Projektni menadzment i javno privatno partnerstvo u
turizmu

Perié¢, Marko

Doctoral thesis / Disertacija
2009

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Rijeka, Faculty of Tourism and Hospitality Management / Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za
menadzZment u turizmu i ugostiteljstvu

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/um:nbn:hr:188:091759

Rights / Prava: Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International/Imenovanje-
Nekomercijalno-Bez prerada 4.0 medunarodna

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-13

Repository / Repozitorij:

I U K Repository of the University of Rijeka Library - SVKRI

Repository

Bl alliEssn aoar

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI [ REPOZITORLJL



https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:188:091759
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
https://repository.svkri.uniri.hr
https://repository.svkri.uniri.hr
https://www.unirepository.svkri.uniri.hr/islandora/object/svkri:2910
https://dabar.srce.hr/islandora/object/svkri:2910

SVEUCILISTE U RIJECI

FAKULTET ZA MENADZMENT U TURIZMU I UGOSTITELISTVU
OPATIJA

MARKO PERIC

PROJEKTNI MENADZMENT | JAVNO PRIVATNO
PARTNERSTVO U TURIZMU

DOKTORSKA DISERTACIJA

OPATIA, 2009.



Mentor rada: Prof. dr. sc.Vinka Cetinski

Doktorska disertacija obranjena je dana 24. srpnja 2009. godine na Fakultetu za
menadzment u turizmu 1 ugostiteljstvu u Opatiji, pred povjerenstvom za obranu u
sastavu:
1. Dr. sc. Zoran Ivanovi¢, redoviti profesor u trajnom zvanju Fakulteta za
menadzment u turizmu i ugostiteljstvu u Opatiji, predsjednik
2. Dr. sc. Vinka Cetinski, izvanredni profesor Fakulteta za menadzment u turizmu i
ugostiteljstvu u Opatiji, mentor
3. Dr. sc. Branko Blazevi¢, redoviti profesor Fakulteta za menadzment u turizmu 1
ugostiteljstvu u Opatiji, ¢lan

Rad ukupno ima 344 stranice.
Klju¢ne rijeci: projektni menadzment, javni sektor, privatni sektor, javno privatno
partnerstvo, model BOT, turizam



SAZETAK

Projektni menadZment kao vazno sredstvo modernog menadZmenta i javno
privatno partnerstvo kao model suradnje javnog i privatnog sektora sustavno se
proucavaju u posljednjih dvadesetak godina. Medutim sprega i meduovisnost projektnog
menadzmenta i javno privatnog partnerstva nije dovoljno teorijski istrazena ni u praksi
afirmirana, posebice kada je rije€ o turizmu. Ni u hrvatskim ni u medunarodnim
razmjerima ne postoji dominantan model javno privatnog partnerstva u turizmu kao ni
sustavna metodologija projektnog menadzmenta koja bi se odnosila na javno privatno
partnerstvo u turizmu. U okviru navedenog problema i predmeta istrazivanja postavljena
je znanstvena hipoteza: Suvremenim pristupom projektnog menadZmenta omogucuje se
komercijalna transformacija javnog sektora i partnerstvo, kao pretpostavka razvoja
turizma na svim upravljackim razinama. Svrha i ciljevi ovoga rada bili su istraziti
teorijske odrednice 1 strateSki okvir projektnog menadzmenta i1 javno privatnog
partnerstva u turizmu, nacelno utvrditi kriterije javnog 1 privatnog sektora prilikom
uspostave partnerstva u turizmu, izabrati model partnerstva najprimjereniji potrebama
hrvatskog turizma te utvrditi metodologiju projektnog menadzmenta u izabranom modelu
partnerstva. Rezultati istraZivanja potvrdili su postavljenu hipotezu. Dobrobit (welfare)
zajednice s aspekta javnog sektora i novostvorena akumulacija (profit) s aspekta
privatnog sektora identificirani su kao klju¢ni kriteriji izbora modela javno privatnog
partnerstva. Na temelju navedenih kriterija, a istodobno uvazavajuci vaznost vlasnistva
nad turisti¢ki atraktivnim prostorom, izabran je model BOT (Buildt — Operate — Transfer,
Izgradi — Upravljaj — Prenesi) kao najprimjereniji potrebama hrvatskog turizma. Na
izabrani model primijenjena je metodologija projektnog menadzmenta te je istaknuta
suradnja na odredenim projektnim aktivnostima ¢ime su istodobno zadovoljeni osnovni
izravni ekonomski pokazatelji u€inkovitosti koje preferira privatni partner, ali takoder 1
Siri druStveni ucinci koje preferira javni partner. Konkretni primjeri iz prakse u kojima je

izlozen odabrani model potvrdili su rezultate istrazivanja.

Kljuéne rijeci: projektni menadzment, javni sektor, privatni sektor, javno privatno

partnerstvo, model BOT, turizam



SUMMARY

Project management as an important instrument of modern management and
public-private partnership as model of public and private sector collaboration were
systematically studied in last 20 years. However, correlation and interdependence of
project management and public-private partnership is not adequately researched in theory
and established in practice, especially considering tourism. Either in Croatian or in
international proportions, dominant model of public-private partnership in tourism and
systematic project management methodology in public-private partnerships in tourism do
not exist. In consideration of the problem and subjects of research, the following research
hypothesis was formulated: Modern project management approach enables commercial
transformation of public sector and partnership, as premise of tourism development at all
management levels. The purpose and aim of this thesis were to research the theoretical
determinants and strategic frame of project management and public-private partnership in
tourism, to establish public and private sector criteria for implementing partnership in
tourism, to select the most appropriate partnership model considering Croatian tourism
and to define the project management methodology on selected partnership model. The
research results have confirmed the hypothesis set. Community welfare for public sector
and newly created accumulation (profit) for private sector have been identified as the key
criteria in the process of public private partnership model selection. On the basis of these
criteria, while recognizing the importance of ownership over potentially attractive tourist
locations at the same time, BOT (Build — Operate — Transfer) model is selected as
optimal in relation to the needs and expectations of Croatian tourism. The methodology
of project management is implemented on selected BOT model and cooperation on
specific project activities is pointed out which satisfy at the same time both basic direct
economic indicators of profitability preferred from private partner and wider social
impacts preferred from public partner. Presented case studies of the selected model have

confirmed the results of the research.

Key words: project management, public sector, private sector, public-private partnership,

BOT model, tourism
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1. UVOD

1.1. Problem istraZivanja

Predmet ovoga istrazivanja jest projektni menadzment odnosno projekti i
upravljanje projektima u uvjetima javno privatnog partnerstva u turizmu.

Javno privatno partnerstvo predstavlja suradnju veceg ili manjeg broja ljudi i/ili
organizacija u javnom i privatnom sektoru s ciljem ostvarenja odredene koristi. Kao
svjetski trend od pocetka devedesetih godina proslog stoljeca, u razvijenim i zemljama u
razvoju, model partnerstva rezultirao je mnogobrojnim projektima prvenstveno u sektoru
energetike, prijevoza, telekomunikacija, komunalnom sektoru, a posljednjih godina i u
turizmu.

Praksa projektnog menadzmenta prisutna je ve¢ stolje¢ima od najranijih poslovnih
pothvata, prvenstveno gradevinskih. Medutim tek se u posljednjih nekoliko desetljeca
edée javljaju i teorijska razmatranja. Stovise, projektni je menadZment postao vazno
sredstvo modernog menadzmenta, osobito kada je rije¢ o velikim, specificnim i vrlo
zahtjevnim poslovima koji traze specijalizaciju i poznavanje mnogobrojnih vjestina.

Projektni menadzment i njegova orijentiranost prema profitu u privatnom sektoru
su teorijski 1 prakti¢éno dobro definirani. Medutim kada je rije¢ o pojedinac¢nim iskustvima
projektnog menadzmenta u javnom 1 javno privatnom sektoru, situacija je znatno
nepovoljnija. Ta su iskustva jo$§ uvijek poprilicno skromna, a posebno je zabrinjavajuce
to Sto se sprega projektnog menadZzmenta i javno privatnog partnerstva u turizmu jos
uvijek nije adekvatno naglasila.

Stoga se u ovome radu istrazuju teorijske i1 prakticne odrednice projektnog
menadZzmenta 1 javno privatnog partnerstva s posebnim osvrtom na njihovu
implementaciju u podru¢ju turizma, uvazavaju¢i ekonomske zakonitosti te povijesno
medunarodno 1 domace iskustvo.

Naglasak istrazivanja usmjeren je na primjenu projektnog menadzmenta u
izabranom modelu javno privatnog partnerstva koji ¢e biti u funkciji stvaranja profita, a
da se pritom ne izgubi osnovna misija javnog sektora. Drugim rije¢ima, takav oblik

projektnog menadZzmenta treba zadovoljiti osnovne izravne ekonomske pokazatelje



ucinkovitosti koje preferira privatni partner, ali isto tako kao vazan kriterij odabira treba
zadovoljiti i neke neizravne, odnosno Sire druStvene u¢inke koje preferira javni partner.

U okviru navedenog problema i predmeta istrazivanja postavlja se temeljna radna
hipoteza:

SUVREMENIM PRISTUPOM PROJEKTNOG MENADZMENTA OMOGUCUJE SE
KOMERCIJALNA TRANSFORMACIJA JAVNOG SEKTORA I PARTNERSTVO,
KAO PRETPOSTAVKA RAZVOJA TURIZMA NA SVIM UPRAVLJACKIM
RAZINAMA.

1.2. Svrha, cilj i zadaci istraZivanja

Svrha 1 ciljevi proizlaze iz prethodno utvrdenog problema i predmeta istraZivanja
te postavljene hipoteze.
Da bi se primjereno rijeSio problem istrazivanja, dokazala postavljena hipoteza te
postigla svrha i ciljevi istrazivanja, potrebno je da se znanstveno utemeljeno:
= istraze teorijske odrednice i strateski okvir projektnog menadzmenta i javno
privatnog partnerstva,
» teorijski analiziraju moguc¢i modeli javno privatnog partnerstva,
= teorijski analiziraju procesi projektnog menadzmenta,
= analizira povijesni razvoj i sadasnje stanje u hrvatskom turizmu,
* nacelno utvrde kriteriji javnog i privatnog sektora prilikom uspostave javno
privatnog partnerstva u turizmu,
* izaberu modeli javno privatnog partnerstva koji su primjereni potrebama
hrvatskog turizma,
= teorijski 1 na primjeru utvrdi metodologija projektnog menadzmenta u modelu
javno privatnog partnerstva.
Zadatak je teorijski i prakticno dokazati da projektni menadzment pruza
metodologiju upravljanja kojom se istodobno moze bitno pridonijeti interesima javnog i

privatnog sektora u turizmu.



1.3. Ocjena dosadasnjih istrazivanja

Analizom objavljenih djela iz podrucja istrazivanja moze se zakljuciti kako sprega
1 meduovisnost projektnog menadzmenta i javno privatnog partnerstva nije dovoljno
teorijski istrazena i1 u praksi afirmirana. Strani autori predmetne teme sustavno
proucavaju u posljednjih dvadesetak godina, medutim ne u njihovu meduodnosu veé
uglavnom izolirano. Domaca literatura opcenito je siromasna u proucavanju izabrane
tematike, a osobito njihova meduodnosa.

Takoder, ni u hrvatskim ni u medunarodnim razmjerima ne postoji dominantan
model javno privatnog partnerstva u turizmu kao ni sustavna metodologija projektnog
menadzmenta koja bi se odnosila na javno privatno partnerstvo u turizmu.

Moze se zakljuciti kako je odabrana tema aktualna i nedovoljno istrazena te da jo$
nije sustavno obradivana. Stoga je ovaj rad pokuSaj definiranja takva suvremenog
projektnog menadzmenta kojim se istodobno moze bitno pridonijeti interesima javnog i
privatnog sektora u turizmu te omoguciti partnerstvo kao pretpostavku razvoja turizma na

svim upravljackim razinama.

1.4. Znanstvene metode istrazivanja

Tijekom provodenja pojedinih faza istrazivanja, formuliranja i1 interpretiranja
rezultata istrazivanja koriStene su u odgovaraju¢im kombinacijama mnogobrojne
znanstvene metode. Od op¢ih znanstvenih metoda treba izdvojiti:

- povijesnu metodu i metodu kompilacije — koriStenjem znanstvene i strucne
literature iz podrucja istrazivanja;

- metodu teorije sustava — promatraju¢i turizam 1 turistiCcku destinaciju kao
podsustave ili nadsustave nekoga viSeg ili nizeg sustava;

- komparativnu metodu — usporedujuc¢i medusobno izabrane modele partnerstva;

- metodu studije sluaja — na primjeru izabranih destinacija i projekata javno
privatnog partnerstva primijeniti model razvoja i dokazati hipotezu;

- statisticku 1 matemati¢ku metodu — pri oblikovanju i interpretaciji pokazatelja

rasta i razvoja turizma;



- metodu intervjua — prilikom prikupljanja podataka i obavijesti o razli¢itim
modelima javno privatnog partnerstva, njihovim prednostima i nedostacima.
Takoder, u istrazivanju su koriStene 1 posebne znanstvene metode, prije svega
metode analize 1 sinteze, indukcije i dedukcije, definicije, apstrakcije 1 konkretizacije,
generalizacije i specijalizacije, klasifikacije i dokazivanja.

Posebno treba naglasiti da je znatan dio istrazivackog rada ukljucivao i osobno
sudjelovanje autora u pripremi provedbe konkretnog projekta javno privatnog partnerstva

radnog naziva AENONA.

1.5. Struktura rada

Struktura rada sastoji se od ukupno osam cjelina.

U uvodnom dijelu doktorske disertacije definira se problem istrazivanja, postavlja
radna hipoteza, odreduju svrha i ciljevi istrazivanja, ocjenjuju dosadasnja istrazivanja,
navode najvaznije koriStene znanstvene metode istrazivanja te obrazlaze struktura rada.

U drugom 1 treem dijelu rada analizira se teorijsko-metodoloSka osnova
predmetnih okosnica rada. Drugi dio, Teorijsko-metodolosko odredenje projektnog
menadzmenta, analizira pojmove projekta 1 projektnog menadzmenta. Analizira se odnos
opceg i projektnog menadzmenta te se utvrduju kriteriji potrebni za primjenu projektnog
menadzmenta. Poseban naglasak daje se analizi osnovnih procesa projektnog
menadZmenta — planiranju, organizaciji, vodenju i kontroli.

U tre¢em dijelu rada, Teorijsko-metodolosko odredenje javno privatnog
partnerstva, pojedina¢no se analiziraju i utvrduju zadaée (funkcije) javnog i privatnog
sektora, a zatim 1 pojam javno privatnog partnerstva. Analiza odabranih modela javno
privatnog partnerstva kljucan je dio tog dijela rada.

Cetvrtim dijelom rada, pod naslovom Strateski okvir projektnog menadzmenta i
javno privatnog partnerstva u turizmu, obraduje se strateSki okvir projektnog
menadzmenta 1 javno privatnog partnerstva u turizmu. Identificira se integrirani model
upravljanja u turizmu na trima razliitim razinama (makrorazini, mezorazini i

mikrorazini) i potreba njihove medusobne uskladenosti. Takoder, istrazuje se uloga



projektnog menadzmenta 1 javno privatnog partnerstva u primjeni strategije razvoja
turizma.

U petom dijelu rada, naslovljenom Javno-privatno partnerstvo u turizmu i izbor
modela u Republici Hrvatskoj, iznosi se pregled svjetskih 1 hrvatskih iskustava s javno
privatnim partnerstvom u turizmu. U sklopu toga poglavlja prikazuje se i povijesni
pregled razvoja turizma u Hrvatskoj. Kao najvazniji dio tog dijela rada, teorijski se
utvrduju kriteriji javnog i1 privatnog sektora te pojedina ograniCenja za implementaciju
modela javno privatnog partnerstva u turizam. Konac¢no, na temelju definiranih kriterija i
ogranicenja izabire se model javno privatnog partnerstva koji je najprimjereniji
hrvatskom turizmu.

Sesti dio rada, Implementacija projektnog menadsmenta u model javno privatnog
partnerstva u turizmu, klju€an je u istrazivanju predmetne problematike. Na izabrani
model javno privatnog partnerstva primjenjuje se i detaljno analizira metodologija
projektnog menadZmenta sa svim njezinim procesima i potprocesima i to s aspekata
javnog 1 privatnog partnera te njihove medusobne suradnje. Takoder, identificiraju se i
analiziraju neki faktori koji mogu ograniciti primjenu projektnog menadzmenta u modelu
javno privatnog partnerstva u turizmu.

U sedmom dijelu rada simulira se model projektnog menadzmenta i javno
privatnog partnerstva u turizmu. Na konkretnim primjerima izlaze se odabrani model koji
zadovoljava rezultate (kriterije, sadrzaje i ciljeve) istraZivanja.

Posljednji dio rada, zakljucak, sustavno i precizno formulira i prezentira rezultate

istrazivanja ovog rada kojim se dokazuje postavljena hipoteza.



2. TEORIJSKO-METODOLOSKO ODREDENJE PROJEKTNOG
MENADZMENTA

Kako bi se S§to bolje predstavio projektni menadzment potrebno je najprije
definirati 1 objasniti pojam projekta. Takoder, u nastavku se analizira odnos opceg 1
projektnog menadzmenta te se utvrduju Kkriteriji potrebni za primjenu projektnog
menadzmenta. Poseban naglasak daje se analizi osnovnih procesa projektnog

menadzmenta — planiranju, organizaciji, vodenju i kontroli.

2.1. Definicija projekta

U teoriji, literaturi i praksi postoje mnogobrojni nacini definiranja projekta,
medutim u veéini njih projektom se smatra ciljno usmjereni jednokratni proces, koji ima
definirani pocetak i zavrSetak i koji zahtijeva organizaciju izvodenja dok se ne postigne
zadani konacni cilj.

Jedna od ranijih definicija, iz sredine proslog stolje¢a kada su se teorija 1 praksa
projektnog menadZmenta ubrzano razvijale, istice kako je projekt svaki pothvat s
kona¢no definiranim ciljevima koji predstavljaju specificnu uporabnu vrijednost u
zadovoljavanju nekih potreba i Zelja." Newman, Warren i McGill smatraju da je projekt
jednostavno skup do odredene mjere samostalnih i jasno definiranih aktivnosti; projekt
uobiGajeno ima jasno sro¢enu misiju i unaprijed odredenu tocku zavrietka.’

Vodeca profesionalna organizacija za projektni menadzment — Institut za projektni
menadzment (Project Management Institute — PMI) definira projekt kao jednokratan
pothvat poduzet s ciljem da se kreira jedinstveno rjeSenje, proizvod ili usluga’.

Bitno je istaknuti jo$ dvije definicije projekta koje se navode u domacoj literaturi.

Hauc pod projektom podrazumijeva "zaklju¢ni proces oblikovanja i izvodenja odredenih

! Currier Davies, R., The Fundamentals of Top Management, Harper, New York, 1951., str. 268. Prema:
Cleland, D. I, Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fourth Edition,
McGraw-Hill, New York, 2002, str. 3.

2 Newman, W. H., Warren, E. K., McGill, A. R., The Process of Management: Strategy, Action, Results,
6th ed., Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 1987., str. 140. Prema: Cleland, D. 1., Ireland, L. R., Project
Management — Strategic Design and Implementation, Fourth Edition, op. cit., str. 4.

3 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), Project Management Institute,
Pennsylvania, USA, 2000., str. 4.



aktivnosti koje su medusobno logicki povezane u postizanju internih i eksternih
namjenskih ciljeva i odgovarajucih internih i eksternih objektnih ciljeva, tako da se
postepeno dobiva konaéni cilj projekta"®. Bahtijarevié-Siber projekt definira kao "ciljno
usmjerenu, jednokratnu, relativno novu i kompleksnu namjeru, produkt ili cjelovitost
medusobno povezanih aktivnosti Cije je trajanje vremenski ograniceno, a ispunjenje
odnosno realizacija povezana s koriStenjem zamasnih resursa i visokim rizikom pa zbog
toga zahtijeva suradnju razlicitih stru¢njaka (timski rad), ocjenjivanje valjanosti i posebno
organiziranje"”.

Na osnovi prethodno navedenog moze se zakljuciti da je projekt jednokratan
proces odnosno cjelovitost medusobno povezanih aktivnosti usmjerenih ka postizanju
unaprijed definiranog cilja Cija realizacija zahtijeva koordinaciju razli¢itih, najcesce
ogranicenih resursa, a nastalih upravo zbog naglih promjena i pritisaka konkurencije koji
su utjecali na to da se u odredeni posao uvede vise jedinstvenosti i inovacija, a manje
rutine i ponavljanja.

Iz navedenog moguce je definirati opca obiljezja projekta, a to su:

e jednokratnost,

e proces,

e unaprijed definiran cilj,

e koordinacija ograni¢enih resursa,
e jedinstvenost.

Jednokratnost znaci da svaki projekt ima ograniceno trajanje, odnosno da ima
definiran pocetak i zavrSetak. Projekt obi¢no zavrSava ostvarenjem cilja ili u trenutku
kada se uvidi da se zadani cilj nikako ne moze postici.

Proces podrazumijeva da se projekt sastoji od medusobno povezanih aktivnosti
koje se postupno provode s ciljem ostvarenja unaprijed definirana cilja. Projekti koji
nemaju jasno definiran cilj osudeni su na neuspjeh.

Koordinacija ograni¢enih resursa podrazumijeva da se tijekom provodenja

projekta koriste razliciti ljudski, materijalni, financijski i informacijski resursi koji nisu

4 Hauc, A., Organiziranje projekata, Informator, Zagreb, 1982., str. 43.
> Bahtijarevi¢-Siber, F. et. al., Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991, str. 273.



neograni¢eni ve¢ se njima mora racionalno upravljati. Koordinacija ljudskih resursa
podrazumijeva posebnu organizaciju i timski rad.

Jedinstvenost podrazumijeva da se Cak 1 naizgled isti proizvodi ili usluge
razlikuju. Stvaranje necega Sto do sada ne postoji ili stvaranje necega na nov nacin i/ili
pod novim uvjetima ¢ini proizvod ili uslugu jedinstvenima. Ne postoje dva u potpunosti

identi¢na projekta.

2.1.1. Klasifikacija projekata

Projekte poduzimaju pojedinci i/ili timovi i to na svim razinama privatnog i/ili
javnog Zzivota. Pritom, njih ne definira neka organizacija ili industrija, ve¢ se na njih
jednostavno gleda kao na odredeni zadatak ili posao koji treba obaviti. Upravo zbog
velike raznolikosti u praksi provedivih projekata i vrlo Sirokog spektra primjene
projektnog pristupa klasifikacija je projekata uvelike otezana, a razumijevanje i
razlikovanje tipova projekta bitno je jer moze pomo¢i u na¢inu kako pristupiti problemu
koji treba rijesiti, koliko detaljno planirati aktivnosti te u razvoju organizacijskih
kompetencija (individualnih i timskih) potrebnih za uspjeSnu provedbu pojedinog
projekta.

Mnogobrojna su gledista s kojih je moguce promatrati projekte, a ona ujedno Cine
1 kriterije njihove klasifikacije. Jedna od jednostavnijih klasifikacija, prema kriteriju broja
ljudi koji sudjeluju na projektu, projekte dijeli na:

1. individualne — projekte koje pojedinac izvodi samostalno poput slikanja slike,
pisanja knjige ili ¢lanka i slicno; najc¢esce je rijec o projektima iz privatnog zivota
pojedinca,

2. grupne — projekte koje izvode projektni timovi.

U domacoj i stranoj literaturi posebno se navode i sljede¢i kriteriji:

A) Prema predmetu projekta razlikuju se:°

1. fizicki projekti — koji za rezultat imaju neki konkretni, opipljivi rezultat,

2. apstraktni projekti — rezultat kojih se ne moze konkretno opipati i mjeriti;

6 Zogg, A., Systemorientiertes Projekt-Management, Verlag Industrielle Organisation, Ziirich, 1974., str.
11. Preuzeto iz: Hauc. A., Organiziranje projekata, op. cit., str. 45.



B) Prema rezultatu odnosno cilju koji projektom treba dobiti razlikuju se:’

1. proizvodni projekti — rezultat kojih je razvoj i isporuka proizvoda, obi¢no
vanjskim korisnicima,

2. usluzni projekti — rezultat kojih je odredena usluzna radnja obi¢no vanjskim
korisnicima,

3. projekti permanentnog poboljSanja — interni projekti koji imaju za cilj promjenu
(poboljsanje) unutarnjih procesa u organizaciji;

C) Prema slozenosti problema koji se projektom rjesava razlikuju se:®

1. jednostavni projekti — projekti koji obi¢no rjeSavaju manje sloZen problem,

2. kompleksni projekti — projekti koji rjesavaju probleme sloZenije naravi,

D) Prema podrugju u kojem se projekt izvodi razlikuju se:’

1. tehnicki projekti,

ekonomski projekti,

privredni projekti,

drustveno-politicki projekti,

kulturni projekti,

S

projekti kriznog znacenja (npr. elementarne nepogode);

E) Prema nacinu planiranja i nacinu izvedbe, te riziku ocekivanog rezultata
projekta razlikuju se: '’

1. determinirani projekti — kod kojih su aktivnosti i njihova medusobna
povezanost poznate unaprijed prije faze izvodenja; ciljevi su takoder
odredeni unaprijed s velikom vjerojatnoscu da ¢e se i realizirati,

2. stohasticki projekti — kod kojih se izvedba ne moze unaprijed planirati u svim

elementima; plan izvedbe je malo vjerojatan i zato pun alternativnih putova, a

7 Cleland, D. I, Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fourth
Edition, McGraw-Hill, New York, 2002, str. 91.

¥ Bloch, W., Projektorganisation, &lanak W. Daenzer, Fiihrungsaspekte und Wiederstinde bei der
Realisation von Projekten, Beuth-Vertrieb/GmbH, Berlin, Koln, Frankfurt am Main, 1974., str. 11-12.
Preuzeto iz: Hauc, A., Organiziranje projekata, op. cit., str. 45.

’ Heuer, G., Projekt-management, Vogel-Verlag, Wirzburg, 1979., str. 9. Preuzeto iz Hauc, A.,
Organiziranje projekata, op. cit., str. 45.

10 Gehring, H., Projekt Informations-systeme, Walter de Gruyter, Berlin, New York, 1975., str. 80. Preuzeto
iz: Hauc, A., Organiziranje projekata, op. cit., str. 46.



F)

G)

cilj projekta mogu¢ je u jednoj od viSe varijanata (primjerice istrazivacki i
razvojni projekti).

S obzirom na uéestalost pojavljivanja projekta u ukupnom sustavu postoje: '’

. jednokratni projekti — koji se provode samo jednom i nikad viSe u

identi¢nom obliku i pod identi¢nim uvjetima,

projektni procesi — koji se iterativno provode, obi¢no s ciljem unapredenja
funkcioniranja i1 kontrole cjelokupnog sustava;

S obzirom na eksploataciju koju projekti omoguéujeju razlikuju se: '

projekti s neposrednom ekonomskom efikasno$¢u — koji nositelju projekta
osiguravaju ekonomske ucinke odnosno dohodak/prihod/profit (npr. projekti
uvodenja novih proizvoda ili usluga, projekti osvajanja novih trzista, projekti
izgradnje energetskih postrojenja itd),

projekti s posrednom ekonomskom efikasnoS¢u — uopce nositelju projekta ne
osiguravaju prihod ili pak ne osiguravaju prihod u tolikoj mjeri da mogu
samostalno ekonomski racionalno egzistirati (to su, primjerice, infrastrukturni
projekti, projekti izgradnje cesta i sl.)."

Takoder, za razvrstavanje projekata mogu se koristiti i sljede¢i kriteriji'*:

veli¢ina projekta — pri ¢emu se veli¢ina moze odredivati na temelju vrijednosti
investicije, broja potrebnih ljudi na projektu, trajanja, geografskog obuhvata ili
neke od kombinacija navedenog),

vaznost/prioritet koje projekt ima za poslovanje poduzeca, korisnike i kupce — pri
¢emu se razlikuju projekti strateske, operativne, velike, srednje, male vaznosti,
stupanj rizika — pri ¢emu se razlikuju projekti s visokim, srednjim i niskim

stupnjem rizika,

"' Hauc, A., Upravijanje projektima, Informator, Zagreb, 1975. str. 71. Preuzeto iz: Hauc, A.,
Organiziranje projekata, op. cit., str. 54-58.

12 Bobek, S., Hauc, A., Semoli¢, B., Treven, Sonja, Strateski management i projekti, Informator, Zagreb,
1991., str. 101.

