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SAZETAK and regular flights. Furthermore, the
authors believe that the elimination of a

U ovom radu istrazuje se primjenanumber of weaknesses elaborated in the

strategijskog menadZzmenta u upravljanjpaper is the base point for increasing the

turistickim proizvodom na podtiju Grada competitiveness of destinations.

Dubrovnika. U radu je utdeno da je Competition can not rely only on the

preduvjet za daljnji razvoj dubrotkog destination image but it should be

turistickog proizvoda poboljSanje prometnemaintained and improved. Applying this

infrastrukture s fokusom na zrau luku concept requires trained personnel,

koja trenutno ne omogava u zimskim investments and continuity of all activities

mjesecima sigurne, izravne i redovitdhat tend to develop the quality of allparts

letove. Nadalje, autori smatraju da jeof tourism offer.

uklanjanje brojnih u radu elaboriranih

slabosti dubrouw&kog turizma osnova za

poveanje  konkurentnosti  destinacije.UVOD

Konkurentnost se ne smije oslanjati samo

na imidzu destinacije vegatreba odrzavati U ovom radu, strateSko upravljanje

i unaprjalivati. Primjena toga konceptapodrazumijeva  postojanje  odenog

iziskuje obrazovani kadar, ulaganja kontroliranog koncepta upravljanja

kontinuitet svih aktivnosti koje teZe razvojudestinacijom koji se sastoji od planiranja

kvalitete svih dijelova turistke ponude. aktivnosti upravljanja kvalitetom
turistickog proizvoda, implementacije plana
Klju éne rijedi: turisticki proizvod, aktivnosti te kontrole prouvienja plana i

strategiski menadzment, TQM, Dubrovnik kvalitete, te brzog i efikasnog adaptiranja
organizacije. Postoje ragilie razine
Key words: tourism product, strategic turistickog proizvoda pa se tako turidi

management, TQM, Dubrovnik proizvod Dubrovnika promatra na razini
destinacije ili ,virtualnog poduza“
Dubrovnika, bez politkih i drugih granica.

SUMMARY Kako se tek naziru petci formiranja

_ ' _ o destinacijskog menadzmenta Dubrovnika,
This paper investigates the application Ofasigurnoc¢e prai nekoliko godina dok

strategic management in the managementgiiO Dubrovnika, ili neka druga sfa
tourist destination of the C|ty of DUbrovnik.organizacija’ ne profunkcionira u punom

The StUdy Showed that a precondition f0§m|s|u rue‘ﬂ Re'ativna prometna
the further development of the Dubrovnikzoliranost, diferenciranost brojnih

tourism product is the improvement Ofyryzatelja usluga i razlike u kvaliteti usluga
transport infrastructure with a focus on the proizvoda koje oni pruzaju te suprotnosti
Dubrovnik airport, .because Currently it d'()eﬁrivatnih i javnih interesa predstav”aju
notassure the winter months safe, diregleke od najbitnijih problema s kojima se
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destinacijski menadzment treba &tioi PRISTUP STRATESKOG
uciniti  turisticki  proizvod Dubrovnika MENADZMENTA

usklatenim, odrzivim i kvalitetnim.

Navedeno podrazumijeva i slozenosPojava pojmastrategija seze joS iz doba
upravljanja destinacijom kao i primjenuStare Géke (oko 5. st. prije Krista) te se
stratesSkog upravljanja kvalitetompretezito koristila i razvijala u vojnoj
turistickog proizvoda. Véna prethodno terminologiji. Strategija je utdivanje

spomenutih elemenata turi’dog dugora@nih ciljeva i n&ina njihovog

proizvoda su materijalne prirode i trebajwostvarivanja. U izvornom smislu strategija
bitit u funkciji stvaranja pozitivnog je ozn&avala ,umij€e ratovanja“.U
doZivljaja turista i posjetitelja. StvaranjeSezdesetim godinama dvadesetoga simlje
turistickog dozivljaja bi trebala biti esencijapccinje sve ceke primjenjivati i u sferi
i cilj svakog turisttkog proizvoda, bez poslovnoga svijeta da bi u relativho
obzira na kojoj razini. Prema tome, takakratkom razdoblju bila potpuno prihéena
koncept bi se mogao nazvati i ,strategijai poslovnoj terminologiji. Prvi moderni
upravljanja turisttkim dozivljajem autor koji se bavio strategijom bio je Alfred

Provaienje sustava kvalitete zahtijevaD- Chandler koji je u svojoj knjizbtrategy
dodatne troSkove te je gotovo nem(m‘ju and StrUCture(1963.) definirao Strategiju
unaprijed znati kolika je efikasnostkao odrelivanje temeljnih dugornih
provaienja istog, ali se efekti mogu pratitiCilieva poduzéa, prilag@avanje smjerova
koeficijentom  efikasnosti  primjene Poslovnih aktivnosti, odnosno odreanje
koncepta kvalitete promatranjem odnoskoncepcija i izbora resursa potrebnih za
klju¢nih veligina, npr. odnosa Kkoristi od Postizanje zacrtanih ciljeva®.(Buble, M.,
ulaganja u kvalitetu i trodkova kvalitete. Na2000)

globalnom turisttkom trziStu postoje razni Za razliku od pojma strategijatrategijski
naini i sadrzaji turisitke potroSnje, Sto menadZzmenje pojam koji podrazumijeva
zn&i da je na tom trziStu visoki stupanjspremnost poduza na adaptaciju u
konkurencije. U takvim trziSnim uvjetimapromjenjivim  uvjetima okoline. On
diferencijacija kvalitetom je jedno odobuhv&a: strategijsko planiranje,
osnovnih sredstava konkuriranja, pored@nplementacija  strategijskih planova
konkuriranja nizim cijenama baziranim ngalokacija resursa, prilagavanje sustava,
strategiji troSkovnog vodstva i poredbudzetiranje, stil véenja itd.) i strategijska
strategije fokusiranja. Za razliku odkontrola (mjerenje performansi i eventualna
strategije troSkovnog vodstva, strategij&orekcija &inaka, ako postoje odstupanja
diferencijacije kvalitetom generalno imaod plana).

