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POVZETEK

V teoretitnem delu zakljune projektne naloge je predstavljeno in opredeljeno, kako
razli¢ni avtorji definirajo turisti€no dejavnost in storitve. V nadaljevanju teoreti¢nega
dela pa so predstavljene razliCne definicije strate$kega managementa in njegove
bistvene sestavine.

V empiri¢nem delu naloge je predstavljeno obravnavano turisti¢no podjetje in strateski
management v njem. Prikazano in pojasnjeno je, kako so v podjetju oblikovali temeljno
politiko, razvojno politiko in sprotno politiko podjetja, torej cilje in strategije za
doseganje zastavljenih ciljev.

Kljucne besede. strateski management, turistine dejavnosti, turistiéni proizvodi in
storitve, kakovost v turizmu, Slovenija, strategije podjetja, SPIN analiza

ABSTRACT

The theoretical part of this project work describes how different authors interpret terms
like tourism and tourism services. In addition of theoretical part there are present
different points of view what does strategic management means and presentation of
most common parts of strategic management.

The empirical part presents company and strategic management as method to run
successful business. It is present basic company policy, goals and strategies for long
term, middle term, short term period and strategies which aim is to reach goals that
company has.

Key words: strategic management, turistic activities, products and services in tourism,

quality in tourism, Slovenia, company strategies, SWOT analysis

UDK: 65.012:338.48(043.2)

iii



VSEBINA

1 UVOd.ueiiiniiniinssnninsssnnsssnnsnssssnssesssnsassssnssnssnssstssasssasessssssanssssssssansssnsssssssasssnsorassssessessnens 1
2 Opredelitev turistine dejavnosti.......iiicninioeicisiicniisimieisssmessnssssnseases 3
2.1 Opredelitev turisti¢ne ponudbe in turistiénih StOMEV........ovvviviiviieicciceiieeeee 4
2.2 VISIE TULIZINIA..eceeveiiiieeeiieeriest ittt et e et e e sataeeesre s st e e sanaesataesabessreeens 4
2.2.1 Enodnevni obiski (brez prenocitev) oziroma izletniski turizem..................... 4

2.2.2 KOPanje — PlaVan]e .......ccooivieciiiiiiriieeiieiieerireesenree s stveeseneeeereeessvessssesesaeenneeans 5

2.2.3 POROANISIVO ..ottt et et be e et e 5
2.2.4 KOLESATJEIMJC ...cvvuvvieeiiiieeririsee et ettt et e e sae s srree e s tae s esbteseabeessbesebeeseseeesrennees 5

2.2.5 WEIINESS ..ttt ettt a et et er e et eareere s 5
2.2.6 Jahanje, golf, vOANI SPOTti......ccciiiiiiiiiiiiiieiiieercrs e siee s snre e seeneessessnneesaeeens 6
2.2.7 SIMUCANE ..ottt ettt ettt e te e b s are st e et e aesbeera et e e enes 6

2.3 TUrZEM V SIOVENIJ1.tttiiitiiiiieeiieiieieiinite s eiraesiaecetreeesreessraesereessreeenseeesessrneesneens 6
2.4 Pomen KaKOVOStE V tUTIZIMU ...couviiiiieiiicenienece sttt ete e st sae s eveenesne e 7
2.5 Kakovost kot vir za ustvarjanje konkurenéne prednosti.........ccccceevveervireevvenieaneens 8
3 Opredelitev strateSkega mManagementa...........icoeenseesiesscssnosssccssssansessssssssssssssssassns 11
3.1 Temeljni koncepti strateSkega managementa..........cceevveeeveenriienenrieenireneensenneennn. 11
3.2 Snovanje politike OTZANIZACIIE ....ecveerveruiereirrereeerreiie et sre e ere e ree e anreaneas 13
3.2.1 Okvirni model politike OTganiZacije ........ceeverveerirrrirrrurrienieeireseesesresreeennnas 13
3.2.2 Temeljna dolgorona politiKa ..........ccevceriivircriiniinienie et 14

3.2.3 VAZI i ettt s be s 15
3,24 SINOMIT cuviiiiiie ettt et e st e e bae s see e e st e b e ne e 15

3.2.5 Razvojna srednjerofna politika..........cccevvreieiiivinrienienieienecinsen e 16

3.2.6 Razvojni Cilji OFganizacije .....c.coovvvereneririiciieeceerc e 16

3.2.7 Sprotna kratkoro€na politika..........c.cccvereriinieninnieiirie e 17

3.2.8 Merila in standardi USPESNOSEI ......c.eervvirieriiiineiiereeieere e 18

3.3 Strate$ko nalrtovanje in analiZiranj ........cceceeeererveriereeieeneeeeneeeeseseesresnesens 18
3.3.1 Metode in modeli strateSke analize...........c..oceeeviveniiniiieeieniierrneeerenns 18

3.3.2 SPIN ANGIIZA ...oeeveirireeiieeccrieite sttt ebe sttt et e 19

3.4 Temeljne zmoznosti za prihodnjo USPESNOST.........covvvviiiiiiiiiiiiiiice, 22
3.5 Drugi elementi strateS§kega managementa............ccccovveiviniininiin 22
3.6 Prednosti in slabosti strateSkega nacrtovanja.........cocueerveeriernieenesreeneenineneenenenes 23
4 Strate$ki management v turisticnem podjetju......cceeneivensnsiesresreseneneerecsasesseones 25
4.1 Predstavitev podjetja Metropol Group d.d.......ccccoovviiiiiiiiiniii 25
4.3 Temeljna POITIKA ..oovevveirieiiiiii i 25
4.3.1 Vizija POAJeLJa..cverririiiirreiiiiciiiii i 25

4.3.2 Trenutna vizija POdjetja ......ccooovveiiviiiniiiiiniiiie e 25

4.3.3 REVIZIJA VIZIJE ...eererrereirriiiiii ittt 26



4.3.4 SMOLIT POAJELIA 1.vvevveeeirieeiriieiieeete ettt e s ra e seere et e sreeaeerea 26

4.3.5 POSIANStVO POAJELJA .eeeuvririreiiieierieeiiie sttt essiree s s srveesere e et eereerre e 26

4.4 Srednjerotna razvojna POLItIKA .........ceeeeieiriiiiineericie e 26
4.4.1 Srednjerofni Cilji POAJELJa.....ceoverrrieirriieiireieerie et 27

4.4.2 NOVE SITATEZIIE ..uvviveiererirerieiieeree ettt e te et e e sas et e saasreeaaesreeans 27

4.5 SpProtna POLItIKA .....ccoiiiriiiiie et e 28
4.5.1 Trzni cilji podjetja za [eto 20006 ........c.ceevvervieiriierir e 28

4.5.2 Strategija za doSeganje CilJEV.......cccvveveriiieciiii et 28

4.6 SPIN Analiza podjetja.......ccoeerirriiiiiiiinieicrte ettt et st sae 29
4.7 Analiza dejavnosti in predlogi za spremembe .......ccocooovvviviveiiveiciiireeee e 30

5 SKIEP ceveierersrnssnnncsnissnnsnssesssnsssnsnsssmssesssssssncsassassansssssssssssasssssossssssssstsssssssssssssessnssassssans 33
LAtEratlla coccerciiccssnnnissnnsssanssssnisssssssassssesssassssssssssssnsssssnssssanesssnsesssnsssssssssssssssnassssanssnasssns 35
VATT curiresnncsnssnncssnssrncssnssesssensssesssnsssnssassssesssssssssssssssssesssssssnssnnsssnssssnssssssssssssnsosasssnsssasssenses 37

vi



SLIKE

Slika 2.1 Konkure¢ne metode v hotelirStvu........ccooiveiniiiniireniiiiiceceee e 9
Slika 2.2 Vrste strategij vV hotelirstVi ......cuooviiieiiiiiicciicreere e 10
Slika 3.1 Notranji in zunanji udeleZenci v organizaciji..........ccooeeeveerviennicveenieeneeniennnns 12
Slika 3.2 Okvirni model politike OTrganizacije.........ccoccvriceeirrieinieirirneiieesieersneeeree s ereeneas 14
Slika 3.3 Podrodja in vsebina Ciljev.. ..o, 17
Slika 3.4 SPIN MOdel ..o s 20
Slika 3.5 Elementi SPIN analize..........ccccoovviniviiniiiieiiiicneierteseeiesr e 21
Slika 3.6 Prednosti in slabosti strate§kega nartovanja ..........cccevveevvireereeiineeineeesneeeenens 23
TABELE
Tabela 4.1 SPIN Analiza podjetja .....ccoevviiieiiieiiiiee e 29

vii



1 UVOD

Namen zakljuéne projektne naloge je predstaviti, kako lahko z uporabo strateskega
managementa pripomoremo k udinkovitejSemu doseganju zastavljenih ciljev v
turistiénem podjetju. Ker je turizem zelo dinami¢na in po svojih znadilnostih specifi¢na
dejavnost, je prav strate§ki management pomemben za obvladovanje in uspe$no
delovanje turistine organizacije. V teoretitnem delu zakljuéne projektne naloge sem
predstavil in opredelil pomen turistiéne dejavnosti, turistiénega proizvoda oziroma
storitve, pomen turizma za Slovenijo in pomen kakovosti v turizmu. V nadaljevanju
teoretiCnega dela pa sem opredelil in predstavil pomen strateskega managementa v
organizaciji ter se osredotoCil na snovanje politike v organizaciji. Ker je strateski
management tako obseZna in zahtevna disciplina, sem se odlo¢il, da bom predstavil
samo tiste dele strateSkega managementa, ki bodo podlaga za empiri¢ni del naloge. V
teoretiénem sem tako opredelil temeljno politiko, razvojno politiko in sprotno politiko
organizacije.

V empiriénem delu zakljuéne projektne naloge sem predstavil, kak§no temeljno
politiko (vizija, smotri, poslanstvo), razvojno politiko in sprotno politiko ima izbrana
organizacija. Organizacija, ki sem jo izbral za obravnavo, je turisticno podjetje
Metropol Group d.d. iz PortoroZa. Temeljni strateski dokumet, ki je smernica za vse
turisti¢ne organizacije v Sloveniji je: »Razvojni nacrt in usmeritve slovenskega turizma
2007-2011«, ki vsebuje strategije (politike) na ravni celotnega slovenskega turizma,
vsebuje pa tudi smernice za razline regije, kot tudi smernice za turisti¢na podjetja. Prav
iz tega strateSkega dokumenta sem prevzel nekaj pomembnih strategij in smernic, ki bi
lahko bile koristne za obravnavano organizacijo. Z uporabo analize SPIN sem ugotavljal
prednosti, slabosti, priloZnosti oziroma izzive in pa nevarnosti za podjetje, ter na
podlagi analize, predstavil moZne reSitve, ki bi jih lahko podjetje uporabilo za
oblikovanje konkurenéne prednosti, ki bi lahko pripomogle k $e boljSemu poslovanju v
prihodnosti.



2 OPREDELITEV TURISTICNE DEJAVNOSTI

Kot sem Ze v uvodu omenil, je turizem zelo dinamiéna dejavnost, zato bi lahko
rekli, da univerzalnega teoreti¢nega pogleda nanjo ni, vendar obstajajo elementi, ki so v
vseh turistiénih organizacijah enaki ali pa vsaj podobni. V nadaljevanju predstavljam,
kako razli¢ni avtorji opredeljujejo turizem in turisti¢no dejavnost.

Predsednik Vlade Republike Slovenije Janez Jansa je ob otvoritvi novega hotela v
Moravskih Toplicah, 26. septembra 2006 dejal: »Turizem je danes vodilna gospodarska
panoga v svetu. Je eden temeljnih vzvodov ekonomskega razvoja. Ker povezuje §tevilne
gospodarske in druge dejavnosti, ima pomembne mnogostranske uéinke. Temelji na
potrebah in vrednotah posameznika, zato je turistiéno povprasevanje na globalni in
dolgoro¢ni ravni eno najbolj stabilnih, na lokalni in kratkoro¢ni ravni pa eno najbolj
nepredvidljivih in obutljivih poslovnih podrocij. Do devetdesetih let je bila za turizem
znadilna koncentracija prostora, €asa in potovalnih motivov, zadnjih petnajst let pa se je
turizem globaliziral in spremenil glede na namen potovanj in tudi glede na razliéne
nacine potro$nje. Svetovni turistiéni trg ponuja Stevilne nove destinacije, prilagojene
razli¢nim tipom potro$nikov. Konkurenca je ostra, boj za turisti¢éno prepoznavnost pa
kljuéna naloga turisti¢nih podjetij«.

