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1. UVOD

Cijena je kljuéna znaCajka marketinSkog alata za ostvarivanje profita i
zadovoljavanje potreba kupaca. To je troSak proizvoda ili usluge nakon temeljitog
istraZivanja, dubinskog razumijevanja i faze preuzimanja rizika sloZzenog izracuna. Za
hotele nema fiksne cijene. Stoga su strategije odredivanja cijena u hotelskoj industriji
nedvojbeno kljuéne za dobivanje najbolje ponude usluge koje se nude kako bi se
povecao prihod. Vazno je kako hotelijeri ostvaruju pravu cijenu i koja se cjenovna

strategija primjenjuje da bi se postigla znacajna konkurentnost u tim cijenama.

Danas vecina hotela ima tendenciju usvojiti taktiku snizenja cijena zbog
promjenjive ponude hotelskih usluga, iako je prinos od popunjenosti bio po cijenu
nizeg prihoda. Hoteli koji posluju s visokim fiksnim troSkovima i niskim varijabilnim
troSkovima teSko mogu udovoljiti ponudi i potraznji soba u svom svakodnevnhom
poslovanju. Unato€ tome, hoteli zaraduju viSe jer zadrzavaju relativno viSe cijene bez
popusta. lako placanje visoke stope moze izgubiti popunjenost u to¢noj mjeri, iznos
gubitka popunjenosti nije tako velik kao prihod. Stoga je pravi odabir cjenovne

strategije isplativo u kontekstu determiniranja konkurentnosti cijena u hotelijerstvu.

Postoje mnoge strategije odredivanja cijena hotela koje se mogu Koristiti da bi
hoteli povecali svoju konkurentnost. Ispravne cijene hotelskih usluga imaju vaznu
ulogu u stvaranju prihoda, kao i povecanju popunjenosti, a to daje mogucnost

povecanja profita hotela. Cilj je imati pravu cijenu i prodati $to viSe soba.

Buduci da je za svaki hotel maksimiziranje prihoda glavni prioritet, pravilnom
cjenovnom strategijom, imajuéi na umu potraznju, segmentaciju kupaca i druge hoteli

mogu biti sigurni da ¢e uciniti upravo to.



1.1. Svrha i cilj istrazivanja

Cilj je istrazivanja u ovom diplomskom radu istraziti teorijsku problematiku
politike i konkurentnosti cijena u poslovanju, modele i strategije formiranja cijena u
kontekstu postizanja njihove konkurentnosti te provesti empirijsko istraZivanje u
domeni diferencijacije konkurentnosti cijena u hotelskim poduzecéima Valamar Riviera
i Arena Hospitality Group. Svrha rada jest ukazati na nuznost i potrebu
implementacije pravilno odabranih strategija cijena u hotelijerstvu, da bi se istima
postiglo ostvarenje Sto viSih prihoda, ali i zauzela $to visa konkuretna pozicija na

hotelskom trzistu.

1.2. Hipoteze rada

Po odredenom cilju i svrsi istrazivanja, moguce je odrediti temeljnu hipotezu
rada:
HO: Odabirom pravilne cjenovne strategije hotelsko poduzeée moze ostvariti

snaznu konkurentnu poziciju na trzistu.

1.3. Struktura rada

Struktura diplomskog rada podijeljena je na pet zasebnih cjelina. U uvodnom
dijelu opisana je uvodna rije¢ teme, cilj i svrha istrazivanja, dvije znanstvene
hipoteze, strutura rada te znanstvene metode. Drugo poglavlje opisuje politiku i
konkurentntnost cijenama u poslovanju sa prikazom ¢imbenika, modela, strategija,
odrednicama konkurencije cijenama te prednostima i nedostacima konkurencije
cienama. U treCem poglavlju opisana je analiza konkurentnosti hrvatskog

hotelijerstva sa trendovima njegova razvoja, komparativnom analizom sa drugim



zemljama te prikazom konkurencije cijenama u hotelijerstvu. Cetvrto poglavije
obraduje empirijsko istrazivanje o konkurenciji cijenama u odabranim hotelskim
poduzeéima Valamar Rivijera i Arena Hospitality Group. U zaklju€ku je data zavrSna

misao autora o istrazenoj temi.

1.4. Znanstvene metode

U diplomskom radu su, u razliCitim kombinacijama, koriStene sljedece znanstvene
metode: metoda deskripcije, metoda kompilacije, metoda generalizacije i apstrakcije,
metoda ukazivanja na prednosti i nedostatke, induktivha i deduktivha metoda te

metode analize i sinteze, koje se sve zajedno prozZimaju kroz €itav diplomski rad.



2. POLITIKA | KONKURENTNOST CIJENAMA U
POSLOVANJU

Cijena je Cesto najvazniji i presudan segment marketinga koji utjeCe na
konanu odluku o odabiru proizvoda i njegovoj kupnji od strane Kkupaca.
U poslovanju se primjenjuje politika utvrdivanja cijena robe ili usluga tako da budu
konkurentne cijenama drugih tvrtki. Takve politike Cesto doprinose povecéanju stupnja
trziSnog natjecanja kod poduzeca na trziStu, a Cesto se moze dogoditi i rat cijenama,
koji Cesto ide na korist kupcima, a na Stetu poslovnom uspjehu poduzeca. Stoga ce
se u ovom poglavlju obraditi odrednice i ciljevi politike cijena, ¢imbenici politika i
modeli formiranja cijena, strategije odredivanja cijena, odrednice konkurencije

cijenama te prednosti i nedostaci konkurencije cijenama.

2.1. Odrednice i ciljevi politike cijena

Kada proizvod dode na trziSte, presudni element kod odluke o kupnji je
nejgova cijena. MenadZzeri bi trebali poCeti odredivati cijene tijekom faze razvoja kao
dio strateSkog odredivanja cijena kako bi izbjegli lansiranje proizvoda ili usluga koji
ne mogu odrzati profitabilne cijene na trzistu. Ovakav pristup odredivanja cijena
omogucuje tvrtkama da ili prilagode troSkove cijenama ili da odbace proizvode ili
usluge koji se ne mogu generirati troskovno ucinkovito (Grbac, 2012.). Sustavnom

cjenovnhom politikom i strategijama poduze¢a mogu ostvariti veci profit i povecati ili

4



obraniti svoje trziSne udjele. Odredivanje cijena jedan je od glavnih zadataka
menadZera marketinga i financija jer cijena proizvoda ili usluge ¢esto igra znacajnu
ulogu u uspjehu tog proizvoda ili usluge, a da ne spominjemo u profitabilnosti

poduzeca.

Jedna od najvaznijih odluka koju tvrtka donosi prilikom predstavljanja proizvoda
je postavljanje njegove cijene. Tvrtke se oslanjaju na razliCite politike cijena kako bi
zadovoljile svoje poslovne potrebe dok potroSaCima daju dobru vrijednost. Ako su
poduzeca zainteresirana kakoa nauliti odrediti razumnu, ali isplativu cijenu za robu ili
usluge poduzeca, dobro bi im doSla spoznaja o tome Sto utjeCe na odabir politike

cijena.

Politika cijena je pristup tvrtke odredivanju cijene po kojoj nudi robu ili uslugu
trziStu te ista pomaze tvrtkama da osiguraju da ostanu profitabilne i daju im
fleksibilnost da drugacije cijene odvojene proizvode. PoduzeCe moze cijeniti dobro
definiranu politiku cijena kako bi mogla brzo prilagoditi cijene i iskoristiti prednosti

proizvoda na jednom ili viSe trzista.

Tvrtke Cesto imaju razliCite prioritete pri odredivanju cijene svojih proizvoda.
Neka nova tvrtka mozda Ce trebati predstaviti svoje usluge dok potrosacima nudi
dobru vrijednost, ili bi to mogla biti dobro uspostavljena i visoko profitabilna tvrtka
koja prodaje na trzZiStu koje je spremno platiti vise cijene. Najvaznija razmatranja

politike cijena su (Kovacevi¢, 2005.):

e Konkurencija: svaka tvrtka vjerojatno razumije tko su njezini konkurenti i §to
naplac¢uju potrosacima. Politika cijena uvelike uzima u obzir natjecanje s

drugim tvrtkama na trzistu.

e Ciljevi dobiti: tvtka moZe odabrati politiku cijena kako bi ispunila odredeni

profitni cilj za svoju tvrtku.

e Ukupne vrijednosti prodaje: cjenovne politike izravno utje€u na to koliko ljudi

kupuje proizvod tvrtke.

e Zdravlje tvrtke: Financijske okolnosti tvrtke mogu joj omoguéiti da daje
prednost trziSnoj strategiji u odnosu na trenutnu dobit ili ¢e mozda morati $to

prije zaraditi prihod da bi ostala u poslovaniju.



e Fleksibilnost: tvrtke Cesto reagiraju na promjene na trziStu promjenom
cijenaTvrtka mogla razmotriti omogucuje li joj njezina pocCetna cijena da

odgovori na trziSte bez gubitka profitabilnosti.

e Drzavna regulativa: Kako bi zastitila potroSace, vlada regulira cijene odredenih
dobara i usluga. Ovisno o djelatnosti poduzeca, to moze biti irelevantno ili
srediSnja briga u politici cijena.

Cijena je svakom poduzecu jedini element poslovanja i njezina marketing miksa
pomocu kojeg ista ostvaruje prihode, pa je stoga vrlo bitho odrediti pravobitnu politiku
formiranja cijena prilikom prodaje proizvoda i usluga, u smislu da ta cijena bude
konkurentna, kupcima prihvatljiva, ali i u skladu s kvalitetom ponude proizvoda.
Politika cijena se stoga odnosi na to kako tvrtka postavlja cijene svojih proizvoda i
usluga na temelju troSkova, vrijednosti, potraznje i konkurencije. Strategija
odredivanja cijena, s druge strane, odnosi se na to kako tvrtka koristi odredivanje
cijena za postizanje svojih strateskih ciljeva, kao Sto je ponuda nizih cijena za
povecanje obujma prodaje ili viSe cijene za smanjenje zaostatka (Grbac, 2012.).
Unato€ odredenom stupnju razlika, cjenovna politika i strategija imaju tendenciju

preklapanja, a razliCite politike i strategije nisu nuzno medusobno iskljucive.

Nakon Sto uspostave osnove za svoje cijene, menadzeri mogu poceti razvijati
strategije odredivanja cijena odredivanjem cilieva poduzeca, kao $to su povecanje
kratkoroCne i dugoroCne dobiti, stabilizacija cijena, povecanje nov€anog toka i
odbijanje konkurencije. MenadzZeri takoder moraju uzeti u obzir trenutne trZiSne
uvjete kada razvijaju cjenovne strategije kako bi osigurali da cijene koje odaberu
odgovaraju trziSnim uvjetima. Osim toga, ucinkovita cjenovna strategija ukljuCuje

razmatranje kupaca, troSkova, konkurencije i razli€itih segmenata trzista.

Cijena predstavlja osnovni konceptualni element trzista te je vodeci instrument
poslovne politike poduzeca, pomocu koje oni konkuriraju na trzistu nudeci svoje
proizvode. Kao takva, cijena predstvalja nov€anu vrijednost neke neke usluge ili
proizvoda te svojom veli¢inom ¢ini odredeni proizvod ili uslugu vise ili manje
priviacnim kupcu. U slu€aju nekog proizvoda, formiranje cijene istoga znatno utjece

na odluku kupca hoce li ili ne kupiti odredeni proizvod, a tako neposredno utjeCe i na



samu potraznju za njime te obavlja regultorne funkcije ravnoteze ponude i potraznje

na trzistu.

Cijenu je pojmovno, kao najvazniju kategoriju generiranja prihoda agencijama i
turoperatorima definirao Meler (1999: 269). On ju je obrazlozio kao koliCinsku
novc€anu vrijednost koju kupac, odnosno turist, placa ponudacu za jedini¢ni proizvod.
U formiranju cijene proizvoda ona poduzece ima strateski vrlo vazno znacenje jer kao
takva im donosi profit i predstavlja temelj za donoSenje stratesSkih odluka istih za

opstanak i poziciju na trzistu.

Osim pojmovnog odredenja, Meler je definirao i sljedecCe ciljeve prilikom
donoSenja odluka o cijenama (Meler, 1999: 270): cijene moraju biti prihvatljive za
kupce na trzistu, moraju biti tako koncipirane da odrzavaju kontinuoranom poslovanje
poduzecéa, moraju biti konkurentne na trziStu te moraju odrzavati odgovarajucu stopu

dobiti poduzeca.

Cijene proizvoda formuliraju se u Sest razvojnih faza: prvo se izabire cil]
formiranja cijene proizvoda, potom se utvrduje potroSnja koju donosi proizvod i
njegovi cjelokupni troskovi, vrSi se analiza cijena konkurentskih poduzeca, izmedu
nekoliko metoda formiranja cijena izabire se najbolja metoda za doticno poduzece te

se potom vrSi sam izbor cijene proizvoda.

Poduzeca prilikom formiranja svoje cijene imaju odredene ciljeve, a to je njihov
opstanak i stvaranje konkurentske pozicije na trziStu, maksimizacija operativhog
profita, minimizacija troSkova poslovanja te konac¢no postignuto zadovljstvo kupaca

prilikom kupnje proizvoda.

Poduzeca definiraju svoje cijene sukladno percepciji vrijednosti usluge
proizvoda koji nude, pa prilikom samo formirannja cijena svojih proizvoda moraju
voditi raduna o sljedeéim faktorima (Corak i Trezner, 2014.): percepciji vrijednosti
koju pruza, granici cijena koje trziste moze podnijeti, interesima svojih narucitelja,
relevantnoj konkurenciji i o troSkovima poslovanja. Stoga se poduzeca, osim na
percepciji vrijednosti svojih proizvoda prilikom formiranja cijene moraju orijentirati i na

brigu o troSkovima proizvoda, da bi uspjeSno izgenerirale profit.



Mnoge tvrtke imaju i druge ciljeve osim jednostavnog zaradivanja novca u

kratkom roku. Njihove politike cijena klju€ni su alati za postizanje razli€itih ciljeva koje
tvrtke obi¢no imaju, kao $to su (Chand, 2020.):

Dobit: Najosnovniji poslovni cilj ostvarivanja dobiti i dalje je vazan. Za neke

tvrtke moze biti kljuéno maksimizirati profit u neposrednoj buduénosti.

Opstanak tvrtke: Ponekad je jedina dostupna politika cijena ona koja tvrtki

omogucuje nastavak poslovanja.

Ogranicavanje konkurencije: Poslovanje moze imati strukturne prednosti koje
mu omogucuju proizvodnju dobra po cijeni kojoj nijedan konkurent ne moze
parirati. Poduzec¢a obi¢no vagaju konkurentske posljedice bilo koje cijene u

odnosu na potencijal profita.

Stjecanje trziSnog udjela: Cjenovna politika moze imati za cilj maksimiziranje
trziSnog udjela. Zaradivanje velikog udjela na trziStu pruza i strateSke i

financijske prednosti.

Pristupacnost: ako tvrtka cijeni ponudu svojih proizvoda $to ve¢em broju ljudi,

njena ¢e se politika cijena mozda morati prilagoditi.

Zadovoljstvo potroSaca: OcCekivanja potrosaca se mijenjaju ovisno o cijeni koju
placaju za nesto. Tvrtka bi u svome poslovanju mogla razmotriti koja

oCekivanja zeli ispuniti i u skladu s tim cijenu.

Strategija odredivanja cijena podrazumijeva viSe od reagiranja na trZziSne uvjete,

kao Sto je smanjenje cijena jer su konkurenti smanijili svoje cijene. Umjesto toga,

obuhvaca temeljitije planiranje i razmatranje kupaca, konkurenata i ciljeva tvrtke.

Cjenovna politika poduzeca utvrduje cijene svojih proizvoda ili usluga. Politika cijena

moze varirati ovisno o regiji, obujmu prodaje (veliko naspram maloprodaje) i sli¢no.

Svaki poduzetnik ili poduzetnik svjesno (a ponekad i nesvjesno) na neki nacin

postavlja i provodi neku cjenovnu politiku, odnosno odreduje cijene, popuste, tko i

pod kojim uvjetima moze primjenjivati popuste i tako dalje.



Cijena je samo jedan od Cimbenika na temelju kojih kupci donose odluke o

kupnji. Stoga cjenovnu politiku uvijek treba razmatrati i odredivati u kontekstu

ponude, situacije na trzistu i ostalih ¢imbenika marketinskog miksa. Cjenovna politika

stoga ukljuCuje (Encyclopedia.com, 2022.):

Definiranje cijena (pricing) roba i usluga — razina cijena
Ujednacenost ili razliCitosti cijena za razliCite vrste kupaca, lokacije i segmente

Kretanje cijena, promjena cijene tijekom vremena - pocCetne cijene, sezonske

cijene, rasprodaje, popusti i slicno

Razlozi promjene cijena - koje strateSke ciljeve treba posti¢i prilagodbom

razine cijena ili promjenama cijena

UspjeSna politika cijena mora imati neki specifican cilj koji tvrtka Zeli posti¢i. S

jedne strane postoje ofenzivne strategije s ciliem stjecanja veceg trziSnog udjela ili

veée zarade, s druge strane su obrambene strategije kojima je cilj preZivjeti,

zaustaviti gubitak trziSnog udjela ili barem usporiti pad.

NajCesci ciljevi politike cijena su sljedeci (Chand, 2020.):

Ulazak na trziSte — ako poduzece Zeli uCi na trziSte, mora biti u stanju odrediti
pravu cijenu koju ¢e buduci kupci prihvatiti. NajceS¢e se cijena odreduje ili na

temelju onoga Sto konkurenti naplacuju ili na temelju troSkova i marzi.
Ostvariti najvec¢i moguci trzisni udio - cilj je privuci Sto viSe kupaca na racun
konkurentskih poduzeca.

Suzbijanje ili uniStavanje konkurencije — cilj je prodati po cijenama s kojima se

konkurenti neCe moci natjecati.

Maksimiziranje dobiti — cilj je postizanje maksimalne dobiti, tj. prodavati s
visokom marzom velikom broju kupaca; mozZe se primijeniti samo u sluc€aju

velike potraznje.