viSe prednosti: koristi od primjene kvalitethpraV”anje kvalitetom proizvoda i usluga
imaju potrosai (zadovoljstvo) i pondati je temeljna osnova za paamje trzisne
(lojalni  potroSdi, dugor@ne ustede); konkurentnosti radi ostvarivanja §to ¢ee
inflatorna  kretanja imaju znatno manjigobiti. Osnovno mijerilo  uspjesnosti
negativni efekt na primjenu strategijeypravljanja kvalitetom nekoga proizvoda ili
diferencijacije kvalitetom nego na strategijy;sjuge je stvarno zadovoljstvo kupca koje
troskovnog vodstva, va fleksibilnost g najbolie moZe @i ponovnim
povetavanja sadrzaja i kvalitete dodanimkoristenjem proizvoda ili usluga. Neki
vrijednostima i dr. Takder, kod strategije koncepti kvalitete, koji se mogu primijeniti
fokusiranja,cesta promjena zelja, stavova |, destinacijskom menadzmentu, su koncepti
pOtI’eba, pl’edvidljiVOSt fokuserovih potezq)otpunog uprav”anja kvalitetom (TQM) te
cine strategiju fokusiranja manje efikasnonkoncept integrainog upravljanja kvalitetom
za primjenu na trzistu tgriéﬁih proizvodaﬂ (IQM), pri gemu je IQM prikladniji koncept
u odnosu na primenu strategijeod TQM-a jer podrazumijeva da visoka
diferencijacije kvalitetom. razina zadovoljstva ne proizlazi iz
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pojedin&nih elemenata ponude, nego izjelovanja Turisttke zajednice Grada
kontinuiteta intergralnog proizvoda. Dubrovnika (koje obuhv@a gotovo ista

Turisticki proizvod se moze promatrati shaselja kao Grad Dubrovnik), &ena
vise stajalita, iz perspektive turist?Snovu podr&a koje je relativno usko
(cjelokupno iskustvo putovanja i boravka)vezano turistikim kretanjima uz Grad
destinacije (skup pojeditiaih turistikin ~Dubrovnik kao centar tih kretanja.
proizvoda) i poslovnih jedinica (pojediniRazliiti pristupi strateSkom upravljanju
turisticki proizvod). kvalitetom turisttkog proizvoda proizlaze
Turisticki proizvod kao rezultat optimalneiz razlicitih strategija menadzmenta, dok se
kombinacije razliitih elemenata ponude, Pri samom odabiru strategije analiziracap
bez obzira na administrativne granice z@kolina (poméu PEST analize: analiza
turiste moze biti na lokalnoj (mjestaPoliticko-pravne,  ekonomske,  socio-

gradovi’ odmorigta), regionalnoj kulturne i tehnoloske 0k0||ne), pOS|Ovna
(primorska, kontinenalna, planinska regijagkolina (stakeholder analiza i analiza
provincije, kantoni, zupanije...), konkurentske okoline) i interna okolina

nacionalnoj (drzava) i drugoj razini ovisno@naliza resursa, analiza kompetencija,
o percepciji i njihovoj mobilnosti, to ziia analiza lanca vrijednosti, portfolio modeli i
da turisttka destinacija nemadcvrste analiza performansi poduz).

granice, vé moZe predstavljati bilo koje Hijerarhija strategija u teoriji menadZmenta
odrediSte od polaska turista na odmor ise dijeli na tri razine: korporacijska
putovanje do povratka u mjesto svogatrategija; poslovna strategija; funkcijska
stalnoga boravka.Turigka destinacija se strategija.

moze zamisliti kao ,,Virtualno pOdU(Ze“ Korporacijska Strategija Sag|edava
kOJlm treba UpraVljati. Za razliku od pijapoduzée kao Cje"nu te Odt‘Rjje podr@je
turistickog ~ proizvoda i turistke poslovanja poduze i razmjestaja resursa.
destinacije, ~ upravljanje  turisKom Korporacijska strategija se moze promatrati
destinacijom ili destinacijski menadZmeng dva pristupa.Prvi pristup je pristup glavne
se moze definirati kao kOOI‘dInaCIja ,,0n|hstrategije gdje se razvija dpokvir akcija
turistickin funkcija u destinaciji koje po ng razini poduzm kada poduze (.
prirodi stvari ne mogu obavljati pojedifid  tyristicka  destinacija)  konkurira  na

nositelji ponude ili im zajedoki nastup pojedingnom trzistu ili na nekoliko
daje vee izglede za ostvarenje cilieva®povezanih trzista. Drugi je  pristup
(Magas, D; 2008.) poslovnog portfolija kojim se razvija ép

U ovom ¢e se radu, turistki proizvod okvir akcija na razini poduza, kada
promatrati na razini turistke destinacije poduzée konkurira na viSe razltih
Dubrovnika, tj. turistiki proizvod kojega poslovnih podrgja, a posebno kada ta
formira menadzment turiske destinacije poslovna podrgja nisu  meéusobno
uz poma svih relevantnih gospodarskih ipovezana te im treba pojediéma pristupati.
negospodarskih subjekata. ,Destinacijskbosiovna  strategija se odnosi na
turisticki proizvod podrazumijeva muyltidivizijska poduzéa koja posluju na
sociokulturno,  gospodarsko,  prirodnoyjse poslovnih  podija s ciliem
ekolosko jedinstvo u odnosu na tudk® povetavanja  konkurentnosti.  Poslovna
preferencije”. strategija treba dati odgovor na pitanje kako
Posto destinacijski menadZmenkonkurirati na svakom trziSnom segmentu
Dubrovnika joS nije organiziran u pravomna kojemu je poduze prisutno. U sléaju
smislu rije&i, u ovom radu se zemljopisnituristicke destinacije Dubrovnika, kao
obuhvat djelovanja takve organizacijecee primjera  turisttkog  proizvoda, to
promatrati na osnovu gradskih,aapskih ili  ,virtualno poduzée* bi trebalo imati
politickin granica, kao niti podgje vlastitu poslovnu strategiju konkuriranja na

37



Univerzitet u Travniku

svakom emitivnom trziStu s kojega dolaz@roizvadac u stanju realizirati kvalitete
turisti, kako konkurirati na trziStima koncepcije i konstrukcije sa svakom novom
kongresa i poslovnih putovanja, kak@ruzenom wuslugom ili  proizvedenim
konkurirati na trziStima nautkog turizma, dobrom.

