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Planom upravljanja portfeljem definiraju se i vrednuju najvaZniji aspekti politike stratefkog
upravljanja /marketinika strategija, plan ulaganja, poslovna filozofija kao i znacajke operacija
i managementa i sl./ Za Dru3tvo u ¢jelini i za svaku samostalnu strate¥ku poslovnu jedinicu
potrebno je dati odgovore na pitanja §to se odnose na : proizvodno pozicioniranje, kapitalne
rashode, operativne strategije, financijsku projekciju poslovanja te vrednovanje imovine i to na
na¢in kako nalaZe medunarodna praksa na podrudju upravljanja imovinom «asset
management» Time plan pruZa osnovicu za donosenje odluka vezanih za raspolaganje udjelom
kao i osiguravanje pretpostavki za uspostavljanje kontrole rada od strane Vlasnika. U tom
smislu nuZno je sve aktivnosti medusobno uskladiti vodeéi racuna o uéincima pojedinih akcija
kako na destinacijsku tako i nacionalnu turistiku politiku i uspostaviti adekvatan Sustav
upravljanja portfelijem sa osnovnim funkcijama: strate¥ko planiranje; vrednovanje rezultata
poslovanja pojedinih dijelova imovine; pradenje, istraZivanje i analiza kljutnih odrednica
okruZenja; odnosi s partnerima; razvoj i unapredenje kvalitete.

U radu se gore navedeno implementira u praksi kompanije «Adria Resorts», Vlasnika trZino
perspektivnih istarskih poduzeéa «Jadran-turist» iz Rovinja i «Anitay iz Vrsara, koji raspolaze
s ukupnim smjedtajnim potencijalom od preko 30.000 smije¥tajnih jedinica, odnosno s
portfeljem od 12 hotela s 2-4 zvjezdica,7 turistickih naselja i 6 autocampova.

Kljucne rije¢i: plan upravljanja portfeljem , sustav upravljanja portfeljem, konkurentno
pozicioniranje, turisticka destinacija ,vrednovanje imovine, raspolaganje udjelom.

1. PLAN UPRAVLJANJA IMOVINOM
1.1. Pristup

Cilj je vlasnika pojedinih druStava i poslovnih sustava u turizmu
maksimizirati vrijednost imovine, putem trZi¥nog repozicioniranja i razvojnog
restrukturiranja poduzeca sukladno recentnim medunarodnim standardima upravljanja
u hotelijerstvu i s obzirom na bitno promijenjen poloZaj Hrvatske na medunarodnom
turistiCkom trZi$tu i na potrebu razvoja strategije konkurentnog pozicioniranja i
partnerstvo za razvoj turisti¢kih destinacija.Za turistiku destinaciju i njene sudionike,
kako bi se mogli suoliti s izazovima i moguc¢nostima povezanim sa tim procesima,
potreban je visok stupanj kulture u suradnji na nivou destinacije kao cjeline kako bi se
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omogucilo diferenciranje objekata i turistickih mjesta, proizvoda i privlaénosti. Zato
je potrebno partnerstvo koji utvrséuje i obvezuje sva operativna drustva-poduzeca
destinacije na &vri¢e odredivanje marke i diferencijacije bazirane na kvaliteti.
Percepcija vise vrijednosti kod potrosaca stvorit ¢e se poboljsanjem kvalitete proizvoda
i dojmom raznolikosti baziranog na specificnosti destinacije i osobnosti (brand
management) kao i pobolj$anjem podrucja «sustava vrijednosti destinacije» a za $to je
potrebno partnerstvo za vodstvo.

Stoga polaze¢i od navedenog, u funkciji ostvarenja vlasni¢kih ciljeva
poslovnih sustava u turizmu koji djeluju u destinacijama, valja istraZiti mogucnosti
inoviranja proizvoda i upravljatkih modela, te za objekte u sastavu drustava sagledati
alternativne moguénosti pozicioniranja, definirati koncepte najbolje uporabe 1
financijske u&inke koji se na toj osnovi mogu generirati te definirati Plan upravljanja
imovinom (Asset Management Plan) = PUIL Plan upravljanja imovinom ima temeljnu
svrhu ocijeniti trzi$nu perspektivnost i poslovni potencijal objekata u sastavu drustava
a polaze¢i od sagledavanja alternativnih opcija moguceg pozicioniranja, na temelju
definiranog koncepta najbolje trZine uporabe objekta, predloZiti poslovno-upravljacki
koncept te ocijeniti financijsku opravdanost predloZenog ulaganja.

PUI ima Cetiri osnovne cjeline:

1. Alternativno trzi€no pozicioniranje, trZi§na ocjena projekata i prijedlog
koncepta najbolje uporabe objekata

2. Financijske simulacije ra¢una dobiti i gubitka i cash flow-a objekata i
drustva

3. Ekonomsko-financijska ocjena projekata

4. Alternativno trzi§no pozicioniranje, trzisna ocjena projekata i prijedlog
koncepta najbolje uporabe objekata

Polaze¢i od sagledavanja alternativnog moguceg trzisnog pozicioniranja
objekata, predlaZe se najprimjerenije pozicioniranje s obzirom na trzisnu utemeljenost
projekata. Ona se sagledava temeljem ocjene trZiSnog potencijala svakog projekta,
polaze¢i od analize trzidta i analize konkurencije, a na osnovi obiljezja lokacije 1
potencijala postojece fiziCke imovine razmatranog projekta.

