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SaZetak: Mala i srednja hotelska poduzeca vrlo su dinamicna, ali i izloZena raznim vanjskim
prijetnjama zbog neodgovarajucih sposobnosti i ograniC¢enih resursa. Zbog ogranic¢enih resursa, kako
financijskih tako i nefinancijskih, nedostaje im odgovarajucih organizacijskih obiljezja, kao §to su
struénjaci, visoka stopa rizika, nedostatak informacija o trzi$nim prijetnjama i neekonomija razmjera.
Kako bi prevladali te prepreke, hotelska poduzeca su prisiljena osloniti se na suradnju s drugim
poduzeéima i turistiCkim subjektima te se zbog toga strateski udruzuju. Stratesko udruzivanje odnosi
se na skupine poduzec¢a i pojedinih subjekata koji zajednickim naporima zele posti¢i konkurentske
prednosti, dok bi pojedinacnim naporima takvo postizanje bilo vrlo tesko. Hotelska poduzeca, koja se
koriste nekim od oblika udruzivanja, shvatila su da im se udruzivanjem sa svojim konkurentima,
dobavljac¢ima i kupcima, kao i poduzedima u drugim djelatnostima, omogucuje da ojacaju svoje
unutarnje slabosti. Svrha ovoga rada je pokazati kojim oblicima strateSkog udruZivanja se mala i
srednja hotelska poduzeca u Republici Hrvatskoj koriste. Na temelju empirijskog istraZivanja
provedenog na 250 malih i srednjih hotelskih poduzeéa u Republici Hrvatskoj 2012. godine, cilj je bio
odrediti kojim se oblicima strateSkog udruzivanja hotelska poduzeca koriste. Dobiveni rezultati
pokazuju da se u spomenutim poduze¢ima u Republici Hrvatskoj najviSe primjenjuje oblik strateskog
udruzivanja u klaster.

Kljucne rijeci: mala i srednja hotelska poduzeda, stratesko udruzivanje, klasteri, strateska partnerstva,
strateSki savezi

Summary: The small and medium sized hotel enterprises are very dynamic but also exposed to
various external threats because of inappropriate abilities and limited resources. Due to limited
financial and non-financial resources they lack the adequate organizational characteristics such as
experts, high rate of risk, lack of information about market threats and no economies of scale. In order
to overcome these barriers hotel enterprises are forced to rely on the cooperation with other enterprises
and tourism related organizations creating in such a way strategic networks. A strategic network refers
to groups of enterprises and individual subjects that through joint efforts aim to achieve a competitive
advantage, something that through individual efforts would be very difficult. The hotel enterprises,
which use some form of networking, have realized that by cooperating with their competitors,
suppliers and customers, as well as with enterprises from other industries, allows them to strengthen
their internal weaknesses. The purpose of this paper is to show which forms of strategic networking
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are being used by small and medium hotel enterprises in Croatia. Based on the empirical research
conducted on 250 small and medium sized hotel enterprises in Croatia in 2012, the goal was to
determine which forms of strategic networking hotel enterprises use. The results show that the
analyzed enterprises in Croatia use mostly a cluster based form of strategic networking.

Keywords: small and medium sized hotel enterprises, strategic networking, cluster, strategic
partnership, strategic alliances

1 Uvod

U svijetu se velika pozornost pridaje vaZnosti strateskog udruzivanja u turizmu i hotelijerstvu
(Augustyn i Knowles, 2000; Chathoth i Olsen, 2003; Copp i Ivy, 2002; Morrison, 2002; Pavlovich,
2003; Telfer, 2001). Prema navedenim autorima, u turizmu i hotelijerstvu strateSko udruzivanje se
primjenjuje za postizanje razli¢itih funkcija hotelskog poduzeca: marketinsSke strategije, suradnje
izmedu hotelskih poduzeca unutar destinacije, kao sredstvo za pribavljanje resursa, informacija i
savjeta te udruzivanja aktivnosti izmedu hotelskih poduzeéa i drugih subjekata unutar udruzenja.

Prema Fombrumu, Davernu i O'Donnellu (Krzelj-Colovié, Vrdoljak Raguz i Milié¢ Beran, 2016, 28),
strateSko udruzivanje je skup planiranih ili neplaniranih odnosa izmedu poduzeca radi postizanja
poslovne ili drustvene svrhe. U hotelijerstvu bi to znacilo da su to odnosi izmedu hotelskih poduzeca i
drugih gospodarskih i negospodarskih subjekata. Ono takoder sluzi pojedincima (bilo da su to vlasnici,
menadzeri, druga poduzeca, organizacije ili skupine ljudi) da se udruze s drugima sebi slicnima ili
istima. Takvo bi im udruzivanje trebalo omoguditi da izmjenjuju resurse, ideje, zakljucke i druge
aktivnosti koje ¢e im omogucditi bolje poslovne rezultate. U ve¢em dijelu literature i istrazivanja autori
smatraju da su poduzetnici ciljano angazirani u aktivnostima strateSkog udruzivanja kako bi se
osigurali konkurentske prednosti, §to znaci da njihovo sudjelovanje nudi niz prednosti za poslovanje.
Sudjelovanje u strateSkom udruzivanju omogucuje vecu fleksibilnost za povecanje poslovnih prilika,
brzu reakciju na zahtjeve trzista i suradnju s drugim poduzecima i njihovim snagama i moguc¢nostima
(Zheng i Possel-Dolken, 2010). Kada se govori o strateSkom udruzivanju malog i srednjeg
poduzetniStva, literatura pruza razlicite oblike suradnje izmedu malih i srednjih poduzeca. Jedan od
vaznijih oblika te suradnje, a posebno je vazno za hotelijerstvo, su klasteri.