kako konkurirati na trziStima elitnog Kvaliteta, s gledista trzista, je ona razina
turizma i drugim trziStima. Jedan odyyalitete koja vise ne zadovoljava potréga
glavnih odgovora na ova pitanja jey odnosu na konkurentski proizvod. Ako na
konkurirati kvalitetnim turisikim  r7istu postoji samo jedan proizvod, onda je
proizvodom. on i najkvalitetniji. Kvaliteta, s gledista
Funkcijska strategijese odnosi na oddena drusStva, se odnosi na ona dobra koja su se
funkcijska podrdja u koja se ubrajaju: (a) na trziStu pokazala kao trgaike robe,
istrazivanje i razvoj (razvijanje proizvoda ikojima se pri trgovini ostvaruje profit.
usluga, razvijanje proizvodnje i tehnikep|asiranje kvalitetnih dobara na trziste
usluzivanja, licenciranje, franSiziranje,moze se provesti samo u podéinea koja
razvoj organizacije);(b) ljudski resursisy trzisno orijentirana i fleksibilna na
(politika regrutiranja, izobrazba, razvoj itrzine promjene. Ta fleksibilnost se odnosi
promocija kadrova, kvaliteta performansi)posebno na brzinu prilagodbe i preciznost u
(c) financije (ROI, alokacija kapitala, mijenjanju i ispunjavanju Zelja i potreba
struktura kapitala, politika dividendi); (d)potrosga, odnosno orijentiranost na kupca.
marketing  (istrazivanje trzista, ~MIS,sykladno tome, i organizacijska struktura

segmentiranje i targetiranje, politikatgrepa biti  prilagodljiva promjenama na
proizvoda i distribucije, politika cijena itisty i zahtjevima poslovanja  radi
politika  promocije, politka  zelenog odrzavanja konkurentnosti. Da bi se mogao
marketinga, ~ drustveno  odgovornoglasirati i odrzati kvalitetan proizvod,
poslovanja; (e) proizvodnja (planiranjenyzno je da i organizacija rada bude
provaienje i unapréivanje, kontrola ysmjerena na kvalitetu i to od poslovne
kvalitete). politike do izvrnih poslova.

Kvaliteta, s gledista proizdaca, pokazuje Time se daje do znanja da je organizacija
uspjeSnost plasiranog proizvoda premgyysirana na kupca jer osoblje koje prvo
kriteriima  koncepcije, ~ konstrukcije idolazi u kontakt s kupcima treba kupca
izvedbe. Kvaliteta koncepcije pokazujengtivirati na osjéaj zadovoljstva i
koliko je idejni projekt u skladu sa Zeljamayovjerenja u proizvod i poduge. Takvoga
| percepcijom potros@ te u odnosu premagsppblja ima i brajano najvise. S druge
konkurentima. Radi toga razloga jestrane, poslove  uspostavijanja i
potrebno dobro poznavati sve karakteristikmkovodenja sustavom  kvalitete  ili
cilinog trziSnog segmenta (zelie, stavoveyotpunim upravijanjem kvalitetom (TQM)
navike, percepcije, socio-demografskgpavljaju  obdene i  profesionalno
karakteristike, itd). Svaka negativnqjsmjerene osobe na  odgovornijim

odstupanja se pri kvaliteti koncepcije teSk@unkcijama  (rukovoditelji, —menadzeri,
otklanjaju. Kvaliteta konstrukcije girektori).

podrazumijeva odnos uporabnih Vrijednosq'akoder se podrazumijeva da organizacija

dvaju koncepcijski jednako kvalitetnihkoja provodi TOM treba uzeti u obzir |

Ero!zvoda. tPlnmjerlqe, dvabrlgstorana S IStIrQoncept druStveno odgovornog poslovanja,
rojem ~ stolova 1 = 0s0Oblja  mogu S.epoétivajuﬁi zakone i etike kodekse. Zbog
konstrukcijski razlikovati u spretnosti

Konob K h dkompleksnosti I ukljgivanja velikoga broja
onobara, — Ookusu —hrane, = raspore gubjekata, destinacijski proizvod treba biti i
prostorija, estetici interijera, itd.

. “ . odrziv jer DMC ili DMO moraju voditi
Konstrukcijske greSke u ovom smislu Sexuna i o odrzivom razvoju

lakSe otklanjaju nego greSke u koncepcijl.
Kvaliteta izrade podrazumijeva da je
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Jedan od sluzbenih &ima odreéivanja NASA u svrhu ¢uvanja zdravlja astronauta
kvalitete hotelske usluge je kategorizacijasigurnom  hranom. U posljednjih
Kategorizacija odréuje minimum dvadesetak godina HACCP je naSao
ugostiteljskin i drugih usluga koje seprimjenu u gospodarstvu. To je Stam,

moraju pruzZati u pojedinoj vrsti objekta,racionalan i sustavan pristup analizi i
minimalne uvjete koji odiduju pojedinu upravljanju bioloSkim, kemijskim i fizkim

vrstu i kategoriju smjestajnih objekata, kampasnostima u cijelom prehrambenom
I vrste posebnih standarda za smjeStajh@ncu, od proizvodnje, pakiranja i transporta
objekte iz skupine hoteli. Na globalnojnamirnica do skladiStenja, pripremanja i
razini joS nije standardizirana kategorizacijposluzivanja te ga je podrzala Svjetska
hotelskih objekata pa se u svakoj zemlgdravstvena organizacija (WHO) i Svjetska

kategorije posebno odteju. organizacija za hranu i poljoprivredu
U Hrvatskoj se hotelski  objekti (FAO). HACCP je cijenjen kao znanstveno
kategoriziraju  zvjezdicama, a premaitemelien,  preventivan i  troSkovno

Pravilniku o razvrstavanju, kategorizaciji,najdjelotvorniji pristup sigurnosti hrane i
posebnim standardima i posebnoj kvalitefiobra je promotivna osnova svih hotelsko -
smjestajnih  objekata iz skupine Hoteltgostiteliskin objekata koji ga imaju jer
(Narodne Novine br. 48/2002), taj brojosigurava  zdravlie  potrosa U
moze biti izmdu 2 i 5, pa $to je vise Dubrovniku su neki objekti certificirani
zvjezdica to je vida kategorija. HACCP sustavom.

