucijskih mreza

- kvalitativni u¢inci: pozicioniranje destinacije na globalnu turisticku mapu te poboljSanje
imidza destinacije, jer kroz ukljucivanje korporacija u marketin§ku i promocijsku
aktivnost povecava se svijest o destinaciji. Uz to, transnacionalne korporacije mogu

prenijeti i tzv. najbolju praksu, tj. potrebno znanje, ideje, vjestine, tehnologiju i opremu.

Transnacionalne korporacije osobito su znacajne za zemlje u razvoju i manje razvijene zemlje,

koje bez izravnih inozemnih ulaganja ne raspolazu dostatnim pocetnim kapitalom (utjecu na

BDP, zaposlenost, prihode itd.). (Niksi¢ Radi¢ i Lukini¢, 2014., str. 57/59)

*Priljev novog kapitala i
ot b

Kvantitativni
ckonomski
uéinci

oboljsanje vatrogasnih i
snth standarda

zivotni
standard

Ekoloski
udinci

prostomik povrsina

Slika 13. Uc¢inci turisti¢kih transnacionalnih korporacija, Izvor: Radi¢ Niks$i¢, M. i Lukini¢, M., 2014, str.
61
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7.2. Prednosti transnacionalnih korporacija u upravljanju rizicima

Transnacionalne korporacije uklju¢ene su u proces globalizacije mnogo Vise nego manja lokalna
poduzeca. Raspolazu znacajnim kapitalom (financijskim sredstvima, znanjem i tehnologijom) sto
im omogucuje prepoznatljivost i vrijednu poziciju na globalnoj turistickoj mapi. Globalizacija
predstavlja klju¢nu stavku povecanje trzisnog udjela, gusenja konkurencije i postizanje globalne
dominacije postoje¢ih medunarodnih kompanija. U upravljanju rizicima globalizacije, treba

pronalaziti rjeSenja vodeéi se upravo mogucénostima same globalizacije:

- poboljsanje vatrogasnih i sigurnosnih standarda

- uvodenje globalnih ekoloskih standarda uz koristenje ekoloski prihvatljivih sustava

- financijska podrska pobolj$anju lokalnih i druStvenih usluga (npr. Valamarovi hoteli i
kampovi su u destinacijama Pore¢, Krk, Rab, Makarska i Dubrovnik donirali namirnice i
ostale potrepstine gradskim uredima Crvenog kriza i puc¢kim kuhinjama, kao i financijska
sredstva nacionalnim i Zupanijskim stoZerima, sustavu civilne zastite i zdravstvenom
sustavu, prvenstveno u svrhu pruzanja potpore potrebitima i suzbijanja daljnje pandemije
koronavirusa 2020. g. Uz to, Valamar je Opcoj bolnici Dubrovnik osigurao smjestaj za
djelatnike bolnice u 12 mobilnih kuéica) (Niksi¢ Radi¢ i Lukini¢, 2014., str. 57/59)

Za razliku od globalnih hotelskih lanaca, mali/lokalni hoteli mnogo teze nailaze na financijsku
podrsku, a nakon vecih propusta u poslovanju teSko mogu popraviti svoju reputaciju, npr. 2019.
lavina je zatrpala talijanski skijali$ni hotel Rigopiano, §to je dovelo do smrti 29 osoba i prestanka
njegova poslovanja. Za usporedbu, nakon tragedije s 1000 zrtava uslijed teroristickog napada
2017. g. u hotelu Mandalay Bay (Las Vegas) hotelskog lanca MGM Resorts International, hotel
je uveo nove mjere za upravljanje sigurnosnim rizicima kako boljim nadzorom ponasanja samih
gostiju, postavljanjem skenera za prtljage, zapos$ljavanjem dodatnih zasStitara i ulaganjem
dodatnog novca u financiranje sigurnosti te je tako postavio novu garanciju za uspjeh. Dodatno,
hotelski lanac Starwood (podruZnica jednog od najvecih svjetskih hotelskih lanaca Mariott) je
2018. izvijestio da su hakeri ukrali osobne podatke oko 339 milijuna njihovih gostiju (imena, e-
mail adrese, brojeve telefona, brojeve putovnica, informacije o dolascima i odlascima u hotele,
VIP statusu te broj ¢lanstva u programima vjernosti). lako im je dodijeljena kazna od 20.450.000

eura, zbog implementacije prikladnih tehnickih i organizacijskin mjera za zastitu osobnih
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podataka kao i zna¢aja samog brenda (oznake/imena koji znace prepoznatljivost i kvalitetu) hotel

nije stagnirao.
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8. ZAKLJUCAK

Upravljanje rizicima omogucuje sprijeCavanje moguce krize na maksimalno profesionalan i
sofisticiran nacin. DuzZnost je 1 odgovornost svakog poduze¢a imati odgovarajuci
multidisciplinarni tim koji ¢e voditi ra¢una o upravljanju rizicima u svoju Korist, tj. njihovom
smanjenju i svodenju na minimum. Ve¢ od samog pocetka Zivotnog vijeka poduzeca potrebno je
implementirati protukrizne mjere, koje se odnose na: utvrdivanje konteksta, identifikaciju,
analizu, procjenu, tretiranje rizika (strategija upravljanja rizicima), njihov nadzor i kontrolu,

ukljucujuéi komunikaciju i konzultiranje kroz ¢itavo poduzece.

Globalizacija kao suvremeni fenomen povezivanja drzava ima svoje prednosti i nedostatke,
odnosno meduovisnost drzava predstavlja pozitivnu stranu sve dok postoji stabilna globalna
situacija, gdje negativni globalni ¢imbenici ne dovode do oteZzanog poslovanja ili njegova
prekida. Na turizam takvi rizici mogu imati nemjerljiv utjecaj, koji se o€ituje u brzom smanjenju
turistickih kretanja, ali i brzom oporavku, tj. zadrZzavanju dugoro¢nog rasta. Turizam ovisi 0
brojnim globalnim ¢imbenicima: sigurnom i stabilnom okruZzenju (bez terorizma, ratova),
ocuvanom okoliSu (bez ekoloskih katastrofa), zdravstvenoj situaciji u svijetu (da ne postoje
epidemije zaraznih bolesti, virusa), povoljnim ekonomskim kretanjima (razini dohotka, valutnim
teCajevima, inflaciji, ekonomskoj recesiji), tehnologiji (zadovoljavajuca infrastruktura ili pak

kiberneticka sigurnost) itd.

U upravljanju rizicima globalizacije u turizmu, treba pronalaziti rjeSenja vodeci se upravo
mogucnostima same globalizacije: akvizicije (spajanja poduzeca), suvremeni standardi (ekoloski,
ekonomski, tehnoloski, sigurnosni). Upravo zahvaljujuéi financijskoj stabilnosti koju grade na
Sirokoj mrezi medunarodne suradnje, globalni hotelski lanci uspijevaju prebroditi i iznimne
rizike i krize (prirodne katastrofe, terorizam, ekonomske recesije, provale informacijskog
sustava). Za razliku od njih, mali/lokalni hoteli mnogo teze nailaze na financijsku podrsku, jer
nakon vecih propusta u poslovanju teSko mogu popraviti svoju reputaciju. Moze se zakljuciti da
je globalno hotelsko poslovanje proslo brojne izazove i premda je buducnost neizvjesna za

ocekivati je da Ce se s globalnim rizicima 1 moguéim krizama nositi mnogo spremnije.
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