Model strateskog udruZzivanja pocinje se spominjati osamdesetih godina proslog stoljeca, kada je
veéina istrazivanja potvrdila da mnoga poduzeéa koriste strateSko udruzivanje radi laksSe
internacionalizacije (Akhter, 2013). Autori su se slozili da ¢e poduzeca unutar udruzenja ovisiti o
kontroli resursa od strane drugih poduzeca unutar udruzenja, ali im takav poloZaj omoguduje i
koriStenje tudih resursa.

Zbog razvoja novih tehnologija koje su izravno utjecale na preoblikovanje organizacijskih struktura
poduzeca i promjene nacina poslovanja, odgovor na ovu situaciju pronaSao se u strateSkom
udruzivanju kao fleksibilnom, dinami¢nom i ucinkovitom obliku organizacijske strukture (Moric¢
Milovanovi¢, 2013). Iz toga razloga je i hotelijerski sektor obiljeZzen dramati¢nim rastom mreznih
aktivnosti i raznovrsnim oblicima interorganizacijskog povezivanja.

Provedbom mnogobrojnih empirijskih istrazivanja autori su dokazali da druStveno i
interorganizacijsko strateSko udruzivanje omogucuje malim i srednjim hotelskim poduzedima
uspjesnije pokretanje poslovnih pothvata te brze ostvarenje konkurentskih prednosti (Butler i Hansen,
1991; Birley, 1985; Greve, 1995). Medutim, iako u znanstvenoj literaturi postoji mnostvo razlicitih
istrazivanja koja opisuju strateSska udruzivanja, koncept strateskih udruzivanja i procesa klasterizacije
malih i srednjih hotelskih poduzeéa s istim ili sliénim djelatnostima gotovo da uopée nije istrazen,
kako u teorijskom, konceptualnom tako ni u metodoloskom smislu.
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S obzirom na to da mala i srednja hotelska poduzeéa ne raspolazu kapacitetom samostalnog
financiranja inovativnih i razvojnih projekata, ona se opredjeljuju za ulazak u strateSka udruzenja kako
bi bila u moguénosti ostvariti inovacije proizvoda i usluga, pribaviti potrebna kapitalna ulaganja,
ostvariti kredibilitet na turistickom trzistu i dr. (Predi¢ i Sto§i¢, 2013). Stoga strateska udruZivanja u
hotelijerstvu pruzaju malim i srednjim hotelskim poduzeé¢ima razne mogucnosti daljnjeg rasta i
razvoja. U fazi razvitka poslovanja malih i srednjih hotelskih poduzeéa strateSska udruzivanja umanjuju
rizik neuspjeha i poduzeéima pruzaju brojne prednosti koje ona ne bi bila u moguénosti samostalno
ostvariti. Spomenuta poduzeca se udruzuju kako bi pribavili potrebne resurse 1 provodili odredene
aktivnosti potrebne za zadovoljenje sve vecih prohtjeva gosta, pri ¢emu treba naglasiti da udruzivanja
nisu stati¢na, ve¢ dinamicna, iz ¢ega proizlazi da se razvitkom hotelskih poduzeéa razvijaju i strateska
udruzenja.

Organizacijska i poslovna transformacija ogleda se u obliku izgradnje i odrzavanja odnosa u
strateSkom udruzenju koji se temelji na povjerenju i dugoro¢noj privrzenosti te predstavlja strukturu
dugotrajnih veza medu hotelskim poduzeéima i drugim nositeljima turisticke ponude. Stoga se moze
zakljuciti kako vlasnici i menadZeri trebaju razmatrati odrednice strateSkog udruzivanja pri definiranju
svojih poslovnih strategija. Ulaskom u udruZenje navedena hotelska poduzeca ostvaruju laksi pristup
informacijama, znanju, kvalitetnijim ljudskim resursima, financijskim izvorima i kvalitetnijim
hotelskim proizvodom i uslugom.

2 Oblici strateSkog udruzivanja u hotelijerstvu

StrateSko udruzivanje u hotelijerstvu postaje jedna od najvaznijih odrednica suvremenog poslovanja
hotelskih poduzeca. Prepoznavanje prednosti suradnje i udruzivanja nuzno je za hotelska poduzeca
ako Zele zadrZati ili ostvariti novu konkurentsku prednost u svrhu postizanja strateskih ciljeva.