U Europi se takder hoteli kategoriziraju
zvjezdicama, dok se u Sjedinjenim
poslovanju hoteli nég&e kategoriziraju u

neku odgetiri kategorije:Economy, Middle, ISO (gK. Isos — jednako) standardi su
Upscale i Luxury. standardi ISO organizacije (The

nternational Organisation for
tandardisation). Glavni cilj ISO
organizacije je unaprijediti standardizaciju
(roba, postupaka, usluga i sl.) na globalnoj
razini, tj. uvesti ope standarde kako bi se
olakSao proces razmjene dobara. I1SO
standardi donose korisniku usluge sigurnost

Kategorizacija se, ovisno 0 propisim
pojedine drzave, udruge ili neke drug
nadlezne institucije, provodi nakon
odrelenog razdoblja, koje moze biti
povremeno (kao u Miarskoj, Turskoj,
SAD) ili redovito (u Nizozemskoj svake

dvije godine, kao i u Hrvatskoj, u. iU kvalitet buhvaiu  Siroki
Svicarskoj svakih pet godina) (Vrtiprah, v, garanciu - xvaitete, obu vaju - SIrokl
Pavii, I., 2005). spektar podr§ja upravljanja kvalitetom. S

druge strane, ISO certifikat je jako koristan
alat u promidzbi.

U dubrov&kom hotelskom proizvodu I1ISO

certifikatom se mogu pohvaliti neki hoteli s

. , certifikatima I1ISO 9001:2000 i ISO 14001,
Jedan od primjera posebnih standarda (kgjy kyalitetu u poslovanju i odnosima s

se odnosi na jedan ili par odjela, ali né Ngyricnicima  uskldenu s europskim i
sve odjele) u hotelijerstvu i ugostiteljstvu J&vjetskim ekologkim normama i

primjena HACCP (Hazard Analysis Criticalgizndardima te cerifikat 1ISO 22000.
Control Points), odnosno Analiza ®&rih

kontrolnih  ta@taka, a u hotelskom
poslovanju se primjenjuje u sklopu odjela
kuhinje, odjela hrane i ¢ga, (eng. Food and
Beverages, F&B) banketa i srodnih odjela.
HACCP je razvijen pri svemirskoj agenciji

HACCP SUSTAV

39



Univerzitet u Travniku

OSTALI STANDARDI U TROSKOVI U TURIZMU |
HOTELIJERSTVU TURISTI CKOM PROIZVODU

Prema  pravilniku o razvrstavanju,Dvile osnovne analitke kategorije
kategorizaciji, posebnim standardima troSkova su fiksni i varijabilni troskovi, koji
posebnoj kvaliteti smjeStajnih objekata izine ukupne troSkove.Za razliku od bam
skupine Hoteli, na zahtjev hotelijerateorije o troSkovima i ponudi
Ministarstvo turizmma moze odobriti da hote(podrazumijeva da pri proizvodnji robe
ima oznaku posebnog standarda ako immastaje priblizno jednak odnos fiksnih i
dodatne sadrzaje i kvalitetu usluge. Vrstearijabilnih troSkova), u turizmu kao
posebnih standarda su: Business, Meetingsluznoj djelatnosti prevladavaju fiksni
Congress, Club, Casino, Holiday ResortroSkovi.(Koncul, N., 2009).

Coastline Holiday Resort, Family, Small &pominantni udio fiksnih troskova u

Fam”y, SeniOI‘ Citizens, Health & FitneSSukupnim trogkovima turigﬂ(og proizvoda
Spa, Heritage, Diving club, Motel, Ski.je prisutan u razdoblju niske potraznje za
Hotel takaler, na zahtjev, moze dobiti ityristickim proizvodima u  destinaciji
oznaku ,Q“ kao znak visoke razine(kendi u velikinm gradskim sredistima,
kvalitete usluge. zime u ljetnim destinacijama, lieta u
Pored navedenih standarda,¢ivéotelski zimskim destinacijama itd).U kratkom roku
lanci propisuju interne standarde na osnowvuristicki proizvod mora pokriti varijabilne
kojih grade vlastiti brand. To ztiada svoju troSkove, dok u dugom roku mora pokriti i
prepoznatljivost i pozicioniranost na trzistuiksne i varijabilne troSkove.

izgraduju prvenstveno na vlastitom sustavu

kvalitete. Standardi njihovih brandova su

prvenstveno  fokusirani na  Korisnikey 0GA KVALITETE U

njihovih usluga, ali i na interne procedure. KONKURENTNOSTI TURISTI CKOG
Pored standarda hotelskih lanaca RPROIZVODA

kompanija, na hotelske standarde mogu

utjecati i turoperatori tako da uvjetujuKonkurentnost pokazuje koliko je jedan
poslovanje ako hotel ne zadovoljavaospodarski subjekt uspjesniji od drugoga
odreiene kriterije kvalitete usluge. Tiuz pretpostavku da posluju u istoj
kriteriji cesto zadiru ne samo u hotelskgospodarskoj grani i nude &tie ili iste
poslovanje, vé i u veliki broj elemenata proizvode (Skoko, H., 2000). Ovisno o
turistickog proizvoda, zbog cega tocki promatranja, turistkih usluga i
turoperatori zahtijevaju da svi elementproizvoda ima gotovo bezbroj Sto zhaa
turistickog proizvoda zadovoljavaju istuje jaka konkurencija na tome trziStu, a
razinu kvalitete. veliki broj njih tezi izvrsnosti. Nositelji