1 Ipak treba napomenuti kako je danas snazna tendencija da se §to je moguée vise takvih javnih projekata
provede u suradnji s privatnim partnerima kroz tzv. javno privatno partnerstvo (PPP — Public Private
Partnership). Na taj se nacin i od ovih projekata ofekuje ostvarenje odredenih izravnih ekonomskih
ucinaka (naplata cestarina, pristojbi i sl.).

14 Cleland, D. ., Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fourth
Edition, op. cit., str. 93-94.
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profitabilnost — pri ¢emu se razlikuju visokoprofitabilni, srednjeprofitabilni i
niskoprofitabilni, projekti bez profita (break-even) te projekti s gubitkom,
tehnologija — pri ¢emu se razlikuju visokosofisticirani i1 niskosofisticirani
projekti, projekti koji tehnologiju koriste u ve¢em ili manjem opsegu,

iskustvo — pri ¢emu se razlikuju projekti koje su nosioci ve¢ prije provodili,
projekti koje nikad prije nisu provodili, projekti koji zahtijevaju nova iskustva ili
znanja, projekti koje nitko nikada prije nije izveo itd.,

definiranost — pri ¢emu se razlikuju potpuno definirani, poludefinirani i
nedefinirani projekti itd.

Zanimljiva je podjela projekata prema geografskom obuhvatu, pri ¢emu je

moguce razlikovati:

0]

lokalne projekte — ¢iji se sudionici nalaze na nekom manjem geografskom
podrucju (grad, selo i sl.), a projekt obi¢no nije ve¢e vaznosti osim za njegove
sudionike,

regionalne projekte — ¢iji se sudionici nalaza na Sirem podrucju neke regije, a
sukladno tome, projekt je od vece vaznosti,

nacionalne projekte — €iji obuhvat ne prelazi nacionalnu granicu drzave,
medunarodne projekte — ¢iji obuhvat prelazi jednu ili viSe nacionalnih granica, a

VR . . .. J .. 1
najéesce su vodeni nekom medunarodnom organizacijom ili konzorcijem. "

globalne — ¢iji je obuhvat svjetskih razmjera, a rezultati projekta imaju utjecaj na
cjelokupnu svjetsku populaciju.

Specificnost je medunarodnih (i globalnih) projekata da osim drzavnih granica,

premos¢uju kulturne, jezicne, ekonomske i monetarne razlike, vremenske zone i

probleme transfera tehnologije.

Primjeri projekata iz razli¢itih podrucja zivota:

razvoj novoga vojnog zrakoplova,

razvoj nove cestovne infrastrukture (tunel, most i sl.),
izgradnja nove stambene zgrade,

izgradnja novoga turistickog resorta,

5 Cleland, D. 1., Ireland, L. R,, Project Manager's Portable Handbook, Second Edition, McGraw-Hill,
New York, 2004., str. 80-81.
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- uvodenje novoga poslovnog procesa,
- uvodenje nove tehnologije u proizvodnji usluga,
- izgradnja novoga informacijskog sustava,

- unapredenje postojece organizacije (reorganizacija) itd.

2.1.2. Zivotni ciklus projekta

Svaki projekt, bez obzira na njegovo trajanje, prolazi kroz viSe ili manje sli¢ne
faze razvoja koje se nazivaju fazama zivotnog ciklusa projekta. Medutim zbog €injenice
da se projekti mogu znatno razlikovati prema svojoj veli¢ini, namjeni i drugim
karakteristikama, razliCiti autori Cesto na razli¢ite naline definiraju faze kroz koje
projekti prolaze. Stoga, ne samo da broj faza Zivotnog ciklusa projekta moze biti ve¢i ili
manji, ve¢ se i unutar istih faza Cesto definiraju razliite aktivnosti. Na taj se nacin
javljaju razlike u pojmovima i klasifikacijskim detaljima definiranja projektnih faza.

Radi boljeg se razumijevanja u sljede¢em poglavlju navode faze zivotnog ciklusa

opceg projekta, koje se mogu smatrati temeljnim fazama Zivotnog ciklusa projekta.

2.1.2.1. Faze Zivotnog ciklusa opéeg projekta

Faze Zivotnog ciklusa opéeg projekta su'®:
projektna ideja,
planiranje projekta,

izvedba i kontrola projekta,

* & o o

zavrSetak projekta.

Projektna ideja prva je projektna faza u kojoj nastaje ideja i utvrduje se potreba za
pokretanjem nekog projekta. U toj se fazi, na temelju prethodnih istrazivanja i analize
postojece situacije, otkriva i definira problem koji bi se trebao rijesiti te preliminarno

utvrduju potrebe za resursima.

16 Prilagodeno prema: Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za
turisticki i hotelski menadzment Opatija, Opatija, 2006., str. 30.
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Faza projektne ideje moZe se nazvati i konceptualnom fazom projekta. "Tijekom
konceptualne faze ispituje se okolina poduzeca, pripremaju se prognoze, procjenjuju se
ciljevi 1 moguce alternative, te prva istrazivanja tehnicke izvedbe, troSkova 1 vremena
potrebnih za ostvarivanje ciljeva projekta. Tijekom te faze potrebno je utvrditi

preliminarnu strategiju, organizaciju projekta i zahtjeve za resursima"'’.

Planiranje projekta druga je projektna faza ¢iji je zadatak detaljnije definirati
strategiju 1 nacine rjeSavanja problema definiranog u idejnoj fazi, ali 1 detaljno razraditi i
opisati projekt. U toj se fazi razmatra problem na opc¢oj razini, dijeli se na potprobleme,
definira se strategija za njihovo rjeSavanje, detaljno se procjenjuje vrijeme potrebno za
realizaciju projekta, detaljno se utvrduju troSkovi projekta, prema potrebi kreira se
prototip, te se utvrduje isplativost realizacije projekta.

U toj se fazi pokuSavaju dati odgovori na pitanja:

- "Zasto je projekt potreban?

- U ¢emu se projekt podudara s ciljevima poduzeca?

- Zasto se poduzece odlucuje za rjesavanje tog problema?

- Sto je potrebno uginiti s obzirom na postojeéi problem?

- Sto je potrebno posti¢i projektom kako bi se problem rijegio?"'®.

Izvedba i kontrola projekta ¢ine tre¢u projektnu fazu u kojoj se projekt ostvaruje i
provodi prema u prethodnoj fazi utvrdenim pravilima. Prilikom izvodenja projekta moze
do¢i 1 do odredenih odstupanja od plana, naj¢eS¢e zbog promjene uvjeta u kojima se
projekt ostvaruje. Neadekvatno i nepotpuno planiranje projekta takoder moze dovesti do
toga da se u toj fazi pojave odstupanja od plana. Kontrolnim mehanizmima vrsi se
azuriranje planova i strategija kako bi se ostvarili planirani ciljevi. Rezultati se u toj fazi
isporucuju trziStu odnosno korisnicima u obliku gotovih proizvoda, usluga ili
organizacijskih procesa.

Cesto se u praksi dogada, a osobito kod slozenijih projekata, da se ta faza dijeli u
dvije potfaze. Tako se u potfazi konstruiranja vrSe detaljne provjere i testiranja

cjelokupnog procesa, azuriraju se planovi 1 potrebne strategije, a sve kako bi se na

7 Dujani¢, M., "Vodenje projekata", Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Rijeka, Ekonomski fakultet
Rijeka, Rijeka, Vol. 2., No. 14, 1996., str. 117.

18 Webster, G., "Project Definition — the Missing Link", Industrial and Commercial Training, Vol. 31, No.
6, 1999., str. 241. Preuzeto iz: Basan, L., Projektni menadzment u funkciji razvoja hotelskog poduzeca,
poslijediplomski studij, Ekonomski fakultet Rijeka, Rijeka, 2002., str. 27.
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efektivan 1 ekonomican nacin doslo do trazenog proizvoda, usluge ili procesa. Tek kada
su se rezultati pokazali ekonomski i prakti¢ni u€inkovitima, prelazi se na drugu potfazu
operacionalizacije, u kojoj se oni isporucuju krajnjim korisnicima.

ZavrSetak projekta posljednja je faza zivotnog ciklusa u kojoj dolazi do
napustanja projekta. NajCe$¢i razlozi zavrSetka projekta jesu smanjenje potraznje
odnosno pojava novih, savrSenijih proizvoda, usluga ili procesa. Kona¢no, na kraju te

faze projekt se zavrSava te se, prema potrebi, zamjenjuje novim.

Grafikon 1: Zivotni ciklus projekta

IDEJA PLANIRANJE IZVEDBA | ZAVRSETAK
KONTROLA
~
)
(=W
<
Z
E konstruiranje
>N 1
o . . ..
= operacionalizacija
AKTIVNOSTI PLANIRANJA VRIJEME
< > AKTIVNOSTI PROVEDBE

< »
<« »

Izvor: Prilagodeno prema: Cetinski, Vinka, Peri¢, M., Projektni menadzment, SveuciliSte u
Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment Opatija, Opatija, 2006., str. 32.

Navedene faze projekta moguce je smatrati temeljnima, medutim ne treba ih se
strogo pridrzavati. Priroda 1 specifi¢nosti pojedinih projekata diktiraju Sto se dogada
tijekom njihova zZivotnog ciklusa te, sukladno tome, diktiraju i broj te sadrzaj
pojedinih faza zivotnog ciklusa projekta. Izmjene naziva i/ili objedinjavanje pojedinih
faza, stvaranje dodatnih faza te dopunjavanje aktivnosti u okviru pojedinih faza kako

bi se §to vjernije prikazao stvarni projekt uobicajena su projektna praksa.
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Tako primjerice Hauc'® u razmatranju Zivotnog ciklusa projekta razlikuje: izvedbu
projekta, eksploataciju projekta i zaklju¢ak eksploatacije. Cleland i Ireland®® isti¢u kako
projekt prolazec¢i kroz model Zivotnog ciklusa zapocinje konceptualnom fazom, prolazi
kroz fazu definiranja (definiranje troSkovnih, vremenskih i tehnickih ciljeva, provjera
strateSke prikladnosti), ostvarenja (prakticno se realizira i provjerava), operativnu fazu
(plasira se trziStu) i kona¢no zavrSava fazom napustanja u kojoj je izvjesno da ¢e biti

zamijenjen novim ili unaprijedenim projektom.

Slika 1: Genericki model Zivotnog ciklusa projekta

VREMENSKI KONTINUUM

v

Konceptualna faza

Faza definiranja

Faza ostvarenja

Operativna faza

Faza napustanja

Izvor: Cleland, D.I., Ireland, L.R., Project Management — Strategic Design and

Implementation, Fourth Edition, McGraw-Hill, New York, 2002., str. 47.

Nadalje, isti autori osim osnovnog modela zivotnog ciklusa projekta, isticu i druge
vise ili manje sli¢ne faze koje se mogu opisati u zivotnom ciklusu svakog projekta, a one
obi¢no ukljuguju:*'

e ideju — generiranje ideja i kreiranje koncepta za novi proizvod, uslugu ili proces
kojim se stvara odredena nova vrijednost za korisnika,

e istrazivanje — pazljiva 1 sustavna potraga za svim potrebnim informacijama i
znanjem koje se moze primijeniti za izradu prakti¢nog plana za nastavak rada,

e dizajniranje — pretvorba ideje u konkretan plan proizvoda, usluge ili procesa,

1 Bobek. S., Hauc, A., Semoli¢, B., Treven, Sonja, Strateski management i projekti, op. cit., str. 101.

20 Cleland, D. ., Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fourth
Edition, op. cit., str. 47.

! Ibid., str. 46-48.
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razvoj — pretvorba dizajna u proizvod, uslugu ili proces spreman za proizvodnju,
marketing — utvrdivanje potrebe za proizvodom, uslugom ili procesom, izrada
plana prodaje 1 marketinskog plana, komunikacija s kupcima; najcesce se ta faza
provodi i prije faza dizajniranja i razvoja,

proizvodnju — pretvorba ljudskih 1 ostalih resursa u proizvod, uslugu ili proces
koja ima odredenu vrijednost za korisnike,

poslijeprodajne usluge (aftersale services) — odrzavanje, tehnicka dokumentacija,
1 logisticka podrSka proizvodu, usluzi ili procesu u vrijeme kad ih korisnik ve¢
upotrebljava i koristi.

Microsoftov priru¢nik®* navodi pet projektnih faza koje su, iako imenom

djelomicno razlicite, logicki i1 sadrzajno vrlo sli¢ne prethodno spomenutim projektnim

fazama.

faza vizioniranja — u kojoj projektni tim i buduéih korisnici rezultata definiraju
ciljeve projekta,

faza planiranja — u kojoj se odlucuje Sto, tko, kada 1 kako ¢e se poduzeti,

faza razvoja — u kojoj projektni tim dovrSava i testira rjeSenje,

faza stabilizacije — u kojoj se cjelokupno rjesenje testira, stabilizira i priprema za
primjenu u praksi,

faza provedbe — u kojoj je testirano rjesenje u potpunosti implementirano u praksi.

Zanimljivo je napomenuti da nema posljednje faze odnosno faze zavrSetka

projekta. Autori prirucnika vjerojatno nisu osjecali potrebu da naglase kako, nakon

uspjesne prakticne primjene, prije ili kasnije mora do¢i do zastarijevanja i napustanja,

odnosno zavrSetka projekta te nisu posebno istaknuli tu posljednju fazu Zivotnog ciklusa

projekta.

2 Microsofi® Official Course 18464 — Microsoft® Solutions Framework Essentials, Microsoft®
Corporation, 2002., Module 4, str. 5.
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Shema 1: Projektne faze
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Izvor: Prema: Microsoft® Olfficial Course 18464 — Microsoft® Solutions
Framework Essentials, Microsoft® Corporation, 2002., Module 4, str. 5.

Zanimljiv je primjer zivotnog ciklusa projekata koji se sufinanciraju i provode u
skladu s administrativnim pravilima 1 procedurama Europske unije, tzv. EU projekata. Tu
je potrebno razlikovati dvije medusobno povezane strukture zivotnog ciklusa: jednu koja
se tice samog projekta i projektnih partnera i drugu koja se ti€e procesa unutar
administrativnih tijela Europske unije.

Administrativna tijela Europske unije pripremaju dugoro¢ne programe u kojima
posebno definiraju ciljeve koje programom treba posti¢i, te aktivnosti koje ¢e se
sufinancirati. RazliCite organizacije, institucije i/ili pojedinci prijavljuju svoje projekte na
objavljeni javni natjecaj. Odabrani projekti zapoCinju s realizacijom te konacno postizu
planirane rezultate. Paralelno s izvedbom projekta, osoba odgovorna za izvjes¢ivanje
podnosi Europskoj uniji izvje$¢a o stanju projekta. Na temelju podnesenih izvjesca
Europska unija sufinancira odabrane projekte, a posljednja isplata slijedi tek nakon

zavrsetka projekta, nakon §to je prihvaéeno zavr$no izvjesée.
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Shema 2: Zivotni ciklus EU projekta
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Izvor: Certified EU Project Manager, Training Material, Workshops 30.05-
01.06.2007 i 18.-20.06.2007., Rijeka, Unit MAN-U1-E1, str. 4.

2.1.2.2. Upravljanje Zivotnim ciklusom projekta

Jednom definiran model Zivotnog ciklusa projekta nije stalan 1 nepromjenjiv vec
njime treba, paralelno sa stjecanjem novih znanja o projektu i njegovoj okolini,
neprestano upravljati i prilagodavati ga novonastalim promjenama.

U tom smislu, kako bi se projekt uspjesno realizirao i postigli ciljevi, potrebno je
kvalitetno 1 efikasno upravljati svakom pojedinom fazom zivotnog ciklusa projekta.
Upravljanje svakom pojedinom fazom Zivotnog ciklusa projekta podrazumijeva bolju
kontrolu nad svim determinantama koje utjeCu na uspjeSnost realizacije projekta, a
ponajprije nad alokacijom resursa, troSkovima, raspolozivim vremenom, projektnim
zadacima i drugim.

Kako projekt napreduje kroz faze Zivotnog ciklusa, potrebe za resursima i
vremenom variraju. Osobe zaduZene za upravljanje projektima moraju biti sposobne da u
dinami¢noj okolini pravodobno izaberu optimalnu kombinaciju projektnih resursa za
svaku projektnu fazu koja ¢e dovesti do ostvarenja traZzenih rezultata u toj fazi, ali 1

projektu opcenito.
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Grafikon 2: Promjene u zahtjevima za resursima tijekom Zivotnog ciklusa projekta

7’
Tehnicko \

< osoblje / \ Budzet

m \ - .

o (troskovi)

]

%)

2a)

a7

= L S

=i Y A N

2

H

o

[

< Marketing " e

Z osoblje~" T

E , ST T T e T
Konceptualna Definiranje Ostvarenje Operativna Napustanje

VRIJEME

Izvor: Adams, J.R., Brandt, S.E., "Behavioral Implications of the Project Life Cycle", u: Cleland, D.I.
and King, W.R. (eds.), Project Management Handbook, Van Nostrand Reinhold, New York, 1987, str.
227. Prema: Cleland, D.I., Ireland, L.R., Project Management — Strategic Design and Implementation,
Fourth Edition, McGraw-Hill, New York, 2002., str. 51.

Specificnost u zahtjevima svake faze u pogledu ljudskih resursa osobito je
naglasena. Razli¢it je broj i1 profil angaziranih kadrova u pojedinim fazama Zivotnog
ciklusa projekta, pri ¢emu valja razlikovati stru¢no tehnic¢ko i tehnoloSko osoblje od
marketinski orijentiranog osoblja. U pocetnim fazama opceg projekta snaznije je
naglaSena potreba za tehnickim osobljem (razli¢iti projektanti, dizajneri, inzenjeri) dok u
srediSnjim fazama sve viSe dobiva na znacenju i1 marketinsko osoblje (prodaja). U fazi
napustanja, potrebe za ljudskim resursima znatno se smanjuju.

U skladu s promjenama u zahtjevima za resursima mijenja se i financijska
strana projekta odnosno budzet. MozZe se uociti da su troSkovi projekta najveci u
sredi$njim operativnim fazama projekta.

Promatrajuci upravljanje zivotnim ciklusom projekta, ponovno treba podsjetiti
na temeljnu karakteristiku projekata bilo koje vrste — jednokratnost. Naime bez obzira na
prethodno prikazane faze i njihove razli¢ite nazive 1 sadrzaj aktivnosti, svaki projekt ima
svoj pocetak 1 zavrSetak odnosno ograni¢eno trajanje. Kada projekt ostvari sve svoje

ciljeve ili pak kada viSe ne donosi ocekivane ucinke, a nije opravdano pokuSati ga
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"spasiti", projekt se napusta i, ovisno o ciljevima i moguénostima projektnih partnera,
kreée u realizaciju nekoga novog projekta.

To je najceSce slucaj kod poslovnih subjekata (poduzeca, organizacija i1
obrtnika) koji djeluju kontinuirano kroz dulje razdoblje. Racionalno vodeni, takvi bi
poslovni subjekti trebali imati viSe paralelnih projekata i to u razlicitim fazama
zivotnog ciklusa. To zna¢i da u trenutku kada je prvi projekt u posljednjoj razvojnoj
fazi, a najkasnije u trenutku kada poc¢ne ostvarivati maksimalne rezultate, poslovni
subjekt mora razmisljati o novom projektu i zapoceti njegov razvoj. Sukladno tome, u
trenutku kada prvi projekt ude u fazu opadanja, odnosno profit koji se ostvaruje iz
projekta pocinje opadati, poslovni subjekt ima pripremljen novi projekt koji je razvijen do
te faze da se njegovom eksploatacijom osigurava ostvarivanje profita. Na taj se nain
osigurava kontinuirani rast profita te osiguranje potrebnih sredstava za rast i razvoj
toga poslovnog subjekta.

U tom smislu, pravodobno uocavanje zastarijevanja vlastitih proizvoda, usluga ili
procesa i potrebe da ih se zamijeni, postaje klju¢na aktivnost kako bi se bilo kojem
poslovnom subjektu osiguralo kontinuirano i profitabilno poslovanje te konkurentnost

na trzistu.

2.1.3. Projektni stakeholderi

Provedba projekata bilo koje vrste ukljucuje veéi ili manji broj aktivno uklju¢enih
subjekata, bilo pojedinaca bilo organizacija. Iznimka su jedino individualni projekti koje
pojedinci samostalno provode, a najéesce se nalaze u sferi njihova privatnog zivota poput
primjerice izrade makete broda ili aviona. Takoder, rezultati projekta ¢esto mogu imati
izravnog utjecaja i na subjekte koji nisu formalni dio samog projekta.

Jednim imenom, svi se ti subjekti opcenito nazivaju projektnim partnerima,
sudionicima 1ili stakeholderima. Projektni stakeholderi su svi pojedinci i organizacije
aktivno ukljuceni u projekt, ali 1 oni na ¢ije interese projekt moze pozitivno ili negativno
djelovati. Oni imaju vlasni¢ka 1 ostala prava te razliite interese u projektu i svim
proslim, sadaSnjim i budué¢im aktivnostima koje su se provodile, provode se ili ¢e se

provoditi unutar projekta.

20



Zadatak je projektnog menadzmenta identificirati stakeholdere, utvrditi i
usmjeravati njihove potrebe i ocekivanja u cilju ostvarenja projekta. Najjednostavnija je
podjela projektnih stakeholdera na:

% primarne i

% sekundarne.

Primarni projektni stakeholderi su pojedinci i organizacije koji imaju pravno
vazecu ugovornu i/ili zakonsku obvezu prema projektu. Oni pripadaju projektnom timu i
prate¢oj organizacijskoj infrastrukturi te imaju izravne strateske i operativne uloge u
dizajniranju, razvoju i proizvodnji projektnih rezultata (proizvoda, usluga ili procesa), ali
i u pruzanju poslijeprodajne podrske.

Drugim rije¢ima, oni imaju formalnu obvezu prema projektnom timu te posjeduju
odgovornost 1 autoritet da vode projektni tim, alociraju projektne resurse, uspostavljaju i
odrzavaju odnose s ostalim stakeholderima, definiraju organizacijsku kulturu unutar koje
se projekt odvija, periodi¢no procjenjuju efikasnost i efektivnost projektnog tima, prate
ostvarenje projektnih ciljeva i imaju mogucnost da interveniraju ako primijete odstupanja.

Ovisno o vrsti projekta, primarni stakeholderi su:>

e vlasnici projekta i sponzori, e sindikati,

e generalni menadzeri, e dobavljaci i izvodaci,

e projektni menadzeri, e kupci i potrosaci,

e funkcionalni menadzeri, e kreditori,

e menadzZeri radnih zadataka, e dionicari,

e ostali ¢lanovi projektnog tima, e razne lokalne i drzavne

e ostali zaposlenici, agencije, ukljucujuéi sudstvo.

S druge pak strane, sekundarni stakeholderi nemaju nikakvih formalnih veza s
projektom niti obveza prema njemu, ali mogu imati znatnog izravnog utjecaja na projekt
ili pak projekt moze utjecati na njih. Nisu pravno niti ikako drugacije vezani za projektne
aktivnosti osim osobnim interesom te je obicno njihov interes za projekt privremen.
Ostaju uz projekt onoliko dugo koliko projekt uistinu doti¢e podrucje njihova interesa

povecavajuci ili umanjujuéi koristi.

z Cleland, D. ., Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fourth
Edition, op. cit., str. 176.
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Stoga i1 njihov utjecaj na projekt moze biti:

- pozitivan — kada podrzavaju projekt (koji im donosi odredene koristi), ili

- negativan — kada nastoje ukinuti 1 sabotirati projekt (koji im umanjuje koristi).
Sekundarni stakeholderi ¢ine skupinu tzv. neformalnih stakeholdera kojoj

pripadaju:**

e drustvene organizacije, e konkurenti,

e politicke organizacije, e mediji,

e razlicite profesionalne organizacije, e turisti,

e razliCite institucije (bolnice, Skole), e privatne osobe/gradani,

e specijalne interesne skupine poput e javnost opcenito,
udruga za zastitu okolisa ili udruga ¢ svi ostali koji smatraju da mogu
za zastitu potroSaca, imati interesa u projektu ili da

¢ lokalne zajednice, projekt dira u njihove interese.

e obitelji primarnih stakeholdera,

Sekundarni stakeholderi na svaki naCin nastoje pokazati svoju mo¢ i utjecaj koji
imaju na projekt koriste¢i se raznim tehnikama poput snazna politickog utjecaja i utjecaja
na medije, poduzimanja pravnih radnji, koriStenja razli¢itih procjenitelja, vjesStaka i
struénih svjedoka, gradanskog otpora, razli¢itih socijalnih i emocionalnih pritisaka, pa
¢ak 1 taktikama zaplaSivanja i prijetnji. Oni nisu teritorijalno ograniceni, a ako postoji
zajednicki interes, mogu privremeno ili trajno uspostaviti suradnicke odnose 1 s drugim
sekundarnim stakeholderima. Njihova stvarna mo¢ 1 utjecaj najc¢esce ipak nisu toliko jaki
kakvima ih oni sami Zele prikazati te se rijetko dogada da se projekt prekine zbog utjecaja
sekundarnih stakeholdera. Mnogo ¢e$ée njihov utjecaj vodi ka odredenim prilagodbama
projekata u skladu s njihovim opravdanim, a ponekad i neopravdanim zahtjevima.

Primarni stakeholderi, a tu se prije svih misli na menadzere ukljucene u projekt,
nemaju nikakve pravne ili zakonske osnove da utjecu na sekundarne stakeholdere te je
odrzavanje skladnih odnosa s njima znatan izazov. Jedini autoritet koji menadzeri imaju
nad sekundarnim stakeholderima temelji se na njihovu znanju i stru¢nosti, interakcijskim

sposobnostima te mo¢i uvjeravanja.

2 1bid.
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osjecaju da imaju i najmanji interes u projektu ili da projekt i najmanje utjece na neke
njihove interese, moze smatrati projektnim stakeholderima $to izuzetno otezava njihovo
identificiranje.

Ipak, kao klju¢ni se stakeholderi bez kojih projekt nije moguce ostvariti mogu
izdvojiti:

e (Clanovi projektnog tima,
e projektni menadzer,

e kupci i potrosaci,

e projektni sponzor.

Clanovi projektnog tima predstavljaju srz svakog projekta. To je skupina ljudi
odabrana sukladno kriterijima znanja, kompetencija i iskustva da medusobno suraduje i
koordinira vlastiti rad kako bi ostvarila zajednicke (projektne) ciljeve. Oni su obi¢no
zaposlenici razliitih organizacija partnera koje sudjeluju na projektu kojima formalno i
pripadaju, a unutar pojedinog projekta dobivaju razli¢ite uloge.

Projektni menadzer, koordinator ili voda projekta osoba je kojoj su povjereni
zadaci planiranja i postavljanja zadataka te upravljanja projektom kroz sve faze zivotnog
ciklusa. To je osoba izravno odgovorna za uspjeh, odnosno za ispunjenje projektnih
ciljeva sa zadanim resursima i unutar zadanog vremena. Jedan od zadataka projektnog
menadzera je 1 odrzavati suradnicke odnose izmedu svih sudionika u organizaciji
projektnih zadataka.

Kupci 1 potrosaci predstavljaju pojedince i organizacije koje ¢e koristiti krajnji
rezultat projekta. Projekte €iji rezultati nemaju uporabne vrijednosti i nikome ne koriste
ne treba niti zapocinjati.

Projektni sponzor je pojedinac ili skupina aktivno ukljuc¢ena u projekt od njegova
pocetka do kraja, koja posjeduje autoritet da definira cilj rada te ima zadatak projektu
osigurati financijske izvore. Sponzori "autoriziraju projekt, to su menadzeri s udjelom u
izdacima i s odgovorno$éu za projektnu izvedbu"*’. Njihov stvarni utjecaj, Zelja i

moguénost da osiguraju resurse potrebne projektu od kljuéne su vaznosti za uspjeh.

¥ Luecke, R., Managing Projects Large and Small, Harvard Business School Publishing Corporation,
Massachusetts, Boston, 2004., str. 14.
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Uloge u projektu medusobno su povezane, a ¢esto se i preklapaju. Tako primjerice
projektni menadzer prima ovlasti od sponzora i ima glavnu ulogu u pojedinoj fazi
zivotnog ciklusa projekta. Projektni menadZer uobicajeno je 1 voda projektnog tima, a s
glediSta poduzeéa unutar kojeg se projekt odvija projektni je menadZer generalni

menadzer projekta.