Medtem, ko je turizem v razvojnem naértu in usmeritvah slovenskega turizma' (v
nadaljevanju RNUST ) za obdobje 2007-2011 opredeljen kot:

»Turizem je integrirana dejavnost, ki posega na vsa podro¢ja gospodarskega in
druzbenega Zivljenja. V skladu s tem mora biti tudi njegov temeljni strateski dokument
RNUST zasnovan tako, da uposteva hierarhijo strate$kih dokumentov na drzavni ravni,
temeljna naCela posameznih strateSkih dokumentov in prispeva k upostevanju potreb
turizma v njih. Turizem se integrira na lokalni, regionalni in drzavni ravni, zato je pri
strateSkem naértovanju potrebno upoStevati tudi strateSke usmeritve lokalne in
regionalne ravni. Vkljuduje vrsto raznovrstnih dejavnosti, ki imajo za svoj razvoj
izdelane razvojne strategije. Nenazadnje je slovenski turizem del svetovnega in
evropskega turizma, zato je pri oblikovanju strateSkega dokumenta potrebno upostevati
tudi temeljna nacela turizma UNWTO? in razvojne usmeritve turizma Evropske unije«.

' Razvojni nadrt in usmeritve slovenskega turizma je temeljni strateSki dokument, ki je
narejen za obdobje 2007-2011 in je pomemben, tako za nacionalno gospodarstvo, kot tudi za
vse druge turisti¢ne subjekte.

2 UNWTO je kratica izpeljana iz angleSkega jezika in pomeni Svetovna turistiéna
organizacija.



2.1 Opredelitev turisticne ponudbe in turisti¢nih storitev

Celovito dejavnost turistiéne ponudbe sestavljajo:

nastanitvena dejavnost,
gostinska dejavnost,
turisti¢no posredniska dejavnost in

transport.

Opredelitev turistitnega proizvoda oziroma turistiénih storitev je na videz

nepomembna, vendar je z vidika trZzemja kljuéni dejavnik. Opredelitev splo$nih

znalilnosti storitvene dejavnosti in posebnosti turistiénih dejavnosti nam omogogajo

uvid v znacaj turisti¢ne storitve (Ogorelc 2001):

turistiéna storitev nastane v interakciji ponudnika in porabnika,
obstaja so€asnost proizvodnje in porabe,

pri oblikovanju doZivetja je bistveno sodelovanje uporabnika,
neponovljivost doZivetja,

je splet storitev in snovnih proizvodov.

Pri oblikovanju trzenjskih strategij je pomembno vposStevati vse omenjene

znacilnosti, kajti zaradi omenjenih posebnosti, ki jih turisti¢ne storitve imajo, ni mozno

trzenje na enak nacin, kot na primer v proizvodnih podjetjih.

2.2 Vrste turizma

V strategiji tr7enja slovenskega turizma’® 2003-2006, so turisti¢no dejavnost

oziroma segmente dejavnosti ter ponudbo turisti€nih storitev oziroma proizvodov

opredelili kot: enodnevni obiski (brez prenocitve) oziroma izletniski turizem, kopanje-

plavanje, pohodnistvo, kolesarjenje, wellness, jahanje, golf, vodni Sporti in smucanje.

2.2.1 Enodnevni obiski (brez prenocitev) oziroma izletniski turizem

Glavna podrogja, kjer je ta segment turizma Se posebej pomemben:

1

igralnice,
zdraviliséa,
jezera,
Obala,

kraske jame in

? Strategija trzenja slovenskega turizma za obdobje 2003-2006 je strateski dokument, ki je
bil narejen na ravni Republike Slovenije in vsebuje pomembne strateSke usmeritve, tako za
nacionalno gospodarstvo, kot tudi za druge turisti¢ne subjekte.



- smucarska sredisca.

2.2.2 Kopanje — plavanje

»Kopalne« po€itnice, Se posebej na Obali, so na prvem mestu po priljubljenosti. S
tem povezani motivi za pocitnice so pocitek, sprostitev, poleZavanje na soncu,
lenarjenje itd.. Kopanje in plavanje v jezerih in ali umetnih kopali§¢ih prav tako
predstavljajo privlacne in priljubljene Sportne aktivnosti. Termalni kompleksi imajo zelo
velik turistiéni pomen, sposobni so ustvarjati povprasevanje ali biti osnovni motiv za
pocitnice in izlet (enodnevni izlet).

2.2.3 Pohodnistvo

Pohodnistvo Se vedno spada med najbolj priljubljene $portne in prostofasne
aktivnosti. Pohodnistvo pokriva tako priljubljene motive, kot so dobro pocutje,
nabiranje energije, doZivetje narave, veselje in sprostitev. V kombinaciji s trekingom in
aktivnostmi v naravi predstavlja pohodni§tvo nov trendovski S$port. Ponudba
pohodnistva vsebuje razliéne variacije od preprostega sprehajanja do hitre hoje s
palicami in alpskih dozivetij.

2.2.4 Kolesarjenje

Kolesarjenje kot prostoasna aktivnost uziva vse vecjo priljubljenost in je po
pomenu Ze prehitela druge $portne aktivnosti, kot so pohodnistvo, kopanje in plavanje.
Profil kolesarja v veini primerov pokaZe treniranega, a amaterskega kolesarja, ki se
odlo¢a za kolesarjenje z namenom sprostitve in preZivljanja prostega ¢asa v obliki
Sportne aktivnosti, ki ne utruja preve€. Rekreativni kolesarji in treking kolesarji s 70
odstotki predstavljajo najveji segment, medtem ko bolj Sportno usmerjeni niSni
kolesarji (na primer cestni, gorski) predstavljajo preostalih 30 odstotkov. Rekreativni
kolesariji predstavljajo:

- visoko stopnjo kolesarjenja kot druzinske aktivnosti, ki omogo€a skupno
druZenje in dozivljanje (kolesarjenje za zabavo),

- nenehno Sirjenje starostnega razpona —od 5 do 70 let,

- nara$¢ajofe povpraSevanje po tematskih kolesarskih ponudbah (vinske ceste,
poti po gradovih itd.),

- dnevni maksimum je prevozenih 25 do 50 kilometrov,

- kolesarske steze morajo biti lo€ene od glavnih cest in morajo imeti zelo dobro
infrastrukturo: topografija ne sme biti preve¢ zahtevna (ni¢ strmih vzponov).

2.2.5 Wellness
Wellness spada med najbolj dinami¢ne segmente turistiCne ponudbe. Poleg
modénega narai¢anja povprasevanja je mogoce zaznati tudi vse ve¢jo ponudbo podjetij,



kar povecuje konkurenco. Wellness ponudba vsebuje zelo raznoliko ponudbo
produktov; jasno pozicioniranje in standardi visoke kakovosti so zato nujno potrebni.

2.2.6 Jahanje, golf, vodni Sporti

Vse te aktivnosti izkazujejo pozitivne stopnje rasti. Te ponudbe so idealne za nisne
produkte in lahko pomembno prispevajo k jasnemu pozicioniranju podjetja, kraja ali
majhne regije.

2.2.7 Smucanje

Povprasevanje po alpskem smucanju je doseglo doloeno stopnjo zrelosti, nove
tehnike, kot so karving smuci in deskanje pa so zaustavile vidne trende padanja tega
segmenta turisti¢ne dejavnosti.

2.3 Turizem v Sloveniji

Turizem predstavlja pomembno poslovno priloznost za Slovenijo. Glede na sedanjo
stopnjo razvitosti slovenskega turizma in obstoje¢ razvojni potencial lahko turizem v
naslednjih letih postane ena izmed vodilnih panog slovenskega gospodarstva in tako
pomembno prispeva k doseganju razvojnih ciljev Slovenije opredeljenih v RNUST, in v
tem okviru predvsem k doseganju njenih gospodarskih ciljev (konkurenénost, rast BDP,
nova delovna mesta/rast zaposlenosti, dvig izobrazbene ravni turistiénih delavcev,
uveljavljanju nacel trajnostnega razvoja, skladnemu regionalni razvoj, poveéevanju
kakovosti Zivljenja in blaginje prebivalstva, krepitev kulturne identitete in povecevanje
prepoznavnosti Slovenije v mednarodnem prostoru).

V zadnjem obdobju je razvoj slovenskega turizma temeljil predvsem na izgradnji
fizicne infrastrukture, ki je vsekakor pomembna in potrebna osnova za razvoj.
Zanemarjeno je bilo podroje razvoja »mehkih« razvojnih elementov - kakovosti v
najSirS§em pomenu besede, pospeSenega izobraZevanja za turizem in razvoja ¢loveskih
virov, spodbujanju kreativnosti in inovativnosti za razvoj in oblikovanje trzno
zanimivih, inovativnih ter kakovostnih integralnih turisti€énih proizvodov (RNUST
2006).

Turizem je za slovensko gospodarstvo in razvoj zelo pomembna poslovna
priloZnost. Leta 2001 je Slovenijo obiskalo 2 milijona domacih in tujih gostov. Podatki
za leto 2004 kaZejo na rekordno leto po osamosvojitvi Slovenije, saj smo takrat
zabelezili 2.341 mio prihodov domacih in tujih gostov. V devizno blagajno Slovenije so
tuji turisti v letu 2005 prispevali 1,44 mrd evrov, kar predstavlja 10 odstotno rast glede
na predhodno leto. Tudi podatki za pretekla leta kaZejo, da se turistiCni devizni priliv v
zadnjih petih letih konstantno poveCuje. V bruto domacem proizvodu Slovenije je
turizem v letu 2000 predstavljal 5,5 odstotkov v letu 2004 pa 9,1 odstotka. Kljub
ugodnim trendom razvoja turisti¢ne dejavnosti, pa v zadnjih letih ugotavljajo, da v



slovenskem turizmu $e vedno obstaja vrsta slabosti, ki predstavljajo ovire za u¢inkovito
izkori$¢anje priloZnosti, ki jih turizem, preko svojih vsestranskih uginkov nudi za
celotno gospodarstvo. Kljub dologenim spremembam in vklju¢evanju kapitalsko mo&nih
investitorjev, turizem 3e vedno ni v celoti presegel stagnacije devetdesetih let. Glede na
neizkori§¢ene priloZznosti in obstoje¢i razvojni potencial Vlada Republike Slovenije
pri¢akuje, da bo slovenski turizem v naslednjih letih postal ena izmed vodilnih panog
slovenskega gospodarstva. Pri tem bodo v ospredju trije temeljni strateski cilji:
povecanje obsega turistiénega prometa, povefanje turistiéne potroSnje ter povecanje
prepoznavnosti Slovenije v svetu kot zanimive, atraktivne in tudi varne turisti¢ne
destinacije. Za te namene se bo povefal tako delez proracunskih sredstev, kot tudi
sredstev Evropskih strukturnih skladov v naslednji evropski finanéni perspektivi. Ze v
zadnjih dveh letih pa se je viSina drzavnih spodbud namenjenih turizmu, predvsem
zaradi kori$¢enja evropskih sredstev, bistveno povecala. V tem obdobju je bilo
odobrenih preko 10 mrd SIT sredstev, od tega so evropska sredstva predstavljala 75
odstotkov vrednosti (Janez Jan3a 2006).