Izbjegavanje gubitka trziSnog udjela — cilj je =zadrzati cijene sli¢ne

konkurentskim.



e (Odrzavanje cijena nizim od konkurencije — jedna od ofenzivnih taktika, osobito
na hiperkonkurentnim trziStima, kao Sto su e-trgovine (prodaja robe); cilj je
povecati obim prodaje i povecati trzisSni udio.

e Opstanak - cilj je smanijiti ili zaustaviti pad prodaje, Sto se obi¢no postize

postavljanjem nizih cijena od konkurencije-
NajCrsc¢i instrumenti politike cijena su sljedeci (Chand, 2020.):
e Popusti - sezonski, lojalnost, akcija
e Pocetne cijene - obi¢no nize
e Damping
e \isoka cijena za stvaranje brenda - posebno za luksuznu robu

PoduzeCa moraju postiCi razliCite cilieve u razliCitim fazama svog razvoja.
Dugoro¢no gledano, profit bi trebao biti cilj, jer bez profita poslovanje nema smisla.
Medutim, za postizanje ovog cilja tvrtka moze Koristiti razli€ite politike cijena. Na
primjer, pri ulasku na trziste, poduzeée moze krenuti s poCetnim cijenama, moze
prodavati svoje proizvode po nizoj cijeni dok pokuSava pobijediti svoje konkurente
(dumping), pruzati njihove usluge ili proizvode odredeno vrijeme besplatno. i tako

dalje.

Nadalje, cjenovne strategije imaju tendenciju varirati ovisno o tome je li tvrtka novi
sudionik na trzistu ili ve¢ etablirana tvrtka. Novi sudionici ponekad nude proizvode po
niskoj cijeni kako bi privukli trziSni udio, dok se reakcije postojecih tvrtki razlikuju.
Aktuelne tvrtke koje se boje da ¢e novi sudionik izazvati izazov baze kupaca
postojeCih kompanija mogu se podudarati s cijenama ili ¢ak i¢i nize od novog
sudionika kako bi zastitili svoj trziSni udio. Ako uposlenici ne gledaju na novog
sudionika kao na ozbiljnu prijetnju, oni koji se nalaze na poziciji mogu jednostavno
posegnuti za pojacanim oglasavanjem s ciliem povecanja lojalnosti kupaca, ali ne

mijenjaju cijenu kako bi sprijeili novog sudionika u kradi kupaca.
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2.2. Cimbenici politike cijena

Cijene kojima tvrtke naplacuju svoje proizvode su uvijek onolikih novc€anih
vrijednosti da ne budu preniske u ostvarenju dobiti, niti previsoke da bi kreirale
preveliku trZiSnupotraznju u odnosu na ponudu. Prilikom formiranja svojih cijena i

provedbe politike cijena, svaka tvrtka uvijek uzima u obzir tro§kove svoga poslovanja.

Politika cijena tvrtki na trziStu uvjetovana je s nekoliko Cimbenika (Meler, 1999:
270): konjunktarna kretanja na trziStu i mo¢ apsorpcije trziSta na kojima tvtka plasira
svoje proizvode, angazman Cinitelja proizvodnje tvrtke, kanale distribucije kojima

tvrtka vrSi prodaju proizvode te svoje primarne ciljeve poslovanja.

Slika 1. Cimbenici unutar poduzeéa na koje utjeée cijena

Troskovi

CIENA

Rast Profitni
poduzeca ciljevi

Izvor: izrada autora

Cinitelji politike cijena tvrtki se dijele na vanjske i unutarnje. Unutarnji éimbenici
se odnose prvenstveno na marketinSke aktivnosti tvrtke, kao i na troSkove poslovanja
te na samu organizaciju poslovanja tvrtke. Tako unutarnji ¢imbenici politike cijena
tvrtki obuhvacaju sljedece: marketinsSke ciljeve, razvijenu strategiju marketinskog
miksa tvrtke i njezinu primjenu, troSkove poslovanja tvrtke, odnosno njezine rashode

te organizacijske Cimbenike tvrtke. Ovi unutarnji ¢imbenici politike cijena su ustvari
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Cinitelji untar same agencije kao organizacije i utjeCu na politiku cijena na nacin da
olakSavaju njezino definiranje Sto su viSe razradeni analitiCki svi navedeni unutarniji
Cimbenici. Tako marektinski ciljevi tvrtke podrazumijevaju vrlo preciznu njihovu
definiciju i provedbu, a Sto su preciznije definirani, to su lakSe i provodljivi, a
automatski time i olakSavaju tvrtki provedbu politike cijena u smislu lakSeg formiranja
cijene proizvoda. StrateSki marketing miks tvrtke zahtijeva od nje detaljnu razradu
svih njezinh instrumenata, dakle, promocije, cijene, prodaje i distribucije i samog
aranZzmana kao proizvoda. Svi ovi elementi moraju biti uskladeni, odnosno sama
cijena mora biti uskladena s cjelokupnom razradom proizvoda, kanalima distribucije,
te odlukama tvrtke o promociji u smislu kreiranja njezinog marketinSkog programa
kojeg ¢e uspjeSno moci provesti da bi mogla prodati Sto viSe svojih proizvoda.
Organizacijski ¢imbenici tvrtke utjeCu na politiku cijena na nacin da se unutar same
organizacijske strukture tvrtk odlu€uje tko ¢e formirati cijenu i provesti politiku cijena,
a to su uglavnom vlasnici ukoliko se radi o manjim tvrtkama, a ukoliko se radi o
velikim poduzecima, onda to rade menadzeri na nekim nizim hijerarhijskim razinama
— to su menadzeri odjela prodaje koji donose takve odluke u suradnji s

menadzmentom tvrtke.

Vanjski Cimbenici politike cijena se odnose pvenstveno na trzisne Cinitelje,
odnosno utjecaje sa trziSta na tvrtku i na njezinu politiku cijena. Osim vanjskih trziSnih
¢imbenika, u vanjske Cimbenike koji utjeCu na politiku formiranja cijena tvrtke spadaju
i ostali Cimbenici. TrziSni Cimbenici koji utjeCu na politiku cijena tvrtke su potroSaceva
sklonost potraznji za konkretnm proizvodom koji nudi neka tvrtka, Zivotni vijek
proizvoda i njegova diferencijacija, stil ponasanja i naCin na kupci kupuju proizvod,
elastiCnost cijena na trziStu, konkurencija, sama lokacija tvrttke i geografsko podrucje
kupaca kojima ista njudi svoje usluge te razliite drzavne intervencije u razvoj
trziSnog sektora opcéenito temeljem kojih mogu profitirati u smislu da dobiju poticaje

za svoje poslovanje i njegov napredak (Kotler, 2011.).
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Slika 2. Cimbenici izvan poduzeca koji utjeéu na formiranje cijene

Kupci

Promjene na

Zakonodavstvo
trzigtu

Konkurencija CUEMNA Tehnologija

Izvor: izrada autora

Kada provodi svoju politiku cijena, tvrtka mora uzeti u obzir i druge vanjske
C¢imbenike osim trziSnih. To su svi oni ¢imbenici koji ne ulaze u okvire trziSta na
kojem tvrtka posluje, odnosno to su ¢imbenici iz dalekog vanjskog okruzenja na koje
tvrtka nema apsolutno nikakav utjecaj. Naime, ovdje se prvenstveno radi o
ekonomskim ciniteljima kao Sto je inflacija i njezine promjene, pojava recesije u
gospodarstvu, rast ili pad kamatnih stopa. Na primjer, stopa inflacije Ce utjecati na
valutu turista koji dolazi u neku destinaciju i prilikom promjene valute za pla¢anje u
zemlji putovanja isti moze izgubiti na proviziji prilikom mijenjanja svoje valute i time si
umanjiti osobnu turistiCku potroSnju na putovanju. Zatim, pojavom recesije u
gospodarstvu koja se odrazava na sve sektore, tako obuhvaca i turisticki, pa mnogi
hoteli i ugostiteljski objekti mogu zabiljeZiti negativme stope poslovanja, a neki i
zatvaranje uslijed nagomilanih gubitaka. Svi ti vanjski ¢imbenici su fluktuirajuci i da bi
tvrtka u svom poslovanju opstala u takvim uvjetima, ona mora imati unaprijed
pripremljene strategije poslovanja kao odgovor na moguce negativne situacije iz

okruzenja.
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2.3. Modeli formiranja cijena

Menadzeri bi trebali poCeti odredivati cijene tijekom faze razvoja kao dio
strateSkog odredivanja cijena kako bi izbjegli lansiranje proizvoda ili usluga koji ne
mogu odrzati profitabilne cijene na trziStu. Ovaj pristup odredivanja cijena omogucuje
tvrtkama da ili prilagode troSkove cijenama ili da odbace proizvode ili usluge koje se
ne mogu generirati troSkovno ucinkovito. Sustavnom cjenovnom politikom i
strategijama tvrtke mogu ostvariti veci profit i povecati ili obraniti svoje trziSne udjele.
Odredivanje cijena jedan je od glavnih zadataka menadzera marketinga i financija jer
cijena proizvoda ili usluge Cesto igra znaCajnu ulogu u uspjehu tog proizvoda ili

usluge, a da ne spominjemo u profitabilnosti poduzeca.

Opcenito, politika cijena odnosi se na to kako tvrtka postavlja cijene svojih
proizvoda i usluga na temelju troSkova, vrijednosti, potraznje i konkurencije.
Strategija odredivanja cijena, s druge strane, odnosi se na to kako tvrtka koristi
odredivanje cijena za postizanje svojih strateskih ciljeva, kao $to je ponuda nizih
cijena za povecanje obujma prodaje ili viSe cijene za smanjenje zaostatka (Kotler,
2011.). Unato€ odredenom stupnju razlika, cjenovna politika i strategija imaju
tendenciju preklapanja, a razliCite politike i strategije nisu nuzno medusobno
iskljuCive.

Nakon Sto uspostave osnove za svoje cijene, menadzZeri mogu poceti razvijati
strategije odredivanja cijena odredivanjem ciljeva poduzeca, kao $to su povecanje
kratkoroCne i dugoroCne dobiti, stabilizacija cijena, povecanje nov€anog toka i
odbijanje konkurencije. MenadzZeri takoder moraju uzeti u obzir trenutne trZiSne
uvjete kada razvijaju cjenovne strategije kako bi osigurali da cijene koje odaberu
odgovaraju trziSnim uvjetima. Osim toga, ucinkovita cjenovna strategija ukljuCuje

razmatranje kupaca, troSkova, konkurencije i razli€itih segmenata trzista.

Strategija odredivanja cijena podrazumijeva vise od reagiranja na trziSne
uvjete, kao Sto je smanjenje cijena jer su konkurenti smanijili svoje cijene. Umjesto
toga, obuhvaca temeljitije planiranje i razmatranje kupaca, konkurenata i ciljeva
tvrtke. Nadalje, cjenovne strategije imaju tendenciju varirati ovisno o tome je li tvrtka

novi sudionik na trzistu ili ve¢ etablirana tvrtka (Grbac, 2012.). Novi sudionici
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ponekad nude proizvode po niskoj cijeni kako bi privukli trziSni udio, dok se reakcije
postojecih tvrtki razlikuju. Uposlenici koji se boje da ¢e novi sudionik izazvati izazov
baze kupaca koji se nalaze na trzistu, mogu se uskladiti s cijenama ili ¢ak i¢i nize od
novog sudionika kako bi zastitili svoj trziSni udio. Ako uposlenici ne gledaju na novog
sudionika kao na ozbiljnu prijetnju, oni koji se nalaze na poziciji mogu jednostavno
posegnuti za pojaCanim oglasavanjem s ciliem povecéanja lojalnosti kupaca, ali ne

mijenjaju cijenu kako bi sprijeCili novog sudionika u kradi kupaca.

2.3.1. Cijene temeljene na vrijednosti

Kod cijena temejenih na vrijednosti menadzeri se pridrzavaju misljenja da je
optimalna prodajna cijena odraz percipirane vrijednosti proizvoda ili usluge od strane
kupaca, a ne samo troSkova tvrtke za proizvodnju ili pruzanje proizvoda ili usluge.
Vrijednost proizvoda ili usluge proizlazi iz potreba kupaca, preferencija, oCekivanja i
financijskih resursa kao i iz ponude konkurenata. Posljedi¢no, ovaj pristup zahtijeva
od menadzera da pitaju kupce i istraze trziSte kako bi utvrdili koliko cijene proizvod ili
uslugu. Osim toga, menadzeri moraju usporediti svoje proizvode ili usluge s
proizvodima ili uslugama svojih konkurenata kako bi identificirali njihove vrijednosne

prednosti i nedostatke.

Ipak, cijene temeljene na vrijednosti nisu samo stvaranje zadovoljstva kupaca
ili prodaja; zadovoljstvo kupaca moze se posti¢i samo diskontiranjem, cjenovnom
strategijom koja bi takoder mogla dovesti do vece prodaje (Encyclopedia.com,
2022.). Medutim, diskontiranje ne mora nuzno dovesti do profitabilnosti. Odredivanje
cijena ukljuCuje postavljanje cijena kako bi se povecala profitabilnost koristenjem viSe
atributa vrijednosti proizvoda ili usluge. Ovaj pristup odredivanju cijena takoder
uvelike ovisi 0 snaznom oglasavanju, posebno za nove proizvode ili usluge, kako bi
se prenijela vrijednost proizvoda ili usluga kupcima i kako bi se kupci potaknuli da

plate viSe ako je potrebno za vrijednost koju ti proizvodi ili usluge pruzaju.
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2.3.2. Cijene temeljene na potraznji

MenadZzeri koji usvajaju cjenovne politike temeljene na potraznji, poput
vrijednosnih cijena, nisu u potpunosti zabrinuti za troSkove. Umjesto toga, oni se
usredotoCuju na ponaSanje i karakteristike kupaca te kvalitetu i karakteristike njihovih
proizvoda ili usluga. Cijene orijentirane na potraznju usredotoCuju se na razinu

potraznje za proizvodom ili uslugom, a ne na cijenu materijala, rada i tako dalje.

Prema ovoj cjenovnoj politici, menadzeri pokuSavaju odrediti koli€inu
proizvoda ili usluga koje mogu prodati po razliitim cijenama (Encyclopedia.com,
2022.). MenadZzeri trebaju rasporede potraznje kako bi odredili cijene na temelju
potraznje. KoristeCi rasporede potraznje, menadzeri mogu shvatiti koje bi razine
proizvodnje i prodaje bile najprofitabilnije. Kako bi odredili najprofitabilnije razine
proizvodnje i prodaje, menadZzeri ispituju procjene troskova proizvodnje i marketinga
na razli€itim razinama prodaje. Cijene su odredene uzimaju¢i u obzir procjene
troSkova na razliCitim razinama prodaje i oCekivane prihode od obujma prodaje

povezanih s projiciranim cijenama.

Uspjeh ove strategije ovisi o pouzdanosti procjena potraznje. Stoga je kljuéno
lice upravitelja prepreka s ovim pristupom to€no mjerenje potraznje, $to zahtijeva
opsezno poznavanje mnogostrukih trziSnih Cimbenika koji mogu utjecati na broj
prodanih proizvoda. Dvije uobiCajene mogucnosti koje menadzeri imaju za dobivanje
toCnih procjena su trazenje pomoci od prodajnih predstavnika ili stru¢njaka za trziste.
Menadzeri Cesto traze od prodajnih predstavnika da procijene povecanje ili
smanjenje potraznje koje proizlazi iz specificnih povecanja ili smanjenja cijene
proizvoda ili usluge, buduci da su prodajni predstavnici op¢enito prilagodeni trziSnim
trendovima i zahtjevima kupaca (Encyclopedia.com, 2022.). Alternativnho, menadZzeri
mogu traziti pomo¢ stru€njaka kao $to su istrazivaci trZista ili konzultanti kako bi dali

procjene razine prodaje po razli¢itim jediniCnim cijenama.
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2.3.3. Cijene temeljene na konkurenciji

S cjenovnom politikom temeljenom na konkurenciji, tvrtka postavlja svoje
cijene odredujuci Sto druge tvrtke koje se natjeCu na trziStu naplacuju. Tvrtka pocCinje
razvijati cijene temeljene na konkurenciji identificiranjem svojih sadasnijih
konkurenata. Zatim tvrtka procjenjuje vlastiti proizvod ili uslugu. Nakon ovog koraka,
poduzeée postavlja cijene viSe od, nize ili u rangu s konkurencijom na temelju
prednosti i mana proizvoda ili usluge tvrtke, kao i oCekivanog odgovora konkurenata
na postavljenu cijenu. Ovo posljednje razmatranje — odgovor konkurenata — vazan je
dio odredivanja cijena na temelju konkurencije, osobito na trzistima sa samo nekoliko
konkurenata. Na takvom trziStu, ako jedan konkurent snizi cijenu, najvjerojatnije Ce i

drugi sniziti svoju.

Ova politika cijena omogucuje tvrtkama da brzo odrede cijene uz relativho
malo truda, buduéi da ne zahtijevaju tako toCne trziSne podatke kao cijene po
potraznji. Konkurentne cijene takoder Cine distributere prijemcivijim za proizvode
tvrtke jer su cijene unutar raspona s kojim distributer ve¢ rukuje (Encyclopedia.com,
2022.). Nadalje, ova cjenovna politika omoguéuje tvrtkama da biraju izmedu niza
razliCitih cjenovnih strategija za postizanje svojih strateskih ciljeva. Drugim rijeCima,
tvrtke mogu odluciti oznaciti svoje cijene iznad, ispod ili u skladu s cijenama svojih

konkurenata i na taj nacin utjecati na percepciju kupaca o njihovim proizvodima.