2.2. Definicija projektnog menadZmenta

Definiranje projektnog menadzmenta svakako mora po¢i od pojma opcéeg

menadzmenta kako bi se utvrdile osnovne razlike u pristupu tih dviju vrsta menadzmenta.

2.2.1. Definicija opeg menadZmenta

U suvremenoj literaturi mogu se pronaé¢i mnogobrojne definicije menadzmenta,
Cesto s razli¢itih aspekata. Pojam menadzmenta odnosi se tako na (1) proces, (2) nosioce
odredenih funkcija, (3) vjestinu, (4) znanstvenu disciplinu i (5) profesiju, a ponekad i na
(6) funkciju u poduzeéu.”® Ipak, veéina autora prihvaca procesni aspekt definiranja
menadzmenta koji je ujedno i najkompleksniji, a podrazumijeva neprekinuti sustav
planiranja, razvoja i provodenja aktivnosti koji ima neki kona¢ni rezultat.

Weichrich i1 Koontz definiraju menadzment kao "proces oblikovanja i odrzavanja
okruzenja u kojemu pojedinci, radeéi zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane
ciljeve, a u okviru kojeg menadzeri izvrSavaju funkcije planiranja, organiziranja,
kadrovskog popunjavanja, vodenja i kontroliranja, koji se primjenjuje u bilo kojoj vrsti
organizacije 1 na svim organizacijskim razinama 1 koji ima za cilj stvaranje viska, Sto
pretpostavlja u¢inkovitost i efikasnost."?’

Kreitner definira menadzment kao proces rada s drugima i pomocu drugih na

ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu uporabu

ogranitenih resursa.?®

26 Buble, M., Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 4.
2 Weichrich, H., Koontz, H., Menedzment, MATE d. o. 0., Zagreb, 1998., str. 4.
28 Kreitner, R., Management, Fourth Edition, Houghton Mifflin Company, Boston, 1989., str. 9.
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Bennet definira menadzment kao trajan proces usmjeren na ostvarenje ciljeva
organizacije na najefikasniji moguéi nacin. Zaokupljen je dakle pitanjima angazmana
materijala, ljudskih i financijskih resursa, strukturom organizacija, njihovim razvojem,
postavljanjem ciljeva te izborom kriterija za prosudbu uspjeSnosti organizacije.
Menadzment postavlja standarde, odreduje budzete, planira, kontrolira, koordinira, vodi i
motivira osoblje, te donosi odluke.”

Iz tih se definicija mogu izdvojiti bitne znac¢ajke menadzmenta:

- rad s drugima i pomocu drugih (§to podrazumijeva kolektivnu akciju),

- ostvarenje ciljeva,

- efikasnost, kao odnos outputa i inputa,

- ogranicenost raspolozivih resursa (potencijalno ogranicavajuci ¢imbenik rasta),
- promjenjiva okolina.

Takoder, iz navedenih se definicija menadZzmenta kao procesa mogu izdvojiti
njegove temeljne funkcije, a one su: planiranje, organiziranje, kadroviranje,
(motiviranje), vodenje i kontroliranje.*® Navedene funkcije mogu se promatrati zasebno,
ali njihova provedba unutar cjelokupnog menadZmentskog procesa neke organizacije

nuzno zahtijeva njihovu medusobnu ovisnost pa ¢ak i sadrzajno preklapanje pojedinih

funkecija.

» Bennett, R., Management, Informator i Potecon, Zagreb, 1994., str. 3.

39 Neki autori kao funkciju menadZzmenta posebno isticu kadroviranje (Buble, M, Management, op. cit., str.
12.) dok neki govore o motiviranju kao temeljnoj funkciji menadzmenta (Cleland, D. I., Ireland, L. R.,
Project Management — Strategic Design and Implementation, Fourth Edition, op. cit., str. 40.).
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Shema 3: Temeljne funkcije menadZmenta

Legenda :

P — planiranje

O — organiziranje

K — kadroviranje
M — motiviranje

J V —vodenje

K* — kontroliranje

MENADZMENT

@ PROCES

<

Izvor: Prilagodeno prema: Buble, M, Management, op. cit., str. 12. i Cleland, D. I, Ireland, L. R.,
Project Management — Strategic Design and Implementation, op. cit., str. 40.

2.2.2. Projektni menadZment

Dok su definicije pojma projekta donekle usuglasene, one o pojmu projektnog
menadzmenta znatno se razlikuju. lako se poput opéeg menadzmenta i on moze definirati
kao vjestina, znanstvena disciplina ili profesija, projektni menadzment najcesce se ipak
definira kao proces.

Institut za projektni menadzment (Project Management Institute — PMI) definira
projektni menadzment kao primjenu znanja, vjeStina, alata i tehnika tijekom izvodenja
razli¢itih aktivnosti &ija je svrha zadovoljiti zahtjeve pojedinog projekta.’’

Cleland i Ireland definiraju projektni menadzment kao niz aktivnosti koje se u
suradnji s ¢lanovima projektnog tima i ostalim stakeholderima izvode tijekom projekta, a
s ciljem da se zadovolji terminske, troskovne i tehnitke performanse projekta.*>

Projektni menadzment moZe se najjednostavnije definirati kao upravljanje
projektima, a to onda podrazumijeva vjestinu vodenja i kontroliranja svih projektnih
resursa kroz cjelokupan zivotni ciklus projekta koriStenjem suvremenih tehnika

menadzmenta kako bi se ostvarili unaprijed definirani ciljevi i postiglo zadovoljstvo svih

' Prema: A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), Third Edition
Excerpts, Project Management Institute, 2004., str. 8. Dostupno na:
http://www.pmi.org/info/PP_AboutProfessionOverview.asp?nav=0501 (12. 7. 2007.).

32 Prilagodeno prema: Cleland, D. 1., Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and
Implementation, Fourth Edition, op. cit., str. 39.
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sudionika u projektu. Rije¢ je o alokaciji 1 uporabi svih potrebnih resursa kako bi se
ostvarili zacrtani ciljevi u odredenom razdoblju.

Pojam projektnog menadzmenta ponekad se koristi 1 kao organizacijski pristup
upravljanja teku¢im aktivnostima i operacijama. Preciznije, to je upravljanje pomocu
projekata (Management by Projects) kojim se mnoge tekuce aktivnosti poistovjecuju s
projektima kako bi se na njih mogli primijeniti principi projektnog menadzmenta.™

Prilikom promisljanja 1 definiranja pojma projektnog menadzmenta u srediStu su
zanimanja karakteristi¢ne projektne aktivnosti, odnosno procesi usmjereni na stvaranje
proizvoda ili usluge s to¢no odredenim pocetnim i zavr$nim tockama unutar zivotnog
ciklusa projekta. Ti se procesi (aktivnosti) unutar projektnog menadzmenta sukladno
svojim karakteristikama mogu grupirati u ukupno pet funkcija i ukupno devet medusobno
ovisnih podrugja.

Temeljne funkcije projektnog menadzmenta identicne su funkcijama opcéeg
menadzmenta:**

» planiranje,
organiziranje,
motiviranje,

vodenje, 1

YV V VYV V

kontrola.

Klju¢na podrucja koja je potrebno dobro poznavati kako bi se u potpunosti

razumjeli procesi projektnog menadzmenta su:™

1. Projektna integracija (upravijanje cjelovitoséu projekta) — obuhvaca procese Ciji
je zadatak osigurati da su razliciti elementi projekta medusobno koordinirani.
Ukljucuje nastanak i razvoj, provedbu te kontrolu ostvarivanja projektnog plana.

2. Upravljanje projektnim opsegom — obuhvaca procese kojima se nastoji osigurati

da projekt ukljucuje samo one zadatke i aktivnosti koji su potrebni za uspjesnu

realizaciju cjelokupnog projekta, ni viSe ni manje od toga.

3 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), Project Management Institute,
2004., str. 6.

3* Treba napomenuti da se, kada je rije¢ o projektnom menadZmentu, kadroviranje najéesée obraduje u
sklopu funkcije organiziranja odnosno formiranja projektnih timova.

3 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), op.cit., str. 6-8.
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3. Upravljanje vremenom — obuhvaca procese Ciji je zadatak osigurati da se projekt
dovr$i u definiranom vremenskom okviru. Ukljucuje definiranje i pracenje
pojedinih aktivnosti, njihove meduovisnosti, trajanja i redoslijeda odvijanja.

4. Upravljanje troskovima (1 materijalnim resursima) — obuhvaca procese kojima se
nastoji osigurati izvrSenje projekta unutar predvidenog budzeta. Ukljucuje
planiranje svih potrebnih resursa, procjenu troSkova, raspodjelu budzeta te
analizira 1 izvjeStava o izvrSenju budzeta te mogucim rizicima vezanim uz
financiranje.

5. Upravljanje kvalitetom — obuhvaca procese kojima se nastoji osigurati da se
projektom ostvari ono zbog ¢ega je primarno i pokrenut. Ukljucuje planiranje i
osiguranje kvalitete te kontrolu.

6. Upravljanje ljudskim resursima — obuhvaca procese €iji je zadatak osigurati da se
ljudima ukljucenima u projekt koristi na najbolji moguéi nacin. Ukljucuje
planiranje organizacije, zaposljavanje i procese stvaranja uspjeSnoga projektnog
tima, rjeSavanje konflikata te motiviranje.

7. Upravljanje komunikacijama — procesi kojima se nastoji osigurati pravodobno 1
prikladno stvaranje, prikupljanje, prosljedivanje, pohrana i dostupnost svih
informacija vezanih uz projekt. Ukljucuje plan komuniciranja unutar i izvan tima,
izvjescivanje o statusu projekta te adekvatno arhiviranje dokumentacije.

8. Upravljanje rizicima — obuhvaca procese koji se odnose na identificiranje 1
analiziranje rizika koji bi mogli nastati te poduzimanje akcija kako bi se smanjile
negativne i/ili uveéale pozitivne posljedice za projekt.

9. Upravljanje nabavom — obuhvaca procese kojima se od tre¢ih osoba (dobavljaca)
nastoje osigurati sve potrebne materijalne 1 nematerijalne pretpostavke za
provodenje projekta. Ukljucuje planiranje potreba, pregovaranje i izbor najboljih
dobavljaca te konacno potpisivanje ugovora s izabranim dobavlja¢ima.

Temeljne funkcije ulaze u svako od navedenih podrucja koja se medusobno

sadrzajno ispreplecu i nadopunjuju kako bi se omogucilo nesmetano odvijanje projekta.

28



Shema 4: Odnos klju¢nih podrucja i funkcija projektnog menadZmenta

KLJUCNA PODRUCJA: FUNKCIJE:
PROJEKTNA INTEGRACIJA \ PLANIRANIJE
UPRAVLJANJE PROJEKTNIM
OPSEGOM
ORGANIZIRANJE
UPRAVLJANJE VREMENOM
UPRAVLIJANJE TROSKOVIMA
UPRAVLIJANJE KVALITETOM 4/7 MOTIVIRANJE
UPRAVLIJANIJE LJUDSKIM
RESURSIMA \
VODBENIJE
UPRAVLJANJE
KOMUNIKACIJAMA
UPRAVLJANJE RIZICIMA KONTROLA

UPRAVLJANJE NABAVOM /

2.2.2.1. Odnos opceg i projektnog menadZmenta

Op¢i 1 projektni menadzment dijele vrlo sli¢nu osnovnu filozofiju i teoriju. Oba
donose odluke, vrSe alokaciju resursa, upravljaju procesima te vode ljude. Razlike
izmedu opcega 1 projektnog menadzmenta proizlaze prije svega iz njihove razlicite
primjene te obuhvata.

Promatraju¢i s razine poduzeca ili organizacije, opéi menadzment strateski je
orijentiran, uvazavajuéi misiju i ciljeve poduzeca koji odrazavaju kontinuitet poslovanja.
S druge strane, projektni menadZzment je operativan, ima specificne aktivnosti i ciljeve
vezane uz konkretan projekt. On stvara vlastite troSkove vezane uz projekt te posjeduje
vlastitu organizaciju (matricnu) koja najc¢eS¢e traje dok traje i projekt. Za razliku od
op¢eg menadzmenta koji je odgovoran vlasnicima poduzeca, projektni menadzment ima
odgovornost prema svim projektnim partnerima (projektnim stakeholderima).

Operativnost projektnog menadZmenta i njegovi specificni ciljevi nikako ne znace
da on nema strateskog utjecaja. StoviSe, projektni menadzment mora biti u skladu s

op¢om strategijom poduzecéa koja se Cak moze izravno i provoditi realizacijom odredenih
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projekata. Stoga, ako postoje projekti i uspostavljeni su procesi projektnog menadzmenta
unutar poduzeca, opéi menadzment ga moZze i mora integrirati u cilju ostvarenja opée

strategije.

Tablica 1: Razlike projektnog i opéeg menadZmenta

Projektni menadZment Op¢i menadZment
Operativni menadzment (projekta) Strateski menadzment organizacije (poduzeca)
"Ad hoc" aktivnost Permanentno poslovanje
Specificni ciljevi, troskovi, redoslijed Opéi ciljevi organizacije (poduzeca)
aktivnosti i tehnicke performanse (projekta)

Nastoji zadovoljiti kriterije efikasnosti i Nastoji zadovoljiti kriterije efikasnosti i
efektivnosti na razini projekta efektivnosti na razini organizacije (poduzeca)
Odgovoran vlasnicima i partnerima na projektu | Odgovoran vlasnicima poduzeca (enterprise
(project stakeholders) stakeholders)

Najces¢e matri¢na struktura Najéesc¢e vertikalna organizacijska struktura
Fokusiranje na proizvode, usluge, procese i Fokusiranje na misiju i ciljeve organizacije
razvoj (pojedinog projekta) (poduzeca)

Podrzava opcu strategiju poduzeéa Integrira funkcionalne i projektne aktivnosti

Izvor: Nadopunjeno prema: Cleland, D. 1, Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and
Implementation, op. cit., str. 42.

Sukladno tome, moze se re¢i da projektni i opéi menadZment samo u
kontinuiranom medusobnom odnosu mogu u potpunosti ostvariti svoje ciljeve. Potpuna
neovisnost jednoga o drugome moze dovesti do poduzimanja akcija i ostvarivanja ciljeva
koji su u suprotnosti sa zajedni¢kim interesima.

Danas, u doba brzih promjena, brzog protoka informacija i1 informaticke podrske,

mogu se izdvojiti jo§ neke specifiéne zna¢ajke projektnog menadzmenta:*®

upravljati projektima zapravo znaci upravljati promjenama,

tradicionalne funkcije menadZmenta (planiranje, organiziranje, motiviranje,
vodenje, kontroliranje) primjenjuju se na pojedine projekte,

- rad je organiziran oko procesa koje obavljaju projektni timovi,

- projektni timovi sastoje se od stru¢njaka iz razli¢itih podru¢ja privremeno

okupljenih oko pojedinog projekta,

36 Modificirano prema: Cleland, D. I, Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and
Implementation, Fourth Edition, op. cit., str. 32-33.
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- stalnog zaposlenja nema jer svaki projekt ima svoj pocetak i kraj, ali zato postoji
velika fleksibilnost i fluktuacija ljudskih resursa izmedu razli¢itih timova i
projekata,

- ljudski resursi konstantno se obrazuju s naglaskom na specifi¢na znanja,

- stroga hijerarhijska struktura, birokratske politike te "zapovijedi i kontroliraj"
nacin upravljanja ne primjenjuju se u novim organizacijskim strukturama,

- njeguje se kultura jednakosti, ali s jasno definiranim zadacima i odgovornostima,

- njeguje se suradnja s dobavljacima, kupcima, pa ¢ak i konkurentima.

Moze se zakljuciti kako je projektni menadzment vazno sredstvo modernog
menadzmenta, osobito kada je rije¢ o poslovima koji svojim opsegom i specificnim

zahtjevima traze specijalizaciju 1 poznavanje mnogobrojnih vjestina.

2.2.2.2. Povijesni razvoj i organizacije projektnog menadZmenta

Planiranje 1 odredivanje ciljeva, organiziranje, vodenje i1 kontroliranje, kao
osnovne funkcije projektnog menadzmenta nisu proizvod suvremene civilizacije, ve¢ su
gotovo sigurno koriStene jo§ od antickog doba. Egipatske piramide, rimske gradevine i
ceste, srednjovjekovne crkve, transkontinentalne zeljeznicke pruge 1 konstrukcije
masivnih prekooceanskih brodova s kraja 19. stoljeca, prvi neboderi i drugi slozeni
projekti primjer su pothvata koje ne bi bilo moguce izvrSiti bez ljudskog rada,
financiranja, inZenjeringa i, naravno, menadZzmenta, ali u nekoj drugoj formi.

Zaceci projektnog menadzmenta kao zasebnog podrucja menadzmenta nalaze se u
istrazivanjima provodenima u vojne svrhe u Sjedinjenim Americkim Drzavama. Projektni
je menadzment nastao kao odgovor na potrebe novih zahtjeva koji su se postavljali u
istrazivanjima i razvoju novih vrsta naoruzanja i sustava podrske. Tijekom Drugoga
svjetskog rata projekt "Manhattan" bio je usmjeren na stvaranje prvoga atomskog oruzja.
Znatan je doprinos dala i savjetodavna tvrtka "Booz Allen&Hamilton", koja je suradivala
s ratnom mornaricom Sjedinjenih Americkih Drzava na stvaranju Tehnike razvitka i

vrednovanja programa (PERT) ¢iji su grafovi i tablice bili od temeljnog znadenja za
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razvoj vrlo kompleksnoga podmornickog programa "Polaris". Tada su se poceli koristiti
pojmovi poput projektnog inZenjera, projektnoga koordinatora i projektnog menadzera.>’

Jedan od prvih c¢lanaka vezanih uz tematiku upravljanja projektima, a koji je
odmah zaintrigirao stru¢nu javnost, objavljen je u Harward Business Review 1959.
godine autora Paula O. Gaddisa.”® U njemu se opisuju uloga projektnog menadzera,
preduvjeti potrebni da bi netko mogao biti projektni menadzer te preporuke o nacinu
usavrSavanja osoba koje bi trebale voditi projekte.

Tehnike projektnog menadzmenta ubrzo su se s podrucja konstrukcije, obrane i
inZenjeringa pocele upotrebljavati i u drugim podrucjima, Sto je dovelo do njihova
daljnjeg usavrSavanja i poboljSane sposobnosti planiranja i organiziranja projekata. U
novije vrijeme, devedesetih godina proslog stolje¢a, mnoga su poduzeca prepoznala
koristi od primjene koncepcije projektnog menadZzmenta u svojem poslovanju. Mozda je
jo§ vaznije 1 to $to se bitno izmijenilo i shvacanje projektnog menadZzmenta. Projektni
menadzment viSe se ne smatra uzrokom poveéanih troskova i nestabilnosti unutar
poduzeca, ve¢ sredstvom za povecanje efikasnosti poslovanja poduzeca, ucinkovitosti
zaposlenika 1 smanjenja troskova poslovanja, te glavnim preduvjetom konkurentnosti.
Koristenjem projektnog menadzmenta moze se obaviti vise posla u kracem vremenu,
lakse ostvarenje ciljeva te bitno unapredenje poslovanja.

Strucna je javnost prepoznala znacenje projektnog menadzmenta te je nastojala
zastititi svoju struku osnivajuéi stru¢na udruzenja. Nekoliko je profesionalnih/stru¢nih
organizacija koje svaka za sebe, ali i u medusobnom odnosu, njeguju teoriju i praksu
projektnog menadzmenta.

Institut za projektni menadzment (PMI), sa sjediStem u Sjedinjenim Americkim
Drzavama, najvece je udruzenje u svijetu koje je prepoznalo zna¢enje razvoja i primjene
projektnog menadzmenta. Trenutno broji vise od 200 tisu¢a ¢lanova iz razlicitih podrucja
primjene (zracne i automobilske industrije, gradevinarstva, farmaceutike, financijskih

institucija, telekomunikacija itd.) u 125 zemalja Sirom svijeta.” Taj institut podupire

37 Prema: Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, op. cit., str. 28.

3% Gaddis, O. Paul, "The Project Manager", Harward Business Review (May-June 1959). Prema: Cleland,
D. L, Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fourth Edition, op. cit.,
str. 21.

3% Prema: http://www.pmi.org/info/AP_IntroOverview.asp?nav=0201 (dostupno 11. 7. 2007.).
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mnogobrojna istrazivanja i publikacije te odrzava rigorozan, istrazivacki program s ciljem
unapredenja projektnog menadzmenta.

Najstarije udruzenje projektnog menadzmenta je Medunarodno udruzenje
projektnog menadzmenta (International Project Management Association — IPMA)
osnovano 1965. godine u Beu, sa sjedistem u Svicarskoj. To je krovna organizacija koja
okuplja vise od 40 tisu¢a clanova iz oko 40 nacionalnih udruzenja Europe, Azije, Afrike i
Amerike.* Hrvatska udruga upravljanja projektima (Croatian Association for Project
Management — CAPM) &lanica je Medunarodnog udruZenja projektnog menadzmenta.*'

Australski institut za projektni menadzment (Australian Institute for Project
Management — AIPM) osnovan je 1976. godine i okuplja vise od 6.300 &lanova.*
Japansko udruzenje projektnog menadzmenta (Project Management Association of Japan
— PMAJ) nastalo je 2005. godine spajanjem Japanskog foruma za projektni menadZment
(Japan Project Management Forum — JPMF) 1 Centra za ovjeru projektnih menadzera
(Project Management Professionals Certification Center — PMCC) te trenutno ima oko
2.800 individualnih i 300 korporativnih ¢lanova *.

Treba joS§ istaknuti i Forum za projektni menadzment (Project Management
Forum — PMF), organizaciju koja putem interneta poti¢e razumijevanje i Sirenje spoznaja
o projektnom menadzmentu.** Takoder na internetskim stranicama te organizacije moze
se naéi i popis mnogih medunarodnih organizacija projektnog menadzmenta.*

Bitno je istaknuti da sva ta udruzenja i organizacije njeguju visoke standarde
certifikacije odnosno priznavanja statusa projektnih menadzera ¢ime se podize ugled ne
samo certificiranih pojedinaca i navedenih organizacija veé i cjelokupne struke.*®

Promatrano iz Sirega konteksta, koristi od certificiranja imaju menadzeri koji su

prosli kroz taj postupak, poduzeca koja zapoSljavaju takve menadzere, krajnji

%0 Prema: http://www.ipma.ch/about/Pages/History.aspx (dostupno 11. 7. 2007.).
1 Vige o Hrvatskoj udruzi upravljanja projektima dostupno na: http://www.capm.hr. (11. 7. 2007.).
2 Prema: http://www.aipm.com.au/html/about.cfm (dostupno 11. srpnja 2007.).

Podaci  prema:  http://www.pmaj.or.jp/ENG/index.htm  (dostupno  11. 7. 2007.) i
http://www.pmforum.org/community/2005_1112b.htm (dostupno 11. 7. 2007.).
# Za vise informacija o Forumu za projektni menadzment vidi: http://www.pmforum.org.
¥ Popis razli¢itih medunarodnih  organizacija projektnog menadzmenta dostupan na:
http://www.pmforum.org/diroforg/index.htm (11. 7. 2007.).
% Primjerice, u Hrvatskoj ovjeru sposobnosti iz podru&ja upravljanja projektima obavlja CAPM-CERT
jedinica koju je osnovala Hrvatska udruga za upravljanja projektima — Croatian Association of Project
Management (HUUP-CAPM). CAPM-CERT je medunarodno priznata organizacija za obavljanje ovjere i
ovlastena je za ovjeru sposobnosti od strane International Project Management Association (IPMA).
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korisnici/kupci, profesionalno udruZenje u kojem je menadzer stekao certifikat, ukupna
zajednica projektnih menadzera te naposljetku i cjelokupna javnost koja u konacnici

dobiva vecu vrijednost ako je projektni menadzment ispravno primijenjen u praksi.
2.2.2.3. Kriteriji za primjenu projektnog menadZmenta

Opcenito se projektni menadzment moze primijeniti tijekom izvodenja razli¢itih
jednokratnih aktivnosti ili pothvata. Medutim ovisno o karakteru tih pothvata, povecava
se ili smanjuje potreba za projektnim menadzmentom. Glavni kriteriji za primjenu
projektnog menadzmenta prilikom izvodenja odredenih aktivnosti su*’:

0 veliina pothvata — prilikom izvodenja pothvata koji zahtijevaju resurse u ve¢em
opsegu nego §to je uobicajeno u svakodnevnom poslovanju;

0 kompleksnost i (ne)ovisnost aktivnosti — prilikom istodobnog izvodenja veceg
broja razli¢itih slozenih i medusobno povezanih aktivnosti,

O (ne)poznatost — prilikom rjeSavanja problema koji inace nisu dio svakodnevnih
aktivnosti poslovnog subjekta (primjerice znaajnija reorganizacija, prijetnja
neprijateljskog konkurenta od preuzimanja, kupnja drugog poduzeca i slicno);

O uvjeti trziSta — heterogena, stalno mijenjajuca trziSta zahtijevaju brze odgovore
odnosno inovativnost, kreativnost i fleksibilnost projektnog menadzmenta;

0 koristenje zajedniCkih (ogranienih) resursa — kada je radi snizavanja troSkova
potrebno dijeliti iste (ogranicene ili kriti¢ne) resurse;

0 vaznost projekta — prilikom izvodenja projekata iznimne vaznosti za buduénost
poduzeca, a posebno ako se oni odvijaju u uvjetima nesigurnosti i rizika;

0 ugled poduzeca — ako bi neizvrSenje ugovornih obveza izazvalo nezadovoljstvo
kupaca i stakeholdera, te ozbiljno narusilo financijsku stabilnost, poslovni ugled i
imidz poduzeca.

Jednostavnih pravila za primjenu projektnog menadzmenta nema, ali moze se reéi
kako je potreba za projektnim menadzmentom naglasena prilikom izvodenja po necemu

specifi¢nih 1/ili nepoznatih aktivnosti. Koristi koje pritom projektni menadzment pruza za

47 Prilagodeno prema: Cleland, D. 1., Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and
Implementation, Fourth Edition, op. cit., str. 69-79.
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organizaciju opc¢enito, projektne menadzere i ¢lanove tima te krajnje korisnike projekta
su visestruke.

Koristi za organizaciju odnose se na prije svega na unapredenje produktivnosti,
profita, konkurentnosti, morala zaposlenih, procesa donoSenja odluka, jednostavniju
integraciju projekata u organizaciju i sl. Projektnim menadZerima omogucen je pristup
pravim informacijama u pravo vrijeme, ¢ime se smanjuje broj potrebnih intervencija,
veca sigurnost prilikom predvidanja outputa projekta, unaprijedena komunikacija s
ostalim stakeholderima itd. Clanovima projektnog tima omoguéeno je da manjim
ulozenim naporima ostvaruju vece rezultate, $to za posljedicu ima povecano zadovoljstvo
poslom, porast samopouzdanja u vlastite sposobnosti, Zelju za daljnjim profesionalnim
razvojem itd. Koristi za krajnje korisnike/kupce mogu se jednostavno sazeti u uve¢anom
zadovoljstvu proizvodom ili uslugom odnosno ostvarenju njihovih Zelja i ocekivanja.
Drugim rije¢ima, to zna¢i da mogu ocekivati isporuku proizvoda ili usluge upravo
onakvih kakve su naruéili, u pravo vrijeme i po odgovarajuéoj cijeni.*®

Moze se zakljuciti da je projektni menadzment nastao kao potreba poduzeca da
udovolji novim zahtjevima. Bez obzira na neizvjesnu buduénost, projektiranjem je
mogucée povecati efikasnost poslovanja poduzeca i ucinkovitost zaposlenika, smanjiti
troSkove poslovanja, poboljsati proizvod ili uslugu i stvoriti preduvjete da poduzece

postane konkurentno.

2.2.2.4. Osnovna znanja i vjeStine te kompetentnost projektnog menadZera

Da bi projektni menadzeri mogli uspjesno ostvarivati svoje funkcije, koje su
zaista mnogobrojne 1 kompleksne, potrebno je da budu kompetentni u onome S$to rade
odnosno da posjeduju odredeno znanje i vjestine. Znanje se pritom definira kao prikladno
poznavanje i razumijevanje koje je steCeno ucenjem i iskustvom, a vjeStina kao

sposobnost primjene znanja.