2.4 Pomen kakovosti v turizmu

V strokovni literaturi in v raziskavah o kakovosti storitev v turizmu se na kakovost
storitev s strate§kega vidika gleda, kot na eno od S§tirih spodaj navedenih moZnosti
(Harrington in Lenehan 1998):

- kot funkcionalno strategijo, upoStevajo¢ potrebo po funkciji upravljanja s
kakovostjo znotraj podjetja,

- kot samostojno strategijo diferenciacije s poudarkom na relativnih in absolutnih
nivojih kakovosti za ugotovitev percepcije gosta o podjetju in njegovih storitvah, da bi
mu lahko nudili vi§jo diferencirano vrednost,

- kot eno od dimenzij strategije diferenciacije na nacin, da ravnamo s kakovostjo
kot z eno od strateSkih spremenljivk,

- kot organizacijsko kulturo, ki spada k vsaki strategiji.

Kakovost v turizmu zahteva drugaCen poudarek kot kakovost v proizvodnih
dejavnostih. Turisti¢ni proizvodi oziroma storitve so proizvedeni in potroSeni istoasno,
medtem ko sta proizvodnja in potro$nja v drugih dejavnostih razdvojeni tako prostorsko
kot tudi ¢asovno. Zaradi tega je doseganje kakovosti v turizmu izredno tezka naloga. V
turizmu obstaja neposreden stik med zaposlenimi in gosti. Trajne popolne kakovosti se
ne more dose€i. Zaposleni bodo vedno storili kak$no napako in sistem se bo zrusil.
Pomembno je preprediti &im vedje 3tevilo napak. Bitka za kakovost je pot brez konca,
vendar pa je to pot, na katero mora danes vsako turisticno podjetje. S programi popolne
kakovosti skuSajo managerji odstraniti pomanjkljivosti in izboljSati mnenje gosta o
kakovosti (Avelini-Holjevac 1998). Ce bi nakljuéne osebe vprasali, kaj je za njih npr.



kakovosten hotel, bi ve€ina odgovorila, da je to hotel s petimi zvezdicami. Vendar pa
dandanes kakovost ni definirana na takSen nacin. Kakovost ni opredeljena npr. s
kategorijo hotela, temve¢ kot sposobnost proizvoda ali storitve, da s svojimi lastnostmi
in oblikami zadovoljuje potrebe in Zelje gostov.

Najvedji problem je tako v praksi kakor tudi v teoriji kvantificirati koristi kakovosti.
V literaturi se analiti¢no bolj navaja, katere vrste koristi prinaa podjetjem doseganje
standardov kakovosti, kot koliko denamih enot je podjetje pridobilo na enoto, vloZeno v
programe kakovosti. Kotler, Bowen in Makens (1996) govorijo o S§tirih glavnih
prednostih oziroma koristih:

- zadrzevanje stalnih gostov,

- izogibanje cenovni borbi s konkurenco,

- zadrZevanje dobrega kadra in

- reduciranje stro8kov.

Oakland (1995), Dale (1999) in Zeitham] (1990) pa navajajo naslednje:

- povecana lojalnost gostov in povecan trzni delez,

- zvi$an ugled podjetja in povecani prihodki skozi tako utemeljene visje cene,

- prihranki pri stroskih zaradi rasti trznega deleza,

- prihranki pri stro$kih zaradi vegje proizvodne u¢inkovitosti in

- prihranki pri stroskih zaradi manjSega menjavanja zaposlenih.

Na koncu je potrebno povedati, da rast podjetja, ki je bila posledica pove€anja
trznega deleza in profitabilnosti, zagotavlja sredstva za naslednje investicije v
management kakovosti.

2.5 Kakovost kot vir za ustvarjanje konkuren¢ne prednosti

Glavni smisel strategije je ugotoviti, kako najbolje opraviti s konkurenco. Osnovni
elementi strateSke konkurenénosti so (Olsen 1992, 355):

- sposobnost razumeti konkurenéno obnaSanje kot sistem, v katerem konkurenti,
kupci, denar, ljudje in viri kontinuirano vplivajo drug na drugega,

- sposobnost uporabe tega razumevanja za napoved, kako bo doloCena strateska
poteza znova vzpostavila konkuren¢no ravnotezje,

- viri, ki se lahko uporabljajo za nove proizvode, Ceprav se bodo koristi pokazale
kasneje,

- sposobnost napovedati rizik in donos dovolj natan¢no, da se opravi¢i ta uporaba,

- pripravljenost delati.

Splosno je znano dejstvo, da je turisti¢ni trg zasi¢en, povpraSevanje je stabilno in se
pri¢akuje le majhna rast, potro$niki postajajo vse bolj zahtevni zaradi vse ve¢je ponudbe
in rasti dohodka, razpoloZljivega za turisti¢no potro$njo. Ta in podobna dejstva na



krivulji turistiénega povprasevanja so povzrofila razvoj konkurenénih metod, da bi
ustregla novo nastajajoim izzivom okolja turistiénega gospodarstva. Od slovenskih
hotelirjev kot glavnih nosilcev gospodarske dejavnosti se v skladu s strategijo turizma
2002-2006 pricakuje najve¢ naporov za dvig konkurenénosti in s tem tudi razvoja
celotnega slovenskega turizma. Izbrane konkurenéne metode za hotelirstvo sugerirajo,
da je povpradevanje v hotelirstvu bolj stabilno kot v prehrambenem gostinstvu. Glavni
razlog za takSno razmiSljanje je v tem, da ima hotelirstvo dva kljuéna segmenta
potrodnikov in sicer goste, ki potujejo na pocitnice in poslovne goste. Delez pocitniskih
gostov v strukturi povpraSevanja je bolj elastiCen in nestanoviten, podobno kot pri
prehrambenem gostinstvu. Delez poslovnih gostov v strukturi povprasevanja pa je
precej bolj stabilen in zaradi te stabilnosti se zdi, da ima ve¢ vpliva na konkuren¢éne
metode v hotelirstvu. Vendar pa se ta stabilnost zmanj$uje zaradi povecevanja ponudbe,
kar ustvarja veliko konkurenénost med vsemi podjetji znotraj tega segmenta.
Konkurenéne metode, ki prevladujejo v hotelirstvu, so navedene v Sliki 2.1.

Slika 2.1 Konkure¢ne metode v hotelirstvu

MARKETINSKO USMERJENI NAPORI PROIZVODNO USMERJEN! NAPORI

inovatvne marketindke tehnike kontrola kakovosti proizvodovrstoritey

zagotavijanje Sirokega spektra proizvodov/storitey utinkovitost proizvodnje

cenovna vodilnost izkuseno, trenirano osebje

priznana identiteta blagovne znamke in napori v smislu vedje kortrola kanalov distribucije

lojalnosti gostov

osredototanje na specifitne trzne segmente otranjanje znatnih koliéin zalog

veliko oglasevanja zagotavijanje proizvodov v nepredelanem stanju

inovativne tehnike storitevy izboljSanje obstojelih prokzvodov/storitey

Iskanje novih tr2 nih priloz nosti stabilno okolje proizvodnje

razvoj novih proizvodovistoritev poveianje uporabe rafunalnikov za odloéanje managerjev

trine raziskave pove;';ana pozornost na maksimalizacijo prihodkov od javnih
povrsin

oblikovanje strateskih povezav
fransize
raziskave in razvoj proizvodov:'storitev

Vir: Olsen 1992, 163.

Za nobeno od nastetih konkurenénih metod ni dokazano, da bi bila u€inkovitej$a od
druge. V praksi podjetja uporabljajo kombinacijo teh metod, da bi dosegla nek
konkurenéni poloZaj. Uporabljena kombinacija metod predstavlja vsebino strategije.
Sposobnost, mo¢ te vsebine omogoci podjetju uspesno ali neuspes$no udejstvovanje v
konkurenénem okolju. Nujno je, da strategija odraza razmere v okolju in je z njim
usklajena in povezana. Iz Slike 2.1 je razvidno, da so konkurencne metode zrcalna slika
marketindke in proizvodne orientiranosti, tako lahko tudi reemo, da so te metode
sestavljene v model odlogitev, ki sugerira, da se v hotelirstvu pojavlja samo nekaj tipov
strategij. Te strategije so tudi zelo usmerjene v marketing in proizvodnjo. Hotelirstvo v
svetu je stalno pod pritiskom negotovosti in kompleksnosti svojega poslovnega okolja.
Konec osemdesetih let so razli¢ni dejavniki oblikovali strategije. Prislo je do sploS€enja



krivulje povpraSevanja, ve¢ji poudarek je bil dan cenam in storitvam, povedala se je
cenovna konkurené¢nost, napadi konkurence, segmentacija proizvodov, intenzivirala se
je mednarodna konkurenca, nenaklonjene so bile spremembe v davéni politiki ter
konsolidacija kupcev in posrednikov, kot npr. potovalnih agencij in poslovnih
nacrtovalcev potovanj. Nevarnosti, ki so jih narekovale spremembe v okolju, so vplivale
na tip strategij, uporabljenih v tem Casu. Slika 2.2 prikazuje, katere vrste strategij so
iz§le iz teh raziskav (Olsen 1992, 165).

Slika 2.2 Vrste strategij v hotelirstvu

STRATESKA DRZA KONKURENCNE METODE
vsestransk diferenciator poskuda zgraditi odlicne reputactjo znotraj industrije

posku$a biti inovator v procesu ponujanija storitev
stalno is¢e nove trzne priloZnosti

skuda dosefivisoko kakovost svojih storitev

ohranjevalec notranjih viroy skusa razviti in prenoviti obstajece proizvode/ storitve
nabavija proizvode kot surovine in jih sam predeluje

o0zko, trzno usmerjeni inovator 8 svojim profzvodom j& usmerjen na ozZko podrotje
veliko pregleduie (n analizira svole okolje

kontrolor utinkovitosti in kakovosti zanaba se na Zkueno in trenirano osebie, ki zagotavlja
kakovostno storitev

cenovnivodja v prostoru i8Ce stabilnost v proizvodnem okalju

ima konservativno strukturo kapitala
zainteresiran je za cenhovno vodstvo
nastopa samo na geografsko specifitnem prostoru

Vir: Olsen 1992, 166.

V preteklih letih je bil glavni poudarek na tem, kako dejavnost razvija nove
proizvode in trzne segmente, kar podpira spoznanje, da je ta poudarek prevladoval v
vedini strate§kih odlogitev v hotelirstvu. Tezko je reci, ali se bodo te strate$ke usmeritve
uporabljale tudi v prihodnje, pa vendarle ta klasifikacija ustvarja dolo€eno sliko o tem,
kako se hotelska podjetja odzivajo na spremembe v svojem konkurenénem okolju.
Najbolj obremenjujoce vpraSanje, s katerim se ukvarjajo strategi, je, katera strategija je
najboljsa, oziroma katera bo najbolj u¢inkovita v doseganju Zelenih rezultatov. Na to
vprasanje ni pravilnih ali nepravilnih odgovorov. Na odgovor vpliva mnogo dejavnikov.
Delno je mozno odgovoriti na to vprasanje s sugestijo, da mora strategija zrcaliti pogoje,
ki obstajajo v poslovnem okolju podjetja.
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3 OPREDELITEV STRATESKEGA MANAGEMENTA

V' teoreticnem delu naloge bom predstavil temeljne koncepte strateskega
managementa in potek snovanja politike organizacije, ki vsebuje temeljno dolgoroéno
politiko, razvojno srednjero¢no politiko in sprotno kratkoroéno politiko organizacije. V
nadaljevanju teoreti¢nega dela je predstavljen potek strateSkega naértovanja in analize
ter temeljne zmoznosti za prihodnjo uspe$nost organizacije. V zadnjem delu
teoretiCnega dela sem navedel, prednosti in slabosti strateSkega naértovanja. Teoreti&ni
del je podlaga, za nadaljevanje zakljuéne projektne naloge, v kateri sem predstavil vlogo
in pomen strate§kega managementa v obravnavanem turistiénem podjetju.