Sudjelovanjem u razli¢itim oblicima suradnje hotelska poduzeca mogu posti¢i mnogo bolje rezultate u
jaCanju svojega trziSnog poloZaja nego putem samostalnoga trzisnog nastupa. Ona stjecu koristi kao
$to su snizavanje troSkova, snizavanje cijena, stjecanje novih tehnoloskih znanja i razlicitih vjestina
(dizajnerskih, proizvodnih, marketinskih) i sl.

Stvaranje strateSkih udruzenja izmedu hotelskih poduzeéa obicno se javlja kako bi se osiguralo mjesto
za zajednicke poslovne aktivnosti izmedu brojnih ¢lanova i dodatne neizravne usluge koje ¢lanstvo
ukljucuje. Stoga udruzivanjem slijede svoje organizacijske ciljeve kroz koordiniranu interakciju
¢lanova udruzenja.

Stratesko udruzivanje ima raspon od formalnih zajednickih ulaganja u kojima dva ili vise hotelskih
poduzeca imaju jednake udjele, kratkoro¢nih ugovornih sporazuma u kojima pristaju na kratkoroc¢nu
suradnju na odredenom zadatku (razvitak novog proizvoda, uvodenje novih usluga, osvajanje novog
trziSta i dr.), pa sve do dugoro¢nih ugovornih aranzmana, kada nastaju novi oblici strateSkog
udruzivanja. StrateSko udruZivanje izmedu hotelskih i drugih poduzeca, kao i gospodarskih i
negospodarskih subjekata mogu biti u obliku klastera, strateSkog partnerstva i strateSkog saveza.

Klasteri su specifi¢an oblik udruzivanja poduzeca i drugih podupirujuéih organizacija kojima se Sire
brojne ekonomske i neekonomske prednosti i jaca socijalni kapital u okviru zajednica u kojima se oni
razvijaju. Prema opceprihvacenoj definiciji, klasteri su geografske koncentracije medusobno
povezanih poduzecéa, specijaliziranih dobavljaca, poduzeca u povezanim industrijama i drugim
organizacijama (sveuciliSte, agencije i trgovinska udruzenja u posebnom polju) koji konkuriraju, ali i
kooperiraju (Porter, 1998, 208).

Klasteri u hotelijerstvu pripadaju usluznim klasterima i mogu biti potaknuti prirodnim obiljezjima

podruéja na kojem posluju (Lee-Ross i Lashley, 2010. 85). U hotelijerstvu su klasteri uglavnom
neformalni stoga su i poslovni odnosi unutar njih slabiji i plitki (Hsieh i Lee, 2012, 173). Ucinci
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klastera na hotelska poduzeca su pozitivni, a njihova prisutnost je kljucni dio atraktivnosti destinacije.
Mogu nastati prirodno, ali funkcionalna analiza koncentracije hotelskih poduzec¢a dokazuje da oblik i
razvitak klastera ovisi u znatnoj mjeri o inicijativama koje lokalna poduzeca i lokalne uprave povezane
s postoje¢im prirodnim resursima i potencijalima poduzimaju (Dragusin, Constantin i Petrescu, 2010,
291).

suvremenom poslovanju je strateSko partnerstvo. StrateSko partnerstvo je formalni sporazum izmedu
dviju ili viSe strana koje se obvezuju da ¢e medusobno dijeliti financije, vjeStine, informacije i/ili
druge resurse sa svrhom ostvarenja zajednickih ciljeva (Mori¢ Milovanovié, 2013, 242). Proizlazi da
strateSka partnerstva u hotelijerstvu omogucuju hotelskim poduzeé¢ima da unaprijede svoje kljucne
kompetencije s poduzedima ili turistickim subjektima koji imaju komplementarne sposobnosti.

Strateski savezi su koalicije poduzeca stvorene sa svrhom ostvarivanja strateskih poslovnih ciljeva
(Tipuri¢ i Markulin, 2002, 11). Strateski savezi razlikuju se od drugih oblika strateSkog udruzivanja
zato $to nastaju u funkciji ostvarivanja dugoro¢nih ciljeva i planova poduzeca, i §to su usmjereni na
poboljsanje konkurentskog poloZzaja na domacem i stranom medunarodnom trzi§tu. Na domacem i
stranom turistickom trZistu strateski savezi u hotelijerstvu su ograniceni. Strategije ulaska na turisticka
trzista kroz udruzivanje u strateske saveze razvili su hotelski lanci poput Hiltona i Holiday Inna o
ugovorima o fransizi, zajednickim marketinskim aktivnostima i upravljackim ugovorima.

Medusobnim udruzivanjem proizvodnje i usluga kroz zadruzno poduzetni$tvo eliminira se ogranicenje
pojedinaénih subjekata i postizu se optimalni parametri za zadovoljenje zahtjeva suvremenog trzista. U
rjeSavanju glavnih ograni¢avajucih ¢imbenika malih poljoprivrednih gospodarstava upravo je klju¢na
uloga zadruge (Defourny i Nyssens, 2010). Ona je poduzetnicki servis koji svoje ¢lanove opskrbljuje
potrebnim repromaterijalima pod povoljnijim uvjetima nego Sto to mali poljoprivrednici mogu uciniti
pojedinaéno i finalizira proizvode zadrugara u preradivackim pogonima zadruge te ih uspjesno
prodaje, $to u konacnici moze pomoc¢i i kod prodaje poljoprivrednih proizvoda hotelskim poduzeéima.
Time se omoguéuje malim i srednjim poljoprivrednicima odrzavanje konkurentnosti.