48 Prilagodeno prema: Cetinski, V., Perié¢, M., Projektni menadzment, op. cit., str. 24.
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2.2.2.4.1. Osnovna menadZerska znanja i vjesStine

Op¢i menadzment ukljucuje procese planiranja, organiziranja, motiviranja,
vodenja 1 kontroliranja, S$to podrazumijeva poznavanje osnovnih elemenata iz
financijskog menadzmenta i raCunovodstva, prodaje i marketinga, nabave, trgovackog
prava, proizvodnje, logistike, strateSkog, taktickog i operativnog planiranja, organizacije,
administracije, informatike i sigurnosti (zadtite) na radu.* Takoder, menadZer treba
posjedovati 1 odredenu razinu znanja o okolini i promjenama koje u njoj nastaju kako bi
th mogao pravodobno predvidjeti i na pravi im se nacin prilagoditi.

Osim osnovnih znanja iz navedenih podrucja, menadzeri trebaju posjedovati i
odredene vjestine koje se mogu svesti na ove &etiri skupine:*°

¢ konceptualne vjeStine — podrazumijevaju sposobnosti koordinacije 1 zajednicke
integracije svih aktivnosti poduzec¢a pri cemu menadzer mora sagledavati polozaj

nekog dijela poduzeca u odnosu na poduzece kao cjelinu i polozaj poduzecéa u

odnosu na pripadajuéu granu.

¢ vjestine rada s ljudima — imaju naglaSeno znacenje jer ve¢inu posla ipak obavljaju
ljudi odnosno ¢lanovi tima. Iskazuju se kroz odnos menadZera prema drugim
ljudima, a ukljucuju njegovu sposobnost da motivira, pomaze, koordinira, vodi,
utjeCe, komunicira, pregovara i rjeSava konflikte.

¢ tehniCke vjestine — obuhvacaju tehnike 1 postupke koji se primjenjuju u pojedinim
specijaliziranim funkcijama.”’ Dakle menadZer mora dobro poznavati uloge i
prakti¢ne zadatke unutar poduzeca.

¢ vjesStine oblikovanja — sposobnost menadZzera da oblikuje rjeSenja poslovnih
problema na nacin od kojeg ¢e poduzece imati najvise koristi.

Uspjesan menadzer predstavlja sinergiju navedenih vjestina i znanja.

¥ Prema: A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), Third Edition
Excerpts, op. cit., str. 15. Dostupno na:
http://www.pmi.org/info/PP_AboutProfessionOverview.asp?nav=0501 (skinuto 12. srpnja 2007.).

S Buble, M., Management, op. cit., str. 17.

3! Bennett, R., Management, op. cit., str. 18.
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2.2.2.4.2. Kompetentnost projektnog menadzera

Uz posjedovanje osnovnih menadzerskih vjeStina filozofija projektnog
menadzmenta zahtijeva i kompetentnost u svojoj profesiji. Stovise, uspjeh projektnog
menadzera ovisi o njegovoj kompetenciji, a ona pak ovisi o njegovim individualnim
karakteristikama koje se odrazavaju kroz njegovo znanje, vjestinu i stavove.

Znanje + Vjestine + Stavovi = Kompetentnost5 2

Drugim rije¢ima, kompetentan projektni menadZer mora znati u praksi primijeniti
op€a i posebna znanja i vjeStine. Za teorijski obrazovanog menadzera koji nije sposoban
na pravi nacin prenijeti svoja znanja, zamisli i odluke na ¢lanove tima, koji je nejasan ili
¢ak neugodan u komunikaciji ne moze se rec¢i da je kompetentan.

Projektni menadZer mora poznavati teorijske postavke opéeg menadzmenta i znati
ih primijeniti u projektnoj praksi. Projektni menadZer mora poznavati teoriju, proces i
praksu projektnog menadzmenta te znati primijeniti osnovne menadzerske funkcije
planiranja, organiziranja, vodenja (motiviranja) i kontroliranja te ih i znati prenijeti
¢lanovima tima kako bi se osigurale vece Sanse za uspjeh projekta.

Potrebno je da menadzer promatra i razumije projekt kao sustav medusobno
povezanih elemenata (podsustava), ali i kao podsustav nekoga nadredenog sustava.
Projekt kao sustav funkcionira na nadin da aktivnosti poduzete u jednom podsustavu
mogu prouzro€iti pozitivne ili negativne promjene u drugim podsustavima, §to ¢e onda
imati izravnih posljedica i za ¢itav sustav odnosno projekt. Isto tako, projekt je istodobno
1 podsustav nekoga drugog nadredenog sustava (ekonomskog, politickog, pravnog i
sli¢no). Projektni menadzer mora kontinuirano promatrati sile i promjene koje se zbivaju
u projektu nadredenim sustavima kako bi uspjesno proveo projekt do njegova svrietka.>

Projektni menadzer treba planirati i poznavati osnovne elemente tehnicke izvedbe
nekog projekta, razumjeti tehnologiju koristenu u projektu odnosno poznavati metodu
kojom se postize zadani cilj. Pritom ne treba previse ulaziti u metodoloske detalje jer bi

na taj na¢in mogao zanemariti upravljacke aspekte projekta.

32 Znanje i vjedtine definirane su u uvodu ovog poglavlja, a stavovi se odnose na stanje svijesti, osjeéaje i
otvorenost misljenja. Prema: Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, op. cit., str. 100.
33 Prema: Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, op. cit., str. 101.
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Projektni menadzer mora znati upravljati vremenom, troskovima i ostalim
resursima, analizirati promjene u okolini i kako donijeti i implementirati najbolju
odluku u okviru sustava.

Pritom, potrebno je da projektni menadzer posjeduje odredene komunikacijske
vjestine te tzv. emocionalnu inteligenciju (Emotional Inteligency — EI). To su
klju¢ne pretpostavke za formiranje tima i dobivanje podrske ¢lanova tima kako bi se
uspostavila kultura odanosti, posvecenosti, poStovanja i povjerenja.

Konaéno, sve se naprijed navedene sposobnosti mogu sazeti u jedno. Projektni
menadzer mora posjedovati sposobnost stvaranja rezultata — na vrijeme, u skladu s

budZetom i na nacin da pridonese cjelokupnom boljitku poduzeca.

2.3. Procesi upravljanja projektom

Receno je ve¢ prije kako se osnovni procesi projektnog menadzmenta zapravo
uocavaju u osnovnim funkcijama projektnog menadzmenta — planiranju, organiziranju,
motiviranju, vodenju i1 kontroliranju. Budu¢i da se projektni menadzer, koji je ujedno i
voda projekta, najéeS¢e mora suociti s izazovima motiviranja ¢lanova projektnog tima,

funkcija motiviranja je za potrebe ovog rada obuhvacéena u sklopu funkcije vodenja.

2.3.1. Planiranje projekta

Planiranje projekta pocetna je 1 vjerojatno najvaznija faza za projektni
menadzment jer samo ozbiljno i detaljno planiranje vodi uspjesnoj realizaciji projekata.

McNeil 1 Hartley koncept projektnog planiranja definiraju kao stvaranje takva
detaljnog plana koji sadrzi kriti€ne projektne dogadaje i uporabu prikladnih alata za
pripremu te monitoring donesenog plana.>

Cleland i Ireland planiranje projekta definiraju kao reflektivno promisljanje o
buduénosti projekta u odnosu na njegovu sadasnju ulogu u donoSenju i provedbi

strategija poduzeéa. To je proces promisljanja i definiranja ciljeva i strategija potrebnih

>4 McNeil, H. J., Hartley, K. O., "Project Planning and Performance", Project Management Journal, March,
1986., str. 36. Prema: Cleland, D. 1., Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and
Implementation, Fourth Edition, op. cit., str. 310.
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da se projekt prolazeci vlastiti zivotni ciklus dovede do uspjeSnog svrSetka ostvarujuci
takve rezultate koji u potpunosti pridonose ostvarenju strategija vlasnika projekta.”

Institut za projektni menadzment (PMI) procese planiranja definira kao procese
poduzete da se utvrdi obuhvat projekta, donese projektni plan te da se identificiraju
aktivnosti koje je potrebno poduzeti unutar projekta i utvrdi njihov redoslijed.>

Takoder, planiranje projekta je proces vizioniranja projekta i promisljanja
strategije kako primijeniti projekt na na¢in da ostvari sve Zeljene ciljeve.”’

Dva su osnovna konceptualna razloga zaSto je potrebno planirati buduce
aktivnosti — ogranienost resursa i promjenjivost okoline.® Resursi su uglavnom
ograni¢eni 1 ako se zeli racionalno voditi projekt do njegova zavrsetka, izbjegavajuéi
moguce nezeljene posljedice, potrebno je unaprijed planirati njthovu uporabu. Okolina se
neprestano mijenja te je na taj nacin projekt neprestano izlozen razliitim utjecajima
kojima se potrebno prilagodavati. Najbolji nacin da se prilagodba ostvari brzo i uspjesno
jest da se okolina dobro upozna i analizira.

Moze se zakljuciti kako se planiranjem odreduju smjernice buducega kretanja
projekta kroz sve faze njegova zivotnog ciklusa, kako bi se racionalnom alokacijom
resursa uspjesno realizirali Zeljeni ciljevi. Osnovno pitanje koje se postavlja na pocetku
faze planiranja jest Sto Zelimo postici, zasto Zelimo to posti¢i i kako ¢emo to postici?

Odgovori na ta pitanja sazimaju se u projektnom planu, formalno prihva¢enom
dokumentu kojim se upravlja i kontrolira izvedba projekta, a ukljucuje sljedece elemente:

e problem i ciljeve,

e strategiju projekta,

e analizu okoline projekta (eksterne i interne),

e definiranje obuhvata projekta odnosno ukupnog posla koji treba napraviti,

e raSclanjivanje projekta na radne zadatke, raspored izvrSenja i odgovornosti za

zadatke,

» Cleland, D. I, Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fourth
Edition, op. cit., str. 309-310.

%% 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®™ Guide), Third Edition Excerpts, op.
cit., str. 15. Dostupno na: http://www.pmi.org/info/PP_AboutProfessionOverview.asp?nav=0501 (skinuto
12. srpnja 2007.).

7 Cleland, D. L, Treland, L. R., Project Manager's Portable Handbook, op. cit., str. 305.

58 Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, op. cit., str. 50.
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e definiranje klju¢nih dogadaja odnosno prekretnica u projektu,

e tehnologiju izvedbe,

e vremensko planiranje projekta,

e procjenu troskova projekta (resursa i troskova),,

e planiranje izvora financiranja projekta,

e planiranje kvalitete projekta,

e planiranje nabave,

e plan protoka informacija (komuniciranja) unutar i izvan projekta,

e definiranje organizacijskog ustrojstva (osobito za vece projekte),

e procjenu rizika projekta,

e plan aktivnosti vezanih za zavrSetak projekta.

e po potrebi razne pratece planove, informacije i dokumentaciju — plan sklapanja
ugovora, plan vodenja dokumentacije itd.

Vidljivo je kako projektni plan obuhvaca sve informacije potrebne da se projekt
uspjesno realizira. Navedeni elementi projektnog plana medusobno su povezani te se
stoga projektni plan Cesto naziva i integrirani projektni plan. Medutim, bez obzira na
svoju slozenost, projektni plan je fleksibilan. To znaci da ga se moze prilagodavati i
mijenjati sukladno novonastalim uvjetima u $iroj i uzoj okolini.

Konacno, treba naglasiti da projektni plan mora biti strategic fit odnosno u skladu
sa strategijom poduzeca. Projekti koji nisu koordinirani sa strategijom poduzeca ne

pridonose njezinu ostvarenju te su osudeni na neuspjeh.
2.3.1.1. Definiranje problema i ciljeva te strategije projekta

Projekti se obi¢no poduzimaju radi rjeSavanja nekog problema. Taj problem
potrebno je veoma jasno i precizno objasniti definiranjem svih tehnic¢kih, procesnih i

drugih zahtjeva koje je potrebno rijesiti. Projektni ciljevi definiraju $to se projektom zeli

posti¢i kako bi se pridonijelo rjeSavanju navedenog problema odnosno zahtjeva. Izmedu
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projektnih ciljeva i problema mora postojati jasna i eksplicitna veza, a projektni ciljevi
predstavljaju osnovu za provedbu svih daljnjih koraka unutar projekta.”

Ciljevi se opcenito mogu definirati kao neSto prema ¢emu se rad usmjerava,
strateSka pozicija koju se Zeli posti€i, ili svrha koja se Zeli posti¢i, rezultat koji treba
ostvariti, proizvod koji treba proizvesti ili usluga koju treba pruziti.*” Drugim rije¢ima,
oni predstavljaju specifi¢na dostignuéa koja se najcesce razlikuju od postojecih, a trebaju
biti ostvarena u buduc¢nosti kao rezultat planirane 1 svrhovite akcije. 1z navedenoga
proizlazi da ciljevi daju odgovore na pitanja zasto se neka aktivnost poduzima, kamo se
Zeli stici i §to treba &initi da se postigne definirani rezultat.®'

Prilikom definiranja problema potrebno je kvalitativno i kvantitativno definirati
sve zahtjeve kako bi se sukladno tome mogli definirati ciljevi koji su konzistentni,
hijerarhijski poredani, mjerljivi, vremenski determinirani, stimulativni i realno ostvarivi.

Nakon definiranih projektnih ciljeva pristupa se definiranju strategije. Strategija
predstavlja program akcija usmjerenih na ostvarenje odredenog cilja. Za razliku od
ciljeva, koji pokazuju Sto se Zeli posti¢i, strategija odgovara kako to posti¢i. Strategija
nastoji prona¢i nacine pomocu kojih ¢e se odgovoriti izazovima, prilikama i
ogranicenjima koje postavljaju njegovi interni uvjeti i cjelokupno vanjsko okruzenje u

kojem se nalazi.

2.3.1.2. Analiza okoline projekta

Svaki se projekt planira i realizira pod utjecajem odredenih snaga iz svoje okoline.
Okolina se moze definirati kao "ukupnost Cinitelja koji svojim aktivnostima djeluju na
poslovanje poduzeca, a koje menadzment mora uzimati u obzir kod donosenja poslovnih
odluka"®®. Stoga se analiza okoline ne smije zanemariti prilikom planiranja projekta jer se

njome dolazi do informacija koje se smatraju polaznom osnovom za definiranje ciljeva i

% Certified EU Project Manager, Training Material, Workshops 30. 5 — 1. 6. 2007. i 18-20. 6. 2007.,
Rijeka, Unit MAN-UI1-E2, str. 3.

% 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), Third Edition Excerpts, op.
cit., 2004., str. 365. Dostupno na: http://www.pmi.org/info/PP_AboutProfessionOverview.asp?nav=0501
(skinuto 12. srpnja 2007.).

% prema: Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, op. cit., str. 48.

82 Cerovi¢ Z., Hotelski menadsment, Sveudiliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment
Opatija, Opatija, 2003., str. 123.
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strategije projekta. Samo na temelju objektivno utvrdenog stanja u blizoj i §iroj okolini
mogu se donijeti realni i ostvarivi projektni ciljevi u pogledu vremena, troSkova i
kvalitete te primijeniti potrebne akcije za njihovo ostvarenje.

Okolina moze biti:

¢ vanjska (eksterna) i

% unutarnja (interna).

Vanjska ili eksterna okolina naziv je za ukupne utjecaje koji dolaze iz
okruzenja. Ovisno o intenzitetu moguée je razlikovati opéu i poslovnu eksternu okolinu.

Opca ili socijalna okolina podrazumijeva makrookolinu udaljeniju od poduzeca
(projekta) koja najéesce nije pod kontrolom menadzmenta, a tice se politicko-pravnih,
ekonomskih, socijalno-kulturnih, tehnoloSkih i ekoloskih utjecaja. Nacin na koji ti
elementi djeluju na poduzece jednak je nacinu na koji oni djeluju i na projekt.

Poslovna okolina ili okolina zadataka podrazumijeva mikrookolinu koja je bliza
samom poduzecu (projektu) te je Cesto vrlo snaznog utjecaja. Nju obi¢no ¢ine neposredno
trziSte (potroSaci, dobavljaci, projekti konkurencije i nacin njihove implementacije),
dionicari, razni kreditori, vladine i druStvene organizacije, strukovna udruZenja,
sindikati.**

Menadzment je prilikom planiranja duzan stalno pratiti utjecaje iz makrookoline i
mikrookoline jer se na taj nacin lakSe mogu utvrditi prilike i prijetnje na koje onda treba
pravodobno reagirati i prilagoditi im se.

Unutarnja ili interna okolina podrazumijeva radnu okolinu koja se nalazi u
samom poduzecu (i projektu), a uglavnom je pod odredenim (najces¢e dugorocnim)
utjecajem menadzmenta. Analizom unutarnje okoline dobivaju se informacije o
unutarnjim ¢imbenicima vaznim za uspje$nu realizaciju projekta, o ciljevima i strategiji
poduzeca, veli¢ini poduzeca i samog projekta, raspolozivim resursima, Zivotnom ciklusu
poduzecéa i projekta, organizacijskoj strukturi poduzeca i projekta, kulturi, projektnom

timu, motivaciji, zadovoljstvu poslom, konfliktima itd.

83 Prema: Cerovié Z., Hotelski menadzment, op. cit., str. 123.
5 Ibid., str. 127.
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Prema Hungeru i Wheelenu unutarnja okolina je odredena organizacijskom
strukturom, kulturom i resursima.®® Organizacijska struktura predstavlja nacin kako su
komunikacija, rad i odgovornosti organizirani unutar poduzeca. Organizacijska kultura
podrazumijeva skup posebnih svojstava organizacije, njezine osobnosti, sustava
vrijednosti i obi¢aja, koji su u interakciji s formalnom organizacijskom strukturom,® t;.
drugim rije¢ima: op¢i obrazac ponasSanja, skup zajednickih uvjerenja, ocekivanja i
vrijednosti koje dijele pripadnici neke organizacije. U skladu s time, projektna je kultura
nacin zivljenja i funkcioniranja u projektnom okruZenju pri ¢emu posebnu ulogu u
njezinu formiranju imaju projektni timovi. Organizacijski resursi predstavljaju inpute
poduzecéa (projekta), a ukljucuju sve materijalne, ljudske (znanje i rad), informacijske i
financijske resurse.

Proces analize okoline odvija se u trima osnovnim koracima:®’

1) definiranje — utvrduje osnovne Cimbenike koji iz vanjske i unutarnje okoline
djeluju na poduzece i projekt,

2) skeniranje 1 predvidanje — prikupljanje informacija o tim c¢imbenicima te
koriStenje pojedinih kvalitativnih i kvantitativnih tehnika predvidanja kako bi se
procijenili njihovi utjecaji na poduzece i/ili projekt,

3) interpretiranje — oblikovanje i prezentiranje prikupljenih informacija i predvidanja
vodeci rac¢una o korisniku tih informacija.

Takoder, analiza vanjske i unutarnje okoline povezane su i1 djeluju interaktivno
kroz tzv. SWOT (Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats) analizu odnosno matricu
koja prikazuje veze izmedu prilika i prijetnji iz vanjske okoline i unutarnjih snaga i
slabosti. To je "instrument analiziranja, prognoziranja i upravljanja potencijalima u
promjenjivim uvjetima trzi§nog okruZenja s razvijenom konkurencijom"®.

Bit je SWOT analize u analiziranju postoje¢eg stanja i predvidanju buduceg
razvoja te se stoga najceSce koristi pri prognoziranju strategije razvoja i za dobivanje

odgovora: Gdje se trenutno nalazimo i kamo Zelimo sti¢i? Po zavrsetku SWOT analize,

65 Hunger, J. D., Wheelen, T. L., Strategic Management, Fifth Edition, Addison-Wesley Publishing
Company, Reading, 1995, str. 9.

5 Dujani¢, M., "Organizacijska kultura poduzetni¢kog poduzeéa", u: Dezeljin, Jadranka et al., Poduzetnicki
menedzment - Izazov, rizik, zadovoljstvo, Alinea, Zagreb, 1999., str. 195.

7 Byars, L. L., Rue, L. W., Zahra, S. A., Strategic Management, Richard D. IRWIN, USA, 1996., str.
35.

% Avelini Holjevac, 1., Kontroling, Hotelijerski fakultet Opatija, Opatija, 1998., str. 18.
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poduzeée ima solidnu sliku o tome koje su njegove sposobnosti i slabosti, kakva mu je
pozicija na trziStu u odnosu na konkurenciju i koji potencijalni trendovi i prilike mogu
utjecati na poduzeée.®”

Treba naglasiti kako okolina nije staticna ve¢ dinamic¢na kategorija. Promjene
koje se dogadaju u okolini brze su, Ceste i nepredvidljive. One mijenjaju postojece uvjete
poslovanja, a sposobnost pravodobnog uocfavanja promjena te sposobnost
prilagodavanja bitne su karakteristike uspjesnih poduzeca. Stoga, cilj analize okoline ne
treba biti ¢vrsta klasifikacija izmedu vanjskih prilika 1 prijetnji te unutarnjih snaga i
slabosti, ve¢ razumijevanje kritickih vanjskih i unutarnjih obiljezja koja imaju najveci

utjecaj na poduzece i projekte unutar poduzeca.

2.3.1.3. Definiranje obuhvata projekta i ras¢lanjivanje radnih zadataka

Definiranje obuhvata osigurava da projekt ukljucuje samo one zadatke i aktivnosti
nuzno potrebne kako bi se mogao isporuciti konacan projektni rezultat (proizvod, usluga
ili proces) propisanih obiljezja 1 funkcija, ni viSe ni manje od toga. To znaci da nema
potrebe definirati zadatke koji ne vode ostvarenju ni jednoga projektnog cilja. Medutim
isto se tako ne smije izostaviti ni jedan zadatak potreban za izvrSenje projekta jer ¢e tako
projekt ostati nedovrSen.

Prilikom realizacije velikih i slozenih projekata koji uklju¢uju mnostvo razlicitih
zadataka 1 aktivnosti definiranje obuhvata je znatno teZe. Stoga se takvi projekti
raS¢lanjuju na manje, lakSe upravljive dijelove, tzv. radne pakete. Radni paketi mogu se
definirati kao potprojekti, a sastoje se od medusobno povezanih radnih zadataka, imaju
definiran pocetak 1 kraj te jasnu svrhu 1 rezultat koji su potrebni za ostvarenje
cjelokupnog projekta i njegovih ciljeva. Radni zadaci sastoje se pak od mnoStva

medusobno povezanih aktivnosti koje takoder imaju jasno definiranu svrhu.

% Prema: Moutinho, L., Strateski menadment u turizmu, Masmedia, Zagreb, 2005., str. 382-385. Opsirnije
o SWOT analizi takoder u: Bendekovi¢, D., "Analiza okruzenja", u: Barbi¢, J. et al., Restrukturiranje
poduzeca u trzisnom gospodarstvu, Studij FOIP, Zagreb, studeni, 1998., str. 26-27.
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Shema 5: Ras¢lanjivanje projekta

PROJEKT

ZADATAK 1 ZADATAK 2 ZADATAK 3 ZADATAK 4

Aktivnost 1 Aktivnost 3

Aktivnost 2 Aktivnost 4

Prilikom planiranja projekta potrebno je utvrditi odnose medu radnim paketima, a
onda i zadacima i aktivnostima, kako bi se oni mogli odvijati logi¢nim slijedom. Pritom
treba napomenuti da ¢e odreden stupanj meduovisnosti radnih paketa uvijek biti prisutan.
Medutim kako bi projekt bio lakSe upravljiv, potrebno je da ona bude minimalna. To
znacCi da treba izbjegavati da jedan ili viSe radnih paketa izravno ovise o rezultatima
drugoga radnog paketa jer bi njegovo neostvarenje na taj nain zaustavilo cjelokupan
projekt.

Definiranje obuhvata i rasclanjivanje zadataka zapoCinje u najranijoj fazi
projektiranja i razvija se od "vrha prema dnu". Moze biti klju¢no za uspjeh projekta jer se
razlaganjem posla na manje dijelove osigurava strukturni okvir koji predstavlja osnovnu
tehniku u planiranju vremenske izvedbe projekta, potrebnih resursa, a ujedno

zadovoljava i kontrolnu funkciju unutar organizacije.

2.3.1.4. Planiranje vremenskih rokova i projektnih troskova

Planiranje vremenskih rokova izravno je povezano s aktivnoS¢u definiranja
obuhvata projekta na nacin da tece usporedo 1 logicki se nastavlja na nju. Ono ukljucuje
medusobno ovisne procese koji osiguravaju realizaciju projekta u planiranim terminima.

Nakon $to su detaljno utvrdene specifi¢ni radni paketi (aktivnosti) koji moraju biti
izvrSeni nuzno je utvrditi njihove medusobne odnose i redoslijed odvijanja. Korektan

slijed aktivnosti nuzan je kako bi se ostvarila uspjesna realizacija u skladu s vremenskim,
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troSkovnim 1 tehnickim performansama projekta. Za svaku se aktivnost realno procjenjuje
njezino trajanje (u satima, danima, tjednima) te se odreduje tocan datum pocetka i
zavrSetka. Mnogi se projekti ne dovrse jer se ne uspije realno procijeniti vrijeme potrebno
za realizaciju svih aktivnosti. Kontrolni procesi moraju utvrditi nastale promjene u slijedu
aktivnosti, upravljati tim promjenama i nastojati utjecati na moguée uzroke promjena.”

Blisko povezano s definiranjem vremenskog plana jest i odredivanje kriti¢nih
toCaka projekta tzv. miljokaza. To su vremenske tocke u projektu u kojima se ocekuje
postizanje odredenih rezultata, u kojima se projekt ocjenjuje na temelju dosadasnjih
performansi (upotrijebljenih resursa i o¢ekivanih rezultata) te gdje je ¢esto potrebno
donijeti odluku o tome hoée li se ili ne nastaviti s radom na projektu.”’

Trajanje pojedinih aktivnosti Cesto je ovisno o potrebama i mogucnostima
raspolaganja projektnim resursima odnosno troskovima koji nastaju uporabom resursa.
Planiranje resursa polazni je proces upravljanja projektnim troSkovima. Ono utvrduje koji
su materijalni, informacijski, ljudski i financijski resursi i u kojim koli¢inama potrebni za
izvodenje projektnih aktivnosti te €ini polaziSte za procjenjivanje troSkova.

Procjenjivanje troSkova podrazumijeva viSe ili manje detaljnu kvantitativnu
procjenu utroSka projektnih resursa u nov€anim jedinicama (euro, dolar, kuna itd.).
Troskovi se mogu izraziti i u nenovéanim jedinicama (primjerice radni sati za ljudske
resurse), ali takvo izrazavanje otezava usporedbu onih resursa koji sadrzavaju vise
razli¢itih vrsta troSkova.

Tipi¢ne kategorije u kojima projekt generira troSkove su osoblje (proizvodni i
administrativni radnici, putovanja i obuka), materijalni troSkovi, oprema i prostor (u
vlasnistvu ili iznajmljeni) te istraZivanje i razvoj.”*

Nakon $to su troskovi kvantificirani, treba ih racionalno raspodijeliti na pojedine
nosioce. To je proces budzetiranja i zapravo predstavlja financijski nacrt ili plan troSkova

za projekt. Sastavljanje budZeta pretpostavlja uspostavljanje ravnoteze izmedu dimenzija

™ Prema: A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), Project Management
Institute, 2004., str. 59-72.

' Osim tehnike miljokaza, za planiranje vremenske izvedbe projekta obi¢no se koriste i ostale osnovne
tehnike planiranja i kontrole projekta: metoda raSclanjivanja zadataka, Gantov dijagram, tehnika
prikazivanja i valorizacije programa (PERT) i metoda kriticnog puta (CPM). U svim navedenim
tehnikama planiranja i kontrole projekta u ve¢oj je mjeri naglasen vremenski aspekt projekta. Opsirnije u:
Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, op. cit., str. 42-46.

72 Prema: Luecke, R., Managing Projects Large and Small, op. cit., str. 64.
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vremena 1 troskova kako bi se izbjegli gubici resursa i uspostavila osnova koja ce
omoguciti mjerenje ostvarenja projektnih performansi. Budzet projekta obi¢no je
fleksibilan i troskovi se mogu rasporedivati sukladno potrebama i uvjetima organizacije.

Sastavljanje budZeta odnosno financijskog plana podrazumijeva definiranje
financijskih sredstava odnosno izvora financiranja. U nacelu, razlikuju se vlastiti i tudi
izvori financiranja. Tuda financijska sredstva moraju se uz odredenu naknadu (najéesce
kamata) 1 po propisanoj dinamici unutar odredenog roka vratiti vlasniku. Za vlastita
sredstva ne obraunavaju se izravni troskovi koriStenja, a neizravan se troSak proracunava
naknadnom ocjenom profitabilnosti projekta.”