3.1 Temeljni koncepti strateSkega managementa

Pomen strateSkega managementa za organizacijo lahko analiziramo z vidika
ustanoviteljev organizacije, ki so ponavadi tudi lastniki in zaposlenih v organizaciji. Vsi
udelezenci pri¢akujejo koristi in imajo razliéne interese ter pri¢akovanja. Lastniki
priCakujejo rast podjetja in finan¢ne koristi ter moZnost odloganja o najpomembnejsih
zadevah v organizaciji. Zaposleni opravljajo delo zaradi plade. Pomembno je, da se
zaposleni po€utijo dobro in varno, kajti nezadovoljstvo zaposlenih predstavija najvedjo
nevarnost za obstoj in uspe$no delovanje organizacije. Biloslavo (2006, 15) razlaga
pomen organizacije na naslednji nacin: »Organizacijo ustanovijo lastniki ali drugi
ustanovitelji zato, da bi u€inkovito in uspeS$no dosegala cilje, ki ustrezajo njihovim
interesom. Ustanovitelji praviloma tudi oskrbijo organizacijo s primernimi materialnimi
in nematerialnimi sredstvi, ki so potrebna za zaletek delovanja. Ustanovitelji torej
neposredno ali posredno vloZijo v organizacijo del svojega premoZenja in tvegajo
izgubo tega premoZenja zaradi morebitnega slabega poslovanja organizacije«.

Za uspes$no delovanje organizacije niso dovolj le materialna in nematerialna
sredstva, ki jih priskrbijo ustanovitelji oziroma lastniki organizacije, temve¢
strokovnjaki, ki imajo potrebna znanja in veS€ine za obvladovanje in vodenje
organizacije. Tem strokovnjakom pravimo managerji, katerim lastniki organizacije
zaupajo vodenje in obvladovanje organizacije. Delo managerjev je kompleksno in je
sestavljeno iz §tevilnih nalog, kot so: naértovanje, organiziranje (urejanje), usmerjanje
(vodenje) in nadziranje (merjenje) zaposlenih. Seveda obstajajo strokovnjaki za
posamezna podrodja oziroma dele organizacije in vodenje ljudi. Strokovnjakom za
vodenje in obvladovanje delov organizacije pravimo poslovodje, medtem ko
strokovnjakom za vodenje ljudi pa vodje. Skupno ime za te strokovnjake je
management. Management je odgovoren za doseganje zastavljenih ciljev in doseganje
smotrov organizacije, ki morajo biti v skladu s smotri in pri¢akovanji lastnikov. Lastniki
izberejo in zaupajo obvladovanje organizaciji strokovnjakom, ki predstavljajo
management organizacije in ki za svoje uspe$no delo prejmejo placilo oziroma druge
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ugodnosti v nasprotnem primeru jih lahko lastniki zamenjajo (Prirejeno po Biloslavo
2006).

Slika 3.1 Notranji in zunanji udelezenci v organizaciji

SKUPINE UDELEZENCEV INTERES! SKUPIN UDELEZENCEV
NOTRANJ] UDELEZENCI
Lastniki « donosi, dobidek;
delezniki; . « ohranitev, obrestovanje in povecevanie vrednosti vioZzenega kapitala;
padjetnik ~ kastnik « samostojnost, avienomija odioanja,
Managerji o mot. vpliv;
postaviieni managerjii * ugled;
podjetnik — manager « razvijanje in udejanjanje lastnih zamisli in zmoZnost - delo kot vsebina Zivienja.

* placa, spodbude;
 socialna vamost;
Sodelavci * smiselna dejavnost, razvoj lastnih zmoinosti:
« stiki in odnosi z ludmi, pripadnost skupini;
* status, prizranje, uglednost.

ZUNANJI UDELEZENCI

* varna nalozba kapitala;
Vlagatelji izven podjetja + zadovoljivo obrestovanie - rentabilnost;
« rast premolenja.

L * stabiten odjem — moZnosti za dobavljanje;
Dobavitelji * ugadni pogoji;
« platilna sposobnost in redna pladila odjemalca.

Odiemalci * po trinih merilih koliéinsko in vsebinska primerne koristi za zmemo ceno;
! * strezba, storitve, posebni pagoji.

« phranjevanje postenih naced in pravil v rzenjskem tekmovanju;

Konkurenti + sodelcvanje 2 drugimi podjeti v panog).
DrZava in druZba s davki:
o krajevne in drzavne oblasti; + zagotovijena delovna mesta;
* tuje in mednaradne organizacije; * prispevki za sociaine namene;
o zdruZenjain interesne povezave  * BTISpeVKik infrastruktur; o
(lobbyit) vseh vrst; + delovanje znotraj pravrih predpisov in narm;
« politiéne stranke; * sodelovanje v izrazanju politcne volie;
« driavjanske pobude; + podpiranje kultumih, znanstverih in izobraZevalni institucij
* javnost nasploh. * ohranjevanie Zivijgnju prjaznega okolfa.

Vir: Biloslavo 2006, 104-105.

V Sliki 3.1 so predstavljeni notranji udeleZenci (lastniki, managerji, sodelavci).
Lastniki pri¢akujejo primeren donos, dobi¢ek in moZnost odlo¢anja, managerji
pri¢akujejo mog, vpliv, ugled, moznost udejanjanja lastnih zamisli in zmozZnosti, ter
plato, medtem ko pa sodelavci pri€akujejo placo, spodbudo, socialno varnost, razvoj
lastnih zmoZnosti, dobre odnose in pripadnost organizaciji. Okolje organizacije obsega
tudi zunanje udeleZence, ki imajo dolodena pri¢akovanja. Med zunanje udeleZence

uvrs$éamo:

- vlagatelje izven podjetja, ki pri¢akujejo varno nalozbo kapitala, zadovoljivo
obrestovanje in rast premozZenja,
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- dobavitelje, ki pri¢akujejo moznosti za dobavljanje, ugodne pogoje in redno
placevanje odjemalca,

- odjemalci oziroma kupci, ki pri¢akujejo primerne koristi po trznih merilih
koli¢insko in vsebinsko ob zmerni ceni,

- drZava in druzba, ki priakujejo, da bo podjetje placevalo davke, zagotavljalo
delovna mesta, prispevke za socialne namene, podpiralo druzbene institicije in
ohranjevalo naravno okolje.

3.2 Snovanje politike organizacije

Lastniki, ki vloZijo sredstva v organizacijo (finanéna, materialna, znanje in ugled)
pricakujejo, da bodo vloZena sredstva ¢ez nekaj Casa prinesla primerno vecje koristi.
Zato je pomembno, da managerji pristopijo k snovanju politike organizacije z vidika
dolgoroéne uspe$nosti in delovanja organizacije. Prva stopnja v obvladovanju
organizacije je nacrtovanje. Pri na€rtovanju je pomembno vpostevati, pricakovanja in
cilje lastnikov ne le za sprotno delovanje, temve¢ tudi oddaljeno prihodnost (kaksna naj
bi bila organizacija v prihodnosti). Vsaka organizacija naj postavi okvirni model, v
katerem naj opredeli temeljno, razvojno in sprotno politiko organizacije.

3.2.1 Okvirni model politike organizacije

Okvirni model politike organizacije obsega (Biloslavo 2006, 69):

- temeljno politiko organizacije: smotri, poslanstvo ter kultura in koncepti
sredstev,

- razvojno politiko organizacije: razvojni cilji in poslovni model (srednjero€ni
okvir programov in veriga vrednosti za njihovo izvajanje), struktura in infrastrukturni
sistemi, pa oskrbovanje in razporejanje sredstev in

- sprotno politiko organizacije: sprotni cilji, izvajanje programov, vedenjski
procesi ter gospodarjenje s sredstvi.
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Slika 3.2 Okvirni model politike organizacije

TEMELJN! CILJI

, Konceqti sred-
Ketiura Posianstvo stey

RAZVOJNI CILJI

_SInwrain - Programiinsng-  PRSKMAM -
ifrastrobiurmsi . vanje temelingh - naiejanie
Sisteimi z Ly, Swedstey

mnamash

Pravita Procesi Gospodarienie
in in S sregshi
ratine proieddi

SPROTNA POLITIKA
_ RAZVO.INA POLITIKA
 TEMELJNA POLITIKA
UREJENOST DEJAVNOSTI SREDSTVA

Vir: Biloslavo 2006, 68.

V nadaljevanju bom predstavil znadilnosti, lastnosti in pomen temeljne dolgoro¢ne
politike, pomen vizije, smotrov, razvojno srednjeroéno politiko, razvojne cilje
organizacije, sprotno kratkoro€no politiko organizacije ter merila in standarde
uspesnosti.

3.2.2 Temeljna dolgorocna politika

Najbolj pomembno je, da so vse sestavine temeljne politike uskaljene med seboj in
v skladu z vizijo organizacije. Dolgoroéna politika organizacije vsebuje dejavnike, ki
vplivajo na doseganje smotrov. Dejavniki za doseganje smotrov so: dejavnosti za
doseganje smotrov, ki jih podpirata urejenost in sredstva organizacije. Biloslavo (2006,
69) opredeljuje dejavnosti, urejenost in sredstva na naslednji nacin:

- dejavnosti opredeljujejo poslanstvo, ki SirSe pomeni razlog za obstoj
organizacije, ozje pa okvir programov (proizvodov za ciljne skupine udelezencev v
menjalnih razmerjih, segmentov trga),
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- urejenost, to so vzorci delovanja sodelavcev, ki jih opredeljuje kultura
organizacije,

- sredstva obsegajo temeljne koncepte sredstev organizacije. Delovanje
organizacije lahko temelji predvsem na delu, kapitalu ali znanju.

3.2.3 Vizja

V Velikem slovarju tujk (2002) je vizija opredeljena kot »predvidevanje, videnje
prihodnjih dogodkov« oziroma »izmi$ljena fantazijska podoba &esa«. V Slovarju
slovenskega knjiZnega jezika pa najdemo naslednji opredelitvi pojma vizija (SSKJ
1994):

- vizija je privid brez stvarne podlage (npr. kot jo imajo uZivalci mamil) in

- vizija pomeni neko predstavo o tem, kakSna naj bi neka stvar ali pojav v
prihodnosti bila.

Vizija z vidika strateSkega managementa pa je projekcija organizacije v
prihodnosti, ki izraza dolgoro€ne interese vseh pomembnih interesnih udeleZencev
organizacije. Lahko bi rekli, da je dobra vizija tista, ki je enostavna, smiselna,
spodbudna, izzivna in katero prostovoljno sprejmejo vsi interesni udeleZenci
organizacije, zlasti pa sodelavci organizacije. Za sodelavce je vizija osnovna usmeritev
pri delovanju in ji sledijo zavestno, prostovoljno, ne pa zaradi reda ali prisile v
organizaciji. Seveda pa je najbolj pomembno, da vizija organizacije prispeva k
uresnievanju (dolgoro¢nih) interesov vplivnih udeleZencev. Vizija je lahko najbolj
trajno in najbolj ulinkovito sredstvo za obvladovanje organizacije, ¢e je primerno
oblikovana in &e ji sledijo vsi pomembni interesni udeleZenci organizacije. Vizija, ki je
le formalno zapisana in ni sprejeta na vseh ravneh delovanja organizacije je samo
izjava, ki je namenjena stikom z javnostmi oziroma leporecje v letnih poroéilih.
Management organizacije lahko na zelo enostaven nacin ugotovi ali je vizija podjetja
sprejeta na vseh ravneh znotraj organizacije, preprosto lahko anketira zaposlene in
ugotovi kolik$en odstotek zaposlenih dejansko pozna vizijo organizacije v kateri so
zaposleni.

3.2.4 Smotri

Opredelitev smotrov po Biloslavu (2006, 108): »Smoter ali temeljni cilj je to,
zaradi esar nekaj obstaja oziroma se nekaj dogaja. Smoter organizacije je kon¢ni razlog
njenega delovanja in sredi$¢ni motiv dela zaposlenih. Smotri organizacije so vréni cilji,
ki so jim podrejeni oziroma iz katerih so izvedeni vsi drugi cilji organizacije. V
nasprotju z drugimi cilji organizacije (razvojnimi in sprotnimi) smotri ponavadi niso
Sasovno opredeljeni, saj jih posku$a organizacija uresniciti trajno, vse dokler te smotre

ne zamenjajo drugi«. Oblikovanje smotrov je lahko zelo teZavna naloga za management
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organizacije, vendar je z vidika delovanja organizacije kljuénega pomena, kajti kot je Ze
omenjeno gre za vrine cilje organizacije.

