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Prethodno priopcenje

“BENCHMARKING” U TURIZMU

“Benchmarking” je postao vrlo popularan 80-ih godina proslog
stoljeca, kada su Japanci intenzivno slali svoje menadZere u posjetu
drugim poduzecima sa ciljem poboljsanja njihovih poslovnih operacija
i jacanja vlastite konkurentske pozicije. U literaturi je moguce pronaci
brojne definicije “benchmarkinga”, ali svima je zajednicko da se taj
pojam smatra efikasnim orudem u identificiranju performansi mikro
subjekta u odnosu na konkurenciju i druge, te predstavlja implementa-
ciju promijenjenih procesa koji vode kompaniju ka boljim rezultatima.
“Benchmarking” se ne moZe poistovjetiti s analizom konkurencije jer
ona predstavlja tek prvu stepenicu “benchmarkinga”. Ova metoda se
danas koristi u velikom broju gospodarskih i drustvenih polja, a u ovom
radu detaljnije je promatran “benchmarking” u turizmu i to kroz jedan
konkretan primjer.

Kljucne rijeci: “benchmarking”, turizam, konkurentnost

Uvod

“Benchmarking” je orude koje pomaZe u poboljSanju poslovanja subjekta i
predstavlja Siroko rasprostranjenu praksu u poslovnome svijetu, osobito razvijenu
u osamdesetim godinama pro$loga stoljeca.

“Benchmarking” postaje kljucan element u postizanju najboljeg poslovnog
procesa u pogledu finalnog proizvoda, usluge ili prakse. Primjenljiv je na svakom

* 1. Stokovi¢, dr. sc., izvanredni profesor, Fakultet ekonomije i turizma “Dr. Mijo Mirkovi¢”,
Pula. Rad primljen u urednistvo: 10. 12. 2003.
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gospodarskom podrucju, odnosno za svaki proizvod i uslugu, bez obzira na naci-
onalne ili poslovne granice.

Postoje razlicite vrste “benchmarkinga”, od internog do eksternog, ali je
za uspjeh znacCajan izbor standarda. Naime, ako se odlu¢imo za konkurencijski
“benchmarking” i izaberemo partnera Cije su performanse loSije od subjekta koji
se usporeduje, rezultati ¢e sigurno izostati.

Metoda “benchmarkinga” veoma je raSirena, osobito u total quality menad-
Zmentu, ali i u podru¢ju marketinga, financija, preradivacke industrije i u nekim
usluznim djelatnostima, a u podrucju turizma relativno je manje zastupljena.

Teorijski aspekt ‘“benchmarking-a”

Benchmark, pojam koji je korijen “benchmarkinga”, izvorno znaci nivelacijsku
spravu za odredivanje referentnih veliCina razliCitih tocaka zemaljske povrSine.
Pojam “benchmarkinga” jo$ nije preveden na hrvatski jezik, pa se koristi izvorni
engleski termin, $to je sluc¢aj i u ovome radu. Termin koji bi se mogao koristiti u
hrvatskom govornome podrucju jest komparativna analiza s izborom odgovarajuceg
standarda usporedbe ili samo komparativna analiza s usporedbom, ali buduci da je
rije¢ o opisnom odredenju pojma, prihvatljivije je koristiti se tudicom koja je vec
duboko saZivjela u hrvatskom govornom podrucju.

Definicija “benchmarkinga”

Pojam “benchmarking” zapocCinje od vremena pojave ¢ovjeka do danas, ali je
upotrebljavan u razli¢itom kontekstu. U ekonomskom se smislu po¢eo promatrati
poslije II. svjetskoga rata (Renko, Deli¢, Skrti¢, 1999.; Ferisak, 1998.), a u suvre-
menom kontekstu godine 1979., primjenom u Xeroxu (Finch, E. i Massheder, K,
1998). “Benchmarking” predstavlja noviju metodu, o kojoj se intenzivnije piSe od
svrSetka 20. stolje¢a', u rukama menadZmenta, a koja stavlja naglasak na prepo-
znavanje unutarnjih snaga i slabosti i na spoznaju konkurentnih prednosti vodecih
konkurenata. Bit je “benchmarkinga” uciti kako poboljSati poslovne aktivnosti,

!'Vecu paznju za “benchmarking” pobudila je knjiga Roberta Campa, 1989, menadZzera Xeroxa
i od tada se o tome pojmu intenzivnije pise, ali ponajprije kao o metodi menadzmenta za poboljSanje
postojeceg stanja.
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procese i upravljanje poduzetem. To je menadZerski pristup u identificiranju naj-
boljih i u utvrdivanju $to ih ¢ini najboljima.