Prilikom budZetiranja treba, s jedne strane, voditi racuna o pravodobnoj
raspolozivosti potrebnih financijskih sredstava te, s druge strane, minimizirati troSkove
upotrebe tih sredstava. Obicno pocetne faze Zivotnog ciklusa projekta zahtijevaju uporabu
tudih izvora financiranja, dok se u kasnijim fazama, kada projekt po¢ne ostvarivati

vlastite financijske u¢inke, smanjuje potreba za tudim izvorima.

2.3.1.5. Upravljanje kvalitetom projekta

Kvaliteta u projektu nije slucajna pojava, ve¢ se dogada kao posljedica smisljenih
aktivnosti usmjerenih na potrebe potrosaca. Dva su osnovna nac¢ina kako se danas moze
definirati kvaliteta: s aspekta proizvoda i usluga te s aspekta potroSaca.

S prvog aspekta, prema ISO 8402 (BS4778) kvaliteta se definira kao "ukupnost
osobina 1 karakteristika proizvoda ili usluga na kojima se temelji njihova sposobnost da

Ce ey e v . . 4
zadovolje izri¢ite ili o&ekivane zahtjeve."’

Ta definicija podrazumijeva ispunjenje onih
zahtjeva koji su formalno prihvaceni za taj proizvod. Medutim potroSaci Cesto imaju i
neka dodatna ocekivanja vezana uz kvalitetu proizvoda ili usluge. Kada primjerice turist
dode na infopult, on ne samo da ocekuje potrebnu informaciju, ve¢ ocekuje 1 da mu se
ona pruzi s osmjehom, na pristojan nacin. Stoga se s aspekta potrosaca kvaliteta definira

kao "razina zadovoljenja potreba i1 zahtjeva potrosaca, odnosno uskladenost s njihovim

7 Detaljnije o vrstama vlastitih i tudih izvora financiranja u: Bendekovié, J. et al., Planiranje
investicijskih projekata, Knjiga II, Il dio — Priprema investicijskih projekata, Ekonomski institut
Zagreb i Hrvatska kreditna banka za obnovu Zagreb, Zagreb, 1993, str. 124-126.

™ 1SO 8402 (BS4778) prema: Avelini Holjevac, 1., Upravijanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji,
Fakultet za turisticki i hotelski menadzment Opatija, Opatija, 2002., str. 42.
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sve veéim zahtjevima i oekivanjima."” Uklju¢ivii u definiciju i dimenziju trogkova,
proizvod ili usluga moze se definirati kao kvalitetan ako zadovoljava ili nadmasuje
zahtjeve i o&ekivanja potrogaca uz troak za koji oni vjeruju da je razuman.”®

Kada se govori o upravljanju kvalitetom projekta, potrebno je razlikovati dva
aspekta:

- kvalitetu proizvoda ili usluga (outputa) nastalih u projektu, i
- kvalitetu samog projekta odnosno njegova upravljanja sto ukljucuje sva projektna
podrucja (opseg projekta, vrijeme, resurse, nabavu, rizik itd.).

Planiranje kvalitete prvi je od procesa upravljanja kvalitetom projekta, a izvodi se
paralelno s ostalim procesima planiranja. Njime se obuhvacaju oba aspekta, Sto znaci da
se odreduju potrebni standardi koje konacan proizvod ili usluga treba zadovoljavati, ali i
procedure i odgovornosti za aktivnosti kojima ¢e se to postici.

Standard se definira kao propis karakteristika koje materijal, proizvod, usluga ili
proces trebaju imati ili zadovoljavati; to je propisana kvaliteta. Isto tako, standard je ono
$to potrogaé, gost ili kupac Zele i ocekuju.”’

Nakon planiranja treba osigurati prakticnu primjenu i kontrolu svih aktivnosti koje
se provode da bi projekt zadovoljio relevantne standarde kvalitete. UCiniti pravu stvar iz
prvog pokusaja Stedi vrijeme i novac. Svako odstupanje od standarda treba registrirati,
utvrditi razloge odstupanja te poduzeti odgovarajuée akcije usmjerene ka korekciji
standarda 1 trajnom poboljSanju kvalitete.

Pristup kvaliteti na taj je nacin evoluirao od pojma vezana za proizvodnju do
pojma vezana za upravljanje. Jedan od danas najvaznijih suvremenih pristupa kvaliteti
jest upravljanje cjelokupnom kvalitetom (7Total Quality Managemen — TOM).

To je sustav unapredenja, povecanja fleksibilnosti, efektivnosti i efikasnosti
poslovanja. a ukljucuje sve zaposlene i sve aktivnosti od najjednostavnijih poslova do
najviSe razine upravljanja. TQM integrira strategiju, efektivnost i efikasnost procesa,
timski rad i1 podjelu odgovornosti i odlu¢ivanja kako bi se maksimalno efikasno i

efektivno ostvario jedan cilj: proizvesti proizvod i pruziti uslugu onda kada, gdje 1 kako

5 Tbidem, str. 43.

76 Certified EU Project Manager, Training Material, Workshops 30. 5 — 1. 6. 2007. i 18-20. 6. 2007.,
Rijeka, Unit MAN-U2-E1, str. 4.

7 Avelini Holjevac, 1., Kontroling, Hotelijerski fakultet Opatija, Opatija, 1998., str. 63.
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kupac i potrosa¢ zele i ocekuju i to prvi i svaki sljede¢i put. To je sustav potpuno
orijentiran na trziSte i voden kupcem (customer — driven) jer proces njime pocinje ($to
kupac Zeli) i zavrava (zadovoljan kupac).”® Drugim rije¢ima, kvaliteta se ugraduje u
proizvod ili uslugu stalno imajué¢i na umu potroSaceve zelje 1 ocekivanja.

Naglasak je upravljanja cjelokupnom kvalitetom na prevenciji i sprecavanju
pojave problema, te konstantnom poboljsanju kvalitete. To je slozen ciklus temeljen na
sustavu povratne sprege, Sto ukljuuje procese planiranja, realizacije, kontrole i
poboljsanja kvalitete. Uvodenjem sustava TQM u projekt osigurava se najracionalnije

koriStenje svih projektnih resursa uz stalnu kvalitetu svih outputa.

2.3.1.6. Upravljanje projektnim rizicima

Planiranje projekta sastoji se od skupa pretpostavki vezanih za ostvarenje svih
aktivnosti tijekom zivotnoga ciklusa projekta. Buduéi da je rije¢ o aktivnostima koje ¢e
tek trebati izvesti, planiranje je uvijek vezano uz rizik nastanka onih dogadaja koji ¢e
dovesti u pitanje izvodenje aktivnosti odnosno cijelog projekta na nacin kako je
planirano. Stoga je rizik bitna karakteristika svakog projekta.

Rizik je moguénost gubitka ili nastanka Stete; moguénost nastanka dogadaja
suprotnog od oc¢ekivanog, a u psiholoskom kontekstu faktor iznenadenja u odnosu na
o¢ekivanje.” Sukladno definiciji, ukljutuje jedino moguénost da se pretrpi Steta ili
gubitak. Medutim u kontekstu projekata, rizik se osim na prijetnje i njihove negativne
ucinke, odnosi i1 na prilike i njihove pozitivne ucinke. Stoga, projektni rizik moze se
definirati kao moguc¢i dogadaj ili stanje, koji ako se dogodi, ima pozitivan ili negativan
u¢inak na ostvarenje ciljeva projekta.™®

Upravljanje projektnim rizicima obuhvaca one procese koji se odnose na

identificiranje 1 analiziranje rizika koji bi mogli nastati za vrijeme zivotnog ciklusa

® Avelini Holjevac, 1., Upravijanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji, op. cit., str. 43-44.

? Ivanovi¢, Z., Financijski menedzment, Drugo izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Sveuéiliste u Rijeci,
Hotelijerski fakultet Opatija, Opatija, 1997., str. 26. i Microsoft® Official Course 18464 — Microsofi®
Solutions Framework Essentials, Microsoft® Corporation, 2002., Module 3, str. 4.

% 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®™ Guide), Third Edition Excerpts, op.
cit., str. 373. Dostupno na:  http://www.pmi.org/info/PP_AboutProfessionOverview.asp?nav=0501
(12.7.2007.).
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projekta te poduzimanje odredenih akcija kako bi se uklonile ili smanjile negativne i/ili
uvecale pozitivne posljedice koje rizik ima na projekt.

Svjetska literatura razli¢ito definira aktivnosti upravljanja projektnim rizicima®,
ali moguce ih je sazeti u nekoliko logi¢no povezanih koraka koji se u svakoj fazi zivotnog
ciklusa projekta izvrSe barem jedanput:

0 identifikacija rizika — utvrdivanje rizika i dokumentiranje njihovih znacajki,

O procjena rizika — procjena njihova moguceg utjecaja na projekt,

0 reakcija na rizik — definiranje i provodenje akcija kojima se djeluje na nastale
rizike (suprotstavljanje prijetnjama, a iskoriStavanje prilika).

Projektni menadZeri susreéu se s razli¢itim rizicima i problemima svaki dan.*
Rizici mogu nastati u bilo kojem podrucju tijekom izvodenja projekta, a moguce ih je
podijeliti na unutarnje (interne) i vanjske (eksterne). Unutarnji rizici pripadaju projektu te
ih se moze kontrolirati i djelovati na njih. Vanjski rizici nalaze se izvan projekta i obi¢no
nisu pod izravnom kontrolom i utjecajem projektnog tima. Posebnu pozornost treba
posvetiti podrucjima gdje postoji velika mogucnost da se znatno naudi projektu.

Najvazniji unutarnji rizici odnose se na veli¢inu projekta (trajanje i troskovi),
ljudske resurse (znanje, utreniranost, ozljede na radu, stabilnost projektnog tima),
tehnologiju (zastarjelost opreme, kvarenje, opasnost tehnoloskog procesa za ljude i
okolis), trziSne odnose (odnosi s kupcima i1 dobavlja¢ima), financijske resurse (hoce 1i se
osigurati dovoljno financijskih sredstava 1 u pravo vrijeme?), kvalitetu (konacnog
proizvoda, usluge ili procesa, ali i cjelokupnog procesa upravljanja) itd.

Najvazniji vanjski rizici odnose se na tehnologiju (pojava nove tehnologije),
trziSte nabave (sposobnost dobavljaca i izvodaca da izvrSe ugovorene obveze), trziste

prodaje (spremnost kupaca da kupe proizvod u planiranim koli¢inama i po odredenoj

8! Opsirnije o aktivnostima upravljanja rizicima u: A4 Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK Guide), Project Management Institute, Pennsylvania, USA, 2000., str. 111.; Microsoft® Official
Course 18464 — Microsoft® Solutions Framework Essentials, Microsoft® Corporation, 2002., Module 3,
str. 14.; Certified EU Project Manager, Training Material, Workshops 30. 5 — 1. 6. 2007. i 18-20. 6. 2007.,
Rijeka, Unit MAN-U1-E4, str. 3.; Cleland, D. 1., Ireland, L. R., Project Manager's Portable Handbook,
op.cit., str. 339-343. i Luecke, R., Managing Projects Large and Small, op. cit., str. 103.

%2 U praksi je nemoguée u potpunosti identificirati sve rizi¢ne dogadaje, vjerojatnost njihova nastanka i
posljedice koje ¢e imati za projekt. Uvijek postoji mogucnost nastanka nekog dogadaja koji nije bio
razmatran tijekom analize.
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cijeni), op¢e gospodarske i politicko-pravne prilike (recesija, promjene zakona, uvodenje
novih poreza, visina kamatnih stopa, odnosi sa susjednim zemljama) itd.

U praksi je nemoguce u potpunosti identificirati sve rizicne dogadaje, vjerojatnost
njihova nastanka 1 posljedice koje ¢e imati za projekt. Uvijek postoji moguénost nastanka
nekog dogadaja koji nije bio razmatran tijekom analize. Aktivnosti koje se mogu poduzeti
s ciljem spre¢avanja rizika su:™

e izbjegavanje rizika — uklanjanje specifi¢ne prijetnje obi¢no na nacin da se uklone
uzroci rizi¢nih dogadaja,

e ublazavanje rizika — smanjenje vjerojatnosti nastanka rizi¢nog dogadaja i/ili
mogucéega gubitka (koriStenje provjerene tehnologije kako bi se smanjila
mogucnost da proizvod nece raditi, kupovina osiguranja itd.),

e prihvacanje rizika — pasivno ili aktivno prihvacanje posljedica koje mogu nastati.
Dok pasivno prihvaéanje znaci spremnost da se prihvati 1 manji profit u slucaju

nastanka rizicnog dogadaja, aktivno prihva¢anje podrazumijeva razvoj tzv.
kontingencijskih planova za slu¢aj nastanka rizika.

To su unaprijed definirani koraci odnosno alternativna rjesenja koja ¢e se poduzeti
ako dode do nastanka nekog od riziénih dogadaja. Primjerice, ako su stvarno pribavljena
financijska sredstva manja nego $to je planirano, tada se moze smanjiti obuhvat projekta,
ukloniti neki od ciljeva, izvrsiti preraspodjela resursa i slicno. Prednost takvih planova u
tome je Sto se njima brzo i efektivno rjeSavaju nepovoljne situacije. Kada dode do
odredenog problema, osobe odgovorne za projekt ne moraju trositi vrijeme pokuSavajuci

spoznati §to i kako uciniti ve¢ mogu, sukladno kontingencijskom planu, odmah djelovati.

8 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), Project Management Institute,
Pennsylvania, USA, 2000., str. 119.
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2.3.1.7. Planiranje nabave

Nesmetana provedba projekta ukljucuje i mnoge materijalne stvari (robu) i usluge
koje projekt sam sebi ne moZze osigurati. Najc¢esce je rije¢ o robama i uslugama cija
proizvodnja i proces pruzanja zahtijevaju specifi€no znanje i tehnologiju, a neophodni su
za projekt. Stoga je Cesto takvu robu i usluge nuzno potraziti izvan samog projekta
odnosno nabaviti ih od razli¢itih dobavljaca.

Tri su osnovna nacina kako se provodi proces nabave. Izravno ugovaranje
primjenjuje se za robu i usluge izravno od poznatih dobavljaca, a kojima je cijena na
trziStu poznata. Slanje upita (prikupljanje ponuda) uobicajeno je za manje koli¢ine i/ili
manju vrijednost roba i usluga, a poznati su potencijalni isporucioci. Javno nadmetanje
primijenit ¢e se prilikom nabavke roba i usluga velikih koli¢ina, nabavku specijalne
opreme, kada nisu poznati potencijalni isporucioci, kada to zahtijevaju zakonski propisi,
kreditor i sli¢no.**

Na temelju jasno i precizno definiranih kriterija (cijena, tehnicke karakteristike,
financijski uvjeti, rokovi isporuke, ugled ili reference dobavljaca, poslijeprodajne usluge
itd.) vrsi se izbor najboljeg dobavljaca te se potpisuje ugovor koji na jasan i nedvosmislen
nacin s pravnog, ekonomskog, financijskog i tehnickog aspekta, utvrduju medusobne
odnose, prava i obveze obiju strana.

Osobe zaduzenu za kontrolu trebaju posebnu pozornost obratiti da isporucena
roba 1 pruzene usluge zadovoljavaju ugovorene potrebe projektne organizacije, na
provjeru jesu li poStovana sva prava i obveze partnera te uskladivanje medusobnih

odnosa s velikim brojem razli¢itih dobavljaca.

% Detaljnije o postupka javnog nadmetanja moze se, primjerice, vidjeti u Zakonu o javnoj nabavi (Narodne
novine, br. 110/07 i 125/08.) kojim se ureduju uvjeti i postupci javne nabave koji prethode sklapanju
ugovora o nabavi robe i usluga te ustupanju radova, a u svrhu djelotvornog koristenja proracunskih i drugih
sredstava te poticanja slobodnoga trziSnog nadmetanja.
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2.3.2. Organiziranje projekta

Organiziranje je osnovna funkcija menadzmenta koja se definira kao "proces
projektiranja organizacije kojom menadZeri ostvaruju postavljene ciljeve"®’.

Unutar organizacije uspostavljaju se odnosi izmedu ljudskih i ostalih resursa u
takvu obliku kojim ¢e se najefikasnije ostvariti njezina misija i ciljevi. Ipak, ljudski
resursi jedini aktivno razvijaju medusobne odnose te su stoga prilikom promisljanja
organizacije upravo oni u prvom planu.

Sikavica tako definira organizaciju kao "svjesno udruzivanje ljudi, kojima je cilj
da odgovarajué¢im sredstvima ispune odredene zadatke s najmanjim mogué¢im naporom

"8 Nadalje, organizacijska struktura je sustav

na bilo kojem podrucju drustvenog zivota
odnosa medu ljudima radi izvrSavanja odredenih zadataka, te je najvazniji dio svake
organizacije®’.

U kontekstu projektnog menadzmenta uspostavljanje organizacijske strukture
nuzno zahtijeva 1 formiranje projektnih timova, podjelu odredenih uloga te ovlasti i

odgovornosti unutar organizacije.

2.3.2.1. Projektna organizacijska struktura

Izvodenje projekata podrazumijeva uspostavljanje tzv. projektne organizacijske
strukture. To je privremeni organizacijski oblik koji se uspostavlja za realizaciju
jednoga odredenog zadatka odnosno projekta.

Prilikom planiranja projekta treba izabrati takvu projektnu organizacijsku
strukturu koja ¢e se najbolje uklopiti u postoje¢u organizacijsku strukturu poduzeca i
omoguciti uspjeSnu realizaciju projekta. Karakteristike 1 specifi¢ni zahtjevi poduzeca,
projekta i projektnog tima te postojeci interni i eksterni uvjeti poslovanja znatno utjeu na

izbor organizacijske strukture.

8 Cerovié Z., Hotelski menadzment, op. cit., str. 356.

% Sikavica, P., Novak, M., Poslovna organizacija, Tre¢e izmjenjeno i dopunjeno izdanje, Informator,
Zagreb, 1999., str. 13.
87 Cerovic¢ Z., Hotelski menadZment, op. cit., str. 369.
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Uobicajeno projektno orijentirani organizacijski oblici podrazumijevaju
tradicionalnu funkcijsku organizacijsku strukturu, individualnu projektnu organizacijsku
strukturu, cistu projektnu organizacijsku strukturu te, u danasnje vrijeme najceSce
primjenjivanu, matri¢nu projektnu organizacijsku strukturu.®

Matri¢na projektna organizacijska struktura nastoji iskoristiti prednosti funkcijske
i Ciste projektne organizacijske strukture.

Glavna je karakteristika matrice da prelama pojam jedinstva zapovijedi. Sudionici
projekta odgovorni su dvama nadredenima — vodi projekta i funkcionalnom menadZeru, te
stoga postoji dvostruki lanac zapovijedi.* Posjeduje svojstvo brzog reagiranja i

prilagodljivosti na promjene u okolini. Sadrzi mnoge integriraju¢e mehanizme te olakSava

protok informacija, znanja 1 sredstava do mjesta gdje su najpotrebniji.

Shema 6: Matri¢na organizacijska struktura

GLAVNI MENADZER i PROJEKTNITIM |
I Opcija: Cista projektna
FUNKCIJSKI MENADZERI organizacijska struktura
I I I I
Kadrovi Prodaja i Financije i Istrazivanje Ostale
marketing kontroling i razvoj funkcije
—| PROJEKT A
«
3
=
3 — PROJEKT B
& Dvostruka
& odgovornost
3
= — PROJEKT C
a
=
>
— PROJEKT D

Izvor: Prilagodeno prema: Lasi¢ V., "Izbor organizacijske strukture", u: Barbi¢, J. et al., Restrukturiranje
poduzeca u trzisnom gospodarstvu, Studij FOIP, Zagreb, studeni, 1998., str. 79.

% Detaljnije o ostalim projektno orijentiranim organizacijskim strukturama (tradicionalnoj funkcijskoj,
individualnoj projektnoj te Cistoj projektnoj) u: Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, op. cit., str.
87.

¥ Cetinski, V., Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, Sveuéilidte u Rijeci,
Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2005., str. 130.
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Ta vrsta organizacije omogucuje poduzecu da istodobno radi na velikom broju
projekata pridodajuci po potrebi nove i napustaju¢i ve¢ dovrSene. Pri tome se uspjeh ili

neuspjeh pojedinog projekta veZe iskljugivo uz njegova menadzera.”
2.3.2.2. Formiranje i karakteristike projektnih timova

Osim u slucaju individualnih projekata koji se najcesc¢e ticu privatne strane zivota
pojedinca, ostvarenje projektnih ciljeva podrazumijeva zajednicki rad veéeg broja ljudi
razli¢itih znanja i sposobnosti koji su organizirani kao projektni tim.

Projektni tim ¢ine svi sudionici na projektu, ukljucujuéi projektnog menadzera, a
u nekim slucajevima i projektnog sponzora. Iako je uloga sponzora da osigura nesmetano
izvodenje projekta, a dobrog menadzera da potiCe motiviranost i pozitivnu atmosferu
unutar tima te da odrzava fokus na ostvarenju ciljeva, klju¢ su svakog projekta njegovi
&lanovi koji ipak obavljaju najveéi dio posla. Clanovi projektnog tima su oni pripadnici
tima odgovorni za izvrSenje odredenih projektnih aktivnosti, a izravno ili neizravno
podredeni projektnom menadzeru.”’ Svaki &lan tima mora znati svoju ulogu u projektu te
se osjecati osobno odgovornim za svoje postupke, onda i za ostvarenje interesa cijelog
tima.

Formiranje projektnog tima moze se definirati kao proces transformiranja skupine
pojedinaca razliCitith znanja, vjeStina, iskustva, struCnosti, osobina, ali 1 potreba u
integriranu, efektivnu radnu jedinicu (tim).”> To predstavlja tezak posao kojem treba
posvetiti osobitu pozornost prilikom planiranja projektne organizacije.

Prilikom formiranja projektnog tima broj ¢lanova tima i njihove kompetencije
obi¢no su definirani veli¢inom i slozeno$¢u projekta te zadacima 1 ciljevima koje projekt
treba ostvariti. UspjeSna realizacija zacrtanih zadataka i ciljeva projekta determinirana
je posve odredenim znanjima i vjeStinama. Projektni tim mora se sastojati od ¢lanova

koji zajednicki posjeduju sva znanja i vjeStine kljuéne za ostvarenje tih ciljeva i

* Ibid.

' 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), Third Edition Excerpts, op.
cit., str. 371. Dostupno na: http://www.pmi.org/info/PP_AboutProfessionOverview.asp?nav=0501 (12.
srpnja 2007.).

2 Prema: Cleland, D. I, Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation,
Fourth Edition, op.cit., str. 511.
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zadataka. Takoder, projekti ¢iji obuhvat zahva¢a mnostvo aktivnosti iz razli€itih, a ¢esto
specijaliziranih podrucja, obi¢no zahtijevaju Sira i kompleksnija znanja i vjestine. Kako je
pojedinac najcesce usko specijaliziran samo u jednom, a rijetko u vise podrucja, to znaci
da ¢e i1 veli¢ina takva projektnog tima biti veca nego kod obuhvatom manjih i
jednostavnijih projekata. Moze se zakljuciti kako je multidisciplinarnost vazna
znacajka vecine projektnih timova.

Osim nuznih znanja i vjeStina postoji jos nekoliko razloga zbog kojih se netko

moze prikljugiti projektnom timu:*?

0 prethodno iskustvo potencijalnih 0 meduljudska privlacnost,
¢lanova u slicnim projektima, 0 privlacenje aktivnostima grupe,
O osobne karakteristike i interesi 0 privlacenje ciljevima grupe,
potencijalnih ¢lanova, O instrumentalni efekti grupnog
0 dostupnost, Clanstva.

Uspjeh projekta ovisi o mnogim ¢imbenicima od kojih valja izdvojiti**:
= sposobnost projektnog tima,
» jasan i zajednicki cilj uskladen s organizacijskim ciljevima,
* postojanje obveze postizanja zajedni¢kog cilja,
= okolinu koja podupire projekt, kojoj svatko pridonosi i od koje svatko ima koristi.
Sposoban projektni tim mora posjedovati znanje i prave informacije, iskustvo,
talent te znati kako "u hodu" ispraviti vlastite manjkavosti. MenadZeri obi¢no naglasavaju
da je visokoproduktivan projektni tim, koji ostvaruje Zeljene rezultate u okviru zadanog

. v . . v v .1 95
vremena i budZeta, izvedenica viSe ¢imbenika™:

» inovativno usmjerenog ponasanja, podjele rizika,

orijentiranosti promjenama, visoke razine odgovornosti,
posvecenosti ciljevima, uspjesSne komunikacije,

izrazene potrebe za postignuéem, funkcionalnih odnosa i saveza,

YV V. V V
YV V. V V V

orijentiranosti kvaliteti, morala i timskog duha,

% Prema: Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, op. cit., str. 42-46. i Cerovi¢ Z., Hotelski
menadzment, op. cit., str. 702.

* Luecke, R., Managing Projects Large and Small, op. cit., str. 30.

9 Cleland, D. ., Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fourth
Edition, op. cit., str. 511.
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» minimalne oslonjenosti na » upravljanja sukobima,

procedure, » uzivanja u radu.

Navedeni ¢imbenici karakteristike su tzv. integriranoga projektnog tima koji je
sposoban neprestano se razvijati 1 prilagodavati, posjeduje sposobnost samokontrole te
¢iji Clanovi posjeduju snazan osjecaj pripadnosti timu. On ima mnoge pozitivne izravne i
neizravne ucinke na organizaciju kojoj pripada.

Pozitivni izravni u€inci su mjerljivi i obi¢no se odnose na unapredenje razvoja
proizvoda, usluga i1 poslovnih procesa, unapredenje produktivnosti, kvalitete i
poslijeprodajnih usluga te smanjenje troSkova, dok se neizravni ucinci odnose na neka
teSko mjerljiva postignuéa poput uvecanog zadovoljstva c¢lanova tima 1 kupaca,
unapredenje odnosa s dobavljac¢ima, ucvrséenja kulture, poticanje inovacija i kreativnog
ponasanja itd.”®

Medutim treba se osvrnuti i na neke potencijalno negativne aspekte povezane s
formiranjem i uporabom timova. Ti se aspekti prije svega odnose na:®’

0 financijsku stranu formiranja 1 uporabe timova — povecanje troskova edukacije i
treninga, donoSenja odluka, sastanaka i izvje$c¢ivanja,

0 moguce nesavrsenosti funkcioniranja tima zbog ljudskih propusta — neprikladne
raspodjele ovlasti i odgovornosti, straha da pripadnost timu ne bude vaznija od
pripadnosti organizaciji i sli¢no,

0 pogreSaka te manjkavosti u planiranju — nedovoljno jasno definiranih ciljeva i
zadacéa, nepostojanja strategije rjeSavanja sukoba, raspolaganja resursima u svrhu

nagradivanja ili kaznjavanja ¢lanova tima itd.

% Prilagodeno prema: Cleland, D.I., Ireland, L.R., Project Manager's Portable Handbook, op. cit., str. 407.
7 Ibid., str. 408-410.
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2.3.3. Vodenje projekta

Vodenje je sposobnost utjecaja na ljude da oni efektivno i efikasno ostvaruju
organizacijske ciljeve.”® Ta je sposobnost od kritiéne vaznosti za uspjeh bilo koje
organizacije, ali i na bilo kojim razinama unutar poduzeca, pa tako i na razini projekta.

Vodenje projekta je proces unutar organizacijske strukture koji pretpostavlja
odgovornost jedne osobe za one koji ga slijede u ostvarenju projektnih rezultata. Ta se

osoba naziva voda ili lider projekta.

2.3.3.1. Zadaci vode projekta

Voda projekta je osoba koja vodi projektni tim tijekom Zivotnog ciklusa projekta i
ostvaruje projektne ciljeve na vrijeme i u skladu s budzetom.” Vidljivo je da je definicija
vode u biti gotovo identi¢na s definicijom projektnog menadzera. To je stoga §to su te
dvije uloge u projektu medusobno povezane, a Cesto se 1 preklapaju. Naime projektni
menadZer uobicajeno je i voda projektnog tima. Zbog toga $to Cesto obavlja zadace i
menadzera 1 vode, on mora posjedovati kompetencije i menadzera i vode. Projektni
menadZer mora biti sposoban ¢initi prave stvari, ali ih i ¢initi na pravi nacin.