3.2.5 Razvojna srednjerocna politika

Razvojna srednjero€na politika vsebuje, razvojne cilje ki izhajajo iz smotrov
organizacije. NajpomembnejSa razvojna cilja sta srednjerona uspesnost poslovanja
organizacije na osnovi obstojeCih temeljnih zmozZnosti ter srednjerono snovanje in
uresni¢evanje novih temeljnih zmozZnosti, ki bodo predstavljale temelj za prihodnjo
uspesno poslovanje organizacije. Pomembna je skladnost in podrejenost srednjeroénih
razvojnih ciljev z dolgoro¢nimi smotri temeljne politike organizacije. Razvojni cilji naj
bodo merljivi, z merili uspe$nosti (v nadaljevanju poglavja bom predstavil merila in
standarde uspednosti), ki veljajo za smotre, oziroma z merili, ki so iz teh izvedeni.
Srednjero¢na razvojna strategija po Biloslavu (2006, 70) obsega: »Vse dejavnike, ki
vplivajo na doseganje razvojnih ciljev, obsegajo pa dejavnosti, ki jih podpirata urejenost
in sredstva organizacije.

- Dejavnosti obsegajo srednjerone programe in koncept dejavnosti za njihovo
uresniCevanje, ki jih organizacija izvaja sama ali v sodelovanju s partnerskimi
organizacijami. Vse navedeno je zajeto s pojmom poslovni model. Snovanje poslovnega
modela obsega tako prepoznavanje moznosti za uresni¢evanje obstoje¢ih programov na
trgu in v drugih menjalnih razmerjih, kakor tudi prepoznavanje prevladujo¢ih vrednot in
iz njih izhajajocih prihodnjih potreb udeleZzencev za snovanje novih programov.

- Urejenost obsega notranjo strukturo organizacije (delitev dela, pristojnosti in
odgovornosti v njej) ter infrastrukturne sisteme, ki preZemajo vse ravni in dele
organizacije.

- Sredstva obsegajo opredelitev, katera sredstva organizacija potrebuje za svoje
delovanje in kako si bo ta sredstva priskrbela — znotraj organizacije ali zunaj nje. Poleg
tega pa Se razporejanje teh sredstev med izvajanje obstojeCih programov in snovanje
novih temeljnih zmoZnosti organizacije«.

3.2.6 Razvojni cilji organizacije

Pri razvojnih ciljih organizacije je pomembno natanéno opredeliti vsebino in obseg
razvojnih ciljev, ¢as poteka, izvajalce oziroma nosilce, sredstva in doloéiti kateri so
»prednostni« razvojni cilji. Zastavljeni razvojni cilji organizacije morajo biti primerni za
uresnievanje, glede na vsa razpolozZljiva sredstva, ki jih organizacija v danem trenutku
ima. Biloslavo (2006, 172) navaja naslednje znacilnosti dobrih ciljev, ki morajo biti:

- merljivi: le doseganje merljivih ciljev daje zadovoljstvo nad dosezkom; merljivost

je prvi pogoj za obvladovanje organizacije. Cesar ne moremo meriti, tega ne moremo
obvladovati,
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- dosegljivi: ljudje se zavzemamo le za realne, dosegljive cilje; nedosegljivi cilji niso
privla¢ni,

- spodbudhni: ljudje se zavzemamo za cilje, ki nam obetajo tudi izpolnjevanje nagih
interesov,

- usklajeni: smotri in cilji tvorijo hierarhijo; podrejeni cilji morajo biti v skladu z
nadrejenimi.

Slika 3.3 Podrocja in vsebina ciljev

PODROCJE CILJEV VSEBINA CILJA
. » Kakovost proizvodoy - izdelkov, storitev
Cilji ¢ Inoviranje proizvodov
konkurenénosti ¢ Strezba odiemaicev in uporabnikov
« Nabor proizvodoy — storitev, izdelkov arganizacije za uporabnike
) ¢ Prihodek od prodaje
Trienjski o Dele? rii5Ca
cilji s Veljava na raséu .
» Uveljavijanje na novih rZisch
Cilji e Dobilek - preselek iz poslovarja
donosnosti » Donosnost kapitala, znanja, rotnega dela
s a ¢ Kreditna sposobnost in likvidnost - platilnost
F'“‘?:?F"' ¢ Stopnja samofinanciranja
il o Struktura obveznosti do virov sredstev
- ¢ Neodvisriost
Cliiugleda | 5o oba in veljava podjetia ¥ javnostin
n mocl o Vpliv na pofitiko in na drzbo
o « Dohodki in s0cialna varnost
Socialni cilji- o Zadovoljstvo Z delom
do sodelavcev ¢ Vkijudenost v druZbeno ckolie podjetja (socialna integrirancst)
¢ Osebnirazvoj
e Varovanje okolja in preprecevanje stroskov druzbe zaradi dejavnosti podjetja
DruZbeni o Nepridobitne dejavrosti za zunanje skupine udeleZencev podietia
cilji » Prispevanje organizacije k razvoju narodnega gospodarstva, udejanjanju sistema blaginje
¢ Sponzodiranje — financna podpora Kulturi, znanost, dobrodelnost.

Vir: Biloslavo, studijsko gradivo 2005.

Slika 3.3 prikazuje podrocja ciljev organizacije, kot so: cilji konkuren¢nosti,
trzenjski cilji, cilji donosnosti, finan¢ni cilji, cilji ugleda in mo¢i, socialni cilji ter
druzbeni cilji in kratko razlago vsebine posameznih ciljev.

3.2.7 Sprotna kratkoroéna politika

Sprotna kratkoroCna politika vsebuje, sprotne cilje organizacije, ki izhajajo iz
srednjero¢nih razvojnih ciljev organizacije in poslediéno iz temeljnih ciljev
organizacije. Pomembna je sprotna uspe$nost in uinkovitost poslovanja, ki temelji na
izvajanju obstoje¢ih programov organizacije in postopno uresnic¢evanje novih temeljnih
zmoznosti, ki so rezultat zasnovanih ciljev znotraj srednjeroéne razvojne politike.
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Strategija za doseganje sprotnih ciljev organizacije naj obsega dejavnosti za doseganje
sprotnih ciljev, ki so podprti s sredstvi in urejenostjo. Biloslavo (2006, 71) opredeljuje
dejavnosti, sredstva in urejenost za doseganje sprotnih ciljev na naslednji nain:

- dejavnosti za izvajanje programov obsegajo snovanje in udejanjanje proizvodov na
osnovi obstojecih temeljnih zmoZnosti organizacije, zatem pa menjavo oziroma trZenje
teh proizvodov, da si organizacija pridobiva zadostna sredstva za teko&e poslovanje in
nalozbe v prihodnjo uspeSnost. Poleg teh dejavnosti, ki zagotavljajo likvidnost
organizacije in s tem njen obstoj, se izvajajo §e razvojni projekti,

- urejenost naj zagotavlja predvsem ucinkovito izvajanje procesov sprotne dejavnosti
organizacije, s katero si pridobiva koristi v menjalnih razmerjih z udeleZenci. Ce so
dejavnosti vefinoma enkratne in €asovno omejene, potekajo ti procesi v okviru
projektne organiziranosti,

- v sprotnem poslovanju naj organizacija smotrno gospodari z vsemi sredstvi, zlasti s
tistimi, na katerih prvenstveno temelji njena dejavnost, kapital ali znanje.

3.2.8 Merila in standardi uspesSnosti

Vsaka organizacija potrebuje merila in standarde uspe$nosti, ki lahko objektivno
pokazejo ali so zastavljeni cilji organizacije prinesli koristi oziroma ali so bili pravilno
naértovani in izpeljani. Ce manageriji Zelijo uspe$no obvladovati organizacijo, je
potrebno meriti doseZke delovanja organizacije.

Pomen meril in standardov uspes$nosti je Biloslavo (2006, 174) opredelil na
naslednji na¢in: »Merila in standardi uspe$nosti imajo pomemben usmerjevalen vpliv na
sodelavce organizacije, saj jim povedo, kaj v organizaciji $teje, za kaj se kaZze zavzemati
in za kaj je mogoce pri€akovati priznanje, nagrado, napredovanje. Vpliv meril in
standardov je mnogokrat obcutno ve€ji, kot vpliv usmeritev, napotkov in celo zgledov
managementa. U¢inkovit je le skladen in uravnoteZen sistem smotrov in meril
uspesnosti, tako Kaplanov in Nortonov (1996) Skladen sistem meril. Ce uspesnost
organizacije presojajo le po kratkoro¢nih finanénih merilih (donosnost, rentabilnost),
lahko zanemarijo druge bistvene vidike — tako uspeS$nost na trzid¢u, ucinkovitost
procesov v organizaciji, pridobivanje novih znanj iz okolja in seveda vidike
sodelaveev«.

3.3 Strate$ko nacrtovanje in analiziranje
V tem podpoglavju bom predstavil pomen metod in modelov strateske analize in
podrobneje predstavil elemente in znacilnosti SPIN analize.

3.3.1 Metode in modeli strateske analize
Biloslavo (2006, 71) razlaga metode in modele strateSke analize, kot: »instrumente
za izbolSevanje uginkovitosti in uspe$nosti strateSke analize. Temeljni pristop k
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izboljSevanju zahteva obseZna in kompleksna znanja o managementu, ki jih obvlada le
malo managerjev in drugih sodelavcev organizacij. Zato temeljit in vseobsegajo¢ pristop
najveCkrat naleti na nerazumevanje in zavratanje. LaZje je pridobiti dovolj zaveznikov v
organizaciji za uvajanje modela, ki velja za trenutno uspesnico, je dovolj pregleden in
lahko razumljiv. Metode in modeli strateske analize so torej lahko uginkovito sredstvo,
ki vodi do ucede se organizacije«.

Cooke in Slack (1984) sta pripravila §tiri bistvena vpraSanja na katere naj bi
managerji odgovorili preden se lotijo snovanja in uporabe modelov za analiziranje.

1. Kolikini bodo stroski? Na novo razvijati in uvajati modele za oporo
poslovodnemu odlo¢anju je drago. CenejSa je uporaba standardnih programskih
paketov, ki so jih razvili ravno v te namene, ki pa so manj prilagojeni specifi¢nim
potrebam posamezne organizacije.

2. Koliko casa bo trajalo? Razvijanje, preskulanje in uvajanje le nekoliko
zahtevnejs$ih modelov za poslovodno rabo praviloma traja dalj, kot so to snovalci in
management predvideli na zaCetku. Vendar je tudi najboljsi model brez vrednosti, ¢e je
na voljo po zadnjem roku za odlo¢itev.

3. KolikSne bodo prednosti? Odlocanje je neodloZljivo in do njega bo prislo s
pomoc¢jo modela ali brez nje. Presoditi kaZe, koliko bolj$a bo odlogitev — koliko se bo
povelala uspes$nost organizacije — z uporabo modela in kak$na bi najverjetneje bila
odlotitev, ki bi nastala brez modela.

4. Ali je zadeva sploh prikladna za modeliranje? Z matemati¢nimi in empiri¢nimi
sredstvi je moZzno obvladovati le zadeve, katerih kompleksnost je omejena. Pri zelo
kompleksnih zadevah pa nas te metode lahko pustijo na cedilu.

3.3.2 SPIN Analiza

Namen SPIN analize je ugotoviti, kje se pravzaprav organizacija nahaja v
primerjavi s konkurenco. S to metodo organizacija analizira svoje prednosti in slabosti,
ter priloznosti in nevarnosti, ki se ponujajo v okolju.
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Slika 3.4 SPIN Model

Priloznosti Tecme

Dejenmiki konkarencnosti - "SCA”

TRAJNE KONKURENCNE PREDNOSTI
Notrarnje

okolje
Notranye prednosty ﬁ } Notratye slabosti
Zunam1 1zz1\1 Ky Zunanye nevarmosn

Zunanje

okolje Kljueni dejavniid uspeinosti - KSF~
PRIVLACNOST TRZISCA

Vir: Biloslavo 2006, 73.