3 Metodologija istrazivanja

Za potrebe ovoga rada provedeno je istrazivanje o udjelu hotelskih poduzeca strateski udruzenih u
pojedine oblike — klaster, stratesko partnerstvo i strateski savez. Testirana je i razlika poduzeca koja su
u klasteru u odnosu na ona koja to nisu. Ciljana populacija je skup malih1i srednjih hotelskih poduzeca
registriranih u Republici Hrvatskoj koja su objavila rezultate poslovanja za 2011. godinu, a preuzeti su
iz financijskih podataka FINA-e.

U uzorak je koriStenjem generatora slucajnih brojeva izabrano 250 malih i srednjih hotelskih poduzeéa
koja su putem e-maila kontaktirana za sudjelovanje u istrazivanju. IstraZivanje je provedeno od lipnja
do rujna 2012. godine. Prikupljena su 72 vazeca upitnika (28,8%). Unos i obrada ankete provedeni su
primjenom statistickog paketa SPSS ver. 20, pri ¢emu su primijenjene metode deskriptivne i
inferencijalne statistike, a rezultati su obradom dobiveni u svibnju 2013. godine. Izvjestajne jedinice
bili su menadzeri i vlasnici poduzeéa. Veéinom su to bili muskarci (57%) izmedu 41 i 50 godina
(28%) ciji stupanj obrazovanja je visa stru¢na sprema (30%), a radni staz izmedu 11 i 20 godina
(24%).

Anketa je provedena u svim Zzupanijama Republike Hrvatske u malim i srednjim hotelskim
poduzeéima kategoriziranim s 3* (34,7%) 1 s 4* (25%), a najviSe je bilo poduzeéa s 5% (40,3%).
Grafikon 1. prikazuje oblike strateSkog udruzivanja u malim i srednjim hotelskim poduze¢ima
dobivenih analizom podataka.

45



Oeconomica Jadertina 1/2016.

ostalo 7% ,nisu udruZeni

strateski savez
6%

partnerstvo

Grafikon 1. Udio malih i srednjih hotelskih poduzeca u pojedinim oblicima strateskog udruzivanja
Izvor: Obrada autorice

Prema navedenim podacima, vidljivo je da je polovica hotelskih poduzeéa obuhvacena istrazivanjem
udruzena u klaster. Hotelska poduzeca koja su udruzena u strateSko partnerstvo imaju udio od 35% od
ukupnog broja ispitanih hotelskih poduzeca (72 hotelska poduzeca u Republici Hrvatskoj), dok je u
strateSkom savezu njih 6%, a 7% je onih koji su se izjasnili da su udruzeni u neki drugi oblik
strateSkog udruzivanja. Treba istaknuti da je samo jedno hotelsko poduzece navelo da nije uklju¢eno
ni u jedan oblik udruZivanja.

4 Rezultati istrazivanja

Koncentracija u klasteru temelji se na integriranoj turistickoj ponudi, koja posluje na nacelu stupanja
turistickih atrakcija, fizicke i komunikacijske infrastrukture, smjestajnih kapaciteta, transporta,
turistickih agencija, poljoprivrednika i ostalih pratecih usluga u jednu prepoznatljivu ponudu. Kako je
vertikalno povezivanje poduzeca koje obi¢no ukljucuje lance turistickih agencija, mala i srednja
hotelska poduzeéa i zracne prijevoznike, jedan od cestih modela povezivanja, posebno na
internacionalnoj razini, to je njihov utjecaj na istoj toj razini od presudnog znacaja za pozicioniranje
pojedinih regija odnosno destinacija u razvitku na turistiCkom trziStu (Panetto, Jardim-Goncalves i
Molina, 2012).

Drugi model povezivanja ukljuCuje horizontalne veze izmedu i unutar hotelskih poduzeca (iz
turistickih 1 prate¢ih djelatnosti) u klasteru, gdje svako poduzeée upravlja dvojnim ciljevima
konkurentnosti i suradnje u poslovanju, koji je i predmet zajednickog interesa i poslovanja (npr.
udruzivanje snaga u svojim zahtjevima prema vladi za dobivanje odredenih beneficija, ili za
izbjegavanje nekih negativnih posljedica vladinih aktivnosti) (Panetto, Jardim-Goncalves i Molina,
2012). Takvi su zahtjevi povezani s uklanjanjem viznog rezima, smanjenja poreznih davanja (PDV-a),
osiguravanje statusa izvoznika za sektor turizma i sl. Dakle, rije¢ je o mnogobrojnim interakcijama
izmedu razlicitih igraca koji determiniraju sposobnost klastera u hotelijerstvu da budu konkurentni, da
rastu i razvijaju se i pri tome budu svjesni svojih beneficija. Igraci koji su izvan klastera trebaju
prilagodavati svoje uloge osnovama koje odreduju klastersku konkurentnost.