Projektnom menadzeru kao vodi projektnog tima povjereni su zadaci postizanja
rezultata pomocu projektnih resursa. On mora isplanirati redoslijed odvijanja te
koordinirati izvodenjem svih aktivnosti projekta, postaviti budzet, odrzavati jasnu viziju
projekta, pregovarati sa svim stakeholderima, te osigurati da svi Clanovi tima u
suradnic¢koj atmosferi doprinose ostvarenju zajednickih ciljeva.

Prema Clelandu zadaci vode projektnog tima su sljedeéi:'*

O izabrati kompetentne ljude za projektni tim, uspostaviti komunikaciju i suradnju
unutar tima te izmedu tima 1 okoline,

0 koordinirati i integrirati timove i njihove aktivnosti u cjelokupan sustav,

%8 Hunger, J. D., Wheelen, T. L., Strategic Management, op. cit., str. 264.

9 Cleland, D. ., Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fourth
Edition, op. cit., str. 456.

1% prilagodeno prema: Cleland, D. I., Project Management: Strategic Design and Implementation, Third
Edition, The McGraw — Hill Companies, Inc., New York, USA, 1999., str. 422.
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O ustrojiti specifine vjeStine 1 organizacijski sustav podrske, koji su potrebni
projektnom timu,

O poznavati probleme struke,

O pratiti zahtjeve 1 prioritete koje nameée brz razvoj tehnologije te poticati
inovativni rizik bez ugroZzavanja temeljnih ciljeva projekta,

O zastupati interese tima i svakog ¢lana tima,

o

osigurati stimulativhu radnu okolinu gdje su ljudi motivirani za rad i ostvarenje
projektnih ciljeva,

poticati timsko donosenje odluka,

odnositi se prema ¢lanovima projektnog tima nepristrano i posteno,

kontrolirati strahove i rjeSavati konflikte unutar projektnog tima,

O O O O

osigurati ukljucenost, zainteresiranost i podrsku visih razina menadZmenta.

Vidljivo je da su zadaci vode podjednako usmjereni na strateSko vodenje ¢lanova
tima prema zajednickim ciljevima, ali i na operativno izvrSenje projektnih zadataka.
Takoder, jedan je od najvaznijih zadataka vode odrzavanje pozitivne 1 poticajne

atmosfere unutar tima.

2.3.3.2. Kompetencije vode projekta i stilovi vodenja

Najvazniji preduvjeti dobroga vodenja odnosno provedbi svih navedenih zadataka
jesu planiranje koje je obuhvatilo sve kljuéne aspekte projekta te nacin na koji su
definirane aktivnosti procesa vodenja. Medutim uspjeSnost vodenja ovisi i 0
karakteristikama odnosno kompetencijama projektnog menadzera kao vode projekta. O
kompetencijama projektnog menadzera ve¢ je bilo govora u prethodnom dijelu rada te ¢e
se one ovdje samo ukratko ponoviti (Shema 7).'"'

Takoder, uspjeSan voda projekta posjeduje i sljedece karakteristike:
- ima pozitivan stav; obrazovan je, cijenjen, pravi uzor,
- sposoban je jasno prenijeti viziju suradnicima,
- zainteresiran je za suradnike 1 njihove probleme (poslovne i privatne),

- suradnike tretira ravnopravno i naglaSava timski rad,

%" Vidi poglavlje 2.2.2.4.2. Kompetentnost projektnog menadzera.
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- usmjerava i motivira suradnike tijekom izvodenja aktivnosti,
- prepoznaje i cijeni trud i kvalitetno odraden posao,
- spreman je sasluSati suradnike i traziti njihovo misljenje,

- objektivan je i (samo)kriti¢an.

Shema 7: Zadaci i kompetencije projektnog menadZera

Kompetencije projektnog

menadZera/vode

projekta:

- poznaje tehnoloski
proces projekta,

i Zadaci menadZera:
1
i
1
- posjeduje vjestine rada s '
|
1
1
1
1
1

- razvija i primjenjuje
upravljacki sustav unutar
projekta,

- nadzire da se projektni
resursi koriste na efektivan

Zadaci vode:

- razvoj projektne vizije,

- bavljenje promjenama sa
strateSkim i operativnim
znacenjem,

- uspostavlja recipro¢an

1
1
1
1
1
1
|
i ljudima,
! - poznaje i razumije bit
odnos sa stakeholderima, i m;nqdzmenta 1njegovu 1 efikasan naéin,
- uspostavlja takvu primjenu na proj ekt, | - reprogramira uporabu
atmosferu unutar tima koja | - prepoznaje projekt kao resursa,
! sustav,

:

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

olaksava posvecenost . e - prati kompetencije ¢lanova
ciljevima i motiviranost, - sposoban je donositi i projektnog tima i

- identificira potencijalne provoditi odluke N osigurava njihovo
probleme i radi s - sposoban je postici usavr$avanje,

¢lanovima tima na njihovu rezultate.

otklanjanju,

- zagovora interese projekta
prema tre¢im stranama,

- radi prave stvari.

- osigurava nesmetan
komunikacijski proces u
projektu,

- osigurava provedbu
kontrolnih procesa,

- radi stvari na pravi nacin.

Izvor: Prilagodeno prema: Cleland, D. L., Ireland, L. R., Project Manager's Portable Handbook, op. cit.,
str. 220-221.

Ostvarenje navedenih zadataka moguce je na razli¢ite nacine koje prepoznajemo

kao stilove vodenja. Postoje dva osnovna stila vodstva:
e vodenje orijentirano na ljude, te
e vodenje orijentirano na zadatke.

Ta dva stila vodstva Cesto su u suprotnosti. S jedne strane, vodenje orijentirano na
ljude smatra se demokratskim, participativnim, dvosmjernim, orijentiranim prema
sljedbenicima. Ono nastoji zadrzati sklad i poticati timski rad, ali ¢esto ne omogucuje rast
produktivnosti. S druge strane, vodenje orijentirano na zadatke smatra se autokratskim,
restriktivnim,  strukturiranim, jednosmjernim, neosobnim. Ono omogucuje rast

produktivnosti, ali ¢esto utjece na pad zadovoljstva ¢lanova projektnog tima.
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John E.Welch, Jr., CEO General Electrica, menadzere/vode je podijelio u

nekoliko kategorija:'*

voda koji ostvaruje rezultate te cijeni vrijednosti poduzeca — ima dobru
perspektivu unutar poduzeca; najblizi demokratskom tipu menadzera,
- voda koji ne ostvaruje rezultate, ali cijeni vrijednosti poduze¢a — moze dobiti
drugu priliku, obi¢no u nekom drugom odjelu,
- voda koji ne ostvaruje rezultate niti ne cijeni vrijednosti poduzeca — nema
perspektivu unutar poduzeca,
- voda koji ostvaruje rezultate, ali ne cijeni vrijednosti poduzeéa — crpi rezultate od
ljudi, a ne potice ih; najproblemati¢niji za poduzece, autokrat, tiranin.
Naravno da to nije potpuna klasifikacija stilova vodenja. Izmedu demokratskog i
autokratskog stila kao dviju krajnosti postoji Citav kontinuum stilova. Medutim moze se
zakljuc€iti kako bi projektni menadzer koji Zeli biti uspjeSan voda morao biti blizi

demokratskom stilu vodenja.

2.3.3.3. Komunikacija u projektu

Komunikacija je osnova i uvjet uspjeha svih meduljudskih privatnih i poslovnih
odnosa. Moze se definirati kao "prijenos informacija od posiljatelja k primatelju uz uvjet

da primatelj razumije informaciju"'®

. To je razmjena informacija, ideja 1 osjecaja
verbalnim i neverbalnim sredstvima, prilagodena drustvenoj prirodi situacije.'®

Kada govorimo o komunikaciji u poslovnom kontekstu, treba naglasiti kako je
komunikacija vitalan dio poslovanja, organizacije i menadzmenta. Sukladno tome,
komunikacija ima vitalnu ulogu i u provedbi projekata.

Unutar projekata komunikacija se odvija dvosmjerno izmedu svih stakeholdera.
Projektni menadzer komunicira sa sponzorom te s ¢lanovima projektnog tima, ¢lanovi

projektnog tima komuniciraju medusobno, ali 1 pruzaju feedback menadzeru, menadzer i

¢lanovi tima komuniciraju s kupcima i dobavljac¢ima itd.

12 prema: Cleland, D. 1., Project Management: Strategic Design and Implementation, Third Edition, op.
cit., str. 458.

183 Weihrich, H., Koontz, H., Menadzment, op. cit., str. 4.

104 Fox, R., Poslovna komunikacija, Hrvatska sveucilisna naklada, Pucko otvoreno uciliste — Zagreb,
Zagreb, 2001, str. 13.

61



Unutar organizacije, a tako 1 unutar projekta, komunikaciju ¢ine dva
djelomi¢no komplementarna sustava; formalan i neformalan.'”® Za razliku od
neformalne komunikacije, koja poc¢iva na osobnim dodirima, prijateljstvu, naklonosti i ne
slijedi unaprijed odredeni smjer, formalna komunikacija podrazumijeva unaprijed
planiran, sluzbeni proces prijenosa informacija u govorenu ili pisanu obliku, uskladen
s potrebama organizacije. Stoga, kada se govori o upravljanju projektnom
komunikacijom, prvenstveno se misli na upravljanje formalnom komunikacijom, iako se
ni neformalna komunikacija, koja cesto govori puno viSe nego formalna, ne smije
zanemariti.

Upravljanje projektnom komunikacijom ukljucuje sve procese kojima se nastoji
osigurati pravodobno i prikladno stvaranje, prikupljanje, pohrana i dostupnost svih
informacija vezanih uz projekt. Svaki sudionik ukljucen u projekt treba biti sposoban
primiti, interpretirati i proslijediti komunikaciju na nacin koji je prihvacen i razumljiv
ostalim stakeholderima.

Osnovni procesi pri upravljanju projektnom komunikacijom su:'%

* planiranje komunikacije — utvrduje informacijske i komunikacijske potrebe
projektnih stakeholdera; tko 1 kada treba informaciju te kako ¢e je dobiti? Usko je
povezano s planiranjem organizacije budu¢i da o projektnoj organizacijskoj
strukturi uvelike ovise komunikacijske potrebe;

= distribucija informacija — omogucuje pravodobno raspolaganje potrebnim
informacijama;

* izvjeS¢ivanje — upoznavanje stakeholdera o trenutnom ili buducem statusu
kriti¢nih projektnih parametara (obuhvat, tijek odnosno redoslijed, troskovi, rizik i
kvaliteta);

= zakljuenje i1 pohrana informacija — administrativno zakljuCenje 1 pohrana
projektne dokumentacije.

Ovladavanje procesom komunikacije unutar projekta (formalne i neformalne)
vazna je osobina projektnog menadzera. Stoga bi on morao svratiti posebnu pozornost na

donoSenje tzv. plana projektne komunikacije. Visoko strukturiran i potpun plan

195 Fox, R., Poslovna komunikacija, op. cit., str. 41.
1% Prema: A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), Project Management
Institute, op. cit., str. 103-110.
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komunikacije osobito je vazan ako je rije¢ o velikim i sloZenim projektima. Mali projekti
koji ukljucuju mali broj ljudi mozda i nece trebati taj plan osim za regularno ugovoreno
vrijeme 1 mjesto sastanka.

U tom smislu, sastanci su vjerojatno najbolji nacin za razmjenu informacija i
donosSenje bitnih odluka te stoga predstavljaju osnovni komunikacijski alat za mnoge
projekte. Stovise, moglo bi se re¢i da se projekti ostvaruju upravo na sastancima.

Postoje mnoge vrste sastanaka, a Sto se ti¢e projekata, potrebno je izdvojiti:

- uvodni sastanak — na kojem se upoznaju stakeholderi, utvrduje metodologija,
komunikacijske procedure, radni paketi 1 aktivnosti, budZetne stavke te
odgovornost svakog od partnera;

- operativne sastanke — na kojima se provjerava status projekta, utvrduju odstupanja
od plana te pronalaze solucije kako bi se problemi rijesili;

- zavr$ni sastanak — posljednja prilika da se rijeSe neki problemi, podijele
informacije o postignutim rezultatima te upozna javnost o postignu¢ima projekta.
Iako svaki od tih tipova sastanaka ima drugaciju ulogu u projektu, moze se reci

kako je opéa svrha sastanaka sljedeca:'"’

e pomazu u definiranju projekta i njegovih klju¢nih ¢lanova,

e omogucuju da se iznesu sve informacije vezane uz projekt kako bi se uvidjelo
napreduje li on u skladu s o¢ekivanjima, Sto onda omogucuje timu da revidira,
azurira 1 nadopuni sve ¢injenice 1 vlastita saznanja, iskustva i prosudbe o projektu,

e pomazu ¢lanovima tima da uvide svoju ulogu i definiraju status unutar tima,

e pomazu ¢lanovima tima da postanu i ostanu privrzeni projektu,

e sastanci su ¢esto jedino mjesto gdje tim kao takav zaista postoji i gdje projektni
menadZer uistinu vodi tim.

Za realizaciju sastanka uobiCajeno je okupiti sve Clanove tima na prikladnom
mjestu u dogovoreno vrijeme. Medutim u danaSnje vrijeme raspolaze se tehnologijom
poput kamere, mikrofona, racunala i interneta koja na odredeni nacin olakSava

komunikaciju i ¢ini mogu¢im sudjelovanje na sastancima i bez fizicke prisutnosti.

197 Cleland, D. 1., Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fourth
Edition, op. cit., str. 493-494. Detaljnije o svakoj vrsti sastanaka i njihovim fazama u: Certified EU Project
Manager, Training Material, Workshops 30. 5 — 1. 6. 2007. i 18-20. 6. 2007., Rijeka, Unit MAN-U1-E6,
str. 4.
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2.3.3.4. Motiviranje

Vrlo opcenito motivacija se definira kao "teorijski pojam koji objaSnjava zasto

e 1 D T . . w108
ljudi izabiru odredeni nac¢in ponaSanja u odredenim okolnostima"

. Medutim motivacija
e . ce 1. 109 - .. . . ..
nije jednostavan teorijski koncept ~ i podrazumijeva sustav sila i odnosa unutar i izvan
pojedinca koji utjee na njegovo ponasanje.
Uz motivaciju se veze pojam motiva koji se definira kao "razlog odredenog

110 . . .
", Pojedinci

ponaSanja, iskazivanja i primjene znanja te sposobnosti u nekoj aktivnosti
se potaknuti odredenim motivom ponasaju na odredeni nacin.

U procesima upravljanja projektima motiviranje zauzima posebno mjesto.
Motiviranje je funkcija menadZmenta, a projektni menadzer suoCava se s izazovima
motiviranja mnogih pojedinaca — ¢lanova tima nad kojima ima vece ili manje ovlasti.

Vise je karakteristika koje projektni menadzer odnosno voda projekta treba
posjedovati da bi znao motivirati suradnike. Prije svega, on mora posjedovati
interdisciplinarna znanja vezana uz komunikaciju 1 meduljudske odnose te poznavati
zahtjeve 1 ciljeve projekta da bi efikasno upravljao svim podrucjima projekta i da bi se
cilj projekta uspjesno realizirao. Takoder, on mora poznavati karakteristike i osobni profil
svakog Clana tima kako bi poslove i zadatke dodjeljivao pojedincima temeljem njihovih
sklonosti, sposobnosti i osobnih ciljeva te razlikovati ponasanje koje treba biti nagradeno
od onog koje treba izbjegavati. Konacno, projektni menadzer mora biti 1 visoko osobno
motiviran za obavljanje svojega posla jer samo menadZer kojega krase kompetitivnost,

odgovornost te Zelja za napredovanjem u karijeri moze pronaci prave razloge kako bi

uspio motivirati ¢lanove svojega tima.

108 Beck R., Motivacija — teorija i nacela, Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, 2003., str. 4.

U literaturi je prisutno mnoitvo teorija motivacije od kojih treba izdvojiti Maslowljevu teoriju
motivacije, Douglas McGregorovu Teoriju X i Teoriju Y, Vroomovu teoriju o¢ekivanja te Porterov i
Lawlerov model motivacije. Detaljnije u Maslow, A. H., Motivation and Personality, Harper, New York,
1954., prema: Cleland, D. L., Ireland, L. R., Project Manager's Portable Handbook, op. cit., str. 412-414.;
Mc. Gregor, D., The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill, New York, 1960. prema: Cleland, D. L.,
Ireland, L. R., Project Manager's Portable Handbook, op. cit., str. 414-415.; Vroom, V. H., Work and
Motivation, John Wiley and Sons, New York, 1964. prema: Cetinski, V., Stratesko upravijanje razvojem
turizma i organizacijska dinamika, op. cit., str. 139. i Porter, L. W. and Lawler E. E., Managerial Attitudes
and Performance, Irwin, Homewood, 1968. prema: Cetinski, V., Stratesko upravljanje razvojem turizma i
organizacijska dinamika, op. cit., str. 139.

"0 Vuji¢, V., Menadiment ljudskog kapitala, Sveudiliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski
menadzment, Rijeka, 2004., str. 209.
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Uobicajena sredstva (motivatori''') pomoéu kojih projektni menadzeri poti¢u

¢lanove svojega tima na rad i ostvarenje zadataka su:

- novac (pla¢a/sudjelovanje u dobiti),

- sigurnost zaposlenja,

- mogucnost usavrSavanja i napredovanja,

- dodjeljivanje zanimljivih zadataka, ali i odgovornosti za izvr$enje tih zadataka,

- participacija u odluc¢ivanju,

- moguénost samopotvrdivanja, ali i javno priznanje,

- kvaliteta radne sredine (Quality of Working Life — QWL).
koji podrazumijeva sustavni pristup uobli¢enju posla, koji obe¢ava napredak na Sirokom
podruc¢ju obogacivanja posla, ali u kombinaciji s pristupom upravljanju utemeljenom na
sociotehni¢kim sustavima.''? Izmedu ostalog obuhvaéa efikasno uspostavljen sustav
komunikacije unutar tima te prisutnost medusobnog razumijevanja i poStovanja, $to u

konacnici pridonosi da ¢lanovi tima osjec¢aju istinsku pripadnost projektnom timu.

2.3.4. Kontrola projekta

Kontroliranje je jedna od klju¢nih funkcija menadzmenta koja se moze definirati
kao proces pracenja, vrednovanja i usporedivanja planiranih 1 ostvarenih rezultata
projekta u odnosu na zadane troskove, termine i tehnicke performanse, kao i prikladnosti
projekta u odnosu na ostvarenje strateskih ciljeva poduzeéa.'"

Cak i najbolje zamisljene projekte, isplanirane do najsitnijeg detalja, potrebno je
kontrolirati tijekom cjelokupnoga zivotnog ciklusa kako bi se znalo ostvaruje li se uistinu

ono §to je zamisljeno i planirano.

"' Motivatori su "stvari koje pojedinca poticu na djelovanje, odnosno sredstva pomoéu kojih se mogu
pomiriti sukobljene potrebe ili naglasiti jedna potreba na nacin da joj se dodjeli prioritet nad drugim
potrebama." Oni su neka vrsta instrumentarija kojima se zeli pojacati zelja za nekim ostvarenjem te
sredstvo pomocu kojeg se moze utjecati na ponasanje ljudi. Prema: Weichrich, H., Koontz, H.,
Menadzment, op. cit., str. 464.

"2 prema: Cetinski, V., Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, op. cit., str. 141.
'3 Prema: Cleland, D. I, Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation,
Fourth Edition, op. cit., str. 377-378.
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Proces kontrole uobiajeno se sastoji od sljede¢ih koraka''*:

1. utvrdivanje Sto ¢e se mjeriti (pojava, parametar) — predstavlja polaznu osnovu
cijelog procesa,

2. utvrdivanje standarda — standardi su uobiCajeno definirani u okviru projektnog
plana kroz ciljeve i njihov odnos s resursima, tehni¢kim performansama itd.,

3. mjerenje ostvarenih rezultata — obuhvaca pracéenje, prikupljanje i vrednovanje

relevantnih informacija o statusu projekta iz formalnih 1 neformalnih izvora,

Shema 8: Proces kontinuirane kontrole primjene i odrZzavanja propisanih standarda
prema L. Avelini Holjevac

Korektivne akcije:

e replaniranje i reprogramiranje,
realokacija resursa,

promjene u organizaciji i vodenju,
preraspodjela ovlasti i odgovornosti,
promjena redoslijeda obavljanja
zadataka,

o modifikacija proizvoda ili usluga,

e privremeni ili trajni prekid projekta.

> MENADZER

OSTVARENO PLANIRANO v

POSTOJECE STANJE STANDARDI

Kljuéni parametri:

= obuhvat projekta i rasclanjivanje na
radne zadatke,

= gpecifikacija proizvoda i usluga,

A = procjena troskova,

UTVRDIVANJE RAZLIKA " kvaliteta,
STANJE/STANDARD = zadovoljstvo stakeholdera,

= pouzdanost,

= uporaba resursa,

= inovacije, produktivnost,
efektivnost i efikasnost.

A 4
A

USPOREDIVANIJE

Povratna veza
Izvor: Nadopunjeno prema: Avelini Holjevac, 1., Kontroling, op. cit., str. 71.
4. usporedba sa standardima — odvijaju li se sve aktivnosti na projektu u okviru

planiranih, a ako postoje odstupanja, pronalaZenje uzroka tim odstupanjima i

nacina njihova uklanjanja,

14 Prilagodeno prema: Hunger, J.D., Wheelen, T.L., Strategic Management, op. cit., str. 281., Avelini
Holjevac, 1., Kontroling, op. cit., str. 71. i Cleland, D. L., Ireland, L. R., Project Management — Strategic
Design and Implementation, Fourth Edition, op. cit., str. 378.
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5. otklanjanje odstupanja od standarda i plana — poduzimanje odredenih korektivnih
aktivnosti kako bi se jedan ili viSe projektnih parametara (troskovi, redoslijed
operacija, tehniCke performanse projekta itd.) vratili u okvir planiranih.
Privremeni prekid ili konaéni zavrsetak projekta takoder se smatraju korektivnim
aktivnostima ako je na taj nacin Steta koja nastane manja od Stete i gubitka koji bi
nastali da se projekt pod svaku cijenu nastavio.

Proces kontrole temelji se na sustavu povratne veze te se provodi kroz cjelokupni
zivotni vijek projekta. Medutim u praksi je uobicajeno definirati klju¢ne parametre i
vremenske tocke u kojima se vrsi njihovo ostvarenje u odnosu na planirane vrijednosti. Na
taj nacin ostvaruje se ucinkovita veza izmedu planiranja i kontrole projekta, a planiranju

kontrole na taj se na¢in daje podjednaka vaznost kao 1 ostalim aspektima planiranja.
2.3.4.1. Kljuéni parametri kontrole

Projektni menadzer najCeS¢e kontrolira ostvarenje projekta u odnosu na sljedece
parametre s,
¢ ostvarene zadatke,
¢ troskove (budzet),
¢ kvalitetu,
¢ Kkljucne dogadaje — prekretnice u izvodenju projekta.
Usporedbom ostvarenih zadataka s onima koje je trebalo ostvariti sukladno planu,
vrlo se brzo mogu utvrditi eventualna odstupanja i1 potrebe za korektivnim akcijama.
Kontrola troskova provodi se kroz budzet. BudZzet ili proracun je vise ili manje
fleksibilan financijski nacrt ili plan troskova projekta. Razlika u opsegu ili strukturi
izmedu stvarnih i o¢ekivanih troSkova predstavlja odstupanje. Ako se kontrolom otkrije
da su troSkovi projekta ve¢i od planiranih, tada projektni menadzer mora poduzeti
korektivne akcije kako bi se analiziralo zaSto se pojavilo odstupanje u budzetu te zaduziti
ljude koji su najblizi tom problemu da mu pristupe i pokuSaju ga rijesiti. Medutim analizi

treba pristupiti i u slu¢aju da se utvrdi da su projektni troskovi manji od planiranih. Uzrok

5 Luecke, R., Managing Projects Large and Small, op. cit., str. 130.
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troSkovima manjim od planiranih moZe biti neostvarenje odredenih zadataka i ciljeva
projekta, neprimjerena kvaliteta rezultata i sli¢no.

Kontrola kvalitete ima vaznu ulogu u svakom projektu. Provodi se u skladu s
principima upravljanja cjelokupnom kvalitetom (TQM-a) koji podrazumijevaju odsutnost
pogreSaka 1 stopostotno postivanje standarda. Osobe zaduzene za kontrolu kvalitete
ispituju odstupanja od standarda te ako takvo odstupanje postoji, pristupa se njegovu
rjeSavanju.

Odredeni dogadaji iz Zivotnog vijeka projekta imaju vecu vaZznost od drugih.
Primjerice to mogu biti razli€ita testiranja, probna proizvodnja, izrada prototipa, dostave i
isporuke gotovih proizvoda itd. Takvi se dogadaji obi¢no nazivaju prekretnicama u
projektu 1 koriste se kako bi projektni stakeholderi uvidjeli kako su daleko stigli 1 koliko

daleko jo$ moraju i¢i.

2.3.4.2. Audit projekta

VaZznu ulogu u kontroli projekta ima 1 revizija projekta (Audif). Revizija projekta
je formalno nepristrano vrednovanje efektivnosti upravljanja projektom. Njome se
procjenjuje adekvatnost primijenjenog sustava projektnog menadzmenta, efektivnost
projektnog planiranja i prakticne primjene planova te prikladnost projektnih procedura i
politika.''® U sludaju provjere financijske strane poslovanja odnosno financijskih izvjes¢a
1 racuna te njihove sukladnosti u odnosu na mjerodavne zakonske, pravne i financijske
odredbe rije€ je o financijskoj reviziji (Financial Audit).

Svrha revizije je pruziti formalnu i objektivhu ocjenu o trenutacnom stanju
projekta. Njome se nastoji donijeti objektivna 1 pravedna ocjena nacina na koji se
upravlja projektom, i projektnih rezultata nastalih uporabom projektnih resursa. Nastoji
se utvrditi Sto je dobro, a §to loSe u projektu i zasto, identificirati sile i ¢imbenike koji
onemogucuju ostvarenje ciljeva, procijeniti organizacijsku podrsku, procedure, tehnike i
strategije te omoguciti razmjenu informacija izmedu c¢lanova projektnog tima.

Najjednostavnije receno, revizija nastoji utvrditi odvija li se projekt sukladno planu ili

116 Cleland, D. 1., Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fourth
Edition, op. cit., str. 389.
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ne.''” Stoga, ona obuhvacéa sva kljuéna podrugja projekta poput tehnoloskog procesa i
proizvodnje, financija i raCunovodstva, prodaje i marketinga, ljudskih resursa,
organizacijske strukture i menadzmenta, kvalitete i pouzdanosti, logistike itd.

Revizija se obi¢no provodi u kljuénim tockama zivotnog ciklusa projekta
odnosno onima koje traze donoSenje odluke o nastavku projekta. Medutim revizija
projekta pozeljna je kod pojave bilo kojih problema koji mogu otezati normalan
tijek projekta, pojave nesigurnosti i1 rizika unutar projekta ili promjene strateSkih
smjernica organizacije. Opcenito se moze reci kako je najvazniji kriterij za provodenje
revizije onaj kada koristi revizije nadmasuju njezine troSkove.

Glavni izvori informacija za reviziju su istinita i potpuna dokumentacijska
podloga koja se odnosi na organizaciju 1 projekt koji je predmetom revizije te
projektni stakeholderi 1 njihove percepcije o projektu. Takoder, suradnja projektnih
stakeholdera omogucuje reviziorima da sudjeluju i u izvodenju odredenih projektnih
aktivnosti kako bi projekt sto je moguce bolje upoznali "iznutra".

Revizori projekta obi¢no su vanjske stru¢ne organizacije i timovi neovisni o
projektu, Sto ¢ini ocjenu objektivnom. Takvim vanjskim timovima obi¢no je
potrebno nesto dulje vrijeme kako bi se upoznali s projektom i donijeli kona¢nu
ocjenu. Takoder, moguce je da revizori projekta budu i iz unutarnjih izvora
poduzecéa ako ono ima takvih stru¢njaka. Tada je rije¢ o unutarnjem revizorskom
timu koji ima kredibilitet od projektnog tima, ali je upitna njegova objektivnost.
Stoga se unutarnja revizija naj¢eS¢e koristi samo za unutarnje potrebe projekta.
Konac¢no, kombinirani revizorski tim sastoji se od ¢lanova projektnog tima i
vanjskih stru¢njaka ¢ime se nastoji osigurati idealan odnos poznavanja projekta (Sto
osiguravaju clanovi projektnog tima) 1 objektivnosti (Sto osiguravaju vanjski
struénjaci).