U literaturi je moguce pronaci brojne definicije, a u nastavku se iznose samo
neke, po kojima je “benchmarking” sljedece:

vanjski pogled na unutarnje aktivnosti, funkcije ili operacije sa ciljem
ostvarivati kontinuirano pobolj$anje (Ahmed i Rafiq, 1998., prema McNair
1 Leibfreid, 1992.),

proces kojim poduzetnici identificiraju lidere u industriji, usporeduju svo-
je proizvode, usluge i praksu i implementiraju procedure za poboljSanje
njihovih performansi da bi postali jednaki ili bolji od konkurencije (Jafari,
Jafar, 2000.),

kontinuirani, sistemati¢ni proces evaluacije proizvoda, usluga ili poslovanja
organizacije, koje su prepoznate kao najbolje prakse sa ciljem organizacij-
skog poboljsanja (Spendolini, 1992).

umijece utvrdivanja kako i zaSto neki pojedinci ili poduzeca posluju bolje
od drugih (Kotler, 1994.).

kontinuirana potraga za signifikantno boljim procedurama, koje vode

superiornijim konkurentnim performansama i njihova primjena (Ahmed
i Rafiq, 1998., str. 228 prema Watson, 1993.),

mjerenje svojih rezultata prema drugima i uenje od drugih, najcesce izra-
vnih konkurenata. Zapocinje usporedbom vlastite strategije sa strategijom
konkurenata, nastavlja se komparacijom najrazli¢itijih poslovnih procesa,
proizvoda, tehnickih rjeSenja i funkcija konkurenata s vlastitim rje$enjima
i funkcijama, i to zato da bi se spoznali aktualni nedostaci i da bi se proci-
jenile mogucnosti kako postati bolji od konkurenata (FeriSak, 1998.),

sustavna procedura komparativnog mjerenja sa ciljem ostvarivati kontinu-
irana poboljSanja (Wober, 2002.),

ucenje o tome kako unaprijediti poslovne aktivnosti, procese i upravljanje
(Wéber, 2001.),

sastoji se od dviju komponenti jednako vaznih za uspjeh: specifi¢nih stan-
darda ili mjera, kojima je svrha utvrdivati razlike u performansama i pro-
cesa, kojemu je cilj poboljsati znanje i utvrditi pobolj$anu praksu (Camp,
1989.),

tehnika ili orude za poboljSanje performansi i za uspostavu kvalitetnog
procesa usmjerenog prema najboljima (Fong, Cheng, Ho, 1995.),

vise od pukog analiziranja prikupljenih podataka i utvrdivanja dobrih per-
formansi poduzeca u odnosu na ostale, to je istodobno i put identificiranja
novih ideja i novih putova poboljSanja procesa (Elmuti, 1998.),
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* efikasno sredstvo u planiranju i implementaciji promjena poslovnog procesa
koje vodi poboljSanju organizacijskog ponasanja, gdje se znanje pretvara
u podroban plan akcije za poboljSanje konkurentnih prednosti (Voss, Ahl-

strom, Blackmon, 1997).
Sve navedene definicije mogu se sumirati uz pomoc¢ sljedece sheme:

Shema 1.

DJELOVANIE I CILJEVI “BENCHMARKINGA”

BENCHMARKING Izbor standarda
—» | Postavljanje
cilieva

T 1

Ponovno
preispitivanje
Komunikacija

PROCES

promjene

T |

Poboljsanje:

Bolje performanse
Bolja konkurentska pozicija i
Vecée zadovoljstvo potrosaca «

proizvoda,

usluga,
procesa
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Zakljucuje se kako je “benchmarking” postupak postavljanja ciljeva, definira-
nja programa i politika radi postizanja rezultata vecih od ostalih u sektoru i/ili kod
konkurencije. To je, dakle, identificiranje pozicije vlastitoga poduzeca, utvrdivanje
poslovnih rezultata subjekta usporedbe (standarda s kojim se mjerimo) i pronalazak
najboljega puta za osvajanje trzista i dostizanja izabranog subjekta. To je sustavna
procedura usporednog mjerenja s postavljenim (izabranim) standardom u svrhu
postizanja kontinuiranih poboljSanja. “Benchmarking” je sustavni pristup izbora
segmenta ili cjeline poslovnog djelovanja (proizvoda, usluge, procesa), a svrha mu
je poboljsanje i unaprjedenje istoga, da bi se ostvarila nadmo¢ na trzistu. “Benc-
hmarking” mora pruziti odgovor na sljedeca dva pitanja: “Tko je bolji?” i “Zasto
je bolji?” i osigurati instrumente za pobolj$anje vlastitih performansi. Potrebno je
istaknuti da je to kontinuirani proces, jer je jednom zavrSen “benchmark” pocetna
stepenica za njegovo obnavljanje, posebno kada znamo da konkurencija nastoji
neprekidno poboljSavati svoje performanse (Munro-Faure, L. I M., 1992).

“Benchmarkingu” nije potrebno pristupiti iskljucivo kada je poduzece zapalo
u probleme ili kada postoji intencija da ¢e zapasti u problem, naprotiv to mora biti
kontinuirani proces kojim subjekt dolazi do spoznaje o pozeljnom smjeru svoga
djelovanja, u jednome ili u viSe podrucja, u trajno promjenljivom okruzenju.

Zasto uopce provoditi “benchmark”? Analiza i usporedba organizacijskih
jedinica unutar samoga poduzeca, ali jo§ viSe s konkurencijom, pomoci ¢e u razu-
mijevanju faktora uspjeha, utvrdivanju problemskih podrucja subjekta i spoznaji
putova poboljSanja dijagnosticirane situacije. Camp (1989.) i Mittelstaedt (1992.)
koristi “benchmarkinga” locirali su u podrucju prepoznavanja zahtjeva potroSaca,
uspostave efikasnih ciljeva, razvitka pravilnih pokazatelja proizvodnosti, pobolj-
Sanja konkurentnosti i implementacije najboljeg poslovnog procesa. Kozak i Ram-
mington (1998.) ocjenjuju da benchmarking pridonosi utvrdivanju najboljega puta
za postizanje zadovoljnog potroSaca, troSkovno efikasnom prikupljanju inovativnih
ideja, spoznaji vlastitih snaga i slabosti, a i podupiranju kontinuiranog procesa
unapredivanja djelovanja.

Vrste benchmarkinga

Ovisno o tome gdje pronalazimo standarde, u vlastitome poduzecu ili izvan
njega, moze se razlikovati i interni i eksterni benchmarking (Spendolini, 1992. ),
tablica 1.

Interni je benchmarking inicijalna stepenica kojoj je svrha spoznati vlastite
snage, slabosti, prednosti i nedostatke (SWOT analiza). Poduzece se odlucuje za
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taj benchmarking, osobito one kompanije koje imaju poslovne jedinice dislocirane
u drugim gradovima i zemljama, i to zato da bi se dobio uvid u poslovanje svih
organizacijskih cjelina, uo€ili problemi i da bi se izabrala najbolje jedinice (pre-
dnosti i snage kompanije), pronasli putovi rjeSavanja i otklonili nedostaci u lo$ijim
cjelinama. Taj je benchmarking relativno lako provediv, podaci su dostupni, velika
je informiranost sudionika, jednako kao i suradnja izmedu njih, troSak provodenja
je nizak, ali buduci da se odvija unutar poduzec€a s internim standardima, stupanj
je poboljSanja, koji taj “benchmarking” nosi sa sobom, je nizak.

Eksterni “benchhmarking”, za razliku od internog, daje visok stupanj pobolj$a-
nja prije svega zato Sto se usporeduje s konkurencijom u istoj industriji (konkuren-
cijski benchmarking), s nekonkurentima, odnosno poduze¢ima u drugoj industriji,
transindustrijski (najbolji u klasi ili najbolja praksa) ili s agregiranim podacima
koncentriranima na razini sektora ili industrije (sektorski benchmarking).
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Konkurencijski “benchmarking” usporedba je sa izravnim konkurentom, bilo
u podrucju proizvoda, usluge ili cjelokupnog poslovanja. Sektorski “benchmarking”
moZe biti komparacija s jednom kompanijom koja je vodeca u nekoj industriji,
ali nije izravan konkurent, ¢es$Ce je to ipak s podacima agregiranima za cjeloku-
pan sektor (naziva se i generickim). Taj postupak moze biti fokusiran na pojedini
segment poslovanja ili na funkciju. “Benchmarking” “najbolja praksa” $iri se na
poduzeta cjelokupne nacionalne ekonomije, usporedujuéi iste poslovne procese u
razli¢itim sektorima, pri ¢emu se izabiru poduzeca koja su najbolja u fokusiranom
segmentu menadZerskih aktivnosti. Neki autori razlikuju i globalni “benchmarking”
(Fong, Cheng, Ho, 1998) koji predstavlja usporedbu s organizacijom, bez obzira
na njezinu geografsku lokaciju.