Broj ¢lanova unutar klastera vazan je za odrzivi razvitak klastera u hotelijerstvu. S tog aspekta razvitak
hotelskih poduzeca uz pomoc¢ klasterskog modela povezivanja preko turistickih agencija i lokalnih
poljoprivrednika svakako je znacCajan Cimbenik njihova opstanka, kao i poveéanja njihove
konkurentnosti. Razvitak klastera regionalni je odgovor na konkurenciju koja se razvila globalizacijom
(Hsieh i Lee, 2012). U Tablici 1. analizirane su prednosti i nedostaci udruzivanja u klastere malih i
srednjih hotelskih poduzeca prema odgovorima anketiranih menadzera.

46



Oeconomica Jadertina 1/2016.

Tablica 1. Prednosti i nedostaci udruzivanja malih i srednjih hotelskih poduzeca u klaster
Izvor: Obrada autorice

PREDNOSTI NEDOSTACI

- regionalni razvitak - nedovoljna podrSka javnih i1 lokalnih
institucija
- pristup lokalnim dobavljac¢ima

- mogucnost izlaska iz klastera bez
- povezivanje hotelskih poduzeca s posljedica

poljoprivrednim proizvodacima
- nepostojanje ugovora medu ¢lanovima

- smanjenje troSkova Kklastera
- tehnoloski razvitak i napredak - zaostajanje  pojedinih  ¢lanova  za
. . drugim ¢lanovima klastera
- 1novativnost
o . - pritisci vremenskog plasmana na trziste
- zaposljavanje

- medusobna nesigurnost u sposobnost

- niZ promocijski troskovi upravljanja ¢lanova klastera

- zajednicko sudjelovanje kod vecih narudzbi - medusobno nepovjerenie

- lakSi pristup informacijama - opredjeljenje k samo jednom segmentu

gostiju

Uc¢inci klastera na poslovanje hotelskih poduzec¢a u Republici Hrvatskoj prepoznati su s obzirom na to
da je 51% onih koji su u klasteru (Grafikon 1.) od 72 anketirana hotelska poduzeéa, bilo s drugim
hotelskim poduze¢ima konkurentima, poljoprivrednim proizvoda¢ima i drugim gospodarskim i
negospodarskim subjektima. Stoga je postavljena hipoteza koja glasi:

H Klasterizacija se primjenjuje u manjem dijelu malih i srednjih hotelskih poduzeéa u
Republici Hrvatskoj.

Kako bi se ispitala to¢nost hipoteze, provedeno je istrazivanje o tome razlikuje li se udio malih i

srednjih hotelskih poduzeéa koja su udruzena u klaster znacajno od onih koja nisu u klasteru. Rezultati
istrazivanja prikazani se u sljedecoj tablici.

Tablica 2. Statisticki test

KLASTER
Chi-Square 1,389
df 1
Asymp. Sig. ,239
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Empirijska vrijednost hi-kvadrat testa iznosi 1,389, a za razinu signifikantnosti p=0,05 i jedan stupanj
slobode kriti¢na vrijednost koja dijeli podrucje prihvacanja od podru¢ja odbacivanja hipoteze iznosi
3,84146. Buduci da je empirijska vrijednost manja od teorijske, zakljucuje se da je zastupljenost malih
i srednjih hotelskih poduzeéa udruzenih u klaster i onih koja nisu u klasteru u Republici Hrvatskoj
podjednaka i na temelju toga ova hipoteza se odbacuje.

U hotelijerstvu se stratesko partnerstvo (Lundberg, 2010) smatra alatom za povecanje prodaje
(turistiCke agencije), rasta trziSnog udjela 1 rasta i razvitka hotelskih poduzeéa. Da bi bilo moguce
izgraditi dugotrajan i uc¢inkovit odnos u kojem ¢e sve zainteresirane strane biti zadovoljne, potrebno je
preispitati elemente kao Sto su povjerenje medu partnerima, definiranje misije i ciljeva hotelskih
poduzeca, definiranje hotelskog proizvoda, samoevaluacija, definiranje granica, pravni aspekti, izlazna
strategija i dr.

Za hotelska poduzeca najvaznija prednost ulaska u partnerstva jest mogucnost natjecanja u onim
poslovnim prilikama u kojima se inace ne bi bila u stanju samostalno natjecati. Mala poduzeca, pa i
srednja poduzeca zbog manjka kapitala nisu u mogucnosti samostalno nastupati na emitivnim trziStima
pa stoga stupaju u partnerstva upravo s turistickim agencijama koje im dovode goste i ,,pune‘ njihova
hotelska poduzeca.