Po obavljenoj reviziji, revizor priprema i podnosi ¢lanovima projektnog tima, a
prije svega menadzerima, kona¢no izvjes¢e u kojem iznosi svoje stru¢no misljenje o
trenutaCnom stanju projekta, statusu projekta u odredenim buduéim razdobljima,
kriticnim ¢imbenicima upravljanja projektom, izlozenosti rizicima i potencijalnim

gubicima te iznosi zakljuCak koji se moze primijeniti ne samo na promatrani, ve¢ i na

"7 Cleland, D. 1., Ireland, L. R., Project Manager's Portable Handbook, op. cit., str. 345.

69



ostale projekte u poduzecu (ako postoje). U slucaju financijske revizije, izvjesée se
podnosi mjerodavnim pravnim i financijskim tijelima u drzavi.

Bitno je naglasiti kako revizija ne ukljucuje izvodenje korektivnih aktivnosti (Sto
je sastavni element funkcije kontrole), ve¢ pruza potporu menadZmentu na nacin da

osigurava informacije za donoSenje odluka o budu¢em tijeku projekta.
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3. TEORIJSKO-METODOLOSKO ODREPENJE JAVNO
PRIVATNOG PARTNERSTVA

Teorijsko-metodolosko odredenje javno privatnog partnerstva karakterizira
specifi¢na sloZenost koja proizlazi iz spoznaje da partnerstvo javnog i privatnog sektora
nije znanost ili ekonomska teorija''®, a istodobno se utemeljuje kako na ekonomskoj
teoriji tako i na praksi koja podrazumijeva elemente znanosti, osobito o podrucju
funkcija.

Za kontekst ovog rada nuzno je ista¢i da suvremeno razumijevanje odnosa drzave
1 trziSta (u kontekstu partnerstva za stabilnost i razvoj gospodarstva i odrzivi razvoj u
cjelini) ¢ini sloZeni splet strategija i politika koje se temelje na:

- keynesizmu, s jedne, 1
- monetarizmu, s druge strane.'"’

Rije¢ je o makroekonomskim teorijama koje prevladavaju u drugoj polovici 20.
stoljeca 1 na pocetku 21. stoljeéa, a Sto je jos vaznije, radi se o teorijama koje se, izravno
ili preko svojih teorijskih izvedenica, primjenjuju u odabiru razvojnih koncepata i1 politika
suvremenog doba. Partnerstvo javnog i privatnog sektora se kao metoda ili kao program
ne priklanja niti jednoj od tih teorijskih krajnosti, ali istodobno, a to je bitna odlika
partnerstva, uvazava odredene bitne odrednice dvaju vode¢ih makroekonomskih nacina
promisljanja. Povijesno gledano, taj odnos dviju navedenih pravaca ekonomske teorije
traje od Cetrdesetih godina proslog stoljeca.

Iako se kao predstavnici navedenih pravaca ekonomske teorije mogu navesti

mnogi vrsni ekonomisti i nobelovei'?’, za bolje razumijevanje partnerstva izmedu javnog

""" Po svojoj vaznosti partnerstvo javnog i privatnog sektora sve vise prerasta u posebno podrucje
istrazivanja s ozbiljnim fundusom literature i pokusSajima da se predstavi kao posebna ekonomija. Vidi u:
Grimsey, D. and Lewis, M. K. (eds), The Economics of Public Private Partnerships, University of South
Australia, 2006.

19 Cf.: Montanheiro, L., "The Economic Aspect Within the Enabling Mix of Public-Private Partnership",
Public and Private Sector Partnerships: The Enabling Mix, Sheffield Hallam University, Sheffield, 2000.,
str. 428-430.

120 Keynesove ideje podrzali su npr. Seymor Harris, Paul Samuelson, James Tobin (svi iz SAD-a), John
Hicks (Englez). Uz M. Fridmana, najpoznatiji su teoretiari monetarizma Frank Knight, Henry Simons,
Friedrich Hayek (svi povezani s Chicago School — University of Chicago).
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1 privatnog sektora posluzit ¢e djelo Johna Maynarda Keynesa, s jedne, i Miltona

Friedmana kao najpoznatijeg predstavnika monetarista, s druge strane krajnosti.'*’

Shema 9: Razvoj makroekonomskog nac¢ina promisljanja

Keynesijanci : Klasicari 1940-¢ i 1950-e
<— _
N
Neokeynesijanci Monetaristi 1960-¢ i 1970-¢
<— _
N
Novi keynesijanci Novi Kklasic¢ari 1980-¢ i 1990-¢
<

Izvor: Colander, D. C., Economics, Irwin, Burr Ridge, Illinois, 1996., str. 319.

Keynesova teorija nastaje pod utjecajem steCenog iskustva trajne nezaposlenosti i
visoke inflacije s kraja 19. i prvih desetlje¢a 20. stoljea i dokazuje da ekonomije
slobodnog trziSta mogu zapasti u recesiju ili depresiju bez trzisnog mehanizma dovoljno
jakog da rijesi problem.'** Tvrdi da do toga moze doéi jer vrlo mala agregatna potraznja
u duzem vremenskom razdoblju stvara nezaposlenost koja postaje stalan problem.
Keynes nadalje kaze da, s jedne strane, ekonomijama nedostaje dovoljan broj
samoispravljaju¢ih mehanizama koji bi stimulirali agregatnu potraznju i osigurali punu
zaposlenost, a s druge strane, da mjere srediSnje banke koja pokuSava povecati output i
zaposlenost povecanjem koli¢ine novca u ekonomiji, ne¢e biti ucinkovite. Stoga je
potrebno povecati potraznju premoscivanjem trziSta i povecavanjem koliine izravnoga
drzavnog troSenja u ekonomiji.

Takoder, Keynes tvrdi da financijski sektor ne djeluje onako kako to nalaze Sayov
zakon 1 ne pretvara Stednju u investicije dovoljno brzo da sprijec¢i opéu zasicenost

outputa. Razina Stednje ne odreduje razinu investicija ve¢ upravo suprotno, razina

12! Sire obrazlozenje teorija keynesizma i monetarizma u kontekstu partnerstva vidi u: Perié, J., Dragievi¢,
D., Partnerstvo javnog i privatnog sektora, Fintrade & Tours, Rijeka, 2006., str. 27-37.

122 Britanska je ekonomija nakon Prvoga svjetskog rata imala veliku razinu nezaposlenosti koja je tek na
pocetku Drugoga svjetskog rata presla u punu razinu zaposlenosti.
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investicija utjecat ¢e na promjenu razine prihoda i tako promijeniti razinu Stednje. Za
primjer je naveo mogucnost da velik dio stanovnistva odjednom odluci vise Stedjeti, a
manje troSiti pri ¢emu ¢e potraznja za potroSnjom opadati, a Stednja rasti. Ako se ta
Stednja ne transferira odmah u investicije (kao $to to pretpostavljaju klasicari), potraznja
za investicijama nece dovoljno rasti da nadoknadi pad potraznje za potrosnjom i stoga ¢e
agregatna potraznja pasti te dolazi do viska u ponudi. Poduzeca ¢e, suoCena s viskom u
ponudi, smanjiti proizvodnju, a to dovodi do smanjenja ukupnih prihoda, ali i smanjenja
broja zaposlenih. Padanjem ukupnih prihoda stanovniStva, padaju i njihove Zelje za
potrosnjom 1 Stednjom, a na kraju prihodi ¢e pasti toliko da se jo§ jednom postigne
uravnotezenost investicija i Stednje, ali ta ravnoteza sada moze biti na niZim razinama
prihoda, ispod granice pune zaposlenosti.

Ukratko, Keynes tvrdi da ekonomija moze u¢i u zacarani krug, a da drzava mora
poduzeti nesto kako bi izvukla ekonomiju iz tog kruga. Keynes i njegovi sljedbenici
predstavili su skup agregatnih modela i argumenata kako bi dokazali svoje tvrdnje koji su
kasnije postali 1 srediSnji makroekonomski modeli. Monetarna 1 fiskalna politika zajedno
su pruzale osnovne instrumente pomocu kojih se mogu kontrolirati i usmyjeriti
gospodarska kretanja.

Krajem 1970-ih uslijedilo je odredeno razocaranje keynesijanskim pristupom prije
svega zbog neuspjeha keynesijanske politike da zaustavi inflaciju 1970-ih. Pokazalo se da
su place 1 cijene spore kada je u pitanju prilagodavanje prema dolje 1 da se ponasaju
suprotno kada je rijec o prilagodavanju prema gore.

Napustanje  keynesijanskog pristupa dovelo je do podjele medu
makroekonomskim teorijama pri ¢emu se posebno isti¢u monetaristicki pristup koji se
opire aktivnijoj ulozi drzavne politike 1 istice vaznost novca te nov klasi¢ni pristup koji
nastavlja razvojni put stare klasicne ekonomske Skole. Zadnji je pristup tzv. Skola
orijentirana na ponudu (supply-side economics) koja od 80-ih godina proslog stoljeca
isti¢e privatnu inicijativu i nize poreze.

Sa stajaliSta partnerstva 1 njegova uporiSta u Keynesovoj teoriji, klju¢no je
razumijevanje da drzava tj. javni sektor ima nezaobilaznu ulogu u odrzavanju stabilnosti i

poticajima gospodarstvu za razvoj. U tom smislu drzava i javni sektor pozvani su i
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odgovorni da sudjeluju, zajedno s privatnim sektorom, u iznalazenju novih modela koji
pridonose stabilnosti i razvoju.'*

Klasi¢ni ekonomisti su pojavom Keynesijanaca postali gotovo nevidljivi, a grupu
ekonomista koji su i tijekom keynesijanskih 1950-ih i 1960-ih godina ostali privrZeni
klasicnom pogledu, predvodio je Milton Friedman. Nikada nije prihvatio keynesijanski
okvir, a kako je bio velik zagovaratelj kvantitativne teorije novca, tijekom tog razdoblja
klasi¢na ekonomija nazvala se monetaristiCkom.

Kao zagovaratelj monetarizma Friedman je napao keynesijanske stavove kako je
monetarna politika slab ili neudinkovit instrument. On smatra upravo suprotno, da je
monetarna politika uzrokovala i dovela do gotovo svih recesija i da je bila glavni krivac
za veliku depresiju iz 1930-1h koja nije bila rezultat neuspjeha sustava slobodnog trzista i
argument potrebe da drzava stabilizira ekonomiju ve¢ neuspjeha drZzavnih ekonomskih
politika, osobito monetarne politike koju je provodio Federal Reserve Board (Vijete za
drzavne rezerve — Sredi$nja americka banka).

Sto se tie makroekonomske politike, Friedman tvrdi da je ponuda novca primarni
pokreta¢ u utvrdivanju fluktuacija agregatne potraznje. Smatra da treba izbjegavati fina
podesavanja i uspostaviti stabilnu stopu rasta ponude novca, Sto Ce stabilizirati
ekonomiju. Stopa rasta ponude novca treba biti takva da omoguci rast GNP-a (BNP), ali
ne prevelika kako ne bi izazvala inflaciju.

Monetaristicko je stajaliSte da su trziSta iznimno konkurentna i stoga sustav
konkurentnih trziSta daje ekonomiji visok stupanj makroekonomske stabilnosti bez
drzavne intervencije u funkcioniranje ekonomije (laissez faire). Upravo je drzava
pridonijela nestabilnosti sustava — poslovnog ciklusa — svojim nespretnostima i
pogreskama u nastojanju da postigne vecu stabilnost preko fiskalne i monetarne politike.

Sa stajaliSta partnerstva, u smislu teorijske poveznice, klju¢no je razumijevanje da
monetarizam istie snagu i potrebu slobode i slobodne inicijative privatnog sektora, s
naglaskom na njegovu uginkovitost, racionalnost i doprinos dugoro&noj stabilnosti.'**

Uzimajuéi u obzir navedeni pristup, jasno je da su keynesijanci i monetaristi u

svojim konceptima spram privatnog i javnog sektora dijametralno suprotnog stajalista.

123 Peri¢, J., Dragicevié, D., Partnerstvo javnog i privatnog sektora, op.cit., str. 34.
124 Ibid., str. 37.
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Prema Keynesijancima, nestabilnost privatne investicije uzrokuje nestabilnost same
ekonomije, a drzava u svemu tome ima pozitivnu ulogu primjenjujuc¢i odgovarajucée
stabilizacijske mjere. S druge strane, prema monetaristima, drzava ima Stetni utjecaj na
ekonomiju te stoga javni sektor treba svesti na najmanju moguéu mjeru. Stovise, drzavno
1 centralizirano donoSenje odluka smatra se birokratskim, nepovoljnim, pogre$nim i
Stetnim za individualne inicijative, Sto destabilizira ekonomiju i nagriza individualne
slobode.'*’

Naprijed izloZene poveznice suvremenog partnerstva javnog i privatnog sektora s
vodec¢im teorijskim ishodiStima ekonomije 20. i 21. stoljeca iziskuju da se, ukratko, ali
poblize pojasne klju¢ni sadrzaji teorije i metoda javnog sektora, privatnog sektora,

sinergije sektora i modela konkretiziranja suradnje dvaju sektora.

3.1. Javni sektor i njegove zadace (funkcije)

U kontekstu istrazivanja partnerstva javnog i1 privatnog sektora ¢ini se optimalnim
preuzeti razumijevanje javnog sektora u najSirem smislu odnosno kao sustav koji se
sastoji od:'*°

e drzave u najSirem smislu, odnosno od srediSnje drzave, regionalnih ili sli¢nih
organa, lokalnih drzavnih organa te moguc¢ih nadnacionalnih struktura kao $to je
npr. Europska unija,

* javnih nefinancijskih poduzeca (javnih poduzeca), odnosno poduzeca koja su u
vlasniStvu 1i/ili pod kontrolom drzave i uobifajeno su prisutna u podrucju
infrastrukture ili u znatno ve¢im dijelovima gospodarstva (kao $to je slucaj kod
primjerice tranzicijskih zemalja),

* javnih financijskih institucija kao §to je to npr. srediSnja (nacionalna) banka.

Javni sektor moze se definirati kao dio suvremene mjeSovite ekonomije koju cine
poduzeéa, organizacije i1 institucije kojima je vlasnik drzava, odnosno kojima ona

upravlja i preko kojih djeluje, na nacionalnoj i na lokalnim razinama.'*’

125 Uvazavajuéi partnerstvo, praksu i tradiciju u rje$avanju konkretnih ekonomskih i drustvenih potreba,
vrijedi istaknuti kako su obje izloZene teorijske krajnosti o ulozi drzave i javnog sektora u gospodarstvu
imale velik i izravan utjecaj na aktualne vladine politike u SAD-u i drugim zemljama.

126 Cf., Ekonomski leksikon (gl. ur. Baleti¢, Z.), Leksikografski zavod "Miroslav Krleza" i Masmedia,
Zagreb, 1995, str. 360-361.
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Od osobite je vaznosti da se u najveCem broju zemalja kroz javni sektor
raspodjeljuje 40% 1 visSe domaceg proizvoda. Sredstva javnih prihoda koja se prikupljaju
uglavnom porezima, carinama, zaduzivanjem na trziStu kapitala ili prodajom drzavne
imovine (javnih poduzeéa npr.) raspodjeljuju se kao javni rashodi za financiranje
Skolstva, zdravstva, kulture, obrane, subvencije gospodarstvu i sl.

U teorijskom polaziStu javni sektor primarno je predmet istrazivanja teorije
javnog izbora i ekonomike javnog sektora, a u kontekstu partnerstva, upravo se te dvije
teorije mogu uzeti kao vazno uporiSte u smislu iznalaZenja rjeSenja za zadovoljavanje
iskazanih potreba stanovnistva. Teorija javnog izbora, pojednostavnjeno, opisuje kako
vlade donose odluke od javnog interesa: o oporezivanju, drzavnim rashodima, javnim
dobrima i drugim politikama.'*® Ekonomika javnog sektora se, u podru&ju ekonomskih
znanosti, bavi pitanjima javnog izbora u javnom sektoru, ulogom drzave u gospodarstvu
te njezinim utjecajem na ponasanje pojedinaca u privatnom sektoru.'>

Suvremeno razumijevanje javnog sektora iziskuje da se ukratko analiziraju
povijesno uobicajene, ali i suvremene funkcije (zadace) javnog sektora kao i jedan od

aktualnih problema javnog sektora: njegova ucinkovitost.

3.1.1. Zadace (funkcije) javnog sektora

Polaze¢i od prethodno izlozenog poimanja javnog sektora nuzno je uvaziti da je
idealna trziSna ekonomija ona u kojoj se dobra i usluge dobrovoljno razmjenjuju za novac
po trzi$nim cijenama. Takav sustav, bez intervencije drzave, izvlaci maksimalne koristi iz

slobodnih drustvenih resursa. Medutim u stvarnosti nijedna se ekonomija u potpunosti ne

127 poslovni rjecnik, Masmedia, Zagreb, 1995., str. 223.

128 politika (vlada, stranka na vlasti) mora, kao §to to &ini i klasi¢no trziste, staviti u odnos Zelje i potrebe
glasaca (stanovni$tva) da dobije odredena kolektivna dobra (bolnice, Skole, prometnu infrastrukturu itd.) i
mogucnosti gospodarstva da ta kolektivna dobra pribavi i ponudi. S jedne strane, politi¢ari imaju interes u
nastojanju da pobijede na izborima i zaobiju ili zadrZe vlast, a s druge strane, gospodarski subjekti odnosno
privatna poduzeca iskazuju interes za maksimizacijom profita. Teorijom javnog izbora posebno su se bavili
Kenneth Arrow (r. 1921.) i James Buchanan (r. 1919.) koji su za svoje istrazivanje dobili i Nobelovu
nagradu (1972. K. Arrow, 1986. J. Buchanan).

12 Osnovna pitanja na koja ekonomika javnog sektora trazi odgovore su: Kolika ¢e se sredstva upotrijebiti
u proizvodnji javnih dobara (onih koje osigurava drzava), a koliko ¢e se proizvoditi u privatnom sektoru i
osigurati trziStem; kada drzava treba izravno odgovarati za proizvodnju dobara i usluga koja se javno
osiguravaju, a kada ih treba nabavljati od privatnog sektora. Istrazivanjem javnog sektora osobito su se
bavili Richard Musgrawe (1910.) i Joseph Stiglitz (1943.)
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podudara s idealiziranim svijetom kojim upravlja nevidljiva ruka. Stovise, svaka trzi§na
ekonomija obiljezena je nesavrSenostima koje vode neumjerenom zagadenju,
nezaposlenosti i jazu izmedu bogatstva i siromagtva.'*°

Iz tog razloga nijedna vlada u svijetu ne odustaje od svojega utjecaja na
gospodarstvo. Stovise, u suvremenim trzi§nim ekonomijama vlade preuzimaju raznolike
uloge s ciljem utjecaja na nesavrSenosti trziSnog mehanizma, a izmedu velikog broja
mogucih aktivnosti drzave, izdvajaju se sljedece ekonomske zadace:

1. povecanje efikasnosti — vlade nastoje ispraviti trziSne nesavrSenosti poput
monopola i pretjerane zagadenosti ciljem poticanja efikasnosti.

2. uravnotezeno oporezivanje i redistribucija dohotka — vladini programi promocije
uravnotezenog oporezivanja 1 potrosSnje kako bi redistribuirali dohodak
specifi¢nim skupinama, te

3. poticanje makroekonomske stabilnosti i rasta — vlade, oslanjajuci se na poreze,
potro$nju i monetarnu regulaciju poti¢u makroekonomski rast i stabilnost, te
ekonomskim rastom smanjuju nezaposlenost i inflaciju.'*!

U ukupnom podrucju djelovanja javnog sektora za kontekst ovog rada od osobitog
interesa mogu biti eksternalije 1 javna dobra.

Trzisne transakcije uklju¢uju namjernu razmjenu u kojoj ljudi razmjenjuju
proizvode i usluge za novac. Medutim mnoge interakcije zbivaju se izvan trZista.
Eksternalije uklju¢uju nenamjernu razmjenu troSkova ili koristi koje se pojavljuju kad
tvrtke ili ljudi namecu troskove ili koristi na druge izvan trzista. Takve aktivnosti pomazu
ili Stete ljudima izvan trziSnih transakcija, odnosno, postoji ekonomska transakcija bez
ekonomske naplate.

Kompanija koja trosi velika sredstva na istrazivanje 1 razvoj ili podrsku znanosti,
Sto kao posljedicu ima pozitivne ucinke na ostatak drustva, primjer je pozitivnih
eksternalija. Medutim drzave ¢eSc¢e brinu negativne eksternalije poput zagadenja zraka ili
vode, opasnog otpada, nesigurnih lijekove i hrane ili globalnog zatopljenja. Uz veliko

povecanje stanovniStva i proizvodnje te su negativne eksternalije prerasle iz sitnih

130 Cf.: Samuelson, P. A., Mandel, M.J., Nordhaus, W.D., Economics, Fifteenth Edition, McGraw Hill,
New York, 1995., New York, str. 30.

Bl O ulozi drzave i ekonomskom procesu vise u: Blazevi¢, B., Turizam u gospodarskom sustavu,
Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki 1 hotelski menadzment Opatija, Opatija, 2007., str. 46-50.
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neugodnosti u bitne globalne prijetnje. Primjerice, mnogi industrijski pogoni ne placaju
naknadu okolnim stanovnicima za oneciS¢enje zraka, vode ili izazivanje pretjerane buke.
Takoder, kupnja cigareta izrazava potraznju potroSaa za tim dobrom, medutim Steta
prouzrocena nepusacima izvan je trziSne cijene cigareta.

Kad god su prisutne eksternalije, preferencije izrazene na trziStu nisu potpuna
mjera prave vrijednosti za druStvo, a posljedica je da trziSte neCe uspjeti proizvesti
pravilnu mjeSavinu outputa. Intervencija drzave moze biti potrebna kako bi se mjeSavina
outputa pomakla blize druStveno optimalnoj tocki. Stoga su drZavni propisi uredeni tako
da kontroliraju negativne eksternalije. Stvoriti ispravnu regulativu tezak je zadak i
predmet velikoga politickog pritiska, no vratanje na nereguliranu ekonomiju je
nezamislivo.

Ekstreman primjer pozitivne eksternalije je javno dobro. Javna dobra su robe ¢iji
je trosak Sirenja usluge na jednoga dodatnog pojedinca jednak nuli i nemoguce je
isklju¢ivanje uzivanja usluge. Buduéi da je privatno pruzanje usluga nedovoljno, drzava
mora poticati proizvodnju javnih dobara.'** U kupovini javnih dobara poput nacionalne
obrane ili svjetionika, drzava se ponasa kao i svaki drugi veliki potrosac.

Slijedom izlozenog, drzava treba imati pristup faktorima proizvodnje. Ti resursi
mogu biti kupljeni izravno na trzistu faktora, kao s$to je u slu¢aju rada zaposlenog u vojsci
ili sudovima ili mogu biti kupljeni indirektno, kao kad vlada placa izvodaca da sagradi
autocestu ili drzavnu zgradu. U oba slucaja troSkovi vlade oznaCavaju Siroku kontrolu nad
raspolozivim resursima i odlukama $to 1 koliko proizvoditi.

U tom smislu mogu se izdvojiti specificno vazna podrucja od interesa za javni
sektor: '
¢ rast, siromastvo, distribucija dohotka,

¢ rast stanovniStva i ekonomski razvoj,

% nezaposlenost,

132 Treba napomenuti da se termin javna dobra u ekonomiji koristi na druga¢iji na¢in nego $to to ¢ini veéina
ljudi. Vecini javna dobra oznacavaju sva dobra ili usluge koje drzava proizvodi. U ekonomiji medutim
znacenje je restriktivnije. Termin javna dobra odnosi se samo na ona dobra i usluge koje zajedno
konzumiraju i oni koji ih placaju i oni koji ih ne placaju. Javna dobra mogu proizvesti i drzava i privatni
sektor. Privatna dobra mogu biti proizvedena u oba sektora takoder. Problem je u tome S$to trziste tezi
nedovoljnoj proizvodnji javnih dobara i pretjeranoj proizvodnji privatnih dobara.

133 Todaro, M.P., Economic Development, Part two: Problems and Policies: Domestic, Longman, London
and New york, 1997., str. 137-419.
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¢ urbanizacija i migracija selo—grad,

¢ transformacija poljoprivrede i ruralni razvoj,

* okoli§ i razvoj,

%+ obrazovanje i razvoj.

Takoder, Sharp, Register i Leftwich kao klju¢na drustvena pitanja koja ne mogu

biti Gisti privatni sektor ili predmet konkurencije isticu:'**

Prvi dio: Alokacija resursa Drugi dio: Distribucija dohotka
* Drzavna kontrola cijena 0 Problem siromastva
* Ekonomika visokog obrazovanja 0 Diskriminacija

* Ekonomika kriminala i prevencije

» Pitanja zagadenja Treci dio: Stabilizacija
» Zrakoplovna regulativa, ekonomika = Nezaposlenost
profesionalnih sportova, zdravstvo = Inflacija.

3.1.2. Novija promisljanja o zadacama javnog sektora

Pristup i razumijevanje predmeta istrazivanja iziskuju da se ukratko razmotri
trend novijeg razdoblja u promjeni i preoblikovanju pozicije i funkcija javnog sektora u
cjelini njegova sustava, s naglaskom na trziste.'*

Drzava je, naime, u posljednjih pedeset godina neprestano Sirila svoj utjecaj, od
upravljanja velikim javnim sektorom (infrastrukturom, energetikom, Skolstvom,
zdravstvom, itd.) i nadzora nad vanjskotrgovinskim tokovima do preraspodjele dohotka
i socijalnog inZenjeringa.'*° Tako je drzava dugo vremena vazila prvenstveno kao politicka
institucija, da bi u 20. stolje¢u postala takoder i vaznom ekonomskom institucijom, a u
zadnjem razdoblju i socijalnom institucijom. U tom smislu, jednostavna sistematizacija
drzave glasi:

a) regulativnim funkcijama predstavlja oblik "pravne drzave" (drzava 19. stoljeca),

b) drzava preuzima sve viSe distributivnih 1 alokativnih funkcija te postaje

134 Sharp, A.M., Register, C.A., Leftwich, R.H., Economics of social issues, Part one, two, three, Irwin,
Burr Ridge, Illinois, 1994., str. 25. 1 263.

133 Sire u: Kovaé, B., Ekonomija i politika trzisnog drustva, Opcija, Ljubljana, 1991, str. 348.

136 Kovag, B., Ekonomija i politika trzisnog drustva, op. cit., str. 348-349.
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"politicko-ekonomskom drzavom" (drzava druge polovice 20. stolje¢a),
¢) drzava preuzima sve viSe redistributivnih i socijalnih funkcija te postaje

"socijalnom drzavom" (drZava s kraja 20. stoljeca).

U srednjovjekovnoj drzavi, koja je prvenstveno bila "zakonski ovlastena i
legitimna institucija prisile", cjelokupni drzavni proracun utroSen je u vojsku ("aparate
sile"). Krajem 19. stoljeca drzavni proracun predstavljao je 10% BDP, a vise od 50%
sredstava jo§S uvijek je namijenjeno za vojne izdatke. Krajem 20. stolje¢a proracun
predstavlja gotovo 50% BDP, i za vojsku je namijenjeno jo§ samo 10% drZavnih
izdataka. Citav ostatak drzavnog proraduna odlazi za financiranje zajednitke i opée
potrosnje. Stovise, takoder se i udio privatne potro$nje neprestano smanjuje na radun
javne potro$nje (npr. u Svedskoj ili Nizozemskoj iznosi samo 20%).

Medutim neprestano povecanje javne potrosnje dovodi do toga da drzava ne moze
raspolozivim sredstvima financirati rastuc¢e izdatke. Drugim rije¢ima, ¢im se viSe drzava
zeli brinuti za punu zaposlenost, tim je manja njezina sposobnost financiranja, uslijed sve
nize zaposlenosti 1 efikasnosti gospodarstva. Drzava se moze zaduziti (proracunski
deficit), ali takvo deficitarno financiranje drzave uzrokuje inflaciju i1 smanjuje
konkurentnu sposobnost gospodarstva. Drzava je tada "neupravljiva" i "preopterecena"”, a
njezina se kriza moze razrijesiti na vise nacina:

a) racionalizacijom drzavnog sektora (neokeynesijanizam),

b) smanjenjem ukupne ekonomske i socijalne uloge drzave (neoliberalizam),

¢) smanjenim zahtjevima stanovniStva na osnovi razlic¢itih oblika privatizacije javnih
sluzba i usluga.

Drzava moze zadovoljavanje osnovnih socijalnih potreba preseliti na nedrzavne,
komercijalne ili dobrovoljne neprofitne organizacije (s javne na privatnu sferu). Medutim
valja naglasiti kako privatizacija uvijek predstavlja stanoviti prijenos proizvodnje s javnih
na privatna poduzeca. No pri tome je osobito vazno da se time napuSta dani
kolektivisticki 1 solidarnosni nacin postupanja i ponaSanja ljudi te naprosto pocinju vaziti
trziSna pravila (odredivanje cijena na temelju ponude 1 potraznje).

Takve radikalne promjene u opredjeljenjima glede uloge drzave/javnog sektora
ne mogu smanjiti potrebe za javnim dobrima i uslugama. Stovise, suvremeno doba brzih

promjena i dinamike povecava potrebu za javnim dobrima i uslugama. Drzava takvim
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izazovima moze odgovoriti jedino radikalnom promjenom poimanja svoje uloge u
suvremenom svijetu.

Kao primjer novog razumijevanja drzave moze se uzeti Velika Britanija i engleski
sociolog Anthony Giddens sa SveuciliSta Cambridge koji je 1999. godine objavio knjigu
The Third Way. The Renewal of Social Democracy"’ u kojoj izlaze nov politi¢ki koncept
— tre¢i put — koji stvarno vodi u oblik partnerskoga kapitalizma (Stakeholder Capitalism)
u kojem je uloga i zadatak drzave, ali 1 trziSta da Sto viSe koriste poduzetniStvu i civilnom
drustvu.

Giddensova knjiga predstavlja svojevrsno teorijsko utemeljenje nove politike
europske, prvenstveno britanske politi¢ke ljevice i daje specifi¢an odgovor koji je vise od
sinteze neoliberalnog 1 tradicionalnoga socijaldemokratskog pristupa drustvu i
drustvenom razvoju.'”® Za pravedno i napredno druitvo potrebno je afirmirati takav
vrijednosni sustav koji ¢e prednost davati pravednoj raspodjeli bogatstva, jednakosti ljudi
za osobno, obrazovno, ekonomsko i drustveno napredovanje, vecoj odgovornosti
pojedinaca i ustanova u obavljanju zadataka te razvijanju osjecaja i prakse zajednistva.

Nadalje, prema Giddensu drZzava ne moZe zamijeniti civilno druStvo i time
unaprijediti slobodu, ve¢ se mora osloniti na privatni sektor i nevladine organizacije
(aktivno partnerstvo). Stovise, naglasena je potreba suradnje drzave s organizacijama
civilnog drustva, osobito u obrazovanju, zdravstvu, socijalnom radu, brizi za djecu,
prevenciji kriminala i sl. Drzava ¢e sa svojim partnerima (privatnim sektorom,
organizacijama civilnog drustva itd.) dijeliti odgovornost te istodobno prenositi na njih
ovlasti u ostvarivanju Cetiriju osnovnih ciljeva drzave:

» dinamic¢ne ekonomije temeljene na znanju i obrazovanom pojedincu,
= poticanja civilnog drustva,

* moderne drzavne vlasti koja se mora temeljiti na suradnji i decentralizaciji, 1

17 Giddens, A., The Third Way. The Renewal of Social Democracy, Cambridge, Polity Press, 1999.

8 Treéi put A. Giddensa predstavlja osnovu politikog programa laburisticke stranke koja je pod vodstvom
Tonyja Blaira uzastopno pobijedila na trima odrzanim izborima u Velikoj Britaniji. U tom smislu, on ¢ini
stvaran pokuSaj ozivotvorenja treéeg puta u prilagodavanju Velike Britanije promjenama suvremenog
svijeta. Valja spomenuti da se T. Blair na odredeni nacin nadovezao na glasovitu konzervativnu
predsjednicu vlade Margaret Thatcher koja je kao zagovornica supply-side ekonomije, pod sloganom
promocije tzv. narodnog kapitalizma (Peoples Capitalisma), jo§ 1979. godine pokrenula privatizaciju
javnih (drzavnih) poduzeca.
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» drzave koja ne zapovijeda ve¢ potiCe, a trziSte predstavlja pokretacku snagu u
privatnom i javnom interesu'>’.

Sli¢na shvacanja uloge drzave mogu se isCitati 1 u IzvjeS¢u Svjetske banke
posveéenom suvremenom razvoju drzave.'*” U odredenju promjena danasnje drzave
bitno je razlikovati sposobnost drzave i njezinu sposobnost za promjene (mijenjanje i
razvoj). Sposobnost drzave ovisna je o njezinoj moéi poticanja kolektivnih aktivnosti,
izgradnji potrebnih institucija s kojima je moguce dosegnuti zadane ciljeve. S jedne
strane definirana je uklanjanjem trziSnih manjkavosti, a s druge uklanjanjem nejednakosti
i nejednakopravnosti u drustvu. Pritom se razlikuju tri razine sposobnosti drzave:'*!

a) minimalna razina brige za opskrbu temeljnih javnih dobara (obrana, zakon
pravnog reda, zaStita vlasnickih prava, makroekonomska stabilnost javnoga
druStvenog sustava),

b) srednja razina podrazumijeva temeljnu skrb za okoli$, osnovnu izobrazbu ljudi,
reguliranje trziSne strukture i monopola, financijsku regulativu na trzistu kapitala i
u javnim financijama, zaStitu prava potrosaca, socijalno osiguranje 1 pomoc¢
nezaposlenima,

c) tre€a razina povezana je s proaktivhom koordinacijom privatnih aktivnosti,
strateSkim poticanjem konkurencije na otvorenom trziStu, s redistribucijom
sredstava u korist razvijanja intelektualnoga kapitala, privatizacijom te
deregulacijom javnih i druStvenih fondova.

Bitan pomak sposobnosti suvremene drzave ostvaruje se na podrucju trzisSnog
djelovanja (od intervencionisticke k proaktivnoj trzisSnoj ulozi) i na socijalnom podrucju
(od centralisticke uloge k vecoj aktivizaciji poduzetnickog sektora).

Drzava na drugoj razini ve¢ pocinje dijeliti svoju ulogu s drugim nosiocima
djelatnosti kao $to su trziSno usmjerene drzavne agencije, poduzetnicki subjekti i civilno
drustvo, a na tre€oj razini postaje sve vaznije pitanje kako drzava kreira alternativne
pristupe. Povecanje sposobnosti drzave na tre¢oj razini zahtijeva radikalnu reformu

socijalne drzave i njezinih institucija, prije svega bolje menadzersko 1 u¢inkovito vodenje

139 7Za kontekst trzista istiGe se njegova neupitnost, ali i potreba da se trziste regulira tako da se mjere
regulacije i kontrole oslanjaju na mehanizam trzista, neutralizirajuci lose posljedice njegova djelovanja.
140World Bank, World Development Report, 1997.

1 Kovag, B., "Nekateri vidiki politino ekonomske analize sodobne loge drzave in trga v Sloveniji",
Teorija in praksa, br. 3, 2000., str. 509-525.
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javne uprave 1 trziSnu usmjerenost prema proizvodnji, distribuciji i potros$nji javnih
dobara. Klju¢no je pitanje kako naci pravila i vrijednosti koje bi potaknule javne agencije,
poduzetnicki sektor i1 pojedince ka Sto uc¢inkovitijem zadovoljavanju javnih potreba. To se
moze dosegnuti:
o povecanjem uloge pravila i standarda ponaSanja, prije svega u pogledu nadzora u
odgovornosti za opc¢e drustveno dobro,
o poveCanjem konkurentnih pritisaka medu razliCitim granama, birokratskim
jedinicama i javnom te privatnom sektoru,
o povecanjem otvorenosti, javnim djelovanjem 1 uvodenjem sudjelovanja

(partnerski odnosi) medu razli¢itim interesnim skupinama.

Na temelju izloZzenog moze se zakljuciti da drzava novim izazovima moze
odgovoriti jedino radikalnom promjenom poimanja svoje uloge u suvremenom svijetu. Ta
promjena mora i¢i u pravcu kretanja od intervencionisticke k proaktivnoj trzisnoj ulozi na
podrudju trzisnog djelovanja i od centralisticke uloge k vecoj aktivizaciji poduzetnickog
sektora na socijalnom podrucju. U takvu je djelovanju drzave (tre¢a razina) moguce
promisljati izvoriSte partnerstva javnog i privatnog sektora.

Isto tako, zadovoljavanje rastu¢ih potreba u uvjetima proracunske ograni¢enosti
moguce je jedino primjenom novih modela financiranja javnih dobara i usluga. Izneseno
odreduje da samo u suradnji s privatnim sektorom, kroz partnerstvo, drzava moze
odgovoriti izazovima rastucih potreba za javnim uslugama i infrastrukturom, a da pri tom

ne ugrozi izrazen nedostatak proracunskih sredstava.

3.1.3. Ucinkovitost i problemi javnog sektora

Jedno od kljucnih pitanja javnog sektora i njegove mijene sadrzano je u njegovoj
drustvenoj ucinkovitosti. Pitanje ucinkovitosti otvara i druga pitanja — probleme vezane
uz javni sektor i njegovu drustvenu ulogu.

U trenutku kada javni sektor nadzire velik dio gospodarske djelatnosti, pa ¢ak i u
trziSnom sustavu, obi¢no se javljaju ozbiljni gospodarski problemi koji imaju nedvojbeno

znaGenje:'*

142 Prema: Perié, J., Dragicevié, D., Partnerstvo javnog i privatnog sektora, op.cit., str. 44.
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» nedostatak konkurencije — drZzavna poduzeca zaSticena su od konkurencije
zakonskim odredbama koje im jam¢e monopol u nekim klju¢nim sektorima,

> nedostatak motivacije profitom — kako nemaju konkurencije, drzavnim
poduze¢ima nedostaje inicijativa za uspjesSnu proizvodnju ili pruzanje usluga,

> viSak zaposlenih — drzava jamc¢i svojim radnicima zaposlenje i placu bez obzira na
to kako obavljaju svoj posao, a kao posljedica radna produktivnost je na veoma
niskoj razini,

> umjetna razina cijena — cijene nisu formirane na trziStu ve¢ od strane drzave,

» nedostatak profita — vecina drzavnih poduzeéa ne ostvaruje dovoljno prihoda da
pokrije troskove te ozbiljno pati od kroni¢nih gubitaka,

> makrogospodarska neuravnotezenja — veliki deficit drzavnog sektora i teret
inozemnih dugova te nepovratni gubici prisiljavaju drzavu da tiska novac, $to
uzrokuje inflaciju, smanjenje ulaganja i odljev kapitala,

> nekonkurentna industrijska baza — zastarjela tehnologija ne samo da je velika
ekoloska opasnost ve¢ poduze¢ima ne omogucuje konkurentnost na
medunarodnom trzistu.

Ti 1 sliéni problemi ucinkovitosti javnog sektora intenzivnije se prate od pocetka
osamdesetih godina 20. stoljeca, $to je u konacnici dovelo do velikih unutarnjih promjena
i novijih promisljanja da se proizvodnja javnih dobara prepusti privatnom sektoru ili pak
potrazi pomo¢ od privatnog sektora kroz neki od oblika partnerstva. Moze se re¢i da je
neu¢inkovitost javnog sektora jedan od vaznih motiva i poticaja za razvoj partnerstva.'*?

U tom smislu treba izdvojiti tzv. "novi javni menadZzment" (New public
management) kojemu je glavni cilj bio povecati u¢inkovitost javnog sektora primjenom
menadzmentskih tehnika privatnog sektora. "Novi javni menadzment" istiCe "vaznost
financijske dekoncentracije vlasti, izri€ite standarde mjerenja ucinka, jasan odnos izmedu

inputa 1 outputa, povecanu odgovornost, prednost stila i prakse menadzmenta privatnog

143 7a kontekst ocjene javnog sektora i njegove moguée usporedbe s privatnim, iskoristen je rad T. Buscha i
O. Gustafssonona "Slack in the public sector: A comparative analysis of a private and a public enterprise
for refuse collection", Public Management Review, Routledge Journals, London, Vol. 4, br. 2, 2002., str.
167-186.
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sektora, uspjeSnost konkurencije, dodjeljivanje ugovora privatnom sektoru
(contracting-out) i uéinkovitost $tednje".'**

Prvi ucinci toga medunarodnog trenda primjecuju se u Velikoj Britaniji pocetkom
1980-ih za vlasti Margaret Thatcher, a pocetne promjene obiljeZene su snaznom
hijerarhijskom kontrolom, veéim naglaskom na vrednovanju ucinka, vec¢om
usmjerenoscu na kupca, deregulacijom trzista rada i stavljanjem teziSta na sustave
individualnog placanja. U zadnje vrijeme, novorazvijene modele karakterizira veci
naglasak na menadzerske ugovore, dodjeljivanje ugovora privatnom sektoru, sazimanje
(downsizing) 1 usmjeravanje prema sustavu usluga koje obiljezuje vecéa fleksibilnost i
razligitost'®.

Vazan fundamentalni doprinos istrazivanju neuc¢inkovitosti u javnoj administraciji
vezan je uz Niskanena i njegov rad o javnom izboru s glavnom tezom da birokrati uvijek
nastoje maksimizirati proracun svojega odjela koja se temelji na pretpostavci da postoji
pozitivna korelacija izmedu veli¢ine proraduna i sredstava koje ¢e birokrati ostvariti.'*
Navodi nekoliko kljucnih elemenata koji ¢e se ukljuciti u funkciju pribavljanja sredstava
od birokrata: prihod, dopunske koristi, mo¢, ugled, sigurnost, volumen proizvodnje i
koli¢ina energije potrebne da se upravlja i promijeni vlastiti odjel.

Miqué i Bélanger predlazu prosirenje modela i tvrde da birokrati rade na tome da
maksimiziraju svoj diskrecijski proracun, koji se definira kao razlika izmedu ukupnog
proracuna i minimalnog troSka proizvodnje outputa koje ocekuje politicka vlast. Ta
promjena podrazumijeva da ¢e model radije predvidjeti nisku ucinkovitost nego
"proradunsko maksimiziranje" u javnoj administraciji.'*’ Niskanen to prihvaéa kao opéi
model i tvrdi da je njegov originalni model, koji predvida maksimiziranje proracuna,

primjenjiv u posebnim uvjetima.'**

'* Prema: Jackson, P. M., "The New Public Sector Management: Surrogate Competition and Contracting
Out" u Jackson, P.M., Price, C.M. (eds), Privatisation and Regulation, London, Longman, 1994., str. 121.
145 Ferlie, E., Ashburger, L., Fitzgerald, L. and Pettigrew, A., The New Public Management in Action,
Oxford University Press, Oxford, 1996.

146 Niskanen, W. A., Bureaucracy and Representative government, Chicago, IL: Aldine Atherton, 1971.

147 Miqué, J.-L., Bélanger, G., "Toward a General Theory of Managerial Discretion", Public Coice, 17: 1,
1974., str. 27-43.

148 Niskanen, W. A., "A Reflection on Bureaucracy and Representative Government" u: Blais, A., Dion, S.
(eds), The Budget-Maximizing Bureaucrat, London: University of Pittsburg Press., 1991.
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Prilikom istrazivanja razlika izmedu privatnog i javnog poduzeéa Scott i Falcone
govore o trima razli¢itim konceptualnim pristupima u istraZivanju tog podru¢ja:'*

= opci pristup — ne postoje znatnije razlike izmedu privatnog 1 javnog poduzeca, $to
podrazumijeva primjenu jednakih sustava menadzerske kontrole.

* temeljni pristup — postoji temeljna razlika izmedu privatnog i javnog poduzeca
koja proizlazi iz oblika i pravnog statusa javnih poduzeca. Teorije "javnog izbora"
1 "vlasnickih prava" temeljene su upravo na tim pretpostavkama.

» dimenzionalni pristup — vlasni$tvo i formalni status nisu odlucujuéi Cinitelj koji
definira razli¢itosti dvaju sektora, ve¢ su to mjere poput nabave resursa, strukture
outputa, raznolikosti ciljeva i promjena okruZenja.'>°
Pored navedenih, u literaturi se mogu izdvojiti jo§ neka istrazivanja ¢ija je svrha

ustanoviti postoje li bitne razlike izmedu privatnog i javnog poduzeca. Ukratko, rezultati

tih istrazivanja potvrduju da:

» poboljsanje ucinkovitosti ovisi o implementaciji vaznih promjena (unutarnjih
obiljezja) koje se odnose na organizacijsku strukturu, formuliranje ciljeva, sustave
menadZerske kontrole, menadZerske tehnike, mjesto i uvjete zaposlenja dok
promjena vlasnistva ne utje¢e nuzno na poveéanje uéinkovitosti, '

» administracija u javnom poduzecu ima manju mjerodavnost i fleksibilnost u
procesu donoSenja odluka, rascjepkan autoritet prema svojim podredenima, vecu
odbojnost prema ovlaiéivanju i veéu potrebu za formalnim propisima,'>

= strateSki menadZeri (top menadzeri) u javnim poduze¢ima imaju znatno manju

.. , v . . 7. 153
kontrolu nad svojim poduze¢em nego menadzeri u privatnom poduzecu,

149 Scott, P. G., Falcone, S., "Comparing Public and Private Organizations. An Exploratory Analysis of
Three Frameworks", American Review of Public Administration, 25: 2, 1998., str. 126—145.

150 Bozeman, B., Bretschneider, S., "The Publicness Puzzle" u: "Organization Theory: A test of Alternative
Explanations of Differences between Public and Private Organizations", Journal of Public administration
Research and Theory, Vol. 4, No. 2, 1994, str. 197-224.

31 Parker, D., "Privatization and Agency Status: Identifying the Critical Factors for Performance
Improvement", British Journal of Management, 1: 6, 1995., str. 29-43.

152 Rainey, H. G., Backoff, R. W. and Levine, C. H., "Comparing Public and Private Organizations", Public
Administration Review, 36, March/April, 1976., str. 233-244.

153 Blumenthal, J. M., "Candid Reflections of a Businessman in Washington" u: Perry, J. L., Kraemer, K. L.
(eds), Public Management: Public and Private Perspectives, Palo Alto, CA: Mayfield, 1983.
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* menadZeri su u privatnim poduzeéima viSe ciljno i inicijativno usmjereni
(uc¢inkovitost) te vise primjenjuju konceptualne dijagnoze za razliku od
menadZera u javnom poduzeéu,'**

* menadzeri privatnog sektora imaju veliko samopouzdanje koje usmjeravaju na
ucinkovitost svojega poduzeéa i1 pokazuju veée zadovoljstvo na radu od
menadzera javnih poduzecéa,'*

= postoji pozitivna korelacija izmedu javne kontrole i birokratske kontrole,'>

» formalno vlasniStvo ili stupanj javnog udjela mogu biti klju¢ni Cinitelji u
objasnjavanju razlike izmedu privatnog i javnog poduzeéa,'>’

» privatna poduzeca pokazuju vecu ucinkovitost od javnih, posebice u djelatnosti
zbrinjavanja otpada, vatrogastva, javnog prijevoza i visokog obrazovanja.'>®
Na temelju izlozenog pregleda rezultata istraZivanja razli¢itih autora moze se

zakljuciti da ima osnove za tvrdnju da su javna poduzeca (javni sektor u cjelini) manje

udinkovita od privatnih. Stovise, javni sektor, osobito javna poduzeca, isti¢e se kao izvor
neucinkovitosti 1 optere¢enja proraCuna, a sve u svjetlu reafirmacije ekonomskog

neoliberalizma.

3.2. Privatni sektor i njegove zadace

Povijesno gledano, privatno vlasniStvo, odnosno u gospodarstvu privatni sektor
polazna je sastavnica modela trziSnog drustva koji se, u okvirima zapadnoeuropske
civilizacije, razvija ve¢ Cetiristo godina. Ideologijski, kapitalizam se temelji na privatnom
vlasniStvu, slobodi potraznje 1 izbora, samointeresu kao dominantnom motivu,
konkurenciji, osloncu na trziSne cijene 1 ograni¢enoj ulozi drzave, dok se trzisno

gospodarstvena dimenzija privatnog sektora ocCituje u njegovoj definiciji da je rije¢ o

13 Boyatzis, R. E., The Competent Manager — a Model for Effective Performance, John Wiley & Sons,
New York, 1982.

133 Solomon, E. E., "Private and Public Sector Managers: An Empirical Investigation of Job Characteristics
nad Organizational Climate", Journal of Applied Psychology, 71, 1986., str. 247-259.

156 Holdaway, E., Newburry, J. F., Hickson, D. J. and Heron, R. P., "Dimensions of Organizations in
Complex Societies: The Educational Sector", Administrative Science Quarterly, Vol. 20, 1975, str. 37-58.
7 Scott, P. G., Falcone, S., "Comparing Public and Private Organizations. An Exploratory Analysis of
Three Frameworks", American Review of Public Administration,Vol. 25, No. 2, 1998., str. 126-145.

158 Savas, E. S., Privatizing the Public Sector, Chatham House, Chatham, N.J., 1982.

87



gospodarstvu u kojem samo privatne odluke potrosaca, dobavljaca, ¢initelja proizvodnje i
poslovnih tvrtki determiniraju alokaciju resursa.'”

Ako se znaCenju privatnog sektora pristupa sa strane modela trziSnog drustva,
polaziste je takoder nedvosmisleno. Model trziSnog drustva podrazumijeva trzisno
gospodarstvo, pravno drustvo i civilno drustvo kao meduovisne komponente visekratnog
razvoja drusStva. Za kontekst ovog rada posebno je zanimljivo trziSno gospodarstvo kao
prvi kamen temeljac trziSnog drustva.

Trzisno gospodarstvo pociva na povijesnim i civilizacijskim trendovima razvijene
vlasni¢ke, politicke 1 trziSne demokracije S$to predstavljaju temelje svih
drustveno-ekonomskih i politickih sustava koji mogu udovoljavati suvremenom
shvacanju kvalitete ljudskog Zivljenja.'® Da bi neko gospodarstvo moglo dobiti i nositi
atribut trziSnog, podrazumijeva se da preteziti dio toga gospodarstva bude u, na razli¢ite
nacine organiziranom, privatnom vlasni§tvu. Nadalje, karakter privatnog sektora proizlazi
iz funkcija koje se vezuju uz vlasnistvo: upravljanje, nadzor, prisvajanje, riskiranje te
dodane vrijednosti i kvalitete koje u ostvarivanju tih funkcija ostvaruje privatno
vlasniStvo u usporedbi s primjerice javnim vlasniStvom. Takoder, privatni sektor u
gospodarstvu razumljivo je, s obzirom na prije navedene zadace javnog sektora, kljucan
¢initelj konkurencije kao vodece poluge tehnoloskog i sveukupnoga drustvenog razvoja
te kljucna podloga razvoja pojedinca (kao vlasnika) i gospodarstva, odnosno drustva u
cjelini.

Polaze¢i od prethodno navedenog, Cini se opravdanim pokazati i konkretizirati
neke izabrane znacajke privatnog sektora koje ujedno upuéuju i na njegove zadace u
gospodarstvu svake zemlje koja ima i unapreduje model trziSnog drustva ili tezi tome
modelu, a 1 objasniti po ¢emu je proces privatizacije drzavnog vlasniStva snazan

argument vaznosti privatnog sektora.

159 McConnell, C. R., Brue, S. L., Economics, McGraw — Hill Publishing Company, New York, 1990., str.
6-19.138.

' Detaljnije u: Veselica, V., Vojnié, D., Izbor radova na temu: "Ekonomija i politika tranzicije", Povijesna
retrospektiva i aktualni trenutak, Gospodarska i socijalna zbilja Hrvatske, Stanje i perspektive, Hrvatska
akademija znanosti i umjetnosti, Hrvatsko drustvo ekonomista, Zagreb, 2001., str. 34. 1 56.
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3.2.1. Znacajke i zadaée privatnog sektora

Povijesno gledano, priroda, elementi i logi¢ne znacajke i zadace privatnog sektora

ocituju se prvenstveno u:

poduzetnickoj inicijativi i

doprinosu zaposlenosti.

3.2.1.1. Poduzetnic¢ka inicijativa privatnog sektora i doprinos zaposlenosti

Jedno od klju¢nih obiljezja privatnog sektora je trajno prisutna poduzetnicka

inicijativa. Dok s jedne strane, javni sektor odnosno javna poduzeca od osnivanja imaju

vrlo preciznu svrhu i ciljeve u smislu zadovoljavanja jedne konkretne drustvene potrebe,

s druge strane privatno je poduzeée puno fleksibilnije i spremnije na promjene

proizvodnih i usluznih sadrzaja, trzista, povecavanja, pa i gasenja odnosno prestanka

rada. Fleksibilnost privatnog sektora razvidna je ve¢ od moguceg izbora pravnog oblika

organiziranja koji se dijele na:

161

» inokosno poduzeée — najstariji i najraSireniji oblik privatne poduzetnicke

djelatnosti uglavnom usmjeren na podmirivanje svakodnevnih potreba gradana na
uzem prostoru. Nositelj poslovne aktivnosti jedna je fizicka osoba kojoj pripada
dobit, a koja za svoje obveze odgovara cjelokupnom svojom imovinom, osobnom
1 poslovnom. Poduzetnik je ujedno i vlasnik 1 menadzer.

partnersko poduzece ili ortakluk — predstavlja udruzenost dviju ili vise fizickih
osoba koje su, kao vlasnici, nositelji poslovne aktivnosti i kojima pripada dobit.
Obi¢no nastaju kada jedna osoba nema dovoljno vlastitoga kapitala za osnivanje
poduzeca. Nastaje zakljuCivanjem ugovora izmedu partnera kojim se ureduju
medusobni odnosi, a poglavito podjela rada, menadzerske uloge, ulog kapitala te
udjeli u dobiti i1 slicno. Razlikuju se opée partnersko poduzeée koje
podrazumijeva neograni¢enu osobnu odgovornost partnera te limitirano

partnersko poduzece u kojem barem jedan partner mora imati potpunu osobnu i

61 Ciropolis, N.C., Menadzment malog poduzeca, MATE, Zagreb, 1995., str. 197-207.
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poslovnu odgovornost dok drugi odgovaraju samo svojom ulozenom poslovnom
imovinom'®%,

» korporacija ili dionicko druStvo — nastaje ujedinjavanjem brojnih pojedina¢nih
kapitala emisijom i kupnjom dionica, $to omogucuje prikupljanje vece svote
kapitala na relativno laksi nacin. Suvlasnici — dionicari odgovaraju za obveze
poduzeca samo do visine svojih uloga po ¢emu se taj oblik organizacije malog
poduzeca, uz ostalo, razlikuje 1 od inokosnoga i od partnerskog (ortackog)
poduzeca.

Svaki od navedenih triju oblika organizacije malih poduzeca ima, osim prednosti,

i svojih nedostataka, Sto se sazeto predoCava u tablici 2.

Tablica 2: Prednosti i nedostaci pojedinih oblika organizacije malih poduzeca

Oblik organizacije Prednosti Nedostaci
Sloboda Neograni¢ena odgovornost
. Lakoca osnivanja Pomanjkanje kontinuiteta
Inokosno poduzece Mali trogkovi pokretanja Teskoée dobivanja kredita
Porezne pogodnosti Predodzba nestabilnosti
Veci izbor talenata Neogranicena odgovornost
Veci ulog novca Pomanjkanje kontinuiteta
Partnerstvo . . “ . i
Lakoca osnivanja Teskoce prijenosa vlasniStva
Moguce porezne pogodnosti Moguénost prisilne likvidacije
Ograni¢ena odgovornost Visoki pocetni troskovi
Korporacija - dioni¢ko Kontinuitet Naglasena zakonska
drustvo Lakoca prijenosa vlasnistva Regulativa
Lakoca dobivanja kredita Ekstenzivno izvjeStavanje

Izvor: Ciropolis, N.C., Menadzment malog poduzeca, op. cit., str. 197-207. i str. 229

U kontekstu strukture gospodarstva bitno je objasniti 1 pojam maloga
gospodarstva, odnosno razluciti izmedu mikropoduzetnika, malih, srednjih 1 velikih
poduzetnika. U Hrvatskoj malo gospodarstvo ¢ine pravne i fizicke (obrti) osobe koje
zapoSljavaju prosjecno godiSnje manje od 250 radnika, u poslovanju su neovisni te
ostvaruju ukupni godisnji promet do 216.000.000,00 kuna ili imaju ukupnu aktivu ako su

obveznici poreza na dobit, odnosno imaju dugotrajnu imovinu ako su obveznici poreza na

2 