Na primjer, ako tvrtka A postavi svoje cijene iznad onih svojih konkurenata,
viSa cijena moze sugerirati da su proizvodi ili usluge tvrtke A superiorniji u kvaliteti.
Harley-Davidson je to iskoristio s velikim uspjehom. lako Harley-Davidson Koristi
mnoge iste dobavljaCe dijelova kao Kawasaki, Yamaha i Honda, cijene su znatno
iznad konkurentske cijene ovih konkurenata (Encyclopedia.com, 2022.). Harleyjeve
visoke cijene — u kombinaciji s odanos¢éu i mistikom kupaca — pomazu u
prevladavanju otpora kupaca prema viSim cijenama. U¢inkovitost proizvodnje tijekom
posliednja dva desetlieCa, medutim, ucinila je kvalitetu medu proizvodaCima
motocikala priblizno jednakom, ali cijene iznad trzidnih signaliziraju kupcima kvalitetu,

bez obzira na to dobivaju li premiju kvalitete koju plaéaju ili ne.
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2.4. Strategije odredivanja cijena

Tvrtka moze koristiti razliCite strategije odredivanja cijena kada prodaje
proizvod ili uslugu. Kako bi odredili najucinkovitiju strategiju odredivanja cijena za
tvrtku, visSi rukovoditelji moraju prvo identificirati cjenovnu poziciju tvrtke, segment
cijena, sposobnost odredivanja cijena i svoju strategiju reakcije na konkurentne
cijene (Kotler i Keller, 2014.). Strategije i taktike odredivanja cijena razlikuju se od
tvrtke do tvrtke, a takoder se razlikuju po zemljama, kulturama, industrijama i tijekom
vremena, sa sazrijevanjem industrija i trziSta i promjenama u Sirim gospodarskim

uvjetima.

Cjenovne strategije odreduju cijene koje tvrtke postavljaju za svoje proizvode.
Cijena se moze postaviti tako da maksimizira profitabilnost za svaku prodanu jedinicu
ili s trzista u cjelini. Takoder se moze koristiti za obranu postojeceg trZista od novih
sudionika, za povecanje trziSnog udjela unutar trzista ili za ulazak na novo trziste.
Strategije odredivanja cijena mogu donijeti konkurentske prednosti i nedostatke
svojoj tvrtki i Cesto diktirati uspjeh ili neuspjeh poslovanja; stoga je kljuCno odabrati

pravu strategiju (Kotler i Keller, 2014.).

Slika 3. Strategije cijena/kvaliteta prema Kotleru

Cijena
Visoka Srednja Niska
1. Strategija visoke 2. Strategija visoke 3. Strategija najvece

- Visoka o s ; " :

3 cijene vrijednosti vrijednosti

k<

Ec.. 4. Strategija 5. Strategija prosjecne 6. Strategija

= Srednja e o ; &g 2 ;

2 precjenjivanja vrijednosti primjerene vrijednosti

nd N 8. Strategya laZne .

Niska 7. Strategija obmane Q. Strategija uitede

ustede
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|zvor: Kotler, P. (2011): Upravljanje marketingom, Mate, Zagreb, str. 597

Strategije apsorpcije cijena su metodeodredivanja cijene u kojoj se
nadoknaduju svi troSkovi (Smith, 2016.). Cijena proizvoda ukljuCuje varijabilni troSak
svake stavke plus proporcionalni iznos fiksnih troSkova. Odredivanje cijene
temeljene na marzi doprinosa maksimizira dobit izvedenu iz pojedinacnog proizvoda,
na temelju razlike izmedu cijene proizvoda i varijabilnih troSkova (marza doprinosa
proizvoda po jedinici), te na vlastitim pretpostavkama o odnosu izmedu cijene
proizvoda i broja jedinica koji se mozZe prodati po toj cijeni. Doprinos proizvoda
ukupnoj dobiti poduzeca (tj. poslovhom prihodu) maksimizira se kada se odabere

cijena koja maksimizira sljedece (Smith, 2016.):

(marza doprinosa po jedinici) x (broj prodanih jedinica)

U strategiji dodatnog troska tvrtka najprije odreduje svoju rentabilnu cijenu za
proizvod. To se postize izraCunom svih troSkova proizvodnje, kao $to su sirovine koje
se koriste u transportu itd., marketing i distribucija proizvoda. Zatim se postavlja
marza za svaku jedinicu, na temelju dobiti koju tvrtka treba ostvariti, njezinih
prodajnih ciljeva i cijene za koju vjeruje da ¢e kupci platiti. Na primjer, ako tvrtka treba
profitnu marzu od 15 posto, a cijena rentabilnosti iznosi 2,59 USD, cijena ¢e biti
postavljena na 3,05 USD (2,59 USD / (1-15%) (Smith, 2016.).

Strategija dodatnog troSkaje troSkovna metoda za odredivanje cijena roba i
usluga. Prema ovom pristupu, izravni materijalni troSak, izravni troSak rada i rezijski
troSkovi za proizvod se zbrajaju i dodaju postotku marze (kako bi se stvorila profitna

marza) kako bi se dobila cijena proizvoda.

Smanjenje cijena dogada se kada je cijena robe viSa tako da je potrebno
manje prodaje da bi se isplatila. Prodavanje proizvoda po visokoj cijeni, zZrtvovanje
visoke prodaje radi postizanja visoke dobiti je stoga "skidanje" trziSta. Skimiranje se
obi¢no koristi za nadoknadu troSkova ulaganja izvornog istraZivanja u proizvod:
obi¢no se koristi na elektroniCkim trziStima kada se novi asortiman, poput DVD
playera, prvo prodaje po visokoj cijeni. Ova se strategija Cesto koristi za ciljanje na

"rane korisnike" proizvoda ili usluge.
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Cijene mamaca su nacin odredivanja cijene gdje prodavac¢ nudi najmanje tri
proizvoda, a dva od njih imaju sli¢nu ili jednaku cijenu (Monroe, 2004.). Dva
proizvoda sa sli€nim cijenama trebala bi biti najskuplja, a jedan od dva bi trebao biti
manje atraktivan od drugog. Ova strategija ¢e natjerati ljude da usporeduju opcije sa
slicnim cijenama; kao rezultat, povecat ¢e se prodaja atraktivnijeg skupog artikla.

Diferencijalno odredivanje cijena nastaje kada poduzeca odreduju razliite
cijene za isti proizvod ovisno o portfelju svojih potro§aca, zemljopisnim podrucjima,
demografskim segmentima i intenzitetu konkurencije u regiji (Monroe, 2004.).
Strategija duplih cijena je oblik obmanjujue cjenovne strategije koja prodaje
proizvod po viSoj od dvije cijene koje se priopcavaju potrosacu na proizvodu, pratedi

ga ili ga promoviraju.

Freemium je model prihoda koji funkcionira tako da besplatno nudi proizvod ili
uslugu (obi¢no digitalne ponude kao Sto je softver) dok se naplacuje premium za
napredne znacajke, funkcionalnost ili povezane proizvode i usluge. Rije¢ "freemium"
je portmanteau koji kombinira dva aspekta poslovnhog modela: "besplatan" i

"premium" (Smith, 2016.). Postao je vrlo popularan model, sa zapaZenim uspjesima.

Strategija visoke — niske cijene koristi metode usluga koje nudi organizacija
redovito imaju viSe cijene od konkurenata, ali kroz promocije, reklame i/ili kupone,
nude se nize cijene za klju¢ne artikle. NiZze promotivne cijene osmisljene da dovedu
kupce u organizaciju u kojoj se kupcu nudi promotivni proizvod kao i uobiCajeni

proizvodi s viSim cijenama.

Grani¢na cijena je cijena koju postavlja monopolist kako bi obeshrabrio
ekonomski ulazak na trziste. Grani¢na cijena je cijena s kojom bi se sudionik suocio
pri ulasku sve dok postojee poduzeCe ne smanji proizvodnju (Monroe, 2004.).
Grani¢na cijena je Cesto niza od prosjecnog troska proizvodnje ili dovoljno niska da
ulazak nije isplativ. Koli¢ina koju proizvede postojeée poduzeée da djeluje kao
prepreka ulasku obi¢no je vec¢a nego Sto bi bila optimalna za monopolista, ali bi ipak
mogla proizvesti vecCi ekonomski profit nego Sto bi bio zaraden pod savrSenom

konkurencijom.

U poslovanju, praksa postavljanja cijene proizvoda tako da bude jednaka

dodatnom troSku proizvodnje dodatne jedinice proizvodnje. Prema ovoj politici,
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proizvodac naplacuje, za svaku prodanu jedinicu proizvoda, samo dodatak ukupnim
troSkovima Kkoji proizlaze iz materijala i izravnog rada (Monroe, 2004.). Poduzeca
Cesto postavljaju cijene blizu grani€nih troSkova tijekom razdoblja slabe prodaje.
Prodorne cijene ukljuCuju postavljanje niske cijene s ciliem privlaCenja kupaca i
stjecanja trziSnog udjela. Cijena cCe kasnije biti podignuta nakon Sto se dobije ovaj
trziSni udio.

Tvrtka koja koristi strategiju penetracije cijene proizvod ili uslugu po niZoj cijeni
od uobi€ajene, dugotrajne trziSne cijene kako bi povecala brze prepoznavanje trzista
ili povecala svoj postojeci trzidni udio. Ova strategija ponekad moze obeshrabriti nove
konkurente od ulaska na trZiSnu poziciju ako krivo promatraju cijenu prodora kao

dugotrajnu cijenu (Smith, 2016.).

Predatorsko odredivanje cijena, takoder poznato kao agresivno odredivanje
cijena namijenjeno je otjeranju konkurenata s trzista. To je ilegalno u nekim zemljama
Tvrtke ili tvrtke koje se nastoje ukljuciti u strategiju predatorskih cijena €esto imaju za
cilj postaviti ograni€enja ili zapreku drugim novim tvrtkama da udu na primjenjivo
trziSte. Ova strategija moze biti u suprotnosti s antimonopolskim zakonom,

pokusavajuci uspostaviti monopol na trZistu od strane impozantne tvrtke.

Slika 4. ElastCna i neelasti¢na potraznja u formiranju cijena

(a) Neelastiéna potraz 5
POURIRGS (b) Elastiéna potrainja

15 LSD [ 15 USD
10 USD i 1 10 USD | =

Koli¢ina potraznje u odredenom periodu Koli¢ina potrainje u odredenom periodu

Cijena

|zvor: Kotler, P, Keller, K. (2014): Upravljanje marketingom, Zagreb, MATE d.o.0., str.
391.
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Premium cijene mamaca je metoda odredivanja cijena u kojoj organizacija
umjetno postavlja visoku cijenu jednog proizvoda kako bi potaknula prodaju
proizvoda s nizom cijenom (Smith, 2016.). Recimo da postoje dva proizvoda,
govedina i svinjetina. Organizacija moze povecati cijenu govedine tako da ona
postane skupa u o€ima kupaca. Nakon toga svinjetina postaje jeftinija. Kupci Ce se

tada odluciti za jeftiniju svinjetinu.

Premium cijena je praksa odrZavanja cijene proizvoda ili usluge umjetno
visokom kako bi se potaknula povoljna percepcija medu kupcima, koja se temelji
isklju€ivo na cijeni (Smith, 2016.). Praksa je namijenjena iskoriStavanju (ne nuzno
opravdane) tendencije kupaca da pretpostavljaju da skupi artikli uzivaju izniman
ugled, da su pouzdaniji ili pozeljniji ili da predstavljaju iznimnu kvalitetu i razlikovanije.

Stovise, premium cijena moze prikazati znagenje bolje kvalitete u oima potrosaca.

Cjenovna diskriminacija je praksa postavljanja razliCite cijene za isti proizvod u
razli€itim segmentima na trzistu. Na primjer, to moze biti za razliCite razrede, kao sto
su dob, ili za razli¢ito radno vrijeme. Diskriminacija cijena moze poboljSati potroSacki
viSak. Kada Cvrsta cijena diskriminira, prodavat ce se do toCke u kojoj granicni troSak
zadovoljava krivulju potraznje. Tri su uvjeta potrebna za poduzece da poduzima
cjenovnu diskriminaciju, a to su (Smith, 2016.): precizno segmentiranje trzista,

sprjeCavanje preprodaje, psojedovanje trziSne modi.

Vodstvo u cijeni se dogada kao opaZanje o oligopolistitkom poslovnom
ponasanju u kojem jedna tvrtka, obi€no dominantni konkurent medu nekoliko,
prednjaci u odredivanju cijena, a druge ubrzo slijede. Kontekst je stanje ograni¢ene

konkurencije, u kojem trziste dijeli mali broj proizvodaca ili prodavaca.

PsiholoSke cijene su cijene osmiSljene tako da imaju pozitivan psiholoski
utjecaj. Na primjer, Cesto postoje prednosti prodaje proizvoda za 3,95 USD ili 3,99
USD, a ne za 4,00 USD. Ako je cijena proizvoda 100 USD, a tvrtka ga procjenjuje na
99 USD, tada koristi psiholosku tehniku odredivanja cijena malo ispod (Smith, 2016.).
U glavama vecine potrosaca, 99 USD ostavlja dojam da je znatno manje od 100
USD. Manja razlika u cilenama moze napraviti veliku razliku u prodaiji. Tvrtka koja
uspije pronaci odgovarajuce psiholoSke cjenovne toCke mozZe poboljSati prodaju i

maksimizirati prihod.
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2.5. Odrednice konkurencije cijenama

Konkurentno odredivanje cijena sastoji se od postavljanja cijene na istoj razini
kao i konkurentima. Ova metoda se oslanja na ideju da su konkurenti ve¢ temeljito

radili na svojim cijenama.

Konkurentno odredivanje cijena je proces odabira strateskih cjenovnih toCaka
kako bi se najbolje iskoristile prednosti trziSta proizvoda ili usluge u odnosu na
konkurenciju. Ovu metodu odredivanja cijene CeSce koriste tvrtke koje prodaju sli¢ne
proizvode jer usluge mogu varirati od tvrtke do tvrtke, dok atributi proizvoda ostaju
slicni. Ova vrsta cjenovne strategije opc¢enito se koristi nakon $to cijena za proizvod ili
uslugu dosegne razinu ravnoteze, $to se dogada kada je proizvod na trziStu dugo

vremena i postoji mnogo zamjena za proizvod.

Poduze¢a imaju tri mogucnosti pri odredivanju cijene za robu ili uslugu:
postaviti je ispod konkurencije, na konkurenciji ili iznad konkurencije (Khartit, 2020.).
Cijene iznad konkurencije zahtijevaju od poduzecCa da stvori okruzenje koje jamci
premiju, kao sto su velikodusni uvjeti placanja ili dodatne znacajke. Umjesto da se
natjeCe po cijeni, tvrtka se mora natjecati u kvaliteti ako se nada da ¢e naplatiti

premium cijenu.

Poduzece moze postaviti cijenu ispod trziSne i potencijalno pretrpjeti gubitak
ako tvrtka vjeruje da ¢e kupac kupiti dodatne proizvode iz njihovog poslovanja nakon
Sto kupac bude izloZen drugim ponudama. Profitabilnost ostalih proizvoda tada moze
subvencionirati ekonomski gubitak nastao na proizvodu s nizom trziSnom cijenom.

Ovo je takoder poznato kao strategija lidera gubitka.

Konac¢no, tvrtka mozZe odluciti naplatiti istu cijenu kao i konkurenti ili uzeti
prevladavajuéu trZiSnu cijenu kao danu. UnatoC€ prodaji ekvivalentnog proizvoda po
jednakoj cijeni, tvrtka se joS uvijek moze pokusSati razlikovati kroz marketing (Khartit,
2020.).
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Kod odredivanja premium cijena, da bi tvrtka naplatila iznos veci od
konkurencije, tvrtka mora razlikovati proizvod od proizvoda konkurenata. Na primjer,
Apple koristi strategiju fokusiranja na stvaranje vrhunskih proizvoda i osigurava da
potroSacko trZiste vidi svoje proizvode kao jedinstvene ili inovativnhe. Ova strategija
zahtijeva ne samo poboljSanje samog proizvoda ili usluge, ve¢ i osiguravanje da
kupci budu svjesni razlika koje opravdavaju premium cijene, putem marketinga i

brendiranja.

Na svakom trziStu mnoga poduzeca prodaju iste ili vrlo sli€ne proizvode, a
prema klasi¢noj ekonomiji, cijena za te proizvode bi, teoretski, ve¢ trebala biti u
ravnotezi (ili barem u lokalnoj ravnotezi) (Guilding et. al., 2005.). Stoga,
postavljanjem iste cijene kao i njezini konkurenti, novopokrenuta tvrtka moze izbjeci
troSkove pokusSaja i pogreSke u procesu odredivanja cijene. Medutim, svaka tvrtka je
drugacija pa tako i njezini troSkovi. S obzirom na to, glavno ogranifenje metode
konkurentnih cijena je to $§to ne uzima u obzir razlike u troSkovima (proizvodnja,
nabava, prodajna snaga, itd.) pojedinih poduzeca. Kao rezultat toga, ova metoda

odredivanja cijena moZze biti neuCinkovita i dovesti do smanjene dobiti.

Konkurentne cijene se sastoje od koriStenja cijena konkurenata za
postavljanje vlastitih. Prema ciljevima tvrtke u smislu robne marke, taktike prodora ili
trziSne agresivnosti, to€na razina cijena moze donekle varirati. Na primjer, ako tvrtka
Zeli steci trziSni udio, onda je njen cilj imati jednu od najnizih cijena na trzistu.
Naprotiv, ako poduzece zeli stvoriti uspjeSan imidz robne marke, bilo bi u€inkovitije
prodavati proizvode s viSom cijenom kako bi svojim potroSaCima prenijela signal

kvalitete.

Stovise, ova metoda odredivanja cijena G&esto se koristi na dobro
uspostavljenim i vrlo konkurentnim trziStima. To je zbog pretpostavke da je
ravnotezna razina cijene ve¢ dosegnuta na ovoj vrsti trzista, $to znaci da konkurenti
odreduju svoje cijene po ravnoteznoj cijeni (Hanson, 1992.). Ova metoda je
jednostavna u smislu ekonomske teorije, a takoder ukljuCuje nizak rizik od
postavljanja neucinkovite cijene, dopustaju¢i poduzecu da se kreCe prema

ekonomskoj ravnotezi.
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Ova metoda je jednostavna jer se cijene konkurenata naj¢eSce javno
objavljuju i stoga ih je lako kopirati. Kada su proizvodi identicni ili vrlo sli¢ni (kao Sto je
uobi¢ajeno u maloprodajnim industrijama), Cesto je jednostavnije kopirati cijene
konkurenata umjesto implementirati drugu strategiju odredivanja cijena (Grasset,
2015.). Ovom metodom tvrtka dopusSta svojim konkurentima da snose troSkove

uspostavljanja optimalne cijene.

Ova metoda nosi niski rizik. Ako cijene koje koriste konkurenti ne dovedu ih do
bankrota, vjerojatno Ce isto biti i za druge tvrtke na trziStu. | dok bi zbog ove metode
potencijalno mogle postojati neke tocne neucinkovitosti (na jednom odredenom

proizvodu) koje bi se potom mogle proSiriti na cijelo trziste, takve su situacije rijetke.

Ova metoda dovodi do ravnoteze. U maloprodajnoj industriji postoje milijuni
kupaca i milijuni prodaja koje se odvijaju svaki dan (Grasset, 2015.). Stoga, pod
pretpostavkom da vecina maloprodajnih igraca na trZistu koristi metodu konkurentnih

cijena, cijelo trziste moze postici stabiliziranu ravnoteznu cijenu.

2.6. Prednosti i ograni€enja konkurencije cijenama

Konkurentne cijene funkcioniraju samo kada su proizvodi koje razliite tvrtke
prodaju istim kupcima prilicno identi¢ni. Naprotiv, ako su proizvodi samo djelomi¢no
sli¢ni i nisu potpuno identi¢ni, onda se cijena teSko moZze prenijeti s jednog proizvoda
na drugi. U tom smislu, glavni izazovi odnose se na definiranje necije konkurencije,
uspostavljanje podudarnosti izmedu proizvoda te prikupljanje i analizu podataka
(Guilding et. al., 2005.).

Definicija kongruencije je sljede¢a (Hansen, 1992.): prema klasi¢noj ekonomiji,
dva su proizvoda sukladna ako potroSa¢ moze na neki naCin zamijeniti koli€inu
jednog proizvoda koli¢inom drugog proizvoda bez gubitka u korisnosti proizvoda. U
stvarnosti, trgovcu na malo mozZe biti prilicno teSko definirati podudarnost kada

usporeduje svoje proizvode s proizvodima svojih konkurenata.

Definiranje konkurencije je bitno kako bi se znalo koje cijene poduzece treba

analizirati. No konkurencija moze poprimiti razliCite oblike jer online trgovac na malo,
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a offline trgovac doista moze biti konkurent u nekim slucajevima, ali ne i u drugim
(Guilding et. al., 2005.). Na primjer, vjerojatno je da su online i izvanmrezni prodavaci
knjiga konkurenti jer u biti sluze istim kupcima. Ali online i offline prodavaci hrane ne
mogu se smatrati konkurentima jer njihovo ciljno trziSte nije potpuno isto. Stoga, prije
nego Sto mozZe postaviti konkurentnu cijenu, tvrtka mora paZzljivo identificirati svoje

relevantne konkurente.

Prikupljanje i analiza podataka: nakon $to se definiraju kongruentni proizvodi i
konkurenti, sljedeci korak sastoji se od prikupljanja relevantnih podataka o cijenama.
Na ovaj ili onaj nacin, cijene vecine konkurenata prikazane su na internetu i mogu se
"ostrugati" pomocu potrebne tehnologije (Grasset, 2015.). UCestalost scrapinga mora
biti dobro definirana jer se znacajno razlikuje od jednog poslovnog sektora do
drugog. Na primjer, na Amazonu se cijene ponekad mogu mijenjati gotovo svake

minute, ali vecina trgovaca ne mijenja cijene tako Cesto.

Glavni problem s konkurentnim cijenama je to Sto mozZe dovesti do
propustenih prilika jer moze stvoriti situaciju u kojoj svi igrac¢i na odredenom trzistu
slijepo koriste iste cijene. To rezultira statiCnim trziStem, a takoder moze stvoriti

cjenovni rat ili utrku prema dnu.

Cijene konkurenata mogu dovesti do postavljanja neoptimalne cijene. Neke
tvrtke moraju se nositi s fiksnim troSkovima koji su viSi od njihovih konkurenata, sto
znaci da ¢e mozda morati prodati vece koli€ine proizvoda kako bi amortizirali doticne
fiksne troskove (Grasset, 2015.). Stoga, kada koriste konkurentne cijene i postavljaju
iste cijene kao i njihovi konkurenti (koji nemaju nuzno iste fiksne troSkove), ova se
poduzeéa mogu naci u situaciji da ostvaruju suboptimalnu razinu dobiti. Uzimajuci
malo drugadiji primjer, ako konkurent postavi pogreSnu cijenu isklju€ivo zbog ljudske
pogreske (na primjer, greSkom doda dodatnu nulu i postavi cijenu na 1400 dolara

umjesto na 140 dolara), pogreSna “konkurentna” cijena ocito bi bila suboptimalna.

Konkurentne cijene koriste gotovo svaki igra€ na trziStu. TrziSte zbog toga
moze postati statiCcno, a ako je ravnoteza trziSne cijene suboptimalna, dobit ¢e se
smanijiti za cijelo trziste. Cijena Ce ostati na istoj “konkurentnoj” razini sve dok profit

ne dosegne nultu vrijednost Uguilding et. al., 2005.).
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Agresivne konkurentne cijene mogu dovesti do utrke prema dnu. Na primjer,
tvrtka moze odluciti primijeniti agresivnu cjenovnu politiku s mjeSavinom konkurentnih
cijena i cijena prodora postavljajuci cijenu 10% niZu od svojih konkurenata. Ako drugi
konkurent odluci u€initi istu stvar, ukupna trziSna cijena ¢e se polako smanjivati, a
dobit ¢e se takoder smanijiti. Nova ravnoteza bit ¢e ona s nizim profitom i stoga

uglavnom neoptimalna.

Konkurentne cijene takoder mogu dovesti do utrke do neba. Na primjer,
Amazon prodaje knjige "ispisane na zahtjev" koje web indekseri (koji takoder rade na
Amazon Market Place) mogu prodati po viSoj cijeni. Ako je kupac spreman platiti viSu
cijenu za web indeksiranje, web pretrazivac€ ¢e jednostavno kupiti knjigu od Amazona
i zaraditi na Amazon cijeni. Kao rezultat toga, web indeksator koji namjerava
maksimizirati svoju zaradu postavljat ¢e svoju cijenu sve viSe i viSe, a drugi web
indekseri Ce koristiti metodu konkurentnih cijena kako bi postavili iste viSe cijene koje

Ce biti viSe u odnosu na konkurenciju.

3. ANALIZA KONKURENTNOSTI HRVATSKOG
HOTELIJERSTVA

Svaka zemlja orijentirana je na razvoj svojih turistiCkih trzista na kojemu
hotelijerstvo ima znacCajnu ulogu. U Hrvatskoj je sektor hotelijerstva snazno razvijen
zahvaljuju¢i podrSci koju mu Hrvatska pruza u odrzavanju poslovnih aktivnosti u
hotelijerstvu. Stoga se hrvatsko hotelijerstvo ocituje uspjeSnim poslovnim rezutatima
te ima znalajnu konkurentnu poziciju i prednost na medunarodnim turistiCkim
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trziStima. Hotelijerstvo je djelatnost koja znafajno doprinosi razvoju ukupnog
turistickog sektora, pa je stoga razvijanje njegove konkurentnosti prioritet za
napredak na inozemnim turisti¢kim trzistima. Pri tome je potrebno i razvijati svijest o
potrebi poticanja i davanja podrSke inovacijama te njihovoj primjeni u hotelijerstvu,
kako bi se doprinijelo razvoju konkurentnosti.

U ovom poglavlju c¢e biti rije€i o odrednicama hrvatsko hotelijerstva,
trendovima njegova razvoja u Hrvatskoj, polozaj u odnosu na konkurentne odabrane

zemlje te o prikazu konkurentnosti cijenama u hotelijerstvu.

3.1. Odrednice razvoja hrvatskog hotelijerstva

Hrvatsko hotelijerstvo istaknut je sudionik medunarodnog hotelskog trzista,
gdje hrvatskom gospodarstvu osigurava kvalitetu turistickog sektora i hotelskih
usluga. Hotelske tvrtke u turizmu imaju visoku kvalitetu usluge i svijesne su da
kvalitethom hotelskom ponudom uz cjenonvu osjetljivost i prihvatljivost znacajno
konkuriraju te da su kvaliteta njihove usluge i cijene tih usluga, kao i popratni sarzaji

temeljni izvori konkurentne prednosti hotelijerstva Hrvatske.

Hrvatsko hotelijerstvo ukljuCuje hotele, ljeciliSta, odmaraliSta, konferencijske
sobe i s njima povezane usluge, odnosno sve one poslovne subjekte koji pruzaju
usluge hotelskog smjestaja, paralelno sa drugim djelatnostima. Stoga je ono sto je
posebno vazno jer ovaj sektor generira mnostvo poslova, od konobara do

prijevoznika, pa su i ulaganja u ovu industriju izuzetno raznolika i slozena.

U Hrvatskoj hotelijersvo obuhvaéa Sirok opseg hotelskih usliga koje uklju€uju
smjestaj, uslugu hrane i pi¢a, planiranje dogadaja, tematske parkove i prijevoz. Tako
je hrvatsko hotelijerstvo integralna djelatnost koja turistima nudi cjelokupan turisticki
proizvod sa diverzifikacijom hotelskih sadrzaja. Turisti uglavnm prilikom dolaska u
Hrvatsku zbog komfora biraju hotelski smjestaj, u €emu je vrlo vazno da u potpunosti
budu zadovoljni konzumiranom hotelskom uslugom. U Hrvatskim se hotelima

ostvaruje najveci broj nocenja, njihov se promet konstantno povecava, a zbog
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objedinjene ponude smijesStaja i prehrane turisti ne moraju puno brinuti o tom
segmentu potreba dok su na odmoru. U Hrvatsom hoteljerstvu je vazno naglasiti da
su i cijene njihovih usluga prilagodene potrebama turista koji dolaze u Hrvatsku te da
prate cjenovne trendove na medunarodnim turistickim trzistim. U Hrvatskom
hotelijerstvu je ujedo zaposlen i najveci brj djelatnika, koji se najviSe zapoSljavaju

tokom sezone jer je hrvatski turistiCki sektor sezonskog karaktera.

Hotelijerstvo kao dio turizma predstavlja gospodarsku aktivhost u kojoj se
pruzaju usluge smjeStaja posjetitellma zbog zadovoljenja njihovih potreba za
smjestajem te svih popratnh usluga koje pruza jedan hotelski objekt (Cerovic,
2010.).Svaki hotelski subjekt u tom smilsu omogucuje posjetiteljima privremeni
smjestaj van njihova stalnog mjesta boraviSta, odnosno u destinaciji koju posjecuju.
Hotel je kao takav prvi izbor posjetitelja za smjeStaj jer u njemu turist dobiva
objedinjenu uslugu smjestaja, prehrane i popratnih usluga te ne mora dodatno
razmisljati o organizaciji tokom svoga boravka, ve¢ za njega to Cini hotel. Hotel kao
takav Sruza posjetiteljima privremeni boravak, odmor i obnovu umnih i fizi€kih
sposobnosti narusSenih svakodnevnim radom i zivotnim tegobama. U hotelskim
objektima realiziraju se, pored usluga smjestaja i ostalih hotelskih usluga, razni
hotelski programi koji mogu biti osnovni motiv posjeta ili dodatak hotelske usluge

kako bi se potaknulo da boravak bude ugodniji, sadrtajniji i ¢im dulji (Cerovi¢, 2010).

Razvoj hotelijerstva je danas na medunarodnim turistiCkim trziStima dosegao
globane razmjere jer su brojni hotelski subjekti prisutni u svim dijelovima svijeta.
Danas ono ne predstavlja samo djelatnost i dio gospodarskog sektora, vec¢ isto
podrazumijeva i skup ljudskih aktivnosti gdje hotelski subjekti predstavljaju samo
fiziCku infrastrukturnu podlogu. U hotelskoj djelatnosti se stoga i u suvremenom
hotelskom poslovanju javlja potreba za zapoSsljavanjem tisu¢a djelatnika razli€itih

specijalizacija.

Hotelijerstvo je u svjetskim razmjerima, zahvaljuju¢i golemom razvitku
turistiCkog prometa, postalo ljudskom aktivnhoS¢éu koja se temelji na stotinama tisuca
hotelskih objekata, djelatnost koja upoSljava milijune zaposlenika i koja na trtiStu
nekretnina postaje relevantnim faktorom. Konkurentnost hotelijerstva u globalnim

dimenzijama dobiva nove znacajne karakteristike te kao takvo postaje vodeca
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djelatnost unutar turistickog sektora, oznacCavaju¢i napredak u svakoj zemlji u

progresivnim perspektivama.

Sami globalizacijski procesi utjecali su na promjene stila i na€ina putovanja
turista koji su unazad 30 godina bili unificirani. Suvremeni turisti pocCeli su postajati
globalno orijentirani na medunarodna turistiCka putovanja koja su porasla za 5 puta u
posliednjih 50 godina (Cacié, 2010.). Na taj nadin je pocela progresivno rasti i
potraznja za hotelskim smjeStajem, hotelskim uslugama i doprinijela je razvoju
konkurentnosti hotelijerstva, omogucujuci mu penetracije na medunarodna turisticka
trzista.

U Hrvatskoj su hotelski lanci postali toliko razvijeni i konkurentni da su se
pocCeli Siriti van nacionalnih granica te su poceli implementirati organizacijske
promjene, gdje se isti transformiraju iz nacionalnih okvira u transnacionalne hotelske
lance. Posjeduju ogromni kapital, pokre¢u tehnoloSke inovacijske procese, a vodec¢im
multinacionalnim hotelskim lancima prihodi premasuju vrijednosti bruto domaceg
proizvoda veceg broja zemalja svijeta (Holoway, 2002.). Tako u Hrvatskoj hotelski
lanci se sve viSe okre¢u franSiznom poslovanju, a napustaju poslovanje

nekretninama.

Svojim razvjem hrvatsko hotelijerstvo pocinje popirmati medunarodni opseg
poslovanja, a transfoormacijom u medunarodne hotelske lance sve vie investiraju u
svoj napredak i postaju konkurentni na hotelskom trziStu. Tome svakako pogoduju
promjene koje se pod utjecajem globalizacije dogadaju u turistiCkim putovanjima, a

koje vode ka integraciji turizma u globalne procese.

Konkurentnost hotelijerstva se u tom smislu pole€a oc€itovati u nametanju vrlo
visokih standarda u pruzanju smjeStaja turistima na globalnoj razini. Nekad su
medunarodne hotelske kompanije ¢esto su promovirale turisticku destinaciju, no ono
je ovisilo o gimbenicima koji su im osiguravali egzistenciju (Caci¢, 2010.). Kako bi bile
dionici medunarodnog turistickog trziSta, neke su zemlje tada bile prisiljene prihvatiti
inozemni kapital, ¢ak i onda kada je to znaCilo kreiranje novog oblika turistiCke
ponude. Time su emitivne zemlje mogle regulirati turistiCku potrosSnju svojih gradana,
kao i odljev novca, namijenjenog turistiCkoj potrazniji, iz zemlje. TuristiCka potraznja u

pojedinim destinacijama (regijama, zemljama) bila je poticana i od emitivnih zemalja,

30



ili temeljem snage emitivnih zemalja, koje su na taj nacin izravno ili neizravno imale
utjecaj na njihov prihod od turizma (Holoway, 2002.). Dakle, konkurentnost
hotelijerstva u tom smislu bila je na neki nacin ograni€avajuca, sve dok globalizacijski

procesi nisu potaknuli njezinu ekspanziju.

Otvaranje gospodarstava u mnogim zemljama, odnosno prijelaz iz
tranzicijskog modela u trziSno otvorena i izvozno orijentirana gospodarstva, uz
poticanje razvoja turizma otvorilo je hotelskim lancima put ka Sirenju u destinacije u
koje do tada nisu bili prisutni. Buduci da turisticke destinacije otvaranjem i
modernizacijom hotelskih lanaca u svojoj lokaciji brze i lakSe dolaze na turistiCko
trziSte, ona samim time pocinju konkurirati ozbiljnim i svjetski poznatim velikim

hotelskim subjektima (Holoway, 2002.).

U Hrvatskoj, kao tranzicijskoj zemlji, hotelijerstvo je postalo dominantna
djelatnost turistiCkog sekotra u kojem se u velikim razmjerima obrc¢e kapital. Poslovni
uspjesi hrvatskih hotela se pocCinju polako mjeriti u milajrdama dolara, €ime se

snazno razvija njihova konkurentnot u financijskom smislu.

U unaoredenju svje konkurentnosti, hrvatski hoteli moraju se prilagoditi
zahtjevnim globalnim turistiCkim trendovima te u svojoj ponudi trebaju implementirati
hotelske inovacije. Hrvatske hotele danas obiljezava faza Zivotnog ciklusa rasta i
razvoja, gdje oni postaju prepoznati kao rastucéi poslovni subjekti sa inovacijskom
hotelskom ponudom. Porces njihove transformacije u transnacionalne kompanije
omogucuje im poslovanje i na medunarodnim trZistima, gdje njihova primarna
domena nije samo hrvatsko turisticko trziste, nego sve viSe imaju pretenzije u Sirenju
na inozemna trzista i otvaranju svojih hotelskih objekata u inozemstvu. Takvim
promjenama uvijek prethodi okrupnjavanje hotela i hotelskih poduze¢a na

nacionalnoj razini, bilo na razini regije ili drzave u cjelini.

Veliki je broj ¢imbenika koji utjeCu na takve transformacije, i u vecoj ili manjoj
mjeri doprinose novim inovativnim oblicima poslovanja hotelske industrije. Pri tome
se posebno navodi orijentacija ka medunarodnom poslovanju odnosno
internacionalizacija hotelijerstva (Caci¢, 2010.). Visok stupanj fleksibilnosti i
pravovremen odgovor na izazove koji dolaze iz okruZzenja omogucuje hotelijerima da

se uvijek nalaze u srediStu inovacija i napretka. Na to ukazuje i rast turistiCkih
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putovanja, koja su (u razdoblju od 1950. do 2017. godine) porasla s 25 mil. u 1950.
godini na 1,322 mird. u 2017. godini (UNWTO, 2018.) , odnosno za gotovo sedam
puta. Ve¢ ovaj podatak jasno implicira na dinamicnost i kreiranje progresivne

konkurentnosti hotelijerstva u svijetu.

Konkurentnost suvreenog hotelijerstva ocituje se u dominaciji hotelskih lanaca
na turistickom trziStu. Danas oko 50% hotelskog smjestaja posluje u okviru hotelskih
lanaca (Holoway, 2002.). Oko 75% od 100 najvecCih hotela kontrolira top deset
hotelskih lanaca (Holoway, 2002.). Statistika UNWTO — a pokazuje kako je u 2017.
godini vodec¢ih 10 hotelskih lanaca u svom je sastavu imalo 44.200 hotelskih
objekata Sirom svijeta uklju€ujuéi 5,41 milijun hotelskih soba rangiranih od luksuznih
apartmana, visokorangiranih soba do visokobudzetnog smjestaja (UNWTO, 2018.).
Primjerice, u 1980 — tim godinama samo u SAD — u su bili poznati i konkurentni
vodeci svjetski hotelski lanci, a na svjetskoj razini van SAD — a su bili poznati
europski hoteski lanci InterContinental Hotels Group (Velika Britanija) i Accor

(Francuska).

Hrvatsko hoteijerstvo pocelo se ekspanzivno Siriti poslejdnja dva desetljeéa,
gdje se sve snazniej orijentira na vece hotele viSe kategorizacije, dok su manji hteli u
Hrvatskoj viSe koncentrirani u urbanim sredistima u cenrima te u manjim ruralnim
sredinama. Hrvatske hotelske tvrtke sve viSe investiraju u izgradnju novih hotelskih
objekata i adaptaciju postojec¢ih, od kojih pretvaraju zapustene hotele u primejre
inovativnog dizajna. Danas stoga hrvatsko hotelijerstvo temelji razvoj svoje
konkurentnosti na prilagodbi inovacijama i suvremenim poslovnim modelima koji

zahtijevaju prilagodbu izazovnim trziSnim uvjetima.

3.2. Trendovi u hrvatskom hotelijerstvu

Na sve konkurentnijem turistiCkom trzistu, osiguravajuéi kvalitetu turizma i
hotelijerstva, hotelske usluge vrlo su vazne za ocCuvanje ili povecanje broja

posjetitelja u hotelima. Zbog toga hotelske tvrtke u ovom sektoru postaju sve
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svjesniji vaznosti kvalitete kao izvora konkurentske prednosti. Danas je hotelijerstvo

je puno Sire i sloZenije nego ikad, jer je u suvremenom poslovanju sve viSe postalo

ovisno o drugim gospodarskim djelatnostima.

Suvremeno poslovanje u hotelijerstvu sve vise donosi kreiranje novih oblika

vlasnistva, posebice u domeni velikih hotelskih lanaca, gdje se razvojem novih

koncepcija vlasniStva hotela generiraju znacajni suvremeni trendovi i hotelijerstvu.

Novi oblici vlasnistva u hotelijerstvu koji generiraju nove trendove su sljedeci (ILO,
2010.):

Ugovori o upravljanju, poznati i kao ugovori o upravljanju ili poslovanju, pravni
su ugovori koje vlasnik hotelske imovine sklapa s drugom tvrtkom (operatorom

ili hotelijerskom tvrtkom) radi upravljanja hotelskim poslom uz naknadu.

Ugovori o najmu dogovaraju se izmedu vilasnika ili partnera hotela i druge
tvrtke koja vlasniku plac¢a najamninu. Zakup moZze biti ograniCen na razli€ita
podrucja hotela. Zajmodavac prima najamninu od najmoprimca koji ostvaruje
prihod i zaradu od prodaje soba, prodaje hrane, pi¢a, banketa i drugih

podrucja poslovanja.

Ugovori o franS$izi, koji se nazivaju i ugovori o licenciranju, daju u zakup
.orend“ od davatelja franSize primatelju franSize. Uz pocCetnu naknadu za
franSizu, primatelju franSize obi¢no se naplacuje €lanarina nakon pridruzivanja
lancu robne marke. Primatelj franSize dobiva pristup marki, financiranju i snazi
na trziStu. Mnogi zajmodavci nece financirati kupnju ili izgradnju hotela, osim

ako nekretnina ima snaznu marku.

Zaklade za ulaganje u nekretnine (REIT) i fondovi privatnog kapitala (PE)
doveli su do promjena vlasnicke strukture u sektoru hotela i restorana. Ova
ulaganja mogu olakSati razvoj nekretnina poboljSanjem zgrada i okolnog
zemljista. U sektoru HCT, razdvajanje vlasniStva i upravljanja povecalo je
stopu spajanja i preuzimanja. U mnogim zemljama REIT-ovi omogucavaju
ulaganje u komercijalne nekretnine koje su izuzete od oporezivanja poduzeca

kada nekretnine ili hipoteke imaju udio manje od 75% ukupne imovine.
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Sa sve snaznijim razvojem hotelijerstva prisutna je ekspanzija hotelskih
poduzeéa na nova trzista gdje veliki hotelski lanci po&inju graditi svoje hotele u novim
i znaCajnim destinacijama. Ovakva zbivanja na medunarodnom hotelskom trzistu
naroCito su prisutna od pocetka 2005. godine, kada su hotelski lanci poceli

dozivljavati eksponencijalnu ekspanziju svojih poduzeca.

UcCinkovita i brza ICT infrastruktura i softverske aplikacije u HCT industriji
presudne su za razvoj hoteliejrstva danasnjice. IT tehnologije omogucuju
kombiniranje odnosa s kupcima i upravljanje lancem opskrbe u jedan izvor koji
olakSava niz operacija - odabir proizvoda, narucivanje, ispunjavanje, pracenje,
placanje i izvjeStavanje - koji se izvode jednim alatom jednostavnim za upotrebu. IT u
hotelima smanjuju troSkove omogucavajuci im da budu u izravhom kontaktu sa
gostima. MenadzZzment u hotelima danas Kkoristi IT tehnologije za obavljanje niza
zadataka koji povecavaju ucinkovitost zaposlenika na radnom mjestu, posebno
internetskih rezervacija. Smanjenje broja osoblja u podrucjima (npr. u hotelskim
uredima) u kojima se tradicionalno odvijao posao je doprinijelo ustedi troSkova
hotelima. 24 Preostala radna snaga se educira u radu s novim tehnologijama, na
primjer, unoseci narudzbe potro$aCa u prijenosne uredaje uz tradicionalne zadatke
(npr. pruzanje hotelske usluge ili uzimanje rezervacija). Takve promjene stvaraju
potrebu za vjeStinama multitaskinga, Sto zauzvrat dovodi do potrebnih prilagodbi

programa obuke.

Razvoj IT tehnologija u hotelijerstvu takoder je doveo do promjena u potrazniji i
ponudi. Ve€a potraznja za fleksibilnim, individualiziranim opcijama i kvalitetom
informacija personaliziralo je ponaSanje u slobodno vriieme $to je posljedica
povecane upotrebe IT - a. Kroz novu tehnologiju i drustvene mreze (npr. platforme
drustvenih medija poput Facebooka, Twittera, blogova) kupci imaju mogucénost
dijeljenja informacija i istrazivackih ocjena o destinacijama, kvaliteti usluge u hotelima
i restoranima te okoliSu i socijalnim uvjetima. Brojni hoteli (npr. Marriott Hotels and
Resorts, Ritz Carlton Hotels, Hyatt Hotels and Resorts) oja¢ali su imidz svoje marke i
izravno komuniciraju sa svojim kupcima objavljivanjem veza na priop¢enje za javnost

ili promoviranjem novog paketa putem Twittera (ILO, 2010.).

NarocCito u razvijenim zemljama, IT tehnologije u hotelijerstvu se sve vise

koriste za informacije o putovanjima i rezerviranje putem sustava distribucije
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putovanja. Na primjer, web mjesta Trip Advisora uspostavljena su u 17 zemalja od
2000. godine, a obuhvacaju 121 000 registriranih vlasnika, 6 600 unosa tvrtki, 455
000 hotela i 964 000 restorana u 71 000 odredista; daju se ocjene i za objekt i za
kvalitetu usluge (ILO, 2010.).

Hotelski proizvod je predstavlja sredstvo razmjene na turistiCkom trzistu. On
sustinski predstavlja jedan od vaznijih, a moze se tvrditi i najvazniji element
turistiCkog trziSta jer sve poslovne aktivnosti u turizmu bez njegova postojanja ne bi
imale nikakvu svrhu, kao ni funkciju (Seneci¢ i Grgona, 2006.). Upravo zbog toga, u

struci se njegovu istrazivanju pristupa s posebnom paznjom.

Objekt razmjene na turistiCkom trzistu moze biti mnogo toga, od usluge
prijevoza, smjestaja i prehrane, preko pojedinih aktivnosti (i izleta do nekih specifiCnih
elemenata kao Sto su pogled na more, pjeS¢ane plaze i slicno(Seneci¢ i
Grgona,2006.). Danas se sve viSe i turistiCki dozivljaj percipira kao objekt razmjene te
poprima znacenje zasebnog turistickog proizvoda, no o tome nesto kasnije. Neovisno
o navedenome, postavlja se pitanje i formira dilema o tome da li je uopce ispravno
tvrditi da navedeni i sli¢éni objekti u danasnje vrijeme Cine hotelske proizvode u

punom smislu rijeci.

Hotelski proizvod integralni je dio turistiCkog proizvoda. Najprecizniju definiciju
tursitiCckog proizvoda dali su Seneci¢ i Grgona (2006): ,TuristiCki proizvod je zbir
razliCitih pogodnosti, usluga i dobara koje zajednicki sluze zadovoljavanju turistickih
potreba pojedinaca i skupina turistickih korisnika.“ Kao takav, on predstavlja ukupna
iskustva turista koja zadovoljavaju njihova oc€ekivanja (atraktivhost destinacije,
kvaliteta smjestaja, atrakcijska osnova, dodatni sadrzaji, gostoljubivost lokalne
zajednice, usluznost osoblja). To ga Cini dodatno kompleksnim i diferenciranim od
fiziCkih proizvoda, ali i ostalih usluga.

Hotelski proizvod, kao konacni rezultat rada i napora turisticke ponude, a s druge
strane kao rezultat trenutnog raspolozenja, Zelja i potreba turistiCkih korisnika istiCe
se sljedecim obiljezjima (Senecic¢, Grgona, 2006: 45):

e Usluzni i fizicki karakter — sacinjavaju ga usluge, ali i fiziCki proizvodi, kao Sto

su hrana, pic¢e, suveniri;
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e Nemogucénost skladiStenja — neprodane hotelske usluge ne mogu se
uskladistiti kao fizi¢ki proizvodi;

e Nemoguénost probe i zamjene, neopipljivost — uslijed stati¢nosti turistiCke
ponude i dislociranosti od turistiCke potraznje, hotelski proizvod nije moguce
probati i zamijeniti ukoliko ne zadovoljava potrebe i zelje korisnika;

e Potrazivanje interakcije korisnika;

e Nepredvidivost — npr. ne€ekivano vrijeme u turistiCkoj destinaciji, iznenadne
nesrece i prirodne katastrofe te sli¢no;

e Sezonski karakter — vrlo Cesto je rijeC o sezonskom karakteru kao na primjer
kod skijaliSnog ili kupaliSnog turizma i pripadajucih hotelskih proizvoda;

e Senzibilnost — kvaliteta i provodivost hotelskog proizvoda ovisi o nizu faktora —
vremenske prilike, sigurnost, ratna zbivanja i sli¢no;

e Neponovljivost — hotelski proizvod nikada ne moze biti jednak, ¢ak i kada
ukljuCuje istu vrstu smjestaja, prehrane i ostalih elemenata jer ovisi i 0

trenutnom raspolozZenju turista.

Sastavni elementi ovakvog hotelskog proizvoda biti ¢e sve one faze i inputi prije,
tijekom i nakon putovanja turista u turistiCku destinaciju. TuristiCki dozivljaj usko je
vezan uz autenti¢no iskustvo turista pa je ispravno tvrditi kako je za njegovo
ostvarenje vazno inkomporirati aktivan odmor turista (Vitasovi¢, 2012.). Kontinuitet i
uspjeh u pruzanju i osiguranju turistickog dozivljaja, posebice onog autenticnog,

treba traziti u pruzanju visoke razine kvalitete u turizmu, ali i u poticanju inovacija.

Mnogi su hoteli evoluirali u sloZzena odmaralista s viSe aktivnosti u kojima
tradicionalno gostoprimstvo stoji uz niz zabave i sporta, konferencija, kongresa, igara
na srecu, maloprodaje i putovanja. Unutar takvih odmaraliSta vlasniStvo i upravljanje
mogu se nalaziti unutar jedne hotelske tvrtke, ali takoder mogu predstavljati spoj

specijaliziranih dobavlja¢a usluga, uklju€uju¢i imena s vrhunskim hotelskim markama.

3.3. Polozaj hotelijerstva u Hrvatskoj u odnosu na odabrane zemlje

Uz rastuce gospodarstvo, Hrvatska biljezi sve veci broj prihoda i ulaganja u
hotelijerstvo. U 2019. godini, sa zamjetnim rastom BDP - a od 2,3% (prije
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pandemije), taj je rast pomogao hrvatskom hotelijerstvu privuéi viSe investitora i
dobar broj poslova u industriji za istu godinu. Broj posjetitelja u zemlji je u porastu, a
ukupni rast motivira buducée investitore da wulazu u regiju u ugostiteljstvo.
Ugostiteljstvo u Hrvatskoj napreduje sporo, ali stabilno. Cini se da je industrija
povoljnija za robne marke rodene u Europi nego za medunarodne igrace i zbog
strogih politika, u njoj uglavnhom dominira veéina europskih robnih marki, ali projekt
izgradnje hotelskih projekata izgleda obecavajuce jer njime dominiraju medunarodni
igragi. Cak i uz postoje¢e hotele, medunarodni brendovi uglavnom su ograniéeni na
Zagreb i nekoliko drugih veéih gradova duZ jadranske obale. Za 2019. godinu
Hrvatska je =zabiljezila porast RevPAR-a od 16% na godiSnjoj razini
(Mordointeligence, 2022.), a visoka sezonalnost u smislu turizma malo koci brzi rast

industrije.

Od sveukupne postojée strukture smjestajnih kapaciteta na hotelski smjestaj
otpada svega 13%. UnatoC brojnosti hotela u Hrvatskoj, joS je uvijek nizak udio
njegovih smjestajnih kapaciteta u ukupnoj ponudi hrvatskog turistickog smjestaja.
Kvaliteta usluge hotelske ponude, iako visoko kategorizirana, u Hrvatskoj jo$ uvijek
zaostaje za razvijenim turistickim zemljama, kako po kvaliteti usluge, tako i po
nepovoljnoj strukturi i po iskoriStenosti kapaciteta. lako su nekada hotelski smjeStajni
kapaciteti Hrvatskoj bili pretezito namijenjeni masovnom turizmu (Bunja, 2016.),
danas se izgradnja istih ipak orijentira na individulani turizam i njegove selektivhe
oblike, ali je jo$ uvijek nedostatna razina kvaliteta usluga jer nema zadovljavajucih
standarada u projektiranju, izgradnji i opremanju objekata kao na razini turisticki

razvijenih zemalja.

U Hrvatskoj se hoteli pretezito kategoriziraju u Cetiri kategorije, a kategorije se
oznacCavaju brojem zvjezdica (l. kategorija 5 zvjezdica, IV. kategorija 2 zvjezdice). U
Hrvatskoj danas postoje 44 hotela s pet zvjezdica koji predstavljaju hotele najvise
kategorije te kao takvi imaju najvise standarde i nude najkvalitetnije ugostiteljske
proizvode i usluge, te najsiri asortiman hotelskih usluga uz najviSe cijene. Isti imaju
udio od 7% u ukupnoj strukturi kategorizacije hotela u Hrvatskoj te ovaj postotak nije
zanemariv u usporedbi sa 2015. godinom te se moZe zakljuCiti da postoji trend
porasta hotelskih objekata u kategorizaciji sa 5*. Takoder je zamjeta porast broja

hotelskih objekata sa kategorizacijom od 4%, $to se definitivno ocCituje u porastu
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trenda na strani kvalitete hrvatskog hotelijerstva. Nize kategorije nude ugostiteljske
usluge i proizvode nize kvalitete i uzega asortimana uz niZe cijene. Ono $to hoteli
viSih i nizih kategorija imaju zajedniCko su visoki higijenski standardi, standardi
odreduju kategoriju hotela, te svaki gost mora pronai ono $to pojedina kategorija
hotela podrazumijeva (Bunja, 2006.). Kategorije su hotela u svijetu manje-viSe
izjednaCene po kvaliteti usluga. U svim je hotelima istog lanca zagarantirana kvaliteta

bez obzira na zemlju u kojoj se hotel nalazi.

Tablica 1. Distribucija hotela prema Zupanijama u Republici Hrvatskoj u razdoblju od
2018. do 2019.godine
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|zvor: obrada autora prema podacima Ministartva turizma 2019. Popis kategoriziranih
turistickih objekata u Republici Hrvatskoj. https://mint.gov.hr/pristup-
informacijama/kategorizacija-11512/arhiva-11516/11516, pristupljeno 08.03.2022.

U tablici 1. je vidljiva distribucija hotela prema Zupanijama u Hrvatskoj, gdje je
najvise hotela prisutno u Splitsko — dalmatinskoj, Primorsko — goranskoj te Istarskoj
Zupaniji. Zanimljivo je napomenuti da u Istraskoj Zupaniji ima 4 hotela najvise
kategorije od 5
zvjezdica, zatim Primorsko goranska zupanija 6 hotela, te Dubrovacko neretvanska
Zupanija 14 hotelskih objekata. Najmanje hotela je prisutno u Bjelovarsko —
bilogorskoj te Sisatko — moslavackoj Zupaniji, dok u PoZeSko — slavonskoj uopce
nema ovakvih hotela. Ukupna distribucija hotela je u promatranom razdoblju
pokazala tendenciju pada te je broj istih pao za 30. Iz tablice je vidljivo da su vrlo
slabe investicije u hoteliejrstvu prisutne u kontinentalnoj Hrvatskoj, s obzirm da te
Zupaiej karakterizira maniji broj izgradenih hotela. Samo tri navedene Zupanije i Grad
Zagreb imaju hotelske objekte najviSe kategorizacije.

Grafikon 1. Zadovoljstvo godiSnjim odmorom razinama cijena i uslugama stanovnika
Hrvatske u 2015. godini
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Izvor: Statista (2022): Prices and services satisfaction in Croatia, dostupno na

https://www.statista.com/statistics/442712/holiday-prices-and-servies-satisfaction-

croatia/, pristupljeno 05.03.2022.

Iz grafikona 2. je vidljivo kako su turisti koji su dosli u hotelski smjestaj u Hrvatskoj
veoma zadovoljni kvalitetom pruzene uslige, Sto je i izraZzeno u visokom postotku
zadovoljstva. Tursti su tako visoko ocijenili sam docCek u hotelu i opéu razinu cijena
hotelske usluge. Nizu ocjenu dodijelili su dostupnosti sadrzaja za osobe s

invaliditetom, Sto je opcija koja je joS uvijek izazov za brojne hrvatske hotele.

Grafikon 2. Udio hrvatskih i inozemnih hotelskih lanaca u Hrvatskoj 2019. godine

Izvor: prilagodba autora prema Mordo Inteligence (2022): The Hospitality Industry in

Croatia, dostupno na https://www.mordorintelligence.com/industry-reports/hospitality-

industry-in-croatia, pristupljeno 06.03.2022.

Europski hotelski brendovi se Sire u Hrvatskoj na razliCitim lokacijama u zemlji
na brzi nacin u usporedbi s medunarodnim hotelskim lancima. Lanci hotelskih
brendova iz godine u godinu bilieze veci broj rasta od pojedinacnih. Ukupna
penetracija lanca zabiljezila je 11% medugodi$nje razlike u 2019. u odnosu na 2018.
s viSe od 30.000 soba koje pripadaju razliitim velikim i malim brendovima u regiji

(Mordo Inteligence, 2022.). lako u zemlji postoji oko 15 internacionalnih brendova i
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nudi ih viSe od 8.500, ukupan broj soba koje zauzimaju manji je od ukupnog broja
soba koje imaju domaci lanci. Ukupan broj soba koje nude domacdi lanci u Hrvatskoj

je vise od 30.000 Sto jasno objadnjava dominaciju lanca domacih brendova.

Grafikon 3. Procijenjeni broj hotelskih soba u hrvatskim destinacijama
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|zvor: prilagodba autora prema Mordo Inteligence (2022): The Hospitality Industry in
Croatia, dostupno na https://www.mordorintelligence.com/industry-reports/hospitality-

industry-in-croatia, pristupljeno 06.03.2022.

Hotelska industrija u Hrvatskoj se Siri na nacin na koji nastoji pokriti sva glavna
turistiCka odredista, kao i lokacije na kojima se povecavaju i poslovna putovanja.
Nedavne transakcije (nedavno otvoreni hoteli i gradevinski projekti koji su u tijeku)
dodaju veliki broj soba postojeCem ukupnom iznosu, za koje se oCekuje da ce
odgovoriti na rastu¢u potraznju za novim razvojemlz grafikona 3. je vidljivo da je
najveci broj ponude hotelskih soba u Pore€u, Dubrovniku i Opatiji, dok je najmanja

ponuda soba na Hvaru te u Splitu ni Zadru.

Hotelijerstvom u Hrvatskoj dominiraju domaci hotelski lanci i pokriva gotovo
70% trzista. Glavna prepreka srednjim medunarodnim hotelskim lancima za ulazak

na trziSte su uglavnom stroge politike (Hrvatska je bila na 123. mjestu po lakodi
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poslovanja i 159. po rjeSavanju gradevinskih dozvola) i turizam visoke sezone.
Hrvatska je zauzela 27. mjesto u indeksu konkurentnosti putovanja i turizma $to

motivira vecinu igra¢a da Sire svoje poslovanje u regiji.

3.4. Konkurencija cijenama u hotelijerstvu

Cijena je klju¢na znaCajka marketinskog alata za ostvarivanje profita i
zadovoljavanje potreba kupaca. To je troSak proizvoda ili usluge nakon temeljitog

istrazivanja, dubinskog razumijevanja i faze preuzimanja rizika slozenog izraCuna.

Cijene su u hrvatskom hotelijerstvu taktiCka poluga hotelskog profita. Ne
postoji fiksna cijena za hotele pa su strategije odredivanja cijena u hrvatskom
hoteliejrstvu nedvojbeno kljuéne za dobivanje najbolje ponude za hotelske usluge
koje se nude kako bi se povecao prihod. Vazno je kako hotelijeri ostvaruju pravu

cijenu i koja se cjenovna strategija primjenjuje.

Konkurencija postoji u svakoj industriji. Bez obzira na niSu proizvoda/usluge
koju poduzetnici kreiraju, uvijek ¢e se naci netko drugi tko ¢e ponuditi (ili ¢e na kraju
ponuditi) nesto slicno na trziStu. To vrijedi i za hotele. Pojava konkurenata na trzistu s
vremena na vrijeme mijenja teren i hoteli, u pokusaju da zadrze ili steknu trzidni udio,
koriste razliCite konkurentske strategije. Kada su suoCeni s jakom konkurencijom,

najlakSe podledi, nazalost, je 'rat cijena' (Smith, 2016.).

Cijena je iznimno vazan faktor u odludivanju potro$aga o kupniji. Cinjenica je
takoder da je svaka soba koja se moze prodati kvarljiv proizvod s iznimno
ograni¢enim rokom trajanja. U takvim je uvjetima hotelima, posebice u luksuznim
kategorijama, teze dobiti vec¢i udio na trziStu kako se konkurencija povecava, a za te
hotele postoji dovoljan poticaj da snize cijene — tu obi¢no pocinje rat.

Osnovni i temeljni koncept cjenovnog rata je da dvije ili vise tvrtki u industriji
snizavaju cijene u borbi za posao. Neki hoteli, osobito oni s ve¢im zalihama, spremni
su smanijiti svoje cijene kako bi privukli goste — konkurentska strategija koja je
postala prilicno uobiCajena i s kojom se, doduSe, teze boriti (Monroe, 2004.).
Medutim, kada viSe pozicionirani hotel odlu€i otvoriti svoje sobe gostima po
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predatorskim cijenama, nize pozicionirani hoteli su prisiljeni dodatno sniziti cijene
kako bi zadrzali svoj trziSni udio. Ovo je dodatak ostalim konkurentima u slicCnom
poloZaju koji smatraju da je potrebno slijediti njihov primjer iz istih razloga.

Naprezanje se, dakle, osjeca na cijelom trzistu i ovdje je jedini pobjednik gost.

Strategija cijenama je najvaznija i osnovna strategija koju svaki hotelijer treba
uzeti u obzir kako bi povecao prihod. Kako bi se smjestaj odrzao i rastao, potrebno je
da razumiju vaznost odredivanja cijena u ugostiteljskoj industriji. Stoga je odgovor na
pitanje jednostavan — ako ne Zeli izgubiti svoje kupce i konkurenciju na trziStu, mora
postaviti cjenovnu strategiju. Ne samo da ¢e povecati ADR i RevPAR, ve¢ i ukupnu

profitabilnost svog hotelskog poslovanja.

U strategiji odredivanja cijena temeljenima na konkurentnosti u hrvatskom

hotelijerstvu moze se primijeniti strategija (Soft Inn, 2019.):
4+ Strategija odredivanja cijena s popustom (cijene ispod konkurencije); ili
+ Premium cjenovna strategija (cijene iznad konkurencije).

U nekim slu€ajevima, rat cijenama moze donijeti prednosti i nedostatke. Igrajuci
na ekonomiji razmjera, hotel s 400 soba moze sniziti cijene kako bi popunio svoje
sobe i ostao profitabilan, ali pritisak na stopu mogao bi ostaviti malo ili nimalo
prostora za manje hotele od 100-150 soba da ostvare profit, a da ipak ostanu
konkurentni. Ono $to se Cesto ne predvida u usvajanju ove strategije su njezine
nenamjerne dugoroCne implikacije. Rat cijena najbrzi je nacin da menadzeri svoj
hotel gurnu na uocljivo niZze pozicioniranje, a kada se jednom pocne identificirati s
odredenom cjenovnom toCkom, iznimno je teSko napredovati na ljestvici bez jakih
diferencijatora i agresivnih marketindkih strategija (5to bi podrazumijevalo dodatne
troSkovi) (Smith, 2016.). Na temelju opsega poslovanja, hotel moze upravljati svojim
operativnim troSkovima, ali se ne mogu zanemariti visoki fiksni troSkovi koji su
uklju€eni, ukljuCujuci i znacajan teret otplate duga koji novi hoteli nose. Snizavanje
cijena ne samo da znacCi smanjenje tih profitnih marzi, ve¢ u nekim slu€ajevima, ¢ak i

njihovo potpuno riskiranje.

Kako trziSte sazrijeva, konkurencija je neizbjezna, ali ne mora uvijek biti Stetna;
konkurencija zapravo moze raditi u korist hotela. U najmanju ruku, pomaze zadrzati

svaku mogucénost samozadovoljstva. Takoder nije neuobiCajeno da prisutnost
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dovoljne konkurencije izaziva veCu potraznju i povecava veliCinu trziSta za sve hotele
u radijusu. Zdrava konkurencija potiCe promjene, tjera hotel da se istiCe i moze
potaknuti tim da tezi vise. Od promjene ponude proizvoda, tehnologije i sucelja za
goste do mozda najvaznijeg u nasoj industriji — poboljSanja ukupnog iskustva gostiju
— hoteli bi mogli koristiti razliCite strategije bez odredivanja cijena kako bi privukli

goste.

Samo pocetak sa cjenovnom strategijom nece funkcionirati ako menadzeri hotela
nisu svijesni temelja postavljanja cijena hotelskih soba. Koraci koji doprinose

formiranju strategije cijena za hotele su sljedeci:
+ Upoznavanje ciljne publike,
+ Shvacanje zahtjeva hotelskih gostiju
+ Analiza podataka kako bi se mogla formulirati strategija.

U praksi formuliranja cijena u hotelijersrvu javlja se nekoliko ¢imbenika koji utjecu

na cijene hotelskih soba. Oni su sljedeéi (Ezee Absolute, 2021.):

+ Operativni troSak ukljuCuje fiksne mjesecne rezije kao $to su place osoblja,
raCuni za struju i vodu, troSkovi interneta, troSkovi odrzavanja, sirovina, rezijski
troSkovi prodaje i distribucije, troSkovi oglasavanja i promocije prodaje, itd.
Stoga je potrebno analizirati sve troSkove prije postavljanja cijene da negiraju

gubitke.

+ Potraznja i struktura trzista - trziSna potraznja ima veliki utjecaj na cijene soba.
Cijene se moraju mijenjati po zelji. Jednog dana potraznja je jako mala, dok je
drugih dana velika. Medutim, razli€iti segmenti gostiju mogu razli€ito reagirati

na promjene cijena.

4 Zakoni i propisi vlade - u mnogim zemljama, cijene su vodene pravilima koja

vlada postavlja. To sprie€ava hotele da nerazumno povisuju cijene.

+ GodiSnja doba - vrhunska i slaba godiSnja doba uzrokuju fluktuaciju u broju
putnika na odrediSte. Hotelijeri moraju to uzeti u obzir i u skladu s tim mijenjati

svoje cijene kako bi ostvarili optimalan prihod.
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4+ Nepredvidene okolnosti - nitko ne moze predvidjeti stvarni opseg ili uCinke bilo

koje prirodne katastrofe kao $to su potresi, tsunami, kliziSta, eksplozije oblaka,
itd. prije nego $to se dogode. Najave iz vlade poput demonetizacije, novog
poreznog rezima, policijskog sata, uhi¢enja VIP osobe, itd. takoder mogu

potaknuti promjenu potraznje.

Spoznajom Cimbenika koji utjeCu na cijene hotelskih soba, otelijeri mogu usvojiti

optimalno formulirane strategije da bi povecali svoj hotelski prihod. Stoga hotelijeri

mogu implementirati u svome hotelu neke od sljedecih cjenovnih strategija (Ezee
Absolute, 2022.):

1.

2.

Cijene na temelju popunjenosti - strategija odredivanja cijena temeljena na
popunjenosti odnosi se na postavljanje cijena hotelskih soba na temelju
potraznje i ponude. Primjer: Za vrijeme sezone, ako je 7 do 8 hotelskih soba
jos$ uvijek prazno, hotelijeri mogu povecati cijenu istih za ve¢u poslovnu dobit.
Slicno tome, kada je razdoblje izvan sezone i hotelijeri zele popuniti svoje
sobe, mogu naplatiti manje kako bi potaknuli goste da rezerviraju u njihovu

hotelu.

Cijene temeljene na prognozi - predvidanje je vazan €¢imbenik koji treba uzeti u
obzir za odredivanje cijena raspolozivih soba za buduce datume. Medutim, za
to¢nu prognozu potrebna je povijest rezervacija prethodnih mjeseci na temelju
sezone, dogadaja, potraznje i promocija. Sukladno tome, hotelijeri mogu
promijeniti cijene soba na temelju nadolazeCe potraznje ili ocekivane
popunjenosti. Primjer: ako su hotelijeri otkrili da su u proSlom prosincu zaradili
viSe prihoda, tada mogu strateski postaviti cijene za nadolazeéi prosinac kako
biste ostvarili veCu dobit za poslovanje. Analiziraju¢i prethodne podatke,
primijetili su da vecina njihovih gostiju uglavnom rezervira jednostavnu sobu, a
ne luksuznu sobu, onda mogu naplatiti malo viSe jednostavne sobe nego

inaCe, pa €ak i ukljuciti ih u svoje pakete i promocije kako bi ih bolje prodali.

3. Odredivanje cijena na temelju trziSnog natjecanja - no Sto konkurenti

hotela rade ili nude jedna je od najvaznijih stvari o kojima hotelijeri moraju
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4.

voditi raCuna da bi se natjecali na trziStu. |z tog razloga moraju stalno pratiti
cijene soba svojih konkurenata i razumjeti njihovu strategiju cijena. Kada se
cijena pravilno prati, pomoc¢i ¢e hotelijerima da znaju $to gosti placaju ili su
spremni platiti za hotelsku sobu. Na temelju svih ovih podataka mogu osmisliti
svoje cjenovne strategije za hotele kako bi dobili prednost medu svojim
konkurentima. Svoje konkurente mogu definirati na temelju ¢imbenika kao Sto
su; vrstu nekretnine, cijene soba, kategoriju zvjezdica, ponude ili popuste ili
kanale promocije. Stoga je vazno uzeti u obzir sve ove Cimbenike i nadzirati
relevantne konkurente postaviti strategiju cijena koja ¢e im pomoéi da se

natjeCete s njima.

Cijene temeljene na segmentima — u kontekstu ove strategije moguce se voditi
uzrecCicom Franka Zappe gdje "Jedna veliCina ne odgovara svima." Kada je
rijeC o cjenovnim strategijama u hotelijerstvu, jedna cijena ne moze upravljati
svim segmentima u kojima prodajete svoju nekretninu. Cijena za tvrtke,
samostalne goste, grupe, OTA-e uvijek ¢e se medusobno razlikovati u smislu
koliCine, ucCestalosti gostiju, omjera otkazivanja itd. Primjer: Hotel Denish
redovitim gostima uvijek prodaje svoje sobe za 100 dolara. Medutim, kada
tvrtka rezervira nekoliko soba za svoj nadolazeci dogadaj, hotel naplacuje 90
dolara. Razlog tome je $to hotel Denish zna da tvrtke obi¢no rezerviraju vise

soba i da ¢e im davanje snizene cijene poboljSati popunjenost hotela.

5. Trajanje cijene na temelju boravka — u ovoj strategiji optimizacije cijena hotela

hotelijeri mogu prilagoditi cijene na temelju duljine boravka gostiju. Duljina
boravka idealno ovisi o broju no¢enja koje nude svojim gostima. Prednost
cijene duljine boravka je u tome Sto im se nudi jedna cijena za cijeli boravak
na temelju datuma dolaska i ukupne duzine nocenja. Najbolje vrijeme za
primjenu ove strategije je tijekom festivala i godiSnjih odmora. Ovdje hotelijeri
Zele da gosti ostanu najmanje nekoliko dana u vasem hotelu, tako da Cak i
ako dobijete manje rezervacije, nije bitno jer ¢ce se nocenja povecati. Glavni
cii menadzera prihoda je izmijeniti cijenu sobe na temelju
maksimalne/minimalne duljine boravka kako bi se povecala popunjenost i
poslovni ROl u vecini slu€ajeva. Primjer: gosti obi¢no ostaju dulje tijekom

Skolskih praznika. lli je u hotelu izvrSena rezervacija od gosta koji je spreman
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6.

7.

8.

9.

ostati dulje vrijeme. Sukladno tome, hotelijeri mogu postaviti razliite pakete

za 1, 2 ili 3 nocenja za nadolazeée goste prema zahtjevima ili popunjenosti.

Cijene na temelju vrste gostiju - za izgradnju ucinkovite cjenovne strategije
hotela potrebno je razumijeti razliCite trziSne segmente. Hotelijeri mogu prodati
istu sobu po razli€itoj cijeni za razliCite goste. Gosti se mogu razlikovati prema
dobi, ukusu (hotelske sobe), svrsi posjete, klasi/zivotnom stilu, lokaciji ili
zanimanju. Hotelijeri mogu promatrati vrstu gostiju u svom hotelu, zatim

planirati i postaviti strategiju cijena za one koji im donose dobar prihod.

Cijene temeljene na politici otkazivanja - iako je iznenadujuée, dobro planirana
politika otkazivanja bez povrata moze hotelijerima pomoci da povecaju svoj
prihod jer se smatra jednom od najboljih strategija odredivanja cijena hotelskih
soba. To je jedan od najvaznijih Cimbenika koji moZete ukljuciti u strategiju
odredivanja cijena. Cjenovna strategija temeljena na politici otkazivanja moze
im pomoc¢i smanijiti gubitak i prodati sobe na profitabilnoj razini. Primjer:
Hotelijeri mogu ponuditi nizu cijenu za dulji boravak uz uvjet da nema povrata
novca u slucaju otkazivanja (to ¢e im pomoc¢i da ponovo prodaju sobu ako se
otkaze). Mogu postaviti pravilo politike zabrane otkazivanja tijekom sezone i

politike povrata novca (do odredene granice) tijekom izvan sezone.

Cijene temeljene na povecanju prodaje - upselling je sjajna ukljuCenost kada
hotelijeri kreiraju strategiju optimizacije cijena hotela. Pri tome gostima mogu
ponuditi opcije "nadogradnje" dok biraju hotelsku sobu. Dodatna prodaja
potiCe goste da troSe viSe u trenutku rezervacije. Primjer: hotelijeri mogu
potaknuti goste da plate nesto viSe za bolju sobu (s dobrim pogledom) s

boljim sadrzajima. To Ce takoder poboljSati njihovo iskustvo s hotelom.

Cijene temeljene na unakrsnoj prodaji - unakrsna prodaja je sada postala
popularan €imbenik u cjenovnim strategijama u hotelskoj industriji. Kupce
uzbuduje da izvrSe dodatne kupnje osim one koju su ve¢ rezervirali unaprijed.
Takoder je najucinkovitije dok svojim gostima Saljete e-poruku s potvrdom

rezervacije.

10.Cijene temeljene na vjernim kupcima - ovo je ucinkovita strategija odredivanja

cijena hotela ako se koristi na ispravan nacin. Velike su Sanse da postojeci
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gosti posjete hotel. Medutim, da bi hotelijeri privukli ponovne goste i zaradili
prihod od njih, moraju primijeniti odgovaraju¢u strategiju odredivanja cijena.
Mogu Koristiti kodove za popust (putem promotivnih e-poruka/SMS-a) za
svoje ponovljene goste koji ih mogu potaknuti da rezerviraju izravno kod njih u
buducnosti. Takoder mogu ukljuciti svoje programe vjernosti u hotelima (ako
ih imate) za dobrodoslicu ponovnim gostima i izravne rezervacije za hotel.
Primjer: hotelijeri mogu poslati e-poruku svim svojim gostima s nekim
popustom na izlete ili ponude za 2 nocCi s paketom niZe cijene na njihove
rodendane/godiSnjice pri rezervaciji izravno u hotelu. Osim toga, ako je gost
poslovni putnik, mogu ga dodati na svoj popis i ponuditi posebne cijene kada
ponovno posjete grad. Tako mogu ponuditi dodatne usluge kao Sto su
masaza, teretana, popularni obilasci, usluge preuzimanja i slanja putem

redovitih promotivnih e-poruka.

Studije su otkrile da vecina hotela ima tendenciju usvojiti taktiku sniZzenja cijena
zbog kvarljive prirode hotelskih soba, iako je prinos od popunjenosti bio po cijenu
nizeg prihoda. Hoteli koji posluju s visokim fiksnim troSkovima i niskim varijabilnim
troSkovima nisu mogli udovoljiti ponudi i potraznji soba u svom svakodnevnom

poslovanju.

UnatoC tome, hrvatski hoteli zaraduju viSe jer zadrzavaju relativno viSe cijene bez
popusta. lako plac¢anje visoke stope moze izgubiti popunjenost u to¢noj mjeri, iznos
gubitka popunjenosti nije tako velik kao prihod. Stoga je premium cjenovna strategija
isplativija od strategije odredivanja cijena s popustom. Strategija odredivanja cijena s
popustom omogucuje hotelima da postignu relativno viSu razinu popunjenosti, ali ne
omogucuje hotelima da dosegnu relativno viSi RevPAR. lako bi usvajanje premium
strategije odredivanja cijena uzrokovalo da hoteli izgube dio svoje relativhe
popunjenosti, njihovi relativni RevPAR-ovi neizbjezno bi se poboljSali. Diskontiranje
djeluje samo ako je diskontna stopa u serijskoj korelaciji s pove¢anom elasticnoScu

potraznje zajedno sa smanjenim varijabilnim troSkovima (Soft Inn, 2019.).

Postoji ograniCenje kada se primjenjuje premium cjenovna strategija. RevPAR,

kao pokazatelj prihoda hotela, stagnirat ¢e zbog promjene ponasanja kupaca jer su
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skloni traziti druge trziSne opcije. RevPAR ucinak hotela pozitivho je povezan s
relativnom pozicioniranjem cijena, ali negativan s relativnim fluktuacijama cijena. To
sugerira da ¢e usvajanje strategije premium cijena i odrzavanje stabilne relativne

cjenovne pozicije doprinijeti relativno ve¢em RevPAR-u.

Cjenovnik je najvaznija i osnovna strategija koju svaki hotelijer treba uzeti u obzir
kako bi povecao prihod. Kako bi se smjestaj odrzao i rastao, potrebno je da razumiju
vaznost odredivanja cijena u hotelijerskoj industriji. Stoga hotel, da ne bi izgubio
svoje goste i pao u odnosu na konkurenciju, mora postaviti cjenovnu strategiju. Ne
samo da Ce povecati ADR i RevPAR, vec¢ i ukupnu profitabilnost svog hotelskog

poslovanja.

4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE - KONKURENCIJA
CIJENAMA U HOTELSKIM PODUZECIMA VALAMAR
RIVIERA | MAISTRI

Nakon razrade teorijske problematike konkurencije cijenama u hotelijerstvu, u
ovom poglavlju ¢e se na aplikativnim primjerima hotelijerskih poduze¢a Valamar
Rivijera i Arena Hospitality Group prikazati strategije formuliranja cijena te nacini na

koje ova poduzeca u tom kontekstu postizu cjenovnu konkurentnost.

4.1. Odrednice konkurencije cijenama u Valamar Rivijeri

Valamar Rivijera je jedno od najsnaznijih hotelskih poduzeca u Hrvatskoj i kao
takav ima potencijal diktiranja cijena na hrvatskom hotelskom trziStu. Stoga Ce se u
nastavku prikazati poslovni profil poduzea Valamar Rivijera, nacin njegova formiranja
cijena te projekcije popunjenosti i ostvarenja prihoda u smislu zadrzavanja

konkuretnoskog polozaja na trzistu.
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4.1.1. Valamar Rivijera — poslovni profil poduzeéa

Valamar Riijera je u Hrvatskoj najsnaznije hotelsko poduzecée sa sjediStem u
PoreCu, koje u svom vlasnistvu ima niz kampova, hotela i drugih turistickih
smjestajnih objekata, a buduci da snazno i eksponencijalno posluje, uvijek iznova
investira s brzim povratima i pozitivnim financijkim rezultatom od investicija. Pore¢
spada u sam vrh hrvatskog turizma $to je svakako i razlog da je nedavno na Danima
hrvatskog turizma osvojio drugu nagradu u kategoriji ,NajuspjeSnija destinacija za
ljetni odmoriSni turizam. DanaSnje poduzece Valamar Riviera d.d. ima tradiciju staru

viSe od pola stoljeca.

Valamar ima dugu tradiciju turistiCkog postojanja. Osnovano je 20. studenog
1953. godine u PoreCu kao ugostiteljsko poduzeée u Cijem sastavu je bilo 198
kreveta u hotelu Riviera i nekoliko restorana u gradu PoreCu . Tadasnji skromni
kapaciteti postupno i kroz viSestruka ulaganja dosegli su u 2015. godini brojku od
40.704 kreveta u hotelima, apartmanima i kampovima u Cak Cetiri destinacije
(Valamar.com, 2022.): Pore€, Rabac, Krk i Dubrovnik. Kroz sljedeci povijesni pregled
prikazat ¢e se kako je doslo do ovako velikog porasta kapaciteta, a time i poslovanja.
Od 1953. do 1965. Riviera Porec€ upravljala je hotelom Riviera i nekolicinom gradskih
restorana, a paralelno je zapocela izgradnja bungalova na otoku Sv. Nikola, nasuprot
hotela Riviera. Te su godine i povijesni poCetak dolazaka sve veCeg broja stranih

gostiju u Porec.

U iduc¢ih deset godina poceli su raditi hoteli Jadran i Parentino te se nastavlja
niz izgradnji sadasnjih hotela kojima jo$ i danas upravlja Riviera. 2004. godine
Valamar Hotels & Resorts, vode¢a hrvatska turistitka menadzment kompanija,
preuzima upravljanje turistickim objektima Riviere Pore¢ (Valamar.com, 2019.). U
razdoblju od samo nekoliko godina, Riviera Pore€ postaje vecinski vlasnik najvece
hotelske kuée u juznoj Dalmaciji, Dubrovnik-Babin kuk d.d., a 2011. pripajaju se
trgovaCka druStava Zlatni otok d.d. iz Krka i Rabac d.d. iz Rapca, 2013. godine
trgovacko drustvo DubrovnikBabin kuk d.d. iz Dubrovnika, a 2014. godine Valamar
Adria holding d.d. i Valamar grupa d.d. Zagreb. Danas Valamar Riviera d.d. ima u

vlasnistvu i upravljanju ukupno 41 objekt na obali Jadrana, odnosno 22 hotela, 7
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apartmanskih kompleksa, 2 hostela i 10 kampova od Istre i 35 otoka Krka do

Dubrovnika s ukupnim kapacitetom od 43.000 postelja u 16.000 smjestajnih jedinica.

Brend Valamar je danas vrlo razvijen i sastoji se od rijeci ,vala“, koja
metaforiCki aludira na valove i ,mar” koje metaforiCki aludira na more. Ovo je prvi je
hrvatski hotelski brend i predstavlja kombinaciju medunarodnog standarda kvalitete
usluge, mediteranskog gastronomskog uzitka i elemenata hrvatskog gostoprimstv a.
Uvodenjem dodatnog brenda koji se odnosi na kampove pod nazivom Camping
Adriatic by Valamar, ova dva brenda dobitnici su brojnih medunarodnih priznanja,
certifikata i nagrada. Danas Valamar Riviera d.d. ima viSe od 22.000 dioniCara te je
dodatno ojaCala svoju poziciju vodece turistiCke tvrtke u Hrvatskoj krajem veljace
2015, kada postaje univerzalni pravni slijednik svih pripojenih tvrtki grupacije

Valamar.

4.1.2. Politika i strategije cijena u Valamaru

Hotel ima ugovoreno popunjavanje smjestajnih kapaciteta brojnim fiziCkim i
online turistickim agencijama, a ima i vlastiti call rezervacijski centar, kao $to se
rezervacije mogu vrsiti i direktno pozivom hotela te na njihovim web stranicama.
Rezervacije se zaprimaju takoder telefonskim putem ili elektronskom postom na

odjelu recepcije.

Tablica 2. Cjenik usluga u hotelima Valamara - prosjek

Vrsta sobe 01.01. —|01.04. —101.06 -31.08 | 01.09 —31.12.
31.03. 31.05.

Jednokrevetna 850 870 920 850

Dvokrevetna 900 900 970 920

Trokrevetna 980 980 1.050 1.000
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lzvor: prilagodba autora prema istraZivanju cijena soba na stranicama Valamar

Rivijera

Iz tablice 2. je vidljivo kako Valamar formira cijene svojih hotelskih usluga
sukladno seznskom razdoblju te su cijene u mjesecima van ljetne sezone nize u
odnosu na razdoblje u sezoni. Buduc¢i da je Valamar jedno od najsnaznijih hitelskih
poduzecéa te nudi visoku kvalitetu svoje usluge sukladno visokim kategorizacijama
svojih hotela i luksuznost ponude, stoga su i cijene hotela viSe u odnosu na
ekonomsku klasu hotela u Hrvatskoj. Formiranje ovakvih cijena proporcionalno je
koli€ini i kvaliteti usluge kakvu Valamar nudi, a ujedno mu pruza i mogucnost

diktiranja visine cijena s obzirom na visok trZisni udio koji Valamar ima na trzistu.

Tablica 3. Projekcija godiSnje popunjenosti

01.04.— | 01.06— [01.09—
Razdoblie | 01.01. —31.03,
obde 31.05. 31.08 | 31.12.
Broj gostiju (000) 120 210 320 130
Broj noc¢enja (000 420 570 860 470

|zvor: projekcija autora prema prosjeku godiSnje popunjenosti

U radoblju od 01.01. — 31.03. bi popunjenost bila 65%, pa bi broj gostiju bio
120.000 gostiju, a uz prosjecno dvodnevno nocenje hotel bi u tom razdoblju ostvario
420 tisu¢a nocenja.

U razdoblju od 01.04. — 30.06., se oCekuje popunjenost od 70%, gdje bi
prosjeéno dnevno u hotelu bilo 2.333 gostiju, pa bi u tom razdoblju ukupno bilo
210.000 gostiju. Uz prosjecni dvodnevni boravak Valamar bi u tom razdoblju ostvario
570 tisu¢a noc¢enja. U razdoblju od 01.07. — 30.09. se predvida popunjenost hotela
od 90%, gde bi bilo prosjeéno dnevno 10.000 gotiju u hotelu, pa bi u tom razdoblju
bilo 320.000 gostiju Ti bi gosti prosjeCno ostajali dvije noci pa bi Valamar u tom

razdoblju ostvarivao 860 tisu¢a noc¢enja. Za razdoblje od 01.09. — 31. 12. se previda
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ista popunjenost kao i za razdoblje od 01.01. — 31.03., pa bi broj gostiju bio 130

tisu¢a uz ostvarenih 470 tisu¢a nocenja.

Tablica 4. Projekcija godiSnjeg prihoda i dobiti/gubitka

RevPAR se racuna po sljedecoj formuli:

RevPAR = prosje¢na dnevna cijena x stopa popunjenosti

Prosje€na dnevna cijena za Valamar je 872,5 kn, a projse€na popunjenost
72,5%. Predvida se rast cijena godisnje za 10% uz kontinuiranu prosje¢nu
popunjenost. Sukladno ovim projekcijama, rezultati RevPAR prikazani su u tablici 5.
do 2024. godine.

ADR se izraCunava kao ukupni prihod od soba podijeljen sa brojem prodanih
soba. Za prosjek izraCuna uzet je broj soba u hotelu Diamant Pore€ u vlasnistvu

Valamara, s obzirom na velik broj hotelskih objekata u vlasnistvu Valamara

ADR = 244 sobe x prosjecna dnevna cijena sobe 872,5 kn / 220 prodanih soba (u
sezoni) = 967,6 kn. Predvida se rast ADR za 10%.

GOPPAR se racuna kao razlika prihoda i rashoda podijeljena sa brojem raspolozivih
soba. Projekcija je izraCunata temeljem primjera hotela Diamant Porec.

Ukupan prihod = (prosje¢na dnevna cijena x prosje¢na popunjenost) x 365 = (872,5 x
0,725) x 365 = 1.961 mil kn.

Ukupni troSkovi = troSkovi placa + materijalni troSkovi + ostali troSkovi = 353,1 mil +
458,2 mil + 134,4 mil = 945,7 mil kn.

GOPPAR = (1.961 mil — 945,7)/ 244 sobe = 4.161,6

S obzirom na projekciju rasta neto dobiti od 10%, u istom postotku se projicira
i rast GOPPAR — a jer je broj raspolozivih soba isti. 1zracuni do 2024. godine su dati
u tablici.
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4.2. Odrednice konkurencije cijenama u Maistri

Maistra d.d. je veliko hotelsko poduzeée koje posluje u sastavu Adris grupe
d.d. Njezina je glavna funkcija Sto upravlja turistiCckim dijelom poslovanja Adrisa, f{j.
upravlja hotelima, turistiCkim naseljima i kampovima u medunarodno prepoznatljivim
odredistima - Rovinju, Vrsaru, Zagrebu i Dubrovniku.Maistra ima veliku ponudu
hotela, turistiCkih naselja i kampova diliem Hrvatske, a ocituje se visokom kvalitetom

ponude hotelske usluge.

4.2.1. Maistra d.d. — poslovni profil poduzeca

Poduzece Maistra d.d. je jedno od najsnaznijih turistiCko — hotelijerskih
poduzeca na hrvatskom trziStu te u svome vlasniStvu ima brojne hotele, kampove,
turistiSka naselja i brojne druge smjestajne kapacitete koj su popunjeni tokom cijele
sezone, a Maistra svojom strategijom poslovanja privlaCi svak godine sve viSe turista
i generira eksponencijalne prihode, SireCi se na nova trziSta i kreirajui svoju

konkurentnost i stabilnost poslovanja, kao i lidersku trziSnu poziciju.

Drustvo je nastalo spajanjem drustava Jadran — turist d.d., Rovinj i Anita d.d.,
Vrsar, a registrirano je 15. oZzujka 2005. kod Trgovackog suda u Rijeci. Drustvu je 1.
sijeCnja 2010. pripojeno drustvo Rovinjturist d.d., Rovinj , a 30. rujna 2019. drustvo
Slobodna Katarina d.o.o., Rovinj (Maistra, 2022.). Krajem listopada 2014. Drustvo

postaje vecéinskim vlasnikom drustva Grand hotel Imperial d.d., Dubrovnik.

Medu najvaznija dosadasnja ulaganja ubrajaju se hoteli s pet zvjezdica -
Monte Mulini i Lone, obnova SetaliSta, plaze Mulini Beach i uvale Lone kao i obnova
najstarijeg rovinjskog hotela Adriatic. Tomu treba pridodati kupnju i obnovu hotela
Hilton Imperial u Dubrovniku. Godine 2016. otvoren je obiteljski hotel Amarin, a 2019.
novi Grand Park Hotel Rovinj, kljuéni proizvod u procesu zaokruzivanja vrhunske
hotelske ponude u Rovinju (Maistra, 2022.). Ovo je rezultat dugogodiSnjeg Adrisovog
investicijskog ciklusa u turizam vrijednog viSe od Cetiri milijarde kuna, kojim su hoteli

Drustva svrstani u sam vrh hrvatske premium ponude.
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Interesi Maistre se aktivno promoviraju kroz primjenu koncepta odrzivog rasta i
razvoja vodenog nacelima drustveno odgovornog poslovanja. Buduéi rast i razvoj
bazirat ¢e se na daljnjim ulaganjima u portfelj, akvizicijama i partnerstvima, razvoju
destinacija u kojima posluje, kao i zaposlenika Valamar Riviere te povecanju
operativne efikasnosti. Poslovni model Maistre ukljuCuje razvoj i odrzavanije turistiCke
imovine, operativni menadzment hotela, kampova i ljetovaliSta te upravljanje ostalim

turistiCkim uslugama u destinacijama.

Maistra je vodeca turistiCka grupacija na hrvatskom turistickom trziStu s
tendencijom Sirenja na inozemna kupnjim hotela i drugih smjestajnih kapaciteta pa je
njegovo trziste prodaje orijentirano na cijelo hrvatsko acionalno turisticko trziste i dio
medunarodnog regionalnog na kojima je Maistra kupila nove hotele, poput Austrije i
Njemacke, s tim da svoju hotelsku ponudu prilagodava zatjevima tamosnjih turista i
selektivnih oblika turizma koji se na tom trziStu razvijaju. Svoje trziSte nabave Maistra
temelji na hrvatskim dobavljaima koji mu nabavljaju inpute za rad u proizvodnom
procesu, od nabave hrane i pi¢a koje preradom posluzuju svojim gostima, do nabave
drugih inputa za poslove aktivnosti te informacijske tehnologije i fiziCke infrastrukture i
opreme kojom opremaju hotele i druge smjeStajne kapacitete. Svoje turistiCke
aranzmane Maistra prodaje po atraktivnim i konkuretnim cijenama, a inpute nabavlja

po prihvatljivim nabavnim cijenama da bi mogao ostvariti profit.

4.2.2. Politika i strategije cijena u Maistri

Hotel ima ugovoreno popunjavanje smjestajnih kapaciteta brojnim fiziCkim i
online turistickim agencijama, a ima i vlastiti call rezervacijski centar, kao Sto se
rezervacije mogu vrsiti i direktno pozivom hotela te na njihovim web stranicama.
Rezervacije se zaprimaju takoder telefonskim putem ili elektronskom postom na

odjelu recepcije.
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Tablica 5. Cjenik usluga u hotelima Maistre - prosjek

Vrsta sobe 01.01. —|01.04. —101.06 -31.08 |01.09 —31.12.
31.03. 31.05.

Jednokrevetna 820 900 1.000 820

Dvokrevetna 870 960 1.130 870

Trokrevetna 950 1.020 1.180 950

|zvor: prilagodba autora prema istrazivanju cijena soba na stranicama Maistre

Iz tablice 6. je vidljivo kako Maistra formira cijene svojih hotelskih usluga
sukladno seznskom razdoblju te su cijene u mjesecima van ljetne sezone nize u
odnosu na razdoblje u sezoni. Maistra ima svoje hotelske objekte visoke
kategorizacije, a sukladno luksuznosti ponude, drzi i cijene hotelskih usluga viSima
od ekonomskih klasa hotela. U usporedbi sa prosjecnim cijenama hotelskih usluga u
Valamaru, cijene su u Maistri zamjetno vise u odnosu na nesto maniji trzisni udio u
odnosu na Valamar. Ovakav prosjek cijena nije dobra cjenovna strategija za Maistru
prema konkurenciji jer sa ponudom iste kvalitete usluge, viSim cijenama moze izubiti
odredene goste. Formiranje ovakvih cijena proporcionalno je koli€ini i kvaliteti usluge
kakvu Maistra nudi.

Tablica 6. Projekcija godiSnje popunjenosti

01.04.— | 01.06— [01.09—
Razdoblie | 01.01. —31.03,
ob¥e 31.05. 31.08 | 31.12.
Broj gostiju (000) 150 240 450 150
Broj noc¢enja (000 480 620 970 480

|zvor: projekcija autora prema prosjeku godiSnje popunjenosti
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U radoblju od 01.01. — 31.03. bi popunjenost bila 65%, pa bi broj gostiju bio
150.000 gostiju, a uz prosje¢no dvodnevno noc¢enje hotel bi u tom razdoblju ostvario

480 tisu¢a nocenja.

U razdoblju od 01.04. — 30.06. se ocCekuje popunjenost od 70%, gdje bi
prosje€no dnevno u hotelu bilo 6.888 gostiju, pa bi u tom razdoblju ukupno bilo
240.000 gostiju. Uz prosjecni dvodnevni boravak Maistra bi u tom razdoblju ostvarila
480 tisu¢a nocéenja. U razdoblju od 01.06. — 30.09 se predvida popunjenost hotela od
90%, gde bi bilo prosjecno dnevno 10.777 gotiju u hotelu, pa bi u tom razdoblju bilo
970.000 gostiju Ti bi gosti prosjecno ostajali dvije noc¢i pa bi Maistra u tom razdoblju
ostvarivala 970 tisu¢a nocenja. Za razdoblje od 01.09. — 31. 12. se previda ista

popunjenost kao i za razdoblje od 01.01. — 31.03.

Tablica 7. Projekcija godiSnjeg prihoda i dobiti/gubitka

2022 2023 2024
RevPAR 641,62 658,91 687,32
ADR 983,33 1.081,60 1.189,70

GOPPAR 376.420,00 | 414.062,00 |455.468,00

RevPAR se raCuna po sljedec¢oj formuli:
RevPAR = prosje¢na dnevna cijena x stopa popunjenosti

Prosje€na dnevna cijena za Maistru je 885 kn, a prosjeCna popunjenost
72,5%. Predvida se rast cijena godiSnje za 10% uz kontinuiranu prosjecnu
popunjenost. Sukladno ovim projekcijama, rezultati RevPAR prikazani su u tablici 5.
do 2024. godine.

ADR se izraunava kao ukupni prihod od soba podjeljen sa brojem prodanih

soba.

ADR = 220 soba x prosje¢na dnevna cijena sobe 885 kn / 198 prodanih soba (u
sezoni) = 983,33 kn. Predvida se rast ADR za 10%.

GOPPAR se racuna kao razlika prihoda i rashoda podijeljena sa brojem raspoloZzivih

soba.
Ukupan prihod = (prosjeCna dnevna cijena x prosjeCna popunjenost) x 365 = (885 x

0,725) x 365 = 2.48 mird kn.
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Ukupni troSkovi = troSkovi pla¢a + materijalni troSkovi + ostali troSkovi = 264 mil +
369 mil + 141 mil = 774 mil kn.

GOPPAR = (2.485 mil — 774)/ 220 soba = 376.420

S obzirom na projekciju rasta neto dobiti od 10%, u istom postotku se projicira
i rast GOPPAR — a jer je broj raspolozivih soba isti. IzraCuni do 2024. godine su dati

u tablici.

4.3. Kriticki osvrt na provedeno istrazivanje

U hotelskoj industriji, cijene temeljene na natjecanju Cesto tjeraju manje
nekonkurentne tvrtke u ste€aj. Opcenito, konkurentne cijene u hotelijerst vu Cesto se
javljaju kada mnoge hotelske tvrtke nude sli€ne proizvode ili usluge svom trzistu.
Kada se to dogodi, a tvrtke se ne mogu razlikovati od svojih konkurenata, posljednji
faktor koji se mogu prilagoditi kako bi pridobili kupce je cijena. Stoga je ova vrsta
odredivanja cijena prilicno posljednja opcija — posebno za hotele — jer bi se oni trebali

razlikovati po svojoj ponudi, pri ¢emu mogu naplatiti premiju za svoju uslugu.

Stoga se to radije dogada hotelskim uslugama koji imaju manje "statusne
diferencijacije. Na primjer, na trZistu luksuznih hotela, cijene temeljene na
konkurenciji mogu dugoro¢no nastetiti hotelu jer njihova klijentela zapravo bira
umjesto njih jer je njihova cijena povezana s njihovom iznimnom ponudom. S druge
strane, ekonomski klasificirani hoteli i hosteli se bave cjenovno osjetljivom klijentima
pri ¢emu je cijena u prvom planu. Ovi objekti mogu lako povecati potraznju
snizavanjem cijena jer se gosti prilagodavaju povoljnim cijenama. Stoga se u
visokokonkurentnim gradovima niskobudzetni hoteli neprestano orijentiraju na svoje

konkurente. To snizava cijene, u korist potroSaca.

Cijene temeljene na konkurenciji dolaze s prednostima i nedostacima za

hotelske tvrtke, koji se mogu prikazati u sljedeéim obiljezZjima:
+ prednosti:

— |lzbjegava natjecanje cijena na nizim cijenama od konkurenata.
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— U stanju je pokrenuti posao u vremenima kada je "neki" posao bolji od "nikakav"
+ nedostaci:
— Moze nastetiti imidZzu brenda

— Moze dovesti do gubitaka zbog neusredotoCenosti na pokrivanje rezijskih troSkova i

povecanja marzi.

— Smanjenje cijene ¢e automatski povecati potraznju ako proizvod nije na razini.
— Moze hotel odvratiti od drugih poslovnih zadataka

— Ne funkcionira na svim trziStima

— TeSko je malim hotelima, jer su vece tvrtke sposobnije smanijiti troSkove po kupcu.

U slucaju hotela, kada njegova konkurencija moze biti doslovce odmah pored,
uvijek postoji pritisak da se njegove cijene soba isprave - i iz perspektive prihoda i iz
perspektive gostiju. Pruzanje vrijednosti za novac gostima uz pokusSaj odrzavanja
stabilnog rezultata i izbjegavanja potkopavanja konkurencije (ili potkopavanja sebe)
slozen je zadatak kojemu je potrebna stalna pozornost ako Zelite da vase poslovanje

bude uspjesno.

Ako cijene hotela nisu vodene dubokom bazom planiranja i strategije,
vjerojatno su osudene na propast. Hotelijeri moraju ostati proaktivni kada je rije¢ o
odredivanju cijena svojih soba. Snimanje podataka u stvarnom vremenu i pracenje
trenutnih trziSnih trendova, zajedno s njegovim vlastitim poslovnim trendovima, od
vitalnog je znaCaja za odrzavanje optimalnog modela cijena za hotel. Prilagodba
stopa rasta prodaje i upravljanje prihodima koji je hotel dobio od rezervacija ne moze
se promatrati kao skup i zaboraviti praksu. Stoga je za svaki hotel vrlo bitno da
uCinkovito primijeni optimalnu cjenovnu strategiju sukladno svojoj veli€ini i snazi

prodaje da bi postigao cjenovnu konkurentnost na trzistu.
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5. ZAKLJUCAK

UcCinkovita strategija odredivanja cijena klju¢na je za pomo¢ svakom
hotelskom da postavi cijenu ponude koja je u skladu s konkurencijom, pa ¢e na taj
nacin maksimizirati prihod i ostvariti dobar profit. U tom kontekstu hotelsko poduzece

moze birati izmedu razli€itih cjenovnih strategija na temelju niza razliCitih Cimbenika.
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Ono moze postaviti cijenu kako bi maksimiziralo profitabilnost svake prodane jedinice
ili ukupnog trziSnog udjela. Moze postaviti cijenu kako bi sprije€ilo konkurente da udu
na trzite, ili kako bi povecalo svoj trzisni udio, ili jednostavno kako bi ostalo na
trzistu.

Cijene su jedna od najvaznijih komponenti kada je u pitanju kreiranje
marketinskih strategija hotela. Cijena je jedna od prvih stvari koju gost primijeti
prilikom odabira hotelske usluge i jedan je od odlucujuéih ¢imbenika kada je u pitanju

njihova odluka da ga kupi ili ne.

S porastom mogucnosti online rezervacija i usporedbom takve kupnje hotelske
uslige koju digitalna trgovina omogucuje, konkurencija na hotelskom trziStu postala je
mnogo agresivnija i u stvarnom vremenu. Hoteli moraju paziti na cjenovnu strategiju
svojih konkurenata dok odreduju cijene kako bi dobili toliko potrebnu konkurentsku
prednost na trzistu. Usporedba cijena medu hotelima je jednostavna i turisti su

svjesni nov€ane vrijednosti hotelske usluge.

Neki od Cimbenika koje tvrtke uzimaju u obzir pri odredivanju cijena su
troSkovi, konkurencija i osjetljivost na cijene. Kako bi osigurale odrzivu profitabilnost,
hotelska poduze¢a moraju postaviti cijenu koja: pokriva troSkove proizvodnje,

doprinosi rezijskim troSkovima poduzeca i donosi odgovarajuéu dobit.

Postoje mnoge strategije odredivanja cijena hotela koje se mogu koristiti za
povecanje vaSeg prihoda. Ispravne cijene soba igra vaznu ulogu u stvaranju prihoda,
kao i povecanju popunjenosti, te vam daje mogucnost povecanja profita. Cilj je imati

pravu cijenu prodati Sto viSe soba.

Buduci da je za svaki hotel maksimiziranje prihoda glavni prioritet, pravilnom
cjenovhom strategijom, imaju¢i na umu potraznju, segmentaciju kupaca i druge
Cimbenike hoteli mogu biti sigurni da ¢e uciniti upravo to. Strategija odredivanja
cijena hotelskih soba vazan je dio upravljanja hotelskim prihodima. To je u biti cijena
koju hotel naplaéuje po hotelskoj sobi u nastojanju da proda $to vise soba i ostvari
maksimalan prihod od sobe. To je optimalna tocka izmedu naplate dovoljno da hotel
zaradi novac i naplate posStene cijene kako ne bi izgubio goste zbog konkurencije.
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Strategija koju hotel koristi vazna je u hotelskoj industriji jer mu pomaze
prodati sobe, povecati popunjenost i profitabilnost. Ako hotel ne naplati dovoljno
svoju uslugu, mogao bi izgubiti novac pa tako ne bi mogao pokriti svoje operativhe
troSkove. To nije lak zadatak i zato treba uzeti u obzir odredene trziSne ¢imbenike pri
implementaciji strategije odredivanja cijena hotela- Hoteli tako moraju voditi raCuna o
ponudi i potraznji na njihovu lokalnom trzistu, pazeéi da ne idu daleko iznad trziSnih

cijena ili daleko ispod.

Drugi ¢imbenik koji bi hotelijeri takoder trebali uzeti u obzir je vrijednost usluga
koje nude i vrste soba. Cesto je korisno imati niz soba po razlig¢itim cijenama kako bi
mogli ispuniti razliCite cilieve i segmente gostiju. Takoder bi trebali imati na umu
cijene konkurencije, njihovu trenutnu popunjenost, sezonalnost, pa €ak i dan u

tjednu.

Analizom cjenovnih strategija dva apliaktivna primjera Valamara i Maistre,
vidljivo je da se radi o velikim hotelskim poduzec¢ima na hrvatskom turistiCkom trzistu,
gdje se radi o dva vodec¢a hrvatska konkurenta sa hotelskom ponudom visoke
kategorizacije, visoke kvalitete usluge, gdje su i cijene tih usluga formirane kao viSe u
odnosu na ekonomsku klasu hotela zbog opsezne i visokokvalitetne ponude.
Komparativnom analizom dvaju cjenovnih strategija, vidljivo je da je Maistra
uspjesnija u ostvarenju veceg broja noéenja i dolazaka gostiju, ali su i njezine cijene

viSe u odnosu na Valamar, bez vecih odstupanja.

Cjenovna strategija hotela je stoga vrlo bitna u privlaCenju veceg broja gostiju.
Determiniranjem prave visine cijene u odnosu na kvalitetu hotelske ponude, cijene
konkurencije i trziSni udio svaki hotel mozZe privuéi veéi broj gostiju i ostvariti

maksimalnu popunjenost.
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SAZETAK

Postoje mnoge strategije odredivanja cijena hotela koje se mogu Koristiti da bi
hoteli povecali svoju konkurentnost. Ispravne cijene hotelskih usluga imaju vaznu
ulogu u stvaranju prihoda, kao i povecanju popunjenosti, a to daje mogucnost
povecanja profita hotela. Cilj je imati pravu cijenu i prodati $to viSe soba. Bududéi da je
za svaki hotel maksimiziranje prihoda glavni prioritet, pravilnom cjenovnom
strategijom, imajuci na umu potraznju, segmentaciju kupaca i druge Cimbenike hoteli

mogu biti sigurni da ¢e uciniti upravo to.

Cilj je istrazivanja u ovom diplomskom radu istraziti teorijsku problematiku
politike i konkurentnosti cijena u poslovanju, modele i strategije formiranja cijena u
kontekstu postizanja njihove konkurentnosti. Svrha rada jest ukazati na nuznost i

potrebu implementacije pravilno odabranih strategija cijena u hotelijerstvu.

Cjenovna strategija hotela je stoga vrlo bitna u privlatenju veéeg broja gostiju.
Determiniranjem prave visine cijene u odnosu na kvalitetu hotelske ponude, cijene
konkurencije i trziSni udio svaki hotel moze privuéi veci broj gostiju i ostvariti

maksimalnu popunjenost.

Klju€ne rijeci: hotelijerstvo, konkurencija, cijene, turizam, strategija
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SUMMARY

There are many hotel pricing strategies that can be used to help hotels
increase their competitiveness. Proper prices of hotel services play an important role
in generating revenue as well as increasing occupancy, and this gives the
opportunity to increase hotel profits. The goal is to have the right price and sell as
many rooms as possible. Since revenue maximization is a top priority for any hotel, a
proper pricing strategy, keeping in mind demand, customer segmentation and other

factors hotels can be sure will do just that.

The aim of this research is to investigate the theoretical issues of price policy
and competitiveness in business, models and strategies of price formation in the
context of achieving their competitiveness. The purpose of this paper is to point out
the necessity and need to implement properly selected pricing strategies in the hotel

industry.

The pricing strategy of the hotel is therefore very important in attracting more
guests. By determining the right price in relation to the quality of hotel offers,
competitive prices and market share, each hotel can attract more guests and achieve

maximum occupancy.

Keywords: hotel industry, competition, prices, tourism, strategy
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