Tablica 3. Prednosti i nedostaci udruzivanja malih i srednjih hotelskih poduzeéa u strateska
partnerstva
Izvor: Obrada autorica

PREDNOSTI NEDOSTACI

- udruzivanje s turoperatorima i - manjak kapitala
turisti¢kim agencijama S o
- kombiniranjem pojedinih resursa

- laksi ulazak na nova trzista stjeCu konkurentske nedostatke
- vedi trzi$ni udio - individualne moguénosti
. _ ) pojedinih hotelskih poduzeca
- izvor konkurentskih prednosti partnera
- razvitak znanja i sposobnosti - gubitak samostalnosti
- ostvarivanje dugorocnih ciljeva | . ovisnost o poslovanju s Glanovima
partnerima

- potpisivanje ugovora

- obveza ulaska u strateska
partnerstva s turistiCkim
agencijama

StrateSka partnerstva u hotelijerstvu u posljednjih dvadeset godina rastu po iznimno visokoj stopi. Uz
stalan rast u hotelijerstvu, biljeZe i stalan rast u svim drugim industrijama. Medutim, vazno je naglasiti
da resursi koje donose sinergijski ucinci kroz partnerstva kada se kombiniraju postaju izvori
konkurentskih prednosti za mala i srednja hotelska poduzeca. Svi resursi koje donose u udruzenje ne
moraju imati sinergijske ucinke, pa ¢e kombiniranjem nekih od njih hotelska poduzeca stjecati
konkurentske nedostatke. Stoga moraju ucinkovito sagledati prosperitet poduzeca s kojima ¢e se
udruziti. Bez obzira na neke nedostatke, sinergijski ucinci koji su rezultat kombiniranja resursa trebali
bi biti superiorniji u odnosu na individualne mogu¢nosti pojedinih hotelskih poduzeéa i njihovih
konkurenata.
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Na domacem i stranom turistickom trzistu, strateski savezi u hotelijerstvu su ograniceni, Sto pokazuju i
rezultati ankete provedene za potrebe ovoga rada, iz kojih je vidljivo da je samo 6% malih i srednjih
hotelskih poduzeéa udruzeno u strateski savez. U hotelijerstvu dugi niz godina postoje strateski savezi
koji su bili usmjereni ponajprije na franSizne ugovore. Mnogi primjeri franSiznih ugovora izmedu
smjestajnih objekata i restauratorstva postoje u hotelijerstvu, a koriste se diljem svijeta, dok ih je
izrazito malo u Republici Hrvatskoj. Holiday Inn, Best Western, Quality Inn, Sofitel, Hyatt, Cendant,
McDonalds i Burger King samo su neki od primjera u svijetu udruzivanja u strateSske saveze (Shi i
Liao, 2013), kako bi se poslovanje prosirilo kako na domacem, tako i na inozemnim trzistima. Iz ovih
primjera vidljivo je da su strateSki savezi specifi¢niji za velika hotelska poduzeca nego za mala i
srednja.

Nedavni razvitak strateSkih saveza u ugostiteljstvu obuhvaéaju ugovorni odnosi izmedu hotelskih
objekata i restorana, primjer kojeg su hoteli Hilton s restoranima Trader Vic, Benihana, Ruth, Chris
Steakhouse i Damon, Four Seasons s Dice Ristorante, Holiday Inn s Damon, Denny, Ruth, Chris
Steakhouse, TGI Friday i dr. (Shi i Liao, 2013). Hotelski objekti i restorani udruzuju se da bi postali
financijski odrzivi. Restorani time omogucéuju hotelskim objektima pozitivne financijske pokazatelje i
obrnuto. Udruzivanje u strateske saveze upucuje na to da ¢e poduzeca u ugostiteljstvu specijalizirana
za odredene proizvode i usluge po segmentima voditi dijeljenju resursa i sposobnosti kako bi se
smanjila izloZenost riziku.

Udruzivanje u strateske saveze u hotelijerstvu postoji i izmedu dobavljac¢a opreme za hotelske objekte
i samih hotelskih poduzeéa. Primjer za to je strateski savez izmedu Marriotta i AT&T-a i Marriotta i
dizajnera interijera i proizvodaca namjeStaja Steelcase Inc. Rezultat ovoga strateskog saveza je
opremanje soba s namjestajem i ergonomskim radnim jedinicama dizajniranim i prilagodljivim radnim
stolicama, stolovima koji osiguravaju veéi radni prostor i opremu, dvije uticnice i PC modem
prikljucak na radnoj povrsini, svjetla koja osiguravaju osvijetljenu cijelu radnu povrSinu. Ovakve sobe
omogucile su hotelskim objektima dodatan prihod od 15 do 20$ po sobi (Zheng i Possel-Délken,
2010). Buduca uspjesna poduzeca u hotelijerstvu ¢e zajedno prodavati svoje proizvode i usluge s
drugim poduzeéima zajedno udruzenim u strateSke saveze. Primjeri koji pokazuju razvitak kroz
strateske saveze su Hotels of the World i Relaise & Chateaux kroz zajednicke marketinske aktivnosti i
tehnologiju. Ova hotelska poduzeca ,,zajednicki rade na marketinskim aktivnostima, povezuju vlastite
web stranice, otvaraju internetske portale i medusobno dijele potrebne podatke™.