Ob svojem nastanku je analiza SPIN bila miSljena, kot orodje za oceno usklajenosti
med strategijo organizacije in njenim okoljem (Haberberg in Rieple 2001, 94). Lynch
(1997, 262) je navedel nekaj dejavnikov, ki jih je potrebno upostevati za uspesno
izvajanje analize SPIN:

- dejavnike notranje prednosti in notranje slabosti ocenjujemo z vidika koristi, ki jih
zaznavajo udelezenci organizacije (predvsem trzni partnerji) v menjalnih razmerjih ob
konkurentih,

- dejavniki notranje prednosti in notranje slabosti opredelimo v razmerju do nasih
konkurentov (ni dovolj, da smo samo »dobri«, moramo biti »boljsi kot«),

- dejavnike ocenimo s pogledom v prihodnost, ne v preteklost,

- ¢e ne moremo razmejiti, ali je posamezen dejavnik naSa prednost ali slabost, ga
zapiSemo lo¢eno z obeh vidikov. Pred vnosom v matriko pa skuSamo dejavnik
natan¢neje opredeliti s staliS€a koristi, ki jih organizacija daje svojim partnerjem v
menjalnih razmerjih,

- analiza naj upos$teva stanje, kjer organizacija pravzaprav je, in ne kjer bi ta zelela
biti,

- v matriko kaZe zapisati le kratke oznake dejavnikov, te pa temeljito obrazloZiti in
utemeljiti v spremljajocem besedilu,

- dejavnike ocenimo z lestvico, npr. od 0 do 5, in ocene prikazemo v profilnem
diagramu.

V Sliki 3.5 so navedeni elementi, ki se najpogosteje navajajo v SPIN analizah:
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Slika 3.5 Elementi SPIN analize

Notranje prednosti Notranje slabosti
¢ moznost doseganja ekonomije obsega ¢ nejasna vizija ali strateSka usmeritey
o izkoridEanje krivulje uéenja e zaostajanje na podrocju raziskav in razvoja
¢ Yinivoda o majhen trzni delez
* posebna znanja in ves¢ine na kljucnih podrodjih pos-fle  pomanikanje znanj in ves&in na kijuénih podrodjih
lovanja poslovanja
¢ stroskovna prednost * neuspesno izvajanje sprejetih strategij
w |* kakovost in privrZenost vrSnega in srednjega mana-fe nezadostno Stevilo kakovostnega vrinega in sred-
3 gementa njega managementa
Q e ustrezni financnivin * neustrezni financni viri in Sibak denami tok
8 ¢ proznost proizvodnih zmogljivosti » neustrezna organizacijska struktura
2 | inovacski procesi in rezultati ¢ pomanjkanje inovativnosti
& |* zavzetost sodelavcev za stalni napredek * neizdelan sistem stalnega napredka
5 |* sodobna delovna sredstva in oprema  zastarela oprema in viSji stroski vzdrevanja glede
=z na konkurenco
¢ dobroime * na slabem glasu zaradi napak v pretekiosti
+ uveljavljenost blagovnih znamk » neuveljavijena blagovna znamka
o diferenciranost proizvodov ¢ nediferenciranost proizvodoy
¢ kvaliteta proizvodov oz. storitev ¢ nizka kvaliteta proizvodov 0z. storitey
¢ vesdine za oglasevanje in pospesevanje prodaje  pomanjkanje vesCin za oglasevanje in pospesevanje
prodaje
atentirana tehnologiia ozek nabor proizvodoy
Zunanji izzivi Zunanje nevarnosti
¢ nova [rZiséa in trizne nise ¢ vstop novih konkurentov
w |* noviproizvod * nadomestni proizvodi
g o moznosti za diverzifikacijo * vecja me¢ odjemalcey in dobaviteljev
X0 visoka rast trzisca ¢ nizka rast frasca
w |* Sibkost konkurentov » povedana konkurenénost
Z |+ ugodne socialne in demografske spremembe » neugodne socialne in demografske spremembe
2| ugedne spremembe v politicnem in ekonomskemfe  neugodne spremembe v politicnem in ekonomskem
_ okolju okolju
o moZnosti za prevzem podjetij » nove tehnologije
¢ maZnosti za nava stratedka povezovanja » novi zakonski predpist 0 konkurencnosti poslovanja
» rast mednarodnega trzisca » neustrezna valutna razmerja
¢ pozitiven ekonomski cikel ¢ negativen ekonomski cikel
« Siritev nabora proizvodov za zadovoljevanje pofrebje  spremenjeni okusi in petrebe odjemalcev
novih odiemalcev

Vir: Biloslavo 2006, 78.

Naj opozorim, da so navedeni samo najpogostejsi elementi, ki se navajajo v SPIN
analizah, vendar to ne pomeni, da so izklju€no navedeni elementi tudi dejanske
prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti za organizacijo, odvisno je tudi od velikosti
in dejavnosti v kateri organizacija deluje in dosti drugih dejavnikov, ki vplivajo na

notranje in zunanje okolje organizacije.
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3.4 Temeljne zmoznosti za prihodnjo uspesnost

Temeljne zmoZnosti organizacije so tiste (kljuéne) zmoznosti, ki nudijo vplivnim
udeleZzencem vecje in boljSe koristi kot konkurenéne organizacije. Uresniéevanje
temeljnih zmoZnosti, predstavlja konkurenno prednost za organizacijo. Temeljna
zmoznost je lahko katerakoli od sestavin politik organizacije oziroma sinergija sestavin.
To so lahko pravilno zastavljeni cilji, strategije za doseganje ciljev ali pa dejavnosti,
sredstva in urejenost organizacije za doseganje ciljev.

Amitu in Schoemakerju (1998, 205) sta opredelila na naslednji na¢in: »Temeljne
zmozZnosti so sinergi€na podmnoZica vseh razpoloZljivih sredstev in zmozZnosti
organizacije, ki se prekriva s strateSkimi dejavniki uspeha v panogi in je tezko
posnemljiva. Tako nudi osnovo za oblikovanje politike organizacije, ki omogoda, v
kolikor bo uresni¢ena, doseganje trajnej$e konkurenéne prednosti«.

Temeljne zmozZnosti so lahko osnova za konkuren¢no prednost, ¢e izpolnjujejo tri
pogoje:

- vplivnim udeleZzencem organizacije nudijo zanje pomembne koristi,

- se pomembno razlikujejo od temeljnih zmoZnosti tekmic organizacije,

- so dovolj trajne (tekmice organizacije jih ne morejo zlahka in hitro posneti).

Biloslavo (2006, 46) poudarja, da je uspe$nost organizacije relativna. Organizacija
je uspeSna, Ce presega svoje konkurente ali vsaj povprecje panoge, kjer deluje.
Konkurenénost omogocajo organizaciji njene temeljne zmoZznosti. Organizacija je lahko
nadpovpreéno uspe$na le, ¢e premore takSne temeljne zmozZnosti, ki nadpovprecno
povedujejo koristi udeleZencev, €e njene temeljne zmoZnosti presegajo temeljne
zmoznosti konkurentov. Za to ve¢inoma niso dovolj le novi, privla¢ni izdelki in storitve,
temve¢ nabor sestavin politike organizacije, ki se med seboj podpirajo in pove€ujejo
koristi za ciljne udelezence. Temeljne ali kljuéne zmoznosti niso isto, kot kljucni
(nosilni, temeljni) proizvodi. Ti temeljijo na eni ali ve¢ temeljnih zmoZnostih
organizacije, ki imajo naslednje klju¢ne znac¢ilnosti:

- nudijo udelezencem pomembne koristi,

- so drugaéne od konkurenénih in jih presegajo,

- jih je tezko posnemati,

- potencialno odpirajo dostop do novih menjalnih razmeri;.

3.5 Drugi elementi strateSkega managementa

Pomembni elementi strateSkega managementa, ki jih nisem podrobneje opredelil in
obravnaval, ker bi bila v nasprotnem naloga preobseZna so:

- poslovni model,

- urejenost organizacije,

- struktura organizacije,
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- sistemi organizacije,

- oskrbovanje s sredstvi,

- oskrbovanje s sodelavci.

Ker je strate$ki management tako obseZna disciplina, sem se odlo¢il, da bom v
teoreti¢nem delu naloge predstavil le snovanje politike organizacije, nisem pa opisoval
in navajal elemente posameznih politik organizacije.

3.6 Prednosti in slabosti strateSkega nacrtovanja

Biloslavo (2006, 52) je naredil primerjavo prednosti in slabosti strateSkega
nacrtovanja (Slika 3.6). StrateS$ko nadrtovanje, ki je bila uspe$nica v osemdesetih letih,
je dokonéno izgubilo veljavo po veliki razpravi med zagovorniki tradicije (Ansoff 1984)
in zagovorniki prilagodljivega nadrtovanja (Mintzberg 1994). Vendar starteSkemu
nadrtovanju ne kaze odrekati dobrih plati.

Slika 3.6 Prednosti in slabosti strateSkega nafrtovanja

Prednosti

Slabosti

moZnosti za povecevanje donosnosti: statisti-
¢no jih je teZko dokazovati, éeprav je oditno, da
s izgledi zanje vedji, te je poslovanje bolj nadrt-
10, V3e0bseZnn in premisiiens;

pritisk na postavijanje ciljev: metode in modeli
strateskega managementa navajajo managerje
na dosledno dofctanie ciljev ter strategij za dolo-
¢anje teh ciliev, to pomeni bolj usmerjena in bolj
premisliena delovanie;

veé ustvarjalnosti in premidljenosti: strateski
management navaja management, naj razmislia
boj ustvarjaina - ter naj vsako odioitev siste-
matiéno preveriin pretehta;

urejenost in celovitost pri razporejanju sred-
stev: strateski maragement odpravlja razporejs-
nje od primera do primera, nepavezand ugotav-
fjanie straskov ter popuéanie pred parcialrimi
intetesi; zamenjuje ga 5 sistematicnim strateSkim
naériovanjem, naloZbe in stroki postajajo neloc-
fjiva in bistvena sestavina natriovalnega proce-
53;

skladnost smernic in usmeritey v vsej orga-
nizaciji, strateska naériovarje prina3a postavija-
nije ciliev ter jasno opredelievanje strategij za do-

seqanje ten ciljev; fo zmanjSuje verjetnost napak,

presenedenj in nepotrebnin tveganj; ponujene
strateqije pregleduje in preveria vel ravriv or-
ganizacifi, kar zagotavija skiagnost nacrov.

+ okornost. stratesko nacrtovanje je zelo kompleksen proces, ki ga
preved togo dolodeni postopki in Casovni sporedi Ziahka zadusijo,
porabljajo veliko dragocenega Casa poslovodi), porajajo kupe ne-
rabnega papiria in ovirajo ustvarjainost; prav zato je stratesko na-
¢rtovanje prislo v sedemdesetih letih na slab glas; strateSko nadr-
tovanje mora ostati gibka in ne prevet formalizirano,

nepovezanost strateskega (kjjucnega, dolgorocregaj nacrtovanja
Z razvoinim {srednjerofnimy) in s tekodim {sprotnim, letnim) naérto-
vanjem; strate$ki nacrti so nekoristni, ée jih podjetie ne izvaja;
prevelika vioga nacrtovalcev: poklicni nacrtovalci so iahko pre-
veC vplivni ali preved Stevilni; naértovanje mora ostati naloga ma-
ragementa, natrtovalci morajo nudifi oporo, opravijati analize, sve-
tovati, ne smejo pa previadati nad posiovodniki;

premalo usposobljeni nacrtovalci: podjetje priakuje od doteda-
njih operativrin “planerjev’, da bodo fez no¢ uspedni v stratedkem
nalrtovanju; nujna je potrpeZijivost, nabiranje nujnih izkuden; terja
nekaj ¢asa, nacrtovalce je treba usposobiti (seminarji v organizacij
ali izven nje); stratedkega naériovanja ne kaZe prezgodaj opustit,
ker ne daje takoj rezultatov;

neusklajeno nagrajevanje: siratesko nacriovanie ne more uspe-
vati, ¢e 50 poslovodniki nagrajevani i za tekoce izide; 1o vefia tud
za kratke mandatne dobe vrinih managerjev;

premalo sredstev. stratesko nacrtovanje terja abéutno nalaZbo
{asa, denarja in ljudi;

neprilagojena filozofija posiovednega vrha: stratedko na-
Ertovanje je dejavnost posiovodnega vrha in £e ta vanj ne verjame
{drugacna miselnost, vrednote ipd ), je takine nalriovanie vnaprej
obsojeno na neuspeh.