Koncept najbolje uporabe polazi od obiljeZja lokacije i postojeceg stanja
svakog razmatranog objekta, u cilju definiranja optimalnog odnosa veli¢ine, vrste i
dispozicije sadrZaja, a u odnosu na trzisno pozicioniranje i zahtjeve potraznje. Na bazi
alternativnih trzi§nih pozicioniranja za svaki projekat predlaze se optimalni poslovno-
upravljacki model, poCevsi od prijedloga dezinvestiranja, managementa, fransize,
zakupa, sell and lease back-a free hold prodaje apartmana ili time share-a hotelskih
soba odnosno apartmana.

2) Financijske simulacije racuna dobiti i gubitka i cash flow-a objekata i
druftava

Polaze¢i od analize trzista i koncepta najbolje uporabe projekta te
sagledavajuéi sve potencijalno kritiéne parametre projekta, priprema se financijska

66



Tour. hosp. manag. God. 7, Br. 1-2, Str. 65-85 )
V. Cetinski: PLAN I SUSTAV UPRAVLJANJA PORTFELJEM U TURISTICKOM SEKTORU

projekcija poslovnih rezultata projekta u njegovoj eksploataciji (projekcija raduna
dobiti i gubitka projekta po svim mjestima generiranja prihoda te po svim relevantnim
stavkama prihoda tj. prema vrsti i nadinu generiranja prihoda) te stavkama rashoda
(prema kategorijama trodkova i rashoda specifi¢nim za hotelsko turisti¢ku djelatnost)
Financijska se projekcija izraduje u «Uniform System of Accounts», specijaliziranom
jednoobraznom izvjeStajnom sustavu za hotelsku industriju. Ratun dobiti i gubitaka,
koji se projicira za desetogodi¥nje razdoblje/ili vige/, sluzi kao polaziite za izradu
ckonomskog, financijskog i druStvenog toka te za ocjenu opravdanosti projekta/
stati¢ku i dinamicku/.

Polazeci od alternativnih moguénosti trZi§nog pozicioniranja, za pojedine se
projekte pripremaju alternativne financijske simulacije temeljem recentnih
benchmarking standarda u hotelsko turistitkoj industriji. Temeljem ocjene
financijskih u¢inaka alternativnih varijanti, za svaki razmatrani projekt proizlazi
financijski optimalna varijanta.

Kao polaziSte za projekciju poslovnih rezultata projekta sluzi prijedlog
upravljacko-organizacijskog modela koji ukljutuje plan radne snage i plan odjelnih
troskova kao i plan nerasporedenih i tzv. fiksnih trokova. Projekcija financijskih
rezultata projekta za desetogodiinje razdoblje zasniva se na odgovarajucoj strukturi
izvora financiranja projekta u njegovom razvoju.

Temeljem svih pojedinaénih projekcija objekata rade se financijske simulacije
s analizama osjetljivosti za objekte i na razini druitava.

3) Ekonomsko-financijska ocjena projekata

Ekonomsko-financijskom ocjenom projekata ocjenjuje se svaki od
razmatranih razvojnih projekata s aspekta ekonomsko-financijske opravdanosti
ulaganja, a temeljem utvrdenog i usuglagenog poslovno-upravljatkog modela.
Ekonomsko-financijska ocjena opravdanosti projekta obavlja se putem izraduna
interne stope rentabilnosti, razdoblja povrata ulaganja te neto sadadnje vrijednosti, uz
obratun povrata na ulaganje/ na equity u razmatranom razdoblju kao i izradun
kumuliranog novtanog toka projekta u razmatranom razdoblju. Pritom se u obzir
uzima prijedlog plana ulaganja i procjena investicijskih troskova, kao i odgovarajuca
struktura financiranja projekata.

U tom smislu, a za potrebe stratf:ékog upravljanja 1 odlucivanja turistic“gkim
portfeljom izraden je i koristi se: «RACUNALNI PROGRAM ZA STRATESKO
UPRAVLJANIE PORTFELJEM U TURIZMU» [ 9 ]

2. KLJUCNE ODREDNICE FUNKCLJE UPAVLJANJA
PORTFELJOM

Imajuci na umu utvrdene osnovne clemente politike restrukturiranja u ovom
je trenutku moguce prepoznati pet skupina poslova usmjerenih osiguranju vaZnih
organizacijskih i upravljackih pretpostavki za otvaranje procesa povecanje vrijednosti
imovine odnosno stvaranje uvjeta za dugoroéno trZisno odrzivi razvitak onog dijela
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turistitkog vlasni¢kog portfelja koji raspolaze s realnim trZi$nim potencijalom da
ostvari zadovoljavajuéu razinu povrata na uloZeni kapital. Radi se o medusobno
povezanim funkcijama koje zajedno rezultiraju kvalitetnom osnovom za upravljanje
portfeljem.
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1) Stratesko planiranje — funkcija podrazumijeva stratesko planiranje
vezano uz cjelokupan porifelj

Funkcija obuhvaca slijedece poslove:
+ definiranje ciljeva, strategije i kriterija Vlasnika i kljuénih odrednica
njezina portfelja;
 izrada stratedkih poslovnih planova drustava, prema potrebi i izrada
feasibility studija;
e izrada Plana upravljanja imovinom u turizmu.