Tablica 4. Prednosti i nedostaci udruzivanja u strateske saveze
Izvor: Obrada autorice

PREDNOSTI NEDOSTACI

- sredstvo za implementaciju - sukobi izmedu partnera u savezu

vlastite strategije . o
- neproduktivna povezivanja zbog

- brzina osnivanja saveza loSeg izbora partnera
- fleksibilnost - nedostatak kontrole/neslaganje
partnera

- manjak rizika
) N o | - visok postotak neuspjeha
- sigurni i stalni distribucijski kanali

bez velikih ulaganja - smanjivanje fleksibilnosti partnera

- Cesto blokiranje konkurenata - ovisnost o partneru

- znacajno ulaganje resursa i vremena
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Iz navedenih karakteristika moze se zakljuciti da zadruga predstavlja prikladan okvir za osnivanje
strateSkog udruzenja doduse sa slabim intenzitetom povezivanja. Pravni oblik zadruge imaju ,,Best
Western Swiss Hotels* (www.bestwestern) i ,,Romantik Hotels* (www.romantikhotels.com). Kod
ostalih oblika strateskog udruzivanja potrebno je spomenuti i udruge. Udruga (Zakon o udrugama,
NN, 109/07) je svaki oblik slobodnog i dobrovoljnog udruzivanja vise fizickih, odnosno pravnih
osoba, koje se radi zastite njihovih probitaka ili zauzimanja za druga uvjerenja i ciljeve, a bez namjere
stjecanja dobiti, podvrgavaju pravilima koja ureduju ustroj i djelovanje ovoga oblika udruzivanja. Za
svoje obveze udruga odgovara cijelom svojom imovinom, dok ¢lanovi odgovaraju samo svojim
¢lanskim udjelom koji je odreden Statutom, kao temeljnim aktom udruge. Udruga je prikladan pravni
oblik za udruzivanja sa slabim intenzitetom povezivanja. Omoguéuje jednostavan ulazak
zainteresiranih partnera, dok je putem Statuta omoguceno sankcioniranje ,,neposlusnih® ¢lanova. Ovaj
pravni oblik imaju Savez njemackih hotelskih kooperacija, Minotel Deutchland, Ringhotels
(Njemacka), Hotelkooperation Euregio Bodensee (Njemacka), Kidshotels (Svicarska), Minotel Suisse
(Svicarska), Swiss Budget Hotels, Swiss Deluxe Hotels te u Hrvatskoj Nacionalna udruga obiteljskih i
malih hotela.

5 Zakljutak

Mala i srednja poduzeéa su vrlo dinamicna, ali i izloZena raznim vanjskim prijetnjama zbog
neodgovarajucih sposobnosti i ograni¢enih resursa. Zbog ograni¢enih resursa, kako financijskih tako i
nefinancijskih, nedostaje im odgovarajuca organizacijska obiljezja, kao Sto su struc¢njaci, visoka stopa
rizika, nedostatak informacija o trziSnim prijetnjama i neekonomija razmjera. Kako bi se prevladale te
prepreke, poduzeca su prisiljena osloniti se na suradnju s drugim poduzecima i pojedincima te se zbog
toga strateski udruzuju.

Organizacijska i poslovna transformacija ogleda se u obliku izgradnje i odrzavanja odnosa u
strateSkom udruzenju koji se temelji na povjerenju i dugoro¢noj privrzenosti te predstavlja strukturu
dugotrajnih veza medu hotelskim poduze¢ima i drugim nositeljima turisticke ponude. Stoga vlasnici i
menadZeri trebaju razmatrati odrednice udruZivanja pri definiranju svojih poslovnih strategija.
Ulaskom u udruzenja poduzecéa ostvaruju laksi pristup informacijama, znanju, kvalitetnijim ljudskim
potencijalima, financijskim izvorima i kvalitetnijim hotelskim proizvodom i uslugom.

Stratesko udruZivanje nuzno je u suvremenom poslovanju $to je vidljivo i iz podataka dobivenih
istrazivanjem, jer je od 72 mala i srednja hotelska poduzeca ukljucena u istrazivanje, samo jedno
poduzece navelo da nije ni u jednom obliku udruZenja. Hotelskim poduze¢ima strateski oblici
udruzivanja omogucuju prosirenje horizonta poslovne suradnje, bolji pristup resursima te povecanu
fleksibilnost, brzinu i kvalitetu poslovanja.

Klasteri u hotelijerstvu imaju vazan utjecaj na svoje clanove, ukljucujuéi pristup lokalnim
dobavlja¢ima, poljoprivrednicima, gospodarskim i negospodarskim subjektima vaznim za turisticku
djelatnost. Udruzivanjem u klastere hotelska poduzeca vodi k smanjenju troskova, podrsci javnih i
lokalnih institucija, ulaganju stranog kapitala, otvaranju novih poduzeca, zaposljavanju, inovativnosti,
konkurentnosti i jacanju meduregionalne suradnje. Oni zbog sinergijskih u¢inaka mogu kreirati veéinu
mogucnosti za razvitak regija ili podru¢ja na kojima posluju, ubrzavajuéi tehnoloski napredak i
razvitak. Hotelskim poduze¢ima kao sastavnim dijelovima klastera omogucuje se niz prednosti u
poslovanju: mogu brze i lakSe pristupiti trziSnim informacijama, postoji mogucnost jednostavnijeg i
troskovno ucinkovitijeg dobivanja specijaliziranih inputa i tehni¢ke podrske, moguce je zajednicko
sudjelovanje u velikim narudzbama, omoguceno im je jacanje trziSnog razvoja i nizih promocijskih
troskova, koriStenje grupnog prijevoza radi minimiziranja transportnih troSkova i podjele troskova za
ISO certifikate.