Ovisno o tome je li paznja usmjerena na pobolj$anje procesa ili se isklju¢ivo
promatraju finalni rezultati, razlikuje se “benchmarking” zasnovan na procesu i
“benchmarking” zasnovan na rezultatima. U provodenju ovog drugoga, postoje
eksplicitni, mjerljivi, kvantitativni podaci, kod prvoga je rije¢ o kvalitativnim po-
kazateljima. Za jaCanje konkurentske pozicije mikro subjekta prijeko je potrebno
istodobno djelovati u oba smjera. Fong, Cheng, Ho (1998.) razlikuju provodenje
“benchmarkinga” u smjeru procesa, funkcija i performansi, odnosno orijentira-
nost na operacijski sustav, jednu ili viSe poslovnih funkcija i izlazne karakteristike
poduzeca.

Sam proces “benchmarkinga” provodi se etapno, a broj faza varira ovisno o
autoru (vidjeti Renko, N., Deli¢, N., Skrti¢, M. ,1999), ali se, u najSirem smislu,
etape svode na:

* planiranje  (izbor podrucja, identificiranje potencijalnih partnera, defi-

niranje procesa i utvrdivanje izvora podataka i metoda),

* aktivnost (prikupljanje podataka i izbor partnera, utvrdivanje razlika u

odnosu na “benchmarking” partnera i uzroka toga i buducih
Zeljenih performansi,

* akciju (komunikacija s menadzerskom razinom, prilagodivanje
ciljeva i izrada planova i njihova implementacija ) i

* monitoring (permanentna kontrola i nadzor nad procesom)

Izbor standarda u “benchmarkingu”

Kako je prethodno receno, “benchmarking” je proces usporedbe s nekim
odredenim pokazateljem ili sa viSe njih. Koji su to najc¢esce koristeni pokazatelji
poslovanja mikrosubjekta? Prije svega moZemo ih podijeliti na kvantitativne i
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kvalitativne pokazatelje. Unutar kvantitativnih razlikujemo fizicke i financijske,
koji su ucestalo u usporedbi, a kvalitativni se poistovjecuju i s nefinancijskima.
Medu financijskim pokazateljima znacajni su ukupan prihod, ukupan profit, povrat
na investicije, ekonomicnost, rentabilnost, povrat na ulozeni kapital, prihod po
zaposlenome, stanje i promet zaliha i sl. Kod nefinancijskih pokazatelja mogu se
promatrati kvaliteta proizvoda, kvaliteta usluge, a najviSe se primjenjuje pokazatelj
zadovoljstva potrosaca, koji je veoma kompleksan i slojevit i moze pruziti dovoljno
informacija za sve funkcionalne cjeline u samom poduzecu.

“Benchmarking” nasuprot analizi konkurentnosti

“Benchmarking” se ¢esto zna povezati s konkurentnos¢u gospodarskog su-
bjekta, §to nije sasvim pogresan pristup, ali je sigurno manjkav. “Benchmarking”,
receno je, predstavlja proces kontinuiranog unapredivanja poslovanja subjekta
prema najboljima, a biti konkurentan znaci biti sposoban prodati vlastiti proizvod
i usluge prije ostalih uz postizanje boljih financijskih efekta od ostalih poduzeca.
Dakle, u oba je slucaja, da bi se utvrdilo koliko je neki subjekt bolji od ostalih,
potrebno uciniti analizu, ali benchmarking znaci i provodenje stepenice vise, a
to je utvrdivanje razloga postojanja razlika u performansama. Identificiranje,
mjerenje i usporedba poslovnih karakteristika subjekta prema ostalima samo je
prva stepenica u “benchmarkingu”. Analiza konkurentnosti govori o postignutim
rezultatima nekog subjekta, odnosno o njegovom to¢nom pozicioniranju u odnosu
na konkurenciju, a benchmarking mora pruZiti informacije o tome kako postici te
rezultate. Razlikovanje konkurentnosti i benchmarkinga uc€injeno je u nastavku
podrobnije, tablica 2.
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Tablica 2.