2) Vrednovanje operativnih rezultata poslovanja pojedinih dijelova imovine
— sadrzaj poslova vrednovanja prilagodava se odabranom obliku upravljanja
pojedinom vrstom imovine (uprava drudtva i njegov management i/ili
management kompanije) uz razvijanje sustava izvjeStavanja i kontrolinga
kako u pojedinim dru$tvima tako i na razini poslovnih sustava. Poslovni
rezultati vrednuju se i na razini cijelog sustava i na razini njegovih pojedinih
dijelova;

Funkcija obuhvaca:

» ustrojavanje kvalitetnog sustava izvjeStavanja u poduzedima
(sukladno uobi¢ajenim standardima u hotelskoj industriji), razrada i
odabir pokazatelja uspjeSnosti poslovanja te ustrojavanje sustava
prenosenja informacija

+ definiranje standarda poslovanja po svim relevantnim funkcijama
poduzeca i pojedinih samostalnih cjelina;

+ izrada godi¥njih i mjese¢nih budZeta poslovanja poduzeca (racun
dobiti i gubitka, izvje$taj o novéanom tijeku);

« pracenje i kontrola rezultata poslovanja;

« ustrojavanje procedure za pravodobnu korekciju budZeta, uz
osiguranje uvjeta/podrske (razliCite operacije) za izvrienje
planiranih poslovnih/operativnih  zadaca (Funkcija razvoja |
unapredenje kvalitete);

3) Pracenje, istrazivanje i analiza kljucnih odrednica okrufenja — funkcija
prikupljanja podataka o kljuénim globalnim i lokalnim prednostima i
nedostacima okruZenja u kojima se poduzeca iz portfelja nalaze; rije¢ je o
funkciji koja pruza osnovne parametre za kvalitetno obavljanje ostalih
predvidenih skupina poslova,
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Funkcija pracenja, istraZivanja i amalize okruZenja obuhvaéa prije svega
sljede¢a podrudja:

trZisni trendovi i konkurentska pozicija portfelja,
obiljezja gospodarskog okruZenja i pravnog okvira,
obiljezja stanja okolisa,

pracenje trendova u upravljanju,

standardi poslovanja,

trziSna pozicija razliCitih potencijalnih partnera (prije svega
management kompanija i davatelja fransiza i sl.).

4) Odnosi s partnerima — funkcija komuniciranja s razli¢itim partnerima
ovisno o odabranoj politici portfelia (prodaja, najam, management
kompanija, zajedni¢ko ulaganje i sl.) i prema adekvatnoj proceduri
pregovaranja;

Funkcija obuhvaca:

pripremu nuzne dokumentacije potrebne za pregovore s partnerima,
propisivanje/provodenje procedure za odabir partnera,

razvoj strategije pristupa i pregovaranja s pojedinim partnerima,
pregovaranje;

5) Razvoj i unapredenje kvalitete — funkcija podizanja razine upravljackog i
strunog (operativnog) znanja u druStvima/objektima

Funkcija obuhvaca;

L]

programe edukacije zaposlenih (ovisno o pojedinim funkcijama i o
trZiSnom pozicioniranju pojedinih objekata),

izravno podizanje razine struéne sposobnosti u pojedinim
drustvima/objektima/odjelima, ovisno o trZi§nom pozicioniranju i
utvrdenim znaCajkama funkcioniranja pojedinih odjela (operacija,
marketing, hrana i pi¢e, odrZzavane, kontroling i sl.),

izravno sudjelovanje u provodenju pojedinih operacija.
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Shema 1
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[ | 1 1 1 |
Zadrzavanje £ig Joint .
udjela Poveéanje udjelal Akvizicija vertice Najam Prodaja

T

Poduzete...

Foduzete 1 Poduzece 2

Izvor: Autor

3. PRIMJENA: “ADRIA RESORTS” d.o.o. Rovinj

«Adria Resorts» d.o.0. Rovinj, vlasnik je trZidno perspektivnih istarskih
dru$tava «Jadran-turist Rovinj» d.d. i «Anita» d.d. Vrsar. Raspolaze s ukupnim
smjestajnim potencijalom od preko 30000 smjedtajnih jedinica, odnosno portfeljem od:

- 12hotelas2-4*

- 7 turistickih naselja

- 6 autocampova

Vlasni¢ki su ciljevi usmjereni na uspostavi nove razvojne vizije i
redefiniranju Asset Management Planova (Planovi upravljanja imovinom) za oba
Drustva, a u funkciji pravilnog trZi¥nog pozicioniranja i ostvarivanja financijskih
udinaka primjerenih trzi¥nom potencijalu i olekivanjima vlasnika. Vlasnik ima
ambicije da trZi¥no repozicionira i razvojno restrukturira poduzeca sukladno
recentnim internacionalnim standardima upravljanja u hotelijerstvu i sukladno bitno
promijenjenoj poziciji Istre i Hrvatske na medunarodnom turistiCkom trzistu.