Strateska partnerstva u hotelijerstvu u posljednjih dvadeset godina narasla su po iznimno visokoj stopi.
Hotelska poduzeca udruzuju se u partnerstva da bi lakSe usla na nova trzista i povecala trzisni udio
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nego da djeluju samostalno. Uspjesna hotelska poduzeca svoje ¢e poslovne strategije okrenuti
udruzivanju u partnerstva kao izvoru konkurentskih prednosti. lako u hotelijerstvu biljeze stalan rast,
biljeze stalan rast i u svim drugim industrijama. Vazno je naglasiti da resursi koje donose sinergijski
ucinci udruzivanjem u partnerstva kada se kombiniraju postaju izvori konkurentskih prednosti za
hotelska poduzeca. Svi resursi koje strateSska partnerstva donose u udruZenje ne moraju imati
sinergijske ucinke, pa ¢e kombiniranjem nekih od njih hotelska poduzeca stjecati konkurentske
nedostatke. Stoga hotelska poduzeca moraju ucinkovito sagledati prosperitet poduzeca s kojima ée se
udruziti. Bez obzira na neke nedostatke, sinergijski u¢inci koji su rezultat kombiniranja resursa trebali
bi biti superiorniji u odnosu na individualne mogucnosti pojedinih hotelskih poduzeca i njihovih
konkurenata.

Strateski savezi u hotelijerstvu imali su izniman porast. Poduzeca u hotelijerstvu primjenjuju strateske
saveze da bi lakSe ulazili na domace i inozemna trziSta. Buduce poslovne strategije za hotelska
poduzeca gotovo sigurno ¢e se usmyjeriti udruzivanju u saveze kao buduce izvore konkurentskih
prednosti. Prvi korak za poduzeéa u hotelijerstvu je prepoznati da nijedno hotelsko poduzeée nije u
stanju individualno poslovati i biti konkurentno na turistiCkom trzistu, a da se ne udruzuje s drugim
poslovnim subjektima s kojima inace posluje bez obzira na udruzivanje. Hotelska poduzeéa udruzena
u saveze imat ¢e mogucnost ucinkovitijeg povrata ulozenih kapitalnih sredstava. Takoder ce
zajedniCkim koriStenjem vlastitih resursa osigurati sinergijske ucinke koji ¢e pozitivno djelovati na
buducée poslovanje.

Kod ostalih oblika strateskog udruzivanja u hotelijerstvu najzastupljenije su zadruge i udruge. Vecina
malih i srednjih hotelskih poduzeca navela su da su ¢lanovi Nacionalne udruge obiteljskih i malih
hotelskih poduzeca.

Prema podacima proizaslih iz obrade anketnog upitnika i analize prednosti i nedostataka navedenih
oblika strateSkog udruzivanja, moze se zakljuciti da je za mala i srednja hotelska poduzeca najvazniji i
najzastupljeniji oblik klaster s obzirom na to da je veliki postotak poduzeca koja se nalaze u ovom
obliku strateSkog udruzivanja. Prednosti ovakvog udruZivanja su viSe okrenuta prema malim i
srednjim hotelskim poduze¢ima, dok su nedostaci za ista poduzeéa gotovo zanemarivi.

Klasteri su strateSko udruzenje koje najbolje odgovara malim i srednjim hotelskim poduzeéima s
obzirom na njihovu veli¢inu i moguénost udruzivanja s razli¢itim turistickim poduzec¢ima i ostalim
gospodarskim 1 negospodarskim subjektima. Postavljenom hipotezom doslo se do zakljucka da je
klasterizacija kao proces dosta zastupljena u malim i srednjim hrvatskim hotelskim poduzecima.
Klasterizaciju su prepoznale i preuzele i europske turisticke zemlje. Postoji i nekoliko hotelskih
poduzeca koja se udruzuju u strateska partnerstva. Prije svega su to udruzenja s turistickim agencijama
i turoperatorima s obzirom na to da je podloga ovih udruzivanja ugovor. Strateski savezi su najmanje
prisutni kod malih i srednjih hotelskih poduzeca jer prema karakteristikama ovaj oblik strateskog
udruzenja viSe pripada velikim hotelskim poduzec¢ima odnosno najzastupljeniji je kod velikih
medunarodnih hotelskih lanaca. Od ostalih oblika strateSkog udruzivanja iz navedenog u hotelijerstvu
su, posebno kod malih hotelskih poduzeca, najzastupljenije zadruge, a posebno udruge.
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