75

ANALIZA KONKURENTNOSTI NASUPROT “BENCHMARKINGA”

ANALIZA KONKURENTNOSTI

BENCHMARKING

Orijentiranost na rezultate

Orijentiranost na proces i finalne rezultate

Testiranje finalnih rezultata

Testiranje procesa i rezultata

Usporedba s industrijom

Moguénost usporedbe sa drugim industrijam

Istrazivanje bez dijeljenja, promatranje cjeline

Dijeljenje istrazivanja radi zajedni¢kih ciljeva

Fokusiranje na cilj kako postati konkurentan

Moguce je fokusiranje samo na pobolj$anje, ali
nije prijeko potrebno biti konkurentan

Tajnost podataka

Dijeljenje podataka

Odvojenost, izoliranost subjekta

Partnerstvo medu subjektima

Neovisnost

Kooperativnost i meduovisnost

Primjenjuje se za testiranje vlastite konkurentnosti

Primjenjuje se za postizanje boljih rezultata

Cilj je industrijsko znanje

Cilj je znanje o procesima

Fokusiranje na potrebe mikro subjekta

Fokusiranje na potrebe potroSaca

Izvor: Prema Smith, Ritter, Tuggle, 1993.

“Benchmarking” u turizmu

Fokusiranje “benchmarkinga” u podrucje turizma ukazuje na sljedece pristupe
(www.tourism.uiuc.edu/itn/etools/eguides/benc_use.htm):

1. “Benchmarking” profitno orijentiranih subjekata:

a) smjestajnih kapaciteta (hotela, motela, pansiona, kampova i dr.)

b) restorana

¢) turoperatora i putni¢kih agencija i

d) zrakoplovnih kompanija i

e) drugih profitno orijentiranih ponudaca turistickih usluga

2. “Benchmarking” neprofitno orijentiranih turistickih organizacija

a) drzavne ili regionalne turisticke zajednice, uredi
b) prateci sadrZaji turizma organizirani na neprofitnoj osnovi (muzeji, galerije,

kazali$ta, opere i dr.)
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3. Benchmarking destinacije
a) drzave
b) regije
c) grada

Kada je rije¢ o turizmu, pokazatelji mjerenja mogu se takoder razdvojiti na
kvantitativne i kvalitativne pokazatelje. Budu¢i da se govori o usluznom sektoru,
kvantitativni su pokazatelji precizniji, ali svakako valja obratiti ve€u pozornost na
kvalitativne, i to na one koji se odnose na zadovoljstvo gosta, a koji su podloZzni
visokoj razini subjektivnosti.

Bez obzira o kojem se od prethodno navedenih pristupa benchmarkinga u
turizmu govori, kao moguci kvantitativni se pokazatelji, u najSirem smislu, izdva-
jaju sljedeci:

Tablica 3.

POKAZATELIJI “BENCHMARKINGA” ZA TURIZAM

Kriterij Pokazatelj

Rast potraznje Stopa rasta broja nocenja i broja dolazaka turist
Iskoristivost kapaciteta Stopa zauzetosti

Konkurentnost TrZi8ni udio

Medunarodnost Udio noCenja inozemnih gostij

Trajanje sezone Gini koeficijent — mjesecne statistike nocenj

Struktura gostiju Gini koeficijent — strukture gostiju po zemljama dolazaka

Izvor: Prema Wober, 2002

Mjerenje performansi gospodarskog subjekta

Problemom mjerenja performansi subjekata u podrucju turizma bavili su se
mnogi autori. Jones 1998., bavio se problemom proizvodnosti i ra$¢lanio je ovaj
pokazatelj na odnos inputa i medufaznog outputa, zatim ga je promatrao kao odnos
intermedijarnog outputa i stvarnog outputa, pa na kraju zeljenog i stvarnog outputa.
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Proizvodnost u najSirem smislu rijei nije niSta drugo do li odnos outputa i inputa
(ako poduzece ima samo jedan input i output) ili se moZe promatrati parcijalno za
svaki input, pa govorimo o proizvodnosti rada, profitabilnosti, odnosno razlikuje
se multifaktorska prooizvodnost ili proizvodnost promatrana kroz prizmu jednog
inputa. Phillips (1999.) predlagao je neSto sustavniji model mjerenja performansi
koji je ukljucivao inpute, proces, outpute, trziste i karakteristike okruzenja.