Vir: Biloslavo 2006, 53.
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4 STRATESKI MANAGEMENT V TURISTICNEM PODJETJU

4.1 Predstavitev podjetja Metropol Group d.d.

Za analizo in predstavitev strateSkega managementa v turistiénem podjetju, sem
izbral podjetje Metropol Group d.d. iz PortoroZa, ki svoje poslovne aktivnosti usmerja v
izvajanje turistiéno-hotelske dejavnosti, ki jo sestavljajo hotelske in gostinske storitve
ter storitve kampiranja.

Skupina hotelov Metropol, Grand Hotel Metropol, Hotel Roza, Hotel Barbara in
Hotel Lucija, predstavlja zaokroZeno turistiécno obmocje v katerem so uspeli zdruZiti
hotelske storitve, kulinari¢ne ponudbe, S$portno-rekreativne aktivnosti, center za
sprostitev in lepoto, kongresne storitve, razstave, prireditve, kulturo in zabavo.

V podjetju, ze ve¢ kot 30 let zagotavljajo pristno in toplo gostoljubje, usmerjeno k
zahtevam gostov v najboljsi tradiciji velikih resortov. V Metropolu posvecajo pozornost
in skrb vsem gostom do najman;j$ih podrobnosti, ob&utek za dobro in lepo, prefinjeno in
elegantno vzdusje ambienta in opreme pa z ostalo vsebino turisti¢ne ponudbe, ustvarja
edinstven Metropolov stil (Letno porocilo 2006).

4.2 Uvod

V empiricnem delu naloge, predstavljam analizo strate§kega managementa v
izbranem turisti€énem podjetju, Metropol Group d.d.. Poleg sprotnih dejavnosti, ki so del
sprotne politike organizacije, sem analiziral in predlagal nekaj ukrepov oziroma
strategij, ki so del srednjeroéne politike, ter analiziral vizijo, smotre in poslanstvo
podjetja, ki so del temeljne politike organizacije. Za analizo konkurentnega poloZaja
podjetja, sem uporabil metodo SPIN in rezultate analize predstavil, ter podal mnenje
oziroma predloge za spremembe. Iz analize, ki so jo naredili strokovnjaki RNUST, sem
izbral nekaj zanimivih smernic in napisal mnenje, kaj bi lahko podjete naredilo, za
uresni¢enje omenjenih predlogov.

4.3 Temeljna politika

4.3.1 Vizija podjetja

V teoretitnem delu sem navedel, kako pomembna je dobro oblikovana vizija za
organizacijo, v empiri¢nem delu pa sem predstavil, kako so dejansko opredelili vizijo v
podjetju in podal predlog za novo vizijo podjetja.

4.3.2 Trenutna vizija podjetja
V podjetju Metropol Group so opredelili svojo vizijo kot: “Odlicen hotel” (Letno
porocilo 2006).
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4.3.3 Revizija vizije

Menim, da bi bilo bolje, ¢e bi podjetje svojo vizijo preoblikovalo v dolgoroéno
zastavljen cilj, kar je tudi namen in vsebina vizije. Predlagam naslednjo vizijo: »Postati
vodilno turisticno podjetje na slovenski Obali«.

Vizija mora biti jasno definirana in naj bi vsebovala okviren ¢asovni termin za
doseganje le te. Naj omenim, da je revizija vizije pogost slu¢aj v podjetjih, kajti v tako
dinamicni panogi, kot je turizem se tudi dolgoro¢ne;jsi cilji spreminjajo, ne nazadnje, ko
podjetje doseZe vizijo, oblikuje novo vizijo, ki bo smernica za $e uspesnejie poslovanje
podjetja.

4.3.4 Smotripodjetja

Kot sem Ze predstavil v teoreticnem delu naloge, je smoter oziroma temeljni cilj,
kon¢ni razlog delovanja organizacije in sredi§¢ni motiv dela zaposlenih. Smotri
organizacije so vrsni cilji, ki so jim podrejeni oz. iz katerih so izvedeni vsi drugi cilji
organizacije. Smoter podjetja Metropol Group d.d. lahko opredelimo kot: »Zadovoljstvo
vseh vplivnih interesnih udelezencev (lastnikov, zaposlenih, gostov in poslovnih
partnerjev)«.

4.3.5 Poslanstvo podjetja

Definicija poslanstva je: »Poslanstvo nam pove, zakaj organizacija obstaja (komu je
namenjena in kako). Pri tem mora biti dovolj edinstveno, da nam pove, kaj organizacija
pocne in ¢esa ne po¢ne« (Biloslavo 2006, 114).

Poslanstvo podjetja je zapisano kot: »Upravljanje hotelov v harmoniji s tradicijo in
kulturo« (Poslovni naért 2006).

Menim, da je potrebno doloéiti novo poslanstvo podjetja, kajti poslanstvo, ki je
opredeljeno v letnem porocilu podjetja, je bolj podobno smotru, kot samemu poslanstvu.
Predlagam spremenjeno poslanstvo in sicer: »Zagotavljanje celovite turistiéno-gostinske
ponudbe na najvi§ji kakovostni ravni.«

4.4 Srednjero¢na razvojna politika

V teoretiCnem delu naloge sem predstavil elemente razvojne politike in sicer
podjetje mora imeti srednjero€no razvojno startegijo, ki vsebuje dejavnosti za
uresniCevanje ciljev (poslovni model). Snovanje poslovnega modela obsega tako
prepoznavanje moZnosti za uresniCevanje obstoje¢ih programov na trgu in
prepoznavanje prevladujo€ih vrednot in izhajajo¢ih prihodnjih potreb udelezencev za
snovanje novih programov. Pomembna je Se urejenost, ki obsega notranjo strukturo
organizacije (delitev dela, pristojnosti in odgovornosti v njej) ter infrastrukturni sistemi,
ki prezemajo vse ravni in dele organizacije. Vsekakor pa ne gre brez sredstev
(materialna in nematerialna), ki so pomembna za izvajanje srednjero¢ne strategije.
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Srednjero¢na razvojna politika obsega usklajene razvojne strategije podjetja in enot.
Razvojne startegije obsegajo srednjero¢ne usmeritve programov (snovanje, proizvajanje,
trzenje), srednjero¢ne naloge nosilcev programov (programskih enot, strokovnih sluzb
podjetja) in srednjeroéno razporeditev materialnih in nematerialnih sredstev za
delovanje enot podjetja (Tav&ar 2002).

4.4.1 Srednjerolni cilji podjetja

V podjetju so zasnovali nekaj pomembnih srednjeroénih ciljev in sicer:

- izpolnjevanje pricakovanj delni¢arjev skozi primerno donosnost kapitala,

- ustvarjanje pozitivne delovne klime v podjetju in posledi¢no zadovoljstvo
zaposlenih,

- izobraZevanje zaposlenih na vseh ravneh,

- investicije v infrastrukturo: obnova hotela Lucija z izgradnjo pokritega bazena in
dodatnimi 150 lezi§¢mi,

- ufinkovita izraba (uporaba) sredstev (finan¢nih) za sprotno poslovanje,

- razvoj novih programov (ponudbe),

- ohranjanje in izboljSevanje stopnje izkori§¢enosti razpoloZljivih kapacitet,

- realizacija 5% rasti obsega noditev.

Menim, da so vsi cilji jasno opredeljeni in da jih je moZno uresniciti v zastavljenem
¢asovnem obdobju. Potrebno je zagotoviti sredstva in dolo¢iti pomembnost dologenih
ciljev za uresni¢evanje (dolo¢iti, kateri so prednostni cilji).

4.4.2 Nove strategije

Strategije, ki bi lahko pomagale podjetju pri oblikovanju novih konkurenénih
prednosti in izbolj$anju celotnega poslovanja:

- trZenje v vi§jem razredu (t.i. 'up-marketing’): dobro razmerje med kakovostjo in
ceno za zahtevne goste,

- ni$ni marketing: veliko raznolikih privla¢nih specializiranih ponudb,

- poudarek na dobro organiziranih produktih in programih, predstavlja najhitrejso
pot za pozicioniranje na turisti¢nem zemljevidu,

- splosna delitev dela: glavna naloga marketin§kih organizacij je pritegniti nove
goste, glavna naloga posameznih turistiénih podjetij pa je zadrzati te goste, jih
zadovoljiti in spremeniti v stalne stranke.

Te strategije bi lahko podjetju prinesle dolgoro¢ne koristi, predvsem pa bi bilo za
podjetje koristno, ¢e bi svoje poslovne aktivnosti usmerili v zadrzevanje gostov s
kakovostnimi storitvami in na tak nadin pridobiti zaupanje gostov, ki se bodo vrnili.
Stalne stranke so z vidika trZenja eden najpomembnejsih dejavnikov, kajti v turisti¢ni
dejavnosti lahko re¢emo, da se »dober glas slisi v deveto vas, torej lahko re¢emo, da je
to »brezpla¢na« promocija za podjetje.
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4.5 Sprotna politika

Kratkoro¢na (letna) sprotna politika obsega usklajene letne cilje in tekode strategije
podjetja in enot podjetja. Sprotna strategija obsega letne dejavnosti programov (razvoj,
proizvodnja, trZzenje) in letne naloge izvajalcev programov (poslovnih enot, strokovnih
sluzb podjetja) in letno gospodarjenje s sredstvi na osnovi usklajenih letnih predraunov
enot in podjetja (Tav¢ar 2002).

Podjetje naj sledi zastavljenim kratkoro¢nim ciljem, ki so bili opredeljeni za
poslovno leto. Naj predstavim nekaj kratkoro¢nih ciljev podjetja:

- doseganje nalrtovanega dohodka,

- doseganje nacrtovanega Stevila nocitev,

- obvladovanje stro§kov na vseh ravneh poslovanja,

- oblikovanje novih programov glede na trende in povprasevanje ter trzenje le teh.

Za sprotno poslovanje podjetja je pomembno, da vse enote v podjetju delujejo
skladno in sledijo zastavljenim ciljem ter strategijam za doseganje ciljev.

4.5.1 Trini cilji podjetja za leto 2006

Glavni trzni cilji za leto 2006 so bili:

- povecanje $tevila noCitev za 3 odstotke glede na prejs$nje leto,

- povecanje prihodkov iz naslova nocitev za 3 odstotke,

- ohranitev povpre¢ne prodajne cene nocitve glede na prejs$nje leto,

- ohranitev razmerja med individualnimi in skupinskimi gosti v razmerju 60:40 v
prid skupinskih gostov.

Cilji trZzenja za leto 2007 se ne bi smeli bistveno razlikovati od trznih ciljev iz leta
2006. Najbolj pomembno za podjetje je, da ohrani trenutni trzni delez in usmeri
poslovne aktivnosti v zvi§evanje tega. Seveda pa ne gre zanemarjati dejavnika
kakovosti, ki je kljunega pomena v turisticni dejavnosti, kajti vemo, da z
zmanjSevanjem kakovosti v turizmu, lahko povzro€imo nepopravljivo Skodo za podjetje
in tako ogrozimo obstoj samega podjetja.

4.5.2 Strategija za doseganje ciljev

Podjetje zeli izboljiati prodajne aktivnosti in tehnike prodaje. Zastavljene cilje
Zelijo doseéi z naslednjimi ukrepi:

- fleksibilno cenovno politiko,

- povedanjem zasedenosti kapacitet preko tedna,

- podaljSanjem povpre&ne dobe bivanja iz sedanjih 2 na 8 dni,

- pridobivanjem »zvestobe« gostov,

- motiviranjem prodajalcev (prodajna sluzba, recepcije).
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Vsi omenjeni ukrepi, so lahko uspesni le, ¢e management podjetja zagotovi
primerna sredstva, kadre in strategije za doseganje zastavljenih ciljev.

4.6 SPIN Analiza podjetja
V Tabeli 4.1 sem z metodo SPIN predstavil prednosti, slabosti, priloZnosti-izzive in
nevarnosti v podjetju Metropol Group d.d.

Tabela 4.1 SPIN Analiza podjetja

Prednosti
[gralnica v hotelu,
dobra lokacija,
naravne in kulturne znamenitosti
kraja in okolice,
poletni bazen na plazi,
blizina $portnih objektov in
marine,
visok nivo gostinske ponudbe,
konferen¢ni center, primeren za
ve¢ manjsih seminarjev hkrati,
lastna garaZzna hiSa,
edina 2 hotela 3 kategorije v
kraju,

stalni gosti in poslovni partnerii.

Slabosti
Nezadostne nastanitvene
kapacitete,
neustrezena wellness ponudba,
neustrezen konferenéni center in
dostop do njega,
neustrezna protipoZzarna varnost,
slabo sodelovanje s ponudnikom
$portnih objektov,
slabo sodelovanje s Casinojem
Portoroz,
ni celovite ponudbe za goste s
posebnimi zahtevami,

pomanjkanje strokovnega kadra.

Priloznosti - izzivi
Perspektivni mladi kadri v
trZzenju,
varna destinacija,
lahko dostopna destinacija,
prenova hotela Lucija,
prenova konferenc¢enga centra,
razvoj turistinega kraja ob¢ine,
sodelovanje in povezovanje z
lokalnimi, regionalnimi in
nacionalnimi subjekti,

sodelovanje v programih EU.

Nevarnosti
Nezadovoljstvo mladih kadrov v
trZzenju,
moznost preselitve Casinoja iz
obstojece lokacije,
konkurenca v kraju in SirSem
geografskem obmocju,
moZni negativni trendi v turizmu,

gospodarski in politiéni dejavniki.

Vir: Poslovni naért 2006, 8.




Kot je predstavljeno v Tabeli 4.1, lahko ugotovimo, da podjetje posluje stabilno in
da bi bilo za doseganje $e boljsih poslovnih rezultatov, potrebno priloZnosti oziroma
izzive pretvoriti v prednosti podjetja. Seveda pa to ne pomeni, da lahko pozabijo na
morebitne nevarnosti iz okolja, kajti navedene slabosti iz notranjega okolja podjetja, je
potrebno v ¢im ve€ji meri zmanjSati, Se posebej je zaskrbljujo¢ podatek, da ni ustreznih

strokovnih kadrov, kajti vemo, da so zaposleni najpomembnejsi dejavnik v organizaciji.

4.7 Analiza dejavnosti in predlogi za spremembe

Iz analize turistiéne panoge na drzavni ravni, lahko zaklju¢im, da se s podobnimi
tezavami srecujejo tudi v podjetju Metropol Group d.d. V nadaljevanju sem predstavil
klju¢ne probleme turisti€ne dejavnosti in predloge za reSitev omenjenih teZav.

[z analize nastanitvenega sektorja je razvidno naslednje:

- nizka notranja kakovost v hotelirstvu. KaZe se tudi potreba po nadgradnji
sedanjega sistema kategorizacije nastanitvenih obratov. Podjetje sicer razpolaga s
hotelom kategorije petih zvezdic, vendar je potrebo vloziti dodatne napore v ohranjanje
kakovosti in prenovo ponudbe, kot tudi infrastrukture.

- nizka povprecna letna zasedenost nastanitvenih kapacitet, z izjemo zdravili$¢.
KaZe se potreba po primernejSem spremljanju letne zasedenosti kapacitet. Tezava s
katero se podjetje sreCuje Ze dolgo let. Z raz$iritvijo ponudbe, lahko pri€akujejo tudi
zasedenost nastanitvenih kapacitet ¢ez celo leto.

1z analize segmenta prehrambenih obratov izhaja:

- povpre¢na bruto placa uvri€a dejavnost med najslabse placane, kar ima za
posledico nizko notranjo kakovost storitev in nezainteresiranost mladih za delo v tej
dejavnosti.

1. Kot kljuéni problem se pojavlja kategorizacija prehrambenih obratov.

2. Premalo je vlaganj v izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih.

3. Potrebno je narediti ve¢ za avtenti¢nost slovenske gastronomske ponudbe.

Kaj lahko podjetje naredi, da bi omenjene teZave odpravili? Vsekakor je
pomembno zagotavljati visoko raven kakovosti v hotelirstvu, glede prehrambenega
segmenta pa priskrbeti u¢inkovit kader oziroma, €e je potrebno, S¢ dodatno stimulirati
zaposlene z vi§jimi platami in boljSimi delovnimi pogoji ter dodatnimi izobraZevanji,
kajti kot je razvidno iz analize segmenta prehrambenih obratov, vedno manj mladih se
odlo¢a za delo v tej dejavnosti in s tega vidika bo vedno tezje pridobiti kakovsten
kader za delo v omenjeni dejavnosti.

Se nekateri drugi pomembni predlogi, ki izhajajo iz analize turisti¢ne dejavnosti na
drzavni ravni, ki bi lahko predstavljali bodo€o turisti€éno ponudbo za podjetje:

- Potrebno bi bilo povecati viaganja in razvojne spodbude v izgradnjo Sportno

turisti¢ne infrastrukture in zagotoviti vkljucevanje Sportne ponudbe. V tem primeru, bi
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podjetje sodelovalo z ob¢ino in drugimi zunanjimi udeleZenci, kajti omenjeni projekt, bi
lahko prinesel koristi vsem udeleZencem.

- Festivali in kulturne prireditve se slabo vkljucujejo v turisticno ponudbo. Razen
redkih izjem nimajo mnoZicne mednarodne prepoznavnosti, kar predstavija Se veliko
neizkoris¢eno priloZnost. V tem segmentu, bi bilo potrebo vloZiti Se dodatne napore in
ponuditi sodelovanje razliénim kulturnim drustvom in pa mednarodnim festivalom.

- Poslovni turizem sodi med najpomembnejSe segmente turisticne ponudbe, v
katerem ima Slovenija Se velike razvojne priloZnosti. Podjetje se sicer trudi v
omenjenem segmentu turisti¢ne ponudbe, vendar jo lahko Se dodatno razsiri in izboljsa.

- Potrebno je viagati v posodobitev kongresnih in drugih centrov ter v izgradnjo
nastanitvenih kapacitet visoke kategorije, predvsem pa v razvoj c¢loveskih virov na tem
podroc¢ju. Nekaj premikov se dogaja tudi na tem podro¢ju, vendar dodatni napori bi
prinesli $e boljSe rezultate. Dobro bi bilo narediti oceno upravicenosti investicij v ta
turistiéni segment, glede na to, da so konkurenc¢na podjetja v veliki prednosti v tem
segmentu. Morda bi bilo bolje, usmeriti se, v druge turisti¢éne segmente.

- Tematske poti predstavijajo dober vir, vendar so premalo vkljucene v turisticno
ponudbo. V okviru ponudbe kraja in Obalne regije, je potrebno predstaviti gostom
moznosti tematskih poti, ki jih sam kraj omogoca in zainteresiranim gostom tudi
omogociti obisk le teh.

- Potrebno je spodbuditi izgradnjo kolesarskih poti v turisticnih destinacijah in
daljinskih kolesarskih poti, ki bodo povezale kolesarske poti. Na tem podrocju se v
ob¢ini Piran intenzivno dela, kajti lahko pri¢akujemo, da bo Ze v letoSnjem letu
dokongana kolesarska pot, ki pelje skozi soline. Naloga podjetja je predstaviti gostom
omenjeno moznost, ter jo tudi primerno trZiti.

Iz analize trendov je razvidno, da Slovenija lahko i§¢e svoje priloZnosti:

- v kakovostni ponudbi,

- lahko dostopni destinaciji,

- ponudbi zunaj glavne letne sezone,

- individualizaciji ponudbe, kot nove destinacije v Evropi,

- kot ponudnik kratkih po€itnic,

- kot raznolika, avtentiéna in trajnostno naravnana destinacija s specializirano
ponudbo in

- destinacija, ki uporablja sodobne informacijske storitve za trZenje in prodajo
svojih turisti€nih proizvodov in storitev (RNUST 2006).

Vse omenjene ukrepe iz analize, ki so predstavljeni v RNUST, lahko podjetje
preslika v svoje mikroekonomsko okolje in prilagodi potrebam in ciljem, ki jih Zelijo
doseti.
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S SKLEP

StrateSki management je zelo zahtevna disciplina, ki je lahko v dejanskem podjetju
uspeSna samo, ¢e podjetje dejansko oblikuje temeljno politiko in uposteva vse druge
pomembne elemente strateSkega managementa, ki bodo pripomogli k doseganju
zastavljenih ciljev organizacije. Ni dovolj samo formalno zapisati vizijo podjetja,
pomembno je verjeti v njo, ne samo vrini management podjetja, ampak zaposleni na
vseh ravneh. Osebno menim, da so kljuéni dejavnik zaposleni, kajti brez strokovnega,
predvsem pa zadvoljnega kadra, tudi samo podjetje ne bo sposobno dosegati Zeljenih
rezultatov. Najve€je breme in odgovornost pri tem ima management podjetja, ki mora
vedno znova spodbujati inovativno in kreativno delo in okolje, ter s primernimi ukrepi
motivirati zaposlene, ki naj bi obcutili pripadnost podjetju. Vsekakor ne gre zanemarjati
drugih pomembni elementov, kot so sredstva in urejenost organizacije, klju¢ uspesnega
poslovanja je sinergija vseh elementov: dejavnosti, urejenosti in sredstev. V dana$njem
poslovnem okolju je zelo tezko dose¢i vrh v doloéeni dejavnosti, Se teZje pa ostati na
njem. Turizem je zelo specifi€na in dinami¢na dejavnost, ki lahko predstavlja ogromen
potencialni zasluzek za lastnike, vendar posledi¢no tudi veéje tveganje, kar je
pri¢akovano in normalno. Naloga managmenta v turisti¢nih podjetjih je, da vedno znova
oblikujejo nove kljuéne zmoznosti, ki bodo predstavljale konkurenéno prednost za
podjetje. Odlodilen element v turisticni ponudbi je vsekakor kakovost turisti¢nega
izdelka oziroma storitve, kajti potrebo se je vedno znova dokazovati in popolne
kakovosti, ali pa vsaj priblizek ni moZno dose¢i, kot je to recimo mogoc€e v nekaterih
proizvodnih organizacijah. Uporabniki turistiénih izdelkov oziroma storitev, imajo
razliéne Zelje in potrebe, zato je pomembno, da turistiéni delavci, sami ugotovijo, kaj
gostom najbolj ustreza in vsakemu posazmezniku namenijo pozornost, ki jo pricakuje.
Namen naloge je bil predstaviti turizem kot eno izmed vodilnih panog v slovenskem
gospodarstvu in pomen strateSkega managementa za turistiéno organizacijo. V
empiricnem dely, kjer sem obravnaval izbrano turistitno podjetje, sem poizkusil
teoretiéna znanja s podrodja strateSkega managementa, prikazati, kot u¢inkovit pristop
za doseganje uspesnih poslovnih rezultatov. Upam, da bo podjetje, ki sem ga obravnaval
v zakljuéni projektni nalogi, uporabilo vsaj nekatere predloge, ki sem jih predstavil v
zaklju¢ni projektni nalogi.
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