U tom smislu od prioritetne je vaznosti za vlasnika bilo strateski se odrediti
prema razvojnoj viziji turistickih poduzeéa u vlasnistvu kao i destinacija u kojima ona
posluju te sagledati temeljno trZiSno pozicioniranje objekata u sastavu Drustava. U
tom kontekstu istraZzuju se mogucnosti inoviranja produkata i upravljatkih modela s
maksimalnim ambicijama, a vode¢i racuna o kriterijima povrata na investicije.
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3.1. Razvojna i poslovna strategija

Razrada razvojne i poslovne strategije strukturirana je na nain da se
prikazuju stratedki ciljevi razvoja Drustava «Jadran-turist» i «Anita», mogucnosti i
ograniéenja u razvoju, te se na osnovu toga izvode poslovni ciljevi.

3.2. Strateski cilj razvoja

Pod strateskim ciljem razvoja podrazumijeva se povecanje trzisne vrijednosti
Drustava.,

Povecanje trziSne vrijednosti Drustava temelji se na:

*  konkurentnim prednostima,

e smanjenju negativnih faktora i ogranicenja,

* uskladivanju strukture i veliine portfelja,

* profitabilnosti koriStenja vlastitih i tudih sredstava u projektima iz

investicijskog portfelja.

Pritom se uvaZzavaju prostorni i vremenski horizonti s utvrdenim
ograni¢enjima, a sve je usmjereno ka jednom temeljnom cilju: povecanju vrijednosti
Drustava.

3.3. Prednosti i ograni¢enja u poslovanju i razvoju

Analize dosadasnjeg razvoja i sadadnjeg stanja Drustava utvrduju faktore s
pozitivnim 1 negativnim obiljeZjima prema razvojnim moguénostima 1 sposobnostima.
U tome pogledu se kao pozitivni ¢imbenici isti¢u:

*  {rzisni ugled

»  prirodni poloZaj

* imovina

¢ vlasni¢ka struktura

*  kadrovi

¢ kontrola,

a kao negativni
e imovina

¢ kadrovi

*  organizacijska struktura.

Razvojne moguénosti Drustava ogledaju se na dosegnutom trzi¥nom ugledu
raspolozivoj imovini, strukturi vlasni§tva, prirodnoj i poloZajnoj renti kao zadanim
konstantama na jednoj strani, a svoje razvojne sposobnosti na postignutoj razini
kontrole managementa nad Drustvima, na drugoj strani Cinjenica je da se imovina i
kadrovi oznauju i pozitivnim i negativnim &imbenicima. Pozitivnost se iskazuje kao
preduviet poslovanja i razvoja. Struktura imovine namjenski je disperzirana.
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Tablical. Postojeéa struktura vlasniStva dioni¢ara «Jadran—turista» d.d. i

«Anita» d.d.

JADRAN-TURIST d.d. Rovinj u%

1 ADRIA RESORTS d.o.0. 65,38
3, TVORNICA DUHANA ROVINJ 12,57
3. HRV.FOND ZA PRIVATIZACIJU 1,94
4, PRODANOV RISTO 1,52
5. ISKRA BERISLAV 0,15
6. OSTALI MALI DIONICARI 18,44
Ukupno 100,00

ANITA d.d. Vrsar u %

¥, ADRIA RESORTS d.o0.0. 80,65
2z, IKUS d.d. 1,34
3. TOMIC MLADEN 0,64
4. HRV.FOND ZA PRIVATIZACIJU 0,49
5 OSTALI MALI DIONICARI 16,88
Ukupno 100,00

Izvor: Dokumentacijska osnova «Adria Resorts»

Kontrola managementa nad Drutvima je pozitivni &imbenik $to odrazava
pozitivhu stranu djelovanja raspoloZivih kadrova. U strukturnom pogledu struéni se
kadrovi smatraju jednim od bitnih poslovnih i razvojnih ogranitenja buduéi da
izmijenjeni uvjeti poslovanja i trZi§tu prilagodeno restrukturiranje drudtava zahtijevaju
specifitne profile kadrova. Ponuda takvih kadrova ne zadovoljava uvijek zahtjevima.

Organizacijsku strukturu je potrebno prilagoditi strategiji DruStava.

3.4. Poslovni i razvojni ciljevi

Prema strateSkom cilju razvoja pojedina¢ni poslovi i razvojni pothvati trebaju
biti odraz odabira najpovoljnijih varijanti upotrebe resursa.
Pritom se uvaZava postojece stanje, te razina spoznaja o pravcima, vremenu, nacinu,
intenzitetu i mjestu razvoja. Rije¢ je o opredjeljenjima kao okvirima poslovnog i
razvojnog odlucivanja u zadanom okruZenju.

Poslovni i razvojni ciljevi na crti ostvarenja strateSkog cilja jesu:

- pozicionirati turisticki proizvod na razinu koja odrZava konkurentne
prednosti, njegovu prepoznatljivost i uskladenost s identificiranim
trzi$nim segmentom,

- kontinuirano podizati kvalitetu turisti¢kog proizvoda

- u robnom prometu zadrZati potpunu poslovnu i razvojnu kontrolu nad
nabavom.
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Temeljnim poslovnim i razvojnim ciljem smatra se povecanje vrijednosti
Drudtva prodajom i razvojem turistitkog proizvoda, te s time usko povezanog
profitabilnog poslovanja hotelijerstva i ugostiteljstva.