Budu¢i da se usporeduju podaci unutar poduzeca i s vanjskim podacima,
preporuka je koristiti se slijede¢im (Wiuber, 2002.):
a) usporedbom budZeta prema stvarnim input i output podacima

b) usporedbom podataka o inputima i outputima u duze vremenskom razdo-
blju
¢) usporedbom inputa i outputa sa glavnim konkurentima

Prva se dva koriste iskljucivo na osnovi vlastitih podataka, a za tre¢i su prijeko
potrebni podaci drugoga poduzeca.

Budzet (budget) predstavlja plan poslovanja koji donose menadZzeri u cilju
njegova ostvarivanja u nekom odredenom razdoblju i najbolje odrazava poslovne
performanse subjekta. BudZet, pored ocekivanih troskova i prihoda, sadrzi i izra-
¢un, prethodno navedenih, nefinancijskih pokazatelja, kao $to su stopa zauzetosti,
troskovi prodaje i dr. Na osnovi budzeta moguée je doci i do informacija o osje-
tljivosti profita na promjenu nekih klju¢nih varijabli, kao na primjer, promjenu
cijene, obujam prodaje, troskove dobara, troskove rada i sl.

U ovome je pristupu vazno razgraniciti broj inputa koji ulaze u proces i outpute
koji se ocekuju, a izmedu inputa utvrditi koji su to inputi na koje menadzment ima
izravan utjecaj, a koji su oni na koje menadZment nema utjecaja.

Kod Zeljenog je outputa moguce promatrati profit, ali isto tako, osim finan-
cijskih pokazatelja, valja analizirati i fizicke, pa bi to bili, na primjer, broj no¢enja,
stopa rasta no¢enja, trziSni udio, Zeljena struktura gostiju i dr. Kod financijskih
pokazatelja postoje isto tako brojne varijacije na osnovi profita, od profita po
zaposlenom, do profita po noCenju, preko stope likvidnosti hotela i dr. Brojni
pokazatelji (kvantitativni i kvalitativni) u podrucju input/output modela mogu se
sumirati kako slijedi:

* Broj nocenja, dolazaka, stopa promjene broja nocenja, dolazaka, stopa
zauzetosti objekta

* Prihod i rashod (ukupni, od smjeStaja, hrane i pica) po zaposlenome i
lezaju
* Postotak posjetitelja koji se ponovno vracaju

» Zadovoljstvo gosta rangirano skalom od 1 do 5



78 1. STOKOVIC: “Benchmarking” u turizmu
EKONOMSKI PREGLED, 55 (1-2) 66-84 (2004)

Pobrojeni se pokazatelji mogu zasebno promatrati, ili ih je moguce agregirati
kao ponderirani prosjek, pri ¢emu su ponderi odredeni prema njihovoj vaznosti.

Primjer ‘“benchmarkinga” subjekta “a”