Prema tome, standardi u dubrokaem turistickog proizvoda trebaju biti svjesni
hotelijerstvu  su bitan uvjet postizanjaSvoje pozicije i konkurentnosti, trebaju
kvalitete turisttkog proizvoda, ali ne i traZiti n&in kako zadrzati postaje te kako
dovoljan. Takder je vaZno uvidjeti da Privu¢i nove potrosee.
postoji pozitivan trend povanja kvalitete Promatrajdi turisticko trziSte, moze se do
hotelskih objekata dubroviog hotelskog do zakljwtka da je turistiko trziSte gotovo
proizvoda, Sto se mozecifati iz smanjenja trziSte potpune konkurencije.U takvim
broja hotela niske kategorije i pd@amja uvjetima poslovanja gospodarski subjekti
broja hotela visoke kategorije, iz svecgg meiusobno mogu konkurirati i privigi
broja priznatih hotelskih lanaca nakupce/turiste na mnogo &aa: veim
dubrova&kom podru;ju. ulaganjima u istrazivanja i razvoj, novim ili
modificiranim  proizvodom, j@m i
pouzdanijim kanalima prodaje, ¢jan
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promotivnim aktivnostima, premjeStanjem- ukupan broj postelja u hotelima (osobito
proizvodnje u podrja nizega troska, visoke kategorije) raste brze od porasta
smanjivanjem cijene, industrijskom  noéenja

Spijunazom, diferencijacijom, strategijom- kvalitativna struktura hotelskih objekata
fokusiranja istrazivanjem trzisnih trendova, u Dubrovako-neretvanskoj Zupaniji je

kvalitetom i brojnim drugim  polja nego na nacionalnoj razini (ve
konvencionalnim i nekonvencionalnim udio hotela setiri i pet zvjezdica)
nacinima. - u hotelima s dvije zvjezdice zabiljezen je

pad broja postelja za 8%
— U hotelima s tri zvjezdice zabiljezen je

UPRAVLJANJE KVALITETOM pad broja postelja za 2%
DUBROVACKOG HOTELIJERSTVA — u hotelima getiri zvjezdice zabiljezen je
KAO BITNOG ELEMENTA rast broja postelja za 54%

TURISTI CKOG PROIZVODA — u hotelima s pet zvjezdica zabiljezen je
DUBROVNIKA rast broja postelja za 30%.

Portfelj i struktura dubrova ¢kog

- Pokazatelji Instituta za turizam Zagreb
hotelijerstva

dokazuju da je sian trend promjene

. - N kategorije hotela ugn kako na razini
Prvobitni oblici dubrovekog hotelijerstva § -ovnika i Dubrovako-neretvanske

se prate jos od srednjega vijeka, od 1344, o niie tako i na drzavnoj razini, tj. da
godine kao hospitariumi i kotdta. Prvi o4 tendencija smanjivanja udjela hotela
moderni hotel, ,Hotel Imperial®, s nap;se \ateqoriie i pownja hotela visoke
ovom podréju pojavio 1897. u predjelu yateqorije. sime se povéava kvaliteta
Pile, u Gradu Dubrovniku. Od tada dq,uteiskog proizvoda Dubrovnika, Zupanije i
danas se moze pratiti konstantan rast broé‘?iave. Takder veina novootvorenih
hotelskih objekata uz povremene prekidg iaia su visoke kategorije, a postojee

izazvane ratovima (Prvi i Drugi svjetski raty,p o iiaiy uz dizanje kategorije na razinu 4
Domovinski rat) kada se biljezi usporavanjg; 5 2vjezdica.

rasta broja hotelskin objekata iltak
njihovo smanjivanje zbog posljedica ratni
razaranja i sl. (Lucijanoyj L., 2002).

Danas Dubrovnik, kao turigska
destinacija, raspolaze s pedesetak hotels:§1

pove navedene ¢injenice i pokazatelji
ukazuju na orijentiranost dubraikog
hotelijerstva na kvalitetu.

objekata, oko 5500 hotelskih soba te ok cjelqa kvalitete dubrovatkog
11300 kreveta s tendencijom rastdOte!lerstva

Dubrovnik  ubrzano obodgaje svoj e .
Na osnovu istrazivanja uspdeni su

turisticki ~ proizvod novim  hotelskim itati i Grada Dub i
kapacitetima, pricemu najbrze raste broj/eZutall ha razini frada Dubrovnika,

hotela visoke kategorije Zupanije Dubrowvéko-neretvanske i

viedu K darsk Republike Hrvatske. U svim istrazivanjima
Prema  izv] Hrvatske — gospodarskegg mjerenje stavova turista provodilo

komore Dubrovnik, navode se u sazetky.iyartovom liestvicom, to omogava
|hzme|dl:( ostaloga,l slijeds za[l)kljgccgmo komparaciju. Stupanj svojega slaganja s
otelskom  poslovanju UDIOY0- hekom izjavom se  stupnjevito kodira

neretvanske zupanije u - razdobliu 0oghyevima od 5 do 1 (5 za najpozitivniji, 1
sije¢nja do rujna 2008. godine te u odnosga najnegativniji stav).

na poslovnu 2007. godinu: . . :
lako se kvaliteta moze promatrati sa

stajaliSta kupca, proizdaca, trzista |
drustva, zbog dostupnosti podataka su u

41



Univerzitet u Travniku

nastavku ove cjeline analizirani pokazateljproizvod kvalitetan, da tezi kvaliteti i da
kvalitete promatrani pretezito sa stajaliStpostoji joS mogénosti  poboljSanja
kupca. kvalitete, posebno u podfu Spa i
Ukoliko se turistéki prozivod Dubrovnika Wellnessa te vrijednosti za novac u
usporduje s drzavhom prosjgom SMmjesStajnim objektima.

razinom kvalitete usluge, moZe se lak&valiteta dubrovékog hotelijerstva se
zakljweiti da Dubrovnik pri toj usporedbi moze ocijeniti i ha osnovu ¥enavedenih
ima pozitivho odstupanje, Sto dokazuje viSuaertifikata koje imaju neki dubrovki
kvalitetu usluge i relativno dobrohoteli (ISO, HACCP itd.), na osnovu
postavljenu strategiju. Isto tako postoji jo&lobivenih nagrada: Turigki cvijet za
dosta mjesta za unapignje kvalitete dubrova&ke hotelske objekte i turiske
proizvoda u usporedbi s dotmam i djelatnike iz sektora hotelijerstva te na
inozemnim konkurentskim destinacijama. osnovu drugih nagrada kao Sto je ruska
Iz SWOT analize moZe se zakijti da su turisticka nagrada (Russian Travel Award)
najveie Snage dubro\éaog turistﬁkog ,,GOIden Meridian“, nagrada Best bUSineSS
proizvoda slikovitost i sigurnost destinacijehotel in Croatia 2009. ili nagrade ,World
prirodno i ku'turno_povijesno bogatstVOlTravel AwardS“, Zoover certifikat itd.
Najvece slabosti su geoprometni polozajS druge pak strane, ako hotelijer uspije
prijevoz, odnos vrijednosti za novacpruziti tako kvalitetnu uslugu kojom su
kvaliteta rekreacije te  nepostojanjduroperatorovi Klijenti izrazito zadovoljni,
sluzbenog i centralnog DMO-a. Priliketuroperatori ¢cesto takvima daju posebne
koje se mogu bolje ili viSe iskoristiti, sunagrade kao dokaz kvalitetno pruzene
Klimatski uvjeti i privi@&enje ulaganja usluge: nagrada britanske agencije
(investiranja). Prijetnje su jaka 1 boljeThomson u kategoriji Best Summer TTTT
organizirana konkurencija te parafiskalnBun Accommodation, nagrada agencije
nameti. Pored toga, postoje i elementi kofpaga, Expedia Insiders Select Hotel itd.