U Drustvima je vodeéi brigu o vlastitim razvojnim moguénostima i
sposobnostima, te uvaZavaju¢i razvojna opredjeljenja Hrvatske u cjelini, potrebno
poboljdati strukturu turisti¢kog proizvoda, nastaviti s uvodenjem europskih standarda,
te naglaseno prakti¢no primjenjivati znagajke prepoznatljivosti turistickog proizvoda
turisti¢ckih ~ destinacija vodeéi raduna o izmijenjenom obrascu za konkurentnost i
partnerstvo u turizmu. TuristiCka konkurentnost stvara se u destinacijama a ne na
«nacionalnom» nivou. Odredene nacionalne politike mogu ipak znadajno ohrabriti
proces stvaranja zadovoljavajuceg stupnja konkurentnosti u destinaciji. Ne postoje vise
ili manje konkurentne turisticke zemlje, postoje zemlje sa vide ili manje konkurentnim
turistickim  destinacijama-cjelinama. Zato je potrebno partnerstvo i suradnja na
stvaranju vrijednosnog lanca. Polaziste za to jesu zahtjevi prodajnog trzista kojem se
treba prilagoditi aktivna ponuda. Poslovno sagledavano, aktivna i stalno
prilagodavaju¢a ponuda ne udovoljava samo postoje¢u strukturu potraZnje, veé
strukturno, koli¢inski i kvalitativno stvara novu potraznju.

Turisticki se proizvodi strukturiraju i razvijaju na nadin, da se svaki od
njihovih sastavnih dijelova uobli¢uje i nudi kao sam za sebe trzigno prepoznatljiv, ali
istovremeno i «ugraden» u cjelinu proizvoda turisticke destinacije. Uz standard, koji
se moze naci i kod konkurencije proizvod se nadopunjuje i specifiénostima kojih u
drugih nema.

DruStva zadrZavaju dio djelatnosti «(ROBNOG PROMETA». U tom
zadrZavaju potpunu poslovnu i razvojnu kontrolu nad ulaznim dijelom cjelovitog
poslovnog procesa, tj. nabavom. Cjelovita i djelatna kontrola ulazne strane poslovnog
procesa temelj je racionalizacije trogkova, tim prije kada se zna da najvedi dio
nabavljenih inputa moZe i treba biti standardiziran po strukturi i kvaliteti, ovisno o
njegovoj kasnijoj kategorijalnoj uporabi.

Maloprodaja se nalazi u cjelini u vlasniStvu Druitava, ali u raznim oblicima
raspolaganja tim portfeljem.

3.5. Temeljni preduvjeti ostvarenja poslovnih i razvojnih ciljeva

Ostvarenje utvrdenih poslovnih i razvojnih ciljeva trazi slijedece preduvjete:

*  optimiranje veliCine i strukture portfelja Drustava

* izbor kadrova na razini managementa

* ujednaciti i prilagoditi integralnu informaciju kao cjelinu

*  operacijskim istraZivanjem analizirati varijante poslovne odluke

*  predinvesticijskim i investicijskim projektima rangirati prioritete

*  organizaciju postaviti u funkciju uspje$nog poslovanja i razvoja

Optimiranje veli¢ine i strukture portfelja DruStava smatra se bitnim
preduvjetom uspjesnog poslovanja i poveéanja vrijednosti Drustava, jer dolazi do
poboljSanja trZisnih prilika koje same po sebi mogu pridonijeti uspjeSnijem
poslovanju, a time i poveéanju vrijednosti Drugtva. Daljnji razvoj i struktura
poslovanja ne¢e se moci posti¢i bez objektiviziranja izbora rukovodeéih i strugnih
kadrova Struktura poslovanja te s njom usko povezani pojedinagni poslovi i zadace
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predodreduju i izbor kadrova. Slijediti nacelo o izboru odgovaraju¢ih kadrova za
unaprijed utvrdene poslove i zadace. Transparentnost poslovanja i razvoja, kako po
vertikalnim tako isto i po horizontalnim vezama, preduvjet je uinkovite organizacije s
podjelom odgovornosti za odluke i izvrienja pojedinih poslova i zadataka.

Posebnu brigu treba voditi o kontinuiranoj inovaciji znanja struénjaka, te
razvijanju oblika stimulacija za uéenje. U tom pogledu komplementarno i sukladno
konkretnim potrebama potrebno je osigurati transfer odgovaraju¢ih znanja i
tehnologija.

Vazan je preduvjet u tom pogledu posti¢i ujednacenu i sustavno integralno
orijentiranu informaciju. U procesu strukturnog prilagodavanja potrebno je obaviti
cjelovitu informatizaciju poslovanja i razvoja kao osnovice pravodobnog i
argumentiranog odluéivanja.

Integralna informatizacija pretpostavlja umreZenje sustava po profitnim
centrima i Sifriranje odgovornosti pristupa pojedinim dijelovima datoteka vezano na
fizicke 1 financijske veli¢ine. Samo na temelju saZetih, argumentiranih i jasnih
izvjestaja za sve dijelove poslovanja moguce je donijeti ispravnu odluku.