U nastavku rada pristupit ¢e se benchmarkingu gospodarskog subjekta “A”
iz Hrvatske, ali se zbog oCuvanja tajnosti podataka nece navoditi imena. Analizira
se hotel u priobalju (hotel “X”), otvoren u tijeku cijele godine, koji predstavlja
kombinaciju poslovnog, ljetovaliSnog i kongresno-zdravstvenog hotela. Podaci
toga hotela usporeduju se s rezultatima cjelokupnog hotelskog poduzeca, u Cijem
je sastavu i promatrani hotel, ali i sa slicnim hotelom u priobalju nama konkurentne
zemlje Italije (hotel “Y”). Postoji neznatna razlika u smjeStajnom kapacitetu, ali
buduci da su hoteli pribliZno iste veli€ine, otvoreni u tijeku cijele godine i locirani
u snaznim receptivnim turistickim destinacijama ponajprije ljetovaliSnog karaktera,
smatra se da su pogodni za usporedbu. Rezultati usporedbe iznose se u tablici 4.
Kriteriji usporedbe nesto su drugaciji od dosad istaknutih i izbor su autora.
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Glavna je razlika izmedu razmatrana dva hotela, u strukturi gostiju, a odre-
dena je prije svega namjenom hotela. Hotel u Hrvatskoj ima u svojoj strukturi oko
50% domacih gostiju, jer je lociran i blizu poslovnog sredista jedne regije, a hotel
u Italiji ima oko 80% inozemnih gostiju. Na osnovi podataka iskazanih u tablici 4.
zakljucuje se da je hotel u Hrvatskoj mnogo loSiji po svojim kvantitativnim, ali i
financijskim pokazateljima od slicnog hotela u Italiji. Prvi ostvaruje prosjecno oko
120 000 nocenja, a drugi oko 140 000, odnosno popunjenost je prvoga priblizno
180 dana, a drugoga je 230 dana. Stopa zauzetosti analiziranog hotela iznosi oko
50%, a ista je za uzeti standard veci od 60%, a na razini poduzeca je manja od
20%. Stopa rasta nocenja u godini 2002. za hotel “X” smanjena je, ali i cjelokupnog
poduzeca, a uzrok tome moZze se traziti dijelom i u povecanju prosjecne cijene,
kao odgovor na povecano ulaganje u toj godini, a dijelom i u vanjskom okruZenju.
Strah od teroristi¢kih aktivnosti bio je jedan od uzroka manjeg bukinga i putovanja
te godine na globalnoj razini. Za razliku od toga, no€enja u hotelu, koji je uzet kao
standard usporedbe, relativno su stalna, a stopa rasta nocenja, kao i prihoda veoma
je stabilna. Prosjecna je cijena gotovo nepromijenjena i oscilira oko 37 eura.

Kad se govori o rashodima, podaci ukazuju na relativno visok udio osobnih
dohodaka u ukupnim rashodima i na nisku stopu amortizacije u odnosu na standard.
Takvo je kretanje ukupnih prihoda i rashoda imalo za posljedicu mnogo nepovolj-
niji odnos kod analiziranog poduzeca u odnosu na standard. Odnos je ostvarenog
financijskog rezultata prema broju zaposlenih izmedu 3,7 i 2,3 puta bolji kod
uzetoga standarda, a taj je odnos izmedu 1,8 do 3 puta, kada se promatra financijski
rezultat po broju leZaja. Analizirani je hotel daleko iznad prosjeka poduzeca kao
cjeline, kojeg su fizicki, ali i financijski pokazatelji mnogo losiji. Nedostatak je
§to se kod usporedbe s poduzecem ukljucuju svi Cvrsti objekti, ali i kampovi, pa
ocjena nikako ne moZze biti relevantna, niti poduzece moze biti ispravan standard
usporedbe. Hotelsko poduzece ima u svome sastavu razlicite sadrzaje, pa je za
kvalitetni benchmarking bolje uzeti za usporedbu sli¢an hotel, nego cjelokupno
poduzece.

Umyjesto zakljucka

Zakljucuje se kako postoje dva osnovna pristupa evaluacije gospodarskog
subjekta, a koji su locirani u podrucje financijskih i nefinancijskih. Financijski su
svakako ukupan prihod, profit, povrat na investicije i prihod novih objekata. Medu
nefinancijskim pokazateljima izdvajaju se zadovoljstvo potroSaca, interni indika-
tori kvalitete i indikatori poboljSanja povezani s budu¢im financijskim rastom, ali
i broj nocenja i sl.
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Za cjelovitiju i kvalitetniju analizu i benchmarking poZeljno bi bilo promatrati
i slijedece pokazatelje:
- struktura rashoda (rashodi smjestaja, hrane i pi¢a, osobni dohoci, amorti-
zacija)
- bruto investicije, neto investicije u odnosu na vrijednost objekta

- prihod novog proizvoda/ rashod; udio prihoda novog proizvoda u ukupnim
prihodima

- struktura gostiju prema zemljama, stopa rasta dolazaka prema takvoj stru-
kturi

- broj dolazaka, noenja prema strukturi, individualni gosti, agencijski i dr.,
a kod individualnih - nacin kako su doznali za destinaciju, hotel

- trzi$ni udio nekog subjekta ili organizacijske cjeline, u ovom slu¢aju ho-
tela, i pracenje kroz duZze vremensko razdoblje da bi se utvrdio rast ili pad
konkurentne pozicije.

- 1 proucavanje tih podataka u Sto je moguce duzem vremenskom razdo-

blju.

Ono Sto se moZe zaklju€iti na osnovi prikazanih podataka subjekata, jest da
je promatrani hotel relativno uspje$an u odnosu na poduzece, ali nije u odnosu na
konkurenciju, ne toliko u fizickim, koliko u financijskim pokazateljima. Rashodi
za manji broj no¢enja kod analiziranog hotela premaSuju rashode kod hotela stan-
darda za prosje¢no 30%, a posebno je naglaSena diskrepancija kod udjela osobnih
dohodaka. Ocjenjivani hotel ima priblizno 35% vise zaposlenih od “benchmark
hotela” za odrzavanje priblizno istoga kapaciteta, ¢ime je proizvodnost prvoga
daleko ispod proizvodnosti standarda. Na osnovi iznesenoga moZe se zakljuciti
da su nakon podizanja cijene u godini 2002. uz jacanje promotivne aktivnosti i
ostvarivanje dosadaSnjeg broja nocenja, prihodi zadovoljavajuéi, ali je potrebno
poduzeti aktivnosti smanjivanje rashoda. Za kvalitetniju bi ocjenu bilo znacajno
uciniti usporedbu i sa sli¢cnim subjektom iz Hrvatske, i to zato §to makroekonomska
politika ima velik utjecaj na cijenu inputa i na sam tranzicijski proces. Naime, na
pocetku devedesetih turisticka su se poduzeca susrela s problemom viSka zapo-
slenih, koji neke kompanije joS§ nisu rijeSile, pa je to vazno sagledati u kontekstu
naglaSenog nedostatka visokoga udjela rada u strukturi cijene.

Na osnovi provedene analize zakljuCuje se kako je analizirani hotel u godini
2002. povecanjem prosjecne cijene poboljSao svoju financijsku poziciju, ali to nije
praceno i poboljSanjem fizickih pokazatelja, za Sto je potrebno poduzimati dalje
aktivnosti. Broj je zaposlenih previsok, a buduci da je ovo prosjecna brojka stalno
i sezonski zaposlenih radnika, prijeko je potrebno ostvariti ve¢u proizvodnost sma-
njivanjem broja radnika i povecanjem broja no¢enja paralelno. Visoki udio izdataka
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na osobne dohotke dijelom je prouzrocen velikim brojem zaposlenih, a dijelom i
makroekonomskim politikama vlade i sindikata na koje menadZment ima manje
utjecaja, pa je time naglaSeniji znaCaj naprijed istaknutoga zakljucka.

Osim ovih kvantitativnih podataka za ocjenu subjekta, u razmatranje se obi-
¢no uzimaju i kvalitativne ocjene konzumenata usluga dobijene u anketama. Za
poduzece u Hrvatskoj dobijeni su rezultati ankete i struktura anketnog upitnika, ali
isti nisu bili raspolozivi za “benchmark” poduzece, pa je to osnovni razlog zbog
kojeg se anketa ne obraduje i ne komentira u ovome radu. Istodobno, je ocijenjeno
kako je kvaliteta anketnog upitnika za hrvatski hotel relativno niska i da ne pruza
pouzdane podatke za ovu analizu.

Provedena analiza predstavlja istrazivanje u odnosu na konkurenciju i identi-
ficiranje vlastite pozicije, ali bi zbog specifi¢nosti nacionalnog okruZenja, standard
valjalo potraziti u tim okvirima i to usporediti, a tek onda odrediti strategiju dje-
lovanja kako dosti¢i i postati bolji od konkurencije. Prikazano istraZivanje prva je
stepenica u “benchmarkingu” koju je potrebno nastaviti u smjeru konkretizacije
mjera i instrumenata za poboljSanje vlastitih performansi.
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BENCHMARKING IN TOURISM
Summary

Benchmarking has become very popular since the 1980s when the Japanese started
sending their managers to visit other companies, in order to improve their business
practices and competitive position. In literature, it is possible to find many definitions
about benchmarking, but all of them express that benchmarking is an effective tool
for identification of company’s performances against competitors and others, and they
represent the implementation of changeable processes that lead to improvement of company.
Benchmarking is currently used in numerous economic and business fields, and this paper
is focused on benchmarking in tourism through one empirical case.

Key words: benchmarking, tourism, competitiveness