se ne mogu svrstati ni u jednu kategoriju j&ioze se uditi da su uglavnom certificirani
se mijenjaju trenutno ili u kratkom roku,nhoteli i nagrdivani. To jest dobro za nijih,
npr. valutni téaji. Multiplikator turisticke kao dio hotelskog proizvoda, ali potrebno je
potroSnje podrazumijeva proces u kojemya i drugi hoteli podignu svoju kvalitetu
turisticka  potrosnja  pote  nove ysjuge, uvedu certificirane metode i
gospodarske procese i stvaranje NOVQsbstupke kako bi cijelo hotelijerstvo, kao
dohotka u djelatnostima koje su direktno ilpjtan dio turistikog proizvoda Dubrovnika,

indirektno ~ ukligene  u  turistko  gydjelovalo u ukupnoj kvaliteti turigtog
poslovanje. Cinjenica je da 88 EUR-a prpizvoda.

prosj&ne osobne potrosnje turista na dan u
dubrovakom turisttkom proizvodu s viSe OCJENA STRATESKOG

od 1,900.000 n&enja ima pozitivan UPRAVLJANJA KVALITETOM PO

multiplikativni efekt na destinaciju i regiju. ELEMENTIMA DUBROVA CKOG
To je ujedno i najviSa prosjea potrosnja TURISTI ¢KOG PROIZVODA
turista u drzavi, Sto dokazuje kvalitetu

dubrovakog turisttkog proizvoda jer je u U nastavku je ocijenjen turigki proizvod

pravilu skuplji proizvod i kvalitetniji. Dubrovnika na osnovu temeljnih s jedne
Gosti daju pretezito VRLO VISOK stupanjstrane i turistikih (atraktivnih) elemenata s
zadovoljstva  dubrowkom  hotelskom gryge strandemeljni elementi su oni
ponudom (iako je prosjan rezultat stupnja elementi bez kojih dolazak turista u
zadovoljstva na granici s nizom skupinomyristicku destinaciju i realizacija potrognje
zadovoljstva), dok su na drzavnoj razinjyristickog proizvoda ne bi bili mogit U

gosti izrazili VISOK stupanj zadovoljstva,temeljine elemente se mogu ubrojiti: vizni
pa se da zakljtiti da je dubrovaki hotelski
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rezim, sigurnost destinacije, locirana-
veleposlanstva i konzulati, zdravstvena
zastita, klima, geoprometni polozaj,
komunalna infrastruktura i organizacija-
smjeStaj i prehranAtraktivni elementisu
oni koji obog&uju turistcki proizvod na
razini destinacije i ¢esto su temelj
konkurentske  prednosti na  osnovu
diferencijacije turisttkog proizvoda. U
atraktivne elemente se mogu ubrojiti neki
od slijedéih(Magas, D., 2008.): (a)
prirodne atraktivnosti (kupaliSta i plaze,
Spilie, planine, flora i fauna, parkovi,
SetaliSta i turistke staze, izletiSta, ljepota
prirode i krajolika); b) lzgrdena
atraktivnost (rekreacija Sportske sale,
parkovi za djecu vjerski objekti,casina,-
noé¢ni klubovi i zabava, marine i luke za

kruzere, shopping centri, obrazovne
institucije, rekreacija, i posebne
atraktivnosti) c¢) Povijesno — kulturne

atraktivnosti (mjesta poznatih bitaka, mjesta
rodenja poznatih ljudi, povijesne ture, razni
spomenici, stare tdave,muzeji, velike
proslave, galerije, folklor pozornice, bine i
kulturne manifestacije, kultura stanovnistva.
i rada.

Perspektive strateskog razvoja kvalitete
turisti ¢kog proizvoda Dubrovnika -

Na osnoviinjenica i rezultata anketa, moze
se zakljuiti da je dubrovéko hotelijerstvo —
kao dio dubrovékog turisttkog proizvoda _
relativno kvalitetno i da se ta kvaliteta
poveava. Kako su zvjezdice hotela jedng
od osnovnih mjerila razine kvalitete usluge,
trend povéanja hotela visoke kategorije i
smanjivanja udjela hotela niske kategorije
je takater dokaz te tvrdnje.Smjernice_
razvoja hotelskih kapaciteta dubroékag
turistickog proizvoda bi se trebale razvijati
kako slijedi:

— Suradnja i uskkéenost svih poslovnih
partnera, poslovnih subjekata,
destinacijskog menadzmenta, lokaln
uprave, nadleznih ministarstava i vIad%
Republike Hrvatske;

razvoj kvalitete na principu TQM,
vrijednosti za novac i viSe vrijednosti za
novac;

pove&anje  ponude  (sadrzaja) —
poveanje hotelske ponude omagye
hotelskim objektima pov@nje

konkurentnosti diferencijacijom ponude
kao i povéanje prihodnih centara (eng.
revenue center);

strateSko planiranje zastite okoliSa pri
razvoju turizma i odrzivog razvoja kako
bi se sauvali prirodni i drugi resursi, tj.
kako ne bi nastala devastacija resursa i

samim time smanjenje kvalitete i
konkurentnosti hotela i turigkog
proizvoda,;

izobrazba, treniranje i obuka osoblja —
zbog sve j&e konkurencije, treniranje i

obuka osoblja postaju nositelji
kokurentskih prednosti. Permanentno
obrazovanje, razvoj znanja (jezici,
strienost, ré&unalni programi,
distribucijski  kanali itd.), vjeStina,

ljubaznost i drugi elemenati polavaju
kvalitetu i konkurentnost;

razvijanje i provdenje programa za
podizanje ekoloSke svijesti i podizanje
razine svijesti hotelskog menadZzmenta o
zastiti okoliSa i resursa;

davanje podrske koriStenju autohtonih
proizvoda i autentnosti u izgradnji
hotelskih objekata;

edukacijski razgovori s gostima:
implementacija standarda ISO 14000 i
22000;

zajednéka suradnja i zajedEki nastup
na emitivnim trziStima radi povanja
konkurentnosti dubrow&og hotelskog i
turistickog proizvoda i dr.;

obnova i valoriziranje devastiranih
objekata u Dubrovniku i okolici (Zupa
Dubrovaka);

daljnje investiranje u kvalitetu usluge i
proizvoda.

ne-iotelijerstvo je zbog velikog broja hotela u
vijetu izrazito konkurentna i dinadtma
grana turizma. Dubrov¢&o hotelijerstvo
nastoji

pratiti svjetske trendove, no u
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srednjem ili dugom roku moze ne sam@roizvoda Dubrovnika pricemu ¢e ta

pratiti trendove, vé& i postavljati nove organizacija raditi u interesu poslovnih
standarde kvalitete hotelskih usluga u regijsubjekata,  lokalnog  stanovniStva |
pa i Sire. posjetitelja. Ona moze biti strukture DMO-

Hotelijerske kompanije su toliko djale da & U sklopu turistke zajednice, lokalne
mogu biti proizvod za sebe (npr_uprave [ samouprave isl.U Svakoméﬂjlu
odmaralidta - eng. resorts), turikta naselja J€ bitno da je osnovni cilj djelovanja takve
i slicni kompleksi. Hoteli nisu pokreta ©Organizacije poveavanje kvalitete, a time i
turistickih kretanja, $to se mozeciati iz Konkurentnosti  dubrowkog  turistikog
slijedeteg citata: ,Isto su tako te tvrkeProizvoda uz odrzivi razvoj.
(hotelske) svjesne, ili bi morale biti, da, beda organizacija mora biti u stanju uskladiti
obzira koliko su ulozile u poboljSanjesve ciljeve, Zelje i interese svih sudionika u
kvalitete svojih objekata, ngse ne mogu stvaranju i koriStenju turistkoga proizvoda
postti cijenu koju zasluZzuju po svojojte mora pratiti trendove, kretanja i poteze
kvaliteti i ponudi jer ponuda destinacije ne&onkurencije na mediteranskom,
odgovara kvaliteti njihovih kapaciteta nitieuropskom i svjetskom trziStu. Taier,
atraktivna ponuda postoji izvan glavneovisno o tipu i potrebama organizacije,
sezone. Ukratko, one ovise amoze imati i nekoliko divizija — jedinica
prepoznatljivosti i atraktivnosti destinacijekoje su specijalizirane za raste turisticke
u kojoj posluju. Pri tome je poznato dasektore ili segmente.
turisti prvo biraju destinaciju i sadrzaje koje
ona nudi, a tek potom smjestaj.” Jedan od primjera specijaliziranog DMC-a
je stvaranje udruge ,KruZzna putovanja u
Dubrovniku® kako bi se postigla

STRATESKO UPRAVLJANJE koordinacija svih subjekata ukenih u
KVALITETOM DUBROVA CKOG formiranje turisttkog proizvoda kruznih
TURISTI CKOG PROIZVODA putovanja, a posebno suradnja izime

privatnog i javnog sektora. Aktualna je i
Iz svega vé navedenog moZe se zakiji ideja o osnivanju udrugdji bi ¢lanovi bili
da dubrovaki turisticki proizvod tezi lucke i gradske vlasti, turistke agencije i
izvrsnosti i da postoje perspektive rasta ostali nositelji gospodarske djelatnosti, a
razvoja gotovo svih elemenata proizvoddyavila bi se svim pitanjima od zajedkog
kako materijalnih, tako i nematerijalnih. Sinteresa vezanim uz kruzing, kao Sto je
obzirom na veliku konkurentnost narjeSavanje problema gradskog prometa,
turistickom trziStu, izvrsnost i kvaliteta organiziran i ciljani marketing, te stvaranje
bazirani na konceptu vrijednosti za novaonidZza kontrolom cijene i kvalitete,
(value for money) ili viSe vrijednosti zaosmiSljavanje i obogdavanje turisttke
novac (more value for money), mogyponude, protavanje potroSkih stavova i
proizvod ¢initi konkurentnijim na trziStu.  razine zadovoljstva uslugom.

Da bi sve aktivnosti mogle biti usklane, Pored toga, postoje joS neke aktivnosti
da bi se svi elementi proizvoda moglvezane uz  stvaranje  destinacijskog
dovesti na istu ili priblizno istu razinu menadzmenta Dubrovnika:

kvalitete, da bi svi sudionici mogli nastupati- stvaranje ,Dubrowgkog kongresnog
u sklopu proizvoda, a ne svatko za sebe, daureda“ (Dubrovnik Convention Buro) u
bi se svi sudionici mogli simultano suradnji s konzultantskim tvrtkama, sa
prilagoditi zahtjevima okoline, da se Zragnom lukom Dubrovnik te Gradom
turisticki proizvod odrzivo wupravlja i  Dubrovnikom i  Dubrové&ko @ —
razvija; potrebno je oformiti organizaciju neretvanskom Zupanijom, koji bi imao
koja ¢e biti zaduzena za stratesko za cilj promociju kongresnih kapaciteta,
upravljanje kvalitetom turistkog dubrova&kih hotelskih kapaciteta
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— stvaranje Destinacijskog menadZzmenta konkurentni turisttki proizvod kako bi
grupe koju su osnovali Grad Dubrovnik ibolje sagledali i unaprijedili njegovu
Turisticka zajednica Grada Dubrovnika kvalitetu. Pored toga potrebno je doznati i

- razvoj Destinacije Dubrovnik rivijera i pratiti stvarne razloge dolaska turista u
otoci (turisttki proizvod promatran kao destinaciju te na osnovu toga stvoriti
aviodestinacija). Jedna od naznaka togfoizvod(sadrzaj i doZivljaj - atmosfera) na
je trenutni prijedlog subvencioniranjarazini cekivanja ili na razini viSoj od
turoperatora koji charterima dovodeocekivanja turista. Glavni neiscrpni izvor
turiste u dubrowéku turisticku regiju. poveavanja konkurentnosti i kvalitete

turistickog proizvoda su nove ideje

Ako se uzme u obzir da Zakon o tudktimm modifikacije i primjene turistikih. Turisti

zajednicama i unapgienju hrvatskog Sve manje Zele biti pasivni promatra

turizma dopusta i turigtkim zajednicama dogalanja te sve viSe Zele biti aktivni
upravljanje destinacijom na razini za kojwsudionici istih.

su osnovane, potrebno je radtuzadae i 1z svega navedenog se moze zaftjula je

odgovornosti svake od tih organizacija datratesko upravljanje turigkim

ne bi doslo do preklapanja djelovanja proizvodom kontinuiran proces stvaranja i

neefikasnosti destinacijskin menadzmengpunjavanja sadrzaja i dozivljaja svih

organizacija. turistickin segmenata turiske destinacije,
Danas DMC i PCO (professionala dubrovaki turisticki proizvod s dobrim
congress organizer) preteznderspektivama razvoja je tek nacptcima

podrazumijeva profitno orjentiranestvaranja organizacije koja bi koordinirala
gospodarske  subjekte  koji  pruzajinavedene procese te se u srednjem roku
profesionalne  usluge  kombinirgju MoZe @ekivati zn#&ajno unaprjéenje
poznavanje  lokalnih  resursa  zatrateSkog upravljanja kvalitetom
organiziranje dogtanja, izleta, transporta, turistickog proizvoda Dubrovnika.
smjestaja, logistike i sl. za odmoriSne i
poslovne turiste/klijente. Oni  mogu
poslovati na lokalnoj razini, regionalnoj pa iZAKLJU CAK
svjetskoj razini. Takav DMC se razlikuje od
DMO-a koji se provlai kroz ovaj rad i koji Preduvjet daljnjeg razvoja dubraskag
treba podii razinu kvalitete proizvoda i turistitkog proizvoda prvenstveno lezi u
usluga svih sudionika turigskog proizvoda poboljSanju prometne infrastrukture s
(uz odrZivi razvoj), a ne samo relativncfokusom na zrénu luku koja ne omogiava
uskog kruga poslovnih partnera. U tomy zimskim mjesecima sigurne, izravne i
slucaju DMO posluje kao neprofitnaredovite letove. Relativno velika udaljenost
organizacija cija se efikasnost mijeri od emitivnih zemalja (Njentka, Velika
povetavanjem korisnosti za svofganove i Britanija, Irska, skandinavske zemlje, SAD,
cjelokupnu destinaciju. Australija 1 dr.) opravdava razvoj
Dubrovnika kao aviodestinacije, za Sto je
Jako je upitno bi li turistki proizvod zbog potreban hitan razvoj z¥ae luke i
sezonalnosti, resursa, komercijalizacije povetanje broja direktnih zemih linija iz
polozaja uspio efikasno primijeniti takaveuropskih metropola. Osim toga, uklanjanje
model, ali je u svakom siaju i to jedan od ve¢ navedenih Jkroninih boljki“
n&ina vete zarade po renju te duvanja dubrovakog turizma je osnova poganja
okolisa i kulture. konkurentnosti i powanja prihoda
Kako bi se stvorio kvalitetan turigki destinacije. Konkurentnost se ne smije
proizvod, potrebno je i ,zamijeniti uloge®, oslanjati samo na imidz destinacije jer i
Sto znd&i da kreatori strategija kvalitetedrugi konkurenti rade na svom imidzZu.
turistickog proizvoda prozive ,svoj, ali i Prema tome, imidz treba odrZavati i
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unaprjeivati, a to se u ovom staju odnosi 4. Buble, M.; Management, Ekonomski
na uklanjanje istih krognih problema fakultet Split, Split, 2000.

dubrov&kog turizma. Primjena togas  Koncul, N.; Ekonomika i turizam,
koncepta iziskuje obrazovani kadar, Mikrorad d.o.o0., Zagreb 2009.
ulaganja i kontinuitet svih aktivnosti koje

.teé'e' razvolud k_\I{aht(‘e‘tek. fv.'r;( tu“éf"th b menadzment kompanije, Prénik za
jedinica ponude. 1 eorijski, taj koncept treba razumijevanje poslovanja i uspjesni

osigurati visoki stupanj turistkog prometa marketing, UHPA Zagreb, 2008
tijekom cijele godine te zadovoljstvo ’ ’ '

pruzatelja usluga, posjetitelja i Iokalnog7'
stanovnistva.

Medutim, nadolaz&é razvojni projekti
zvwée obeéavajue u smislu proSirivanja ©
ponude i daljnjeg podizanja kvalitete
destinacije, Stée i vrijeme pokazati.

Stanté, M. (ur.); Destinacijske

Lazibat, T.; Poznavanje robe i
upravljanje  kvalitetom,  Sinergija,
Zagreb, 2005.

Vrtiprah, V., Pavk, |.; Menadzerska
ekonomija u hotelijerstvu, SveiliSte u
Dubrovniku, Dubrovnik, 2005.

9. http://www.dubrovnik.hr/ - Sluzbene
internetske stranice Grada Dubrovnika

LITERATURA: 10. http://www.htz.hr/ - Sluzbene
internetske stranice Turigkie

1. Maga$, D.; Destinacijski menadZzment zajednice Republike Hrvatske

— modeli i tehnike, FTHM, 2008. 11. http:/mww.mint.hr/ - Sluzbene
2. Skoko H.; Upravljanje kvalitetom, internetske  stranice  Ministarstva
Sinergija, Zagreb, 2000. turizma Republike Hrvatske
3. Lucijanovié, L.; Organizacija smjestaja12. http://www.tzdubrovnik.hr/ - Sluzbene
i prehrane, VeletiliSte u Dubrovniku, internetske stranice Turigke
Dubrovnik, 2002., zajednice grada Dubrovnika

46