Da bi se poslovne u prvom redu marketinske i razvojne odluke donosile u
smanjenom intervalu rizika, potrebno je svaki pojedinacni pothvat analitiki razraditi
temeljem standardiziranog metodoloikog postupka. Rangiranje razradenih poslovnih i
razvojnih pothvata, tj. investicijskih projekata slijedi nacelo optimiranja portfolia.

Organizacijska rjeSenja i razvitak organizacijskog ustrojstva sustava slijedi
nakon Sto se operativno razradi razvojna strategija i utvrdi struktura poslovanja..
Formalno-pravni oblik organizacije treba biti u funkciji razvoja, a ne obrnuto.

3.6. Politika i optimiranje portfelja Drustava

Politika portfelja i uskladivanje njegove veli¢ine i strukture jedna je od
najznacajnijih sastavnica poslovne i razvojne strategije. Analiza trzista i ekonomsko-
financijska analiza ukazuju na odredene prednosti i ograni¢enja u poslovanju i
razvoju. Pri utvrdivanju prednosti i ogranienja koja mogu biti znac¢ajna za poslovanje
i razvoj Drustava u buduénosti, struktura i veliina imovine se pokazala kao prednost i
nedostatak.

Drustva raspolazu znaCajnom imovinom. Ideja svakog optimalno
izbalansiranog portfelja i sredstava i izvora je njegova podjela na razlidite djelatnosti-
ulaganja i izvore financiranja.

Disperzija portfelja u nacelu smanjuje poslovni rizik, te se u tom pogledu
struktura imovine DruStava ocjenjuje kao njegova poslovna i razvojna prednost, Uz
odgovarajucu poslovnu i razvojnu politiku, utvrdeni ekonomski potencijal je temelj
pregovaracke snage prema trzi$nom okruzenju.

Medutim, strukturna analiza djelatnosti koje su jo§ uvijek u vlasnistvu
Drustava, ukazala je na potrebu njihove pojedinaéne analize sa svrhom ocjenjivanja
opravdanosti sadrzaja ili napustanja kao djelatnosti.

Disperzija rizika postizavala se nekada upravo bavljenjem razliditim
djelatnostima. Razvoj proizvodnih i trZi$nih odnosa pokazuje upravo suprotno, jer
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zadrZavanje odnosno nemodificirane strukture djelatnosti predstavlja poslovno i
razvojno ogranicenje.

Trzi¥na i ekonomsko-financijska analiza ukazale su, naime, na to da sve
djelatnosti nemaju identi¢nu poslovnu i razvojnu perspektivu. Ako nema stvaranja
profita kao materijalne osnovice reinvesiranja i time povecanja vrijednosti Drustva,
gubi se i strate8ka orijentacija njihova postojanja.

3.6.1. Cilj optimiranja portfelja

Uvazavajuci strate$ki cilj poslovanja i razvoja kao povecanje vrijednosti
Drustva, utvrdeno je da postojeca struktura portfelja ima u «Aniti» Vrsar i «Jadran-
turistu» Rovinj jo§ uvijek veliki stupanj disperzije, a da bi se mogao efikasno
iskoristavati.

Stoga se kao jedan od najvaznijih izvedbeno orijentiranih ciljeva smatra
optimiranje portfelja raspoloZivih sredstava Drustava.

Kad je rije¢ o optimiranju portfelja sredstava, ono se provodi smjerom
zadovoljenja kriterija njihove profitabilne uporabe. Provedbenom analizom utvrdeno je
da se vlastita profitabilna upotreba sredstava Drudtava najbolje moZe ostvariti u
turistitkoj djelatnosti. To znaéi da se razvoj hotelijerstva i ugostiteljstva istie kao
temeljni poslovni i razvojni cilj i materijalna pretpostavka povecanja vrijednosti
Drudtava. Od ostalih djelatnosti Drustva zadrZavaju se oni njihovi koji su na
strateSkom opredjeljenju u razvoju, a to je turizam.

Cilj optimiranja portfelja Drudtava je utvrdivanje optimalne veliCine i
strukture Dru$tava koje ¢e s usmjerenjem na razvoj turizma kao relativne
komparativne prednosti Vrsara i Rovinja uvaZiti ogranienja njihovih razvojnih
moguénosti i razvojnih sposobnosti, njihovo konkurentno pozicioniranje u buducnosti,
te na toj osnovi stvoriti konkurentnu prednost ponude na razini DruStava i
partnerstvom na razini destinacija uspje$an sustav vrijednosti.

Na postojecoj razini spoznaje o prakti¢no izvodljivim poslovima i razvojnim
pothvatima nije moguée utvrditi sa sigurno§¢u odgovarajucu strategiju ili ¢ak odluku o
sudbini pojedinih dijelova Drustava. Za tako nefto potrebna je mikro-analiza svakog
pothvata na razini koncepata najbolje uporabe, predinvesticijskih i investicijskih
studija kao i ocjena rezultata ve¢ prihvacenih oblika-projekata.

3.7. Plan upravljanja imovinom

Planom upravljanja imovinom definiraju se i vrednuju najvazniji aspekti
politike strate$kog upravljanja (marketindka strategija, plan ulaganja, poslovna
filozofija kao i znaZajke operacija i managementa i sl.), te time pruZaju osnovicu za
donoZenje odluka vezanih za raspolaganje udjelom, kao i osiguranje pretpostavke za
uspostavljanje kontrole rada od strane vlasnika.

Sa Vlasnikom su usuglasene temeljne odrednice pristupa, odnosno definirana
polazna nalela i pretpostavke za izradu Plana upravljanja imovinom. Polo se pri
tome od stajalidta da je nuZno definirati odrednice poslovanja koje mogu generirati
maksimalnu trZi§nu vrijednost u procesu repozicioniranja i restrukturacije.
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Stoga Plan upravljanja imovinom mora, pri definiranju strateSkih razvojnih i
poslovnih odrednica Drustva te provodenja politike upravljanja portfeljem, a polazeci
od investicijskih interesa sagledati sve znagajnije u¢inke pojedinih akcija na:

destinacijsku turistitku politiku odnosno trZi$no pozicioniranje Rovinja i
Vrsara te pojedinih objekata na turistiCkom trzi$tu i njihov sveukupan
gospodarski razvoj

nacionalnu turisti¢ku politiku

strate§ku orijentaciju Hrvatske ka internacionalizaciji i liberalizaciji
gospodarstva i otvaranju prema medunarodnim partnerima i izravnim
stranim ulaganjima

potrebu osiguranja maksimalne medunarodne analitiCke transparentnosti
dokumenta primjenom suvremenih medunarodnih standarda i procedura
(npr. Uniform System of Accounts for Hotels)

potrebu da Drustvo i njegova d.o.o (npr. Jadran trgovina) kao i svaka
samostalna/strate§ka poslovna jedinica odgovori na pitanja koja se
odnose na proizvodno pozicioniranje, kapitalne rashode, operativne
strategije, financijsku projekciju poslovanja te vrednovanje imovine,
kako to nalaze medunarodna praksa na podrucju upravljanja imovinom
(«asset management»).

potrebu dinamitkog vrednovanja poslovnih rezultata pojedinih
samostalnih jedinicai to u tri varijante

Varijanta 1: prijedlog management kompanije «SOL MELIA»;
Varijanta 2: prijedlog Horwath & Horwath Consulting Zagreb;
Varijanta 3: prijedlog Interni team stru¢njaka iz «Adria Resorts»
koji predlazu varijantu utemeljenu na nacelu «highest and best-use-
analysis», dakle prema pristupu koji polaze¢i od realnih pretpostavki
utvrduje vrijednost imovine/kapitala uz najbolji oblik koriStenja i najvisu
vrijednost. Ova varijanta zna¢i stimulirani rast uz Proizvodno-
upravljacki preokret.

Plan upravljanja imovinom odnosi se na pojedine objekte i na cjelokupni
portfelj u turizmu «Adria Resorts» a strukturiran je na slijede¢i nacin:

1.

2.

00 N1 O th

Postojece stanje destinacija i drudtava (Hrvatska, Istra, Rovinj, Vrsar,
»Jadran-turist»> Rovinj i » Anita» Vrsar

Analiza trzi§ta (trendovi Hrvatska, Istra, Rovinj, Vrsar, glavna emitivna
trzidta i analiza relevantne konkurencije)

Vizija i konkurentno pozicioniranje (destinacije Rovinj, Vrsar, druStava
i objekata)

Koncept najbolje uporabe svih objekata

Procjena ulaganja i model financiranja

Financijske projekcije poslovanja za 10 godina

Ekonomsko-financijska ocjena projekata

Financijski rezultati za objekte i na razini druStava

PruZamo primjer za jedan objekat u okviru «aktualne performanse i buduceg
pozicioniranja.
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OBILJEZJA I TRZISNO POSLOVNI PARAMETRI BUDUCEG
POZICIONIRANJA

a) Status quo

Hotel "Sol Inn Adriatic" je poslovno odmori§ni hotel s 3 zvjezdice s
lokacijom na glavnom trgu.

Nacin sadaS$njeg pozicioniranja kao i poslovna efikasnost ne odgovaraju
potencijali lokacije.

b) Trzisno pozicioniranje

» Vrhunski i luksuzni boutique hotel s 5 internacionalnih zvjezdica.
» Operativni dani: cjelogodi$nje poslovanje

» Ciljne grupe: vikend gosti, poslovni ljudi

» Ciljna trzista: Italija, UK , Austrija, Njemacka, Hrvatska, Slovenija

¢) Sadrzajii veli¢ina investicije:

Temeljita rekonstrukcija soba

Temeljita rekonstrukcija sadrzaja hrane i pica
Uvodenje novih tehnika i sustava sigurnosti
Uredenje fasade i vanjskog prostora
Osiguranje parkiraliSta

YV VVY

Aproksimativni iznos ulaganja:2,2 mil DEM

d) Kapacitet nakon investiranja

sobe kreveti
25 43

e¢) Benchmark prihoda

Godisnji prihod po smjestajnoj jedinici:67.000 DEM
Ukupan prihod u normaliziranoj/stabiliziranoj godini poslovanja: 1.675.000
DEM

J) Alternativa
nema
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3.8. Sustav upravljanja portfeljem

Imaju¢i na umu postavljene ciljeve i zadatke «Adria Resorts» d.o0.0, kao i
temeljem funkcije sustava upravljanja imovinom u turistickom sektoru (obradeno u
todei 2), kao moguce organizacijsko rjeSenje koje ¢e podrZavati usvojeni koncept,
predlaZe se formiranje «Adria Resorts» kao jake asset management kompanije
(shema br. 2.) koja bi preuzela odgovornost za efikasno upravljanje imovinom u
turizmu i kontrolu nad operativnim managementom.

Time se odvaja vlasni¢ki od operativnog managementa, kako to nalaZe
medunarodna praksa. Danas je turizam jedina industrija u svijetu koja ima upravo
takav odvojeni sustav upravljanja gdje su odgovornosti za GOP (gross operating
profit) odnosno ROI (return on investment) strogo odvojene. Ova industrija stoga
danas i funkcionira na tzv. "Uniform System of Accounts" kako bi se ovakva
odijeljena odgovornost mogla unaprijed ugovarati i poslije pratiti i uskladivati izmedu
vlasnika i operativhog managementa,

Klju¢na podru¢ja rada koja na profesionalnoj osnovi valja osigurati u ovoj
kompaniji jesu: strateSki razvoj i investicije, strateSki marketing , strateSke financije,
strateSka nabava, strateski razvoj ljudskih resursa, informacijski sustav.

Shema 2 Moguéi upravijatki model

Vlasnik "ADRIA RESORTS"

+  Strate$ki razvoj i
yStrateske investicije

funkcile [+  Strateski marketing

+  Strateski razvoj
ljudskih resursa

+  Stratedke financije

+  Stratedka nabava

*  Informacijski sustav

OPERATIVNI FUNKCIJA VLASNIKA | ASSET OPERATIVNI
MANAGEMENT MANAGERA S DIREKTOROM, DVA MANAGEMENT
UGOVORI POMOCNIKA | RADNIM TIMOM UGOVORI
[ — -

TURIST Rovinj OPERATIVNI OPERATIVNI ANITAdd.
asset manage — | MANAGEMENT | | MANAGEMENT |— isset managemen

operativa - UGOVORI UGOVORI  operativa

Imovina i objekti Imovina i objekti

Izvor: Plan upravljanja imovinom «Adria Resorts»
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ZAKLJUCAK

Zakljuéno se moze reéi da predloZenim pristupom planiranja i upravljanja
imovinom sukladno recentnim medunarodnim standardima u hotelijerstvu i prema
novom obrascu razvoja turistickih destinacija, uspostavom sustava upravljanja i
novom upravljatkom strukturom, profesionalnim kvalitetnim i inovativnim
kadrovima, partnerskim odnosom za vodstvo (javno-privatno), moze se preuzeti veliki
zadatak poslovnog restrukturiranja i trZi$nog repozicioniranja pojedinih drustava,
poslovnih sustava u turizmu kao i konkurentnog pozicioniranja turistickih destinacija.

U funkciji ostvarenja vlasni¢kih ciljeva svoju punu primjenu imamo u
drudtvima «Jadran-turist» Rovinj i «Anita» Vrsar. Asset management kompanija
“Adria Resorts" d.0.0. spremna je preuzeti punu odgovornost izraZenu ne samo na
pitanjima upravljanja kapitalom nego i sve viSe pitanjima destinacijskog
managementa Rovinja i Vrsara kako bi se postigla nova konkurentna pozicija uz
kvalitetnije partnerstvo i uspostavio kvalitetan sustav vrijednosti destinacija. To znaci
da se kompanija «Adria Resorts» nalazi pred velikim izazovom, ostvariti svoju
viziju razvoja, pazeéi pritom da se ne ugroze temeljni vlasnicki ciljevi odnosno
stopa povrata na ulaganja za Vlasnika.
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Summary

THE ASSET MANAGEMENT PLAN AND THE MANAGING PORTFOLIO
SYSTEM

The Asset Management Plan is defined and valued as the most important aspect of the strategic management/
the marketing strategy, the plan of investments, the business philosophy as well as the importance of
transactions and the management, etc/. It is important for the company as a whole as well as for the each
independent strategic business unit o provide the answers for all the questions concerming: the production
positioning, capital expenses, operational strategy, the financial projection of transactions as well as the
property valuation and all this according the international practice used in the domain of the asset
management. Such a plan may be considered as the basis for making decisions related with the share
disposal as well as for providing premises for the re-establisment of the work control from the side of the
owner. In terms of all this, it is very important to bring into the mutual accord all the activities paying
attention about the effects of the single actions on the tourist policy at destination as well as on the national
level and re-establish the adequate managing porifolio system having the basic functions: the strategic
planning; the valuation of the effects of the single units of the property; monitoring, research and analysis of
the main terms of references of the environment; partnership relations; development and quality
improvement.

All the above mentioned is implemented in practice at the company “Adria Resort”,Rovinj, the owner of the
market promising companies in Istria, “Jadran-turist” of Rovinj and “Anita” of Vrsar, which manages the
fotal accommodation potential consisting of more then 30.000 accommodation units, or the portfolie of
twelve 2 — 4 star hotels, 7 tourist settlements and 6 motor camps, respectively.

Key words: the Asset management Plan, the managing porifolio system, competitive positioning, lourism
destination, the property valuation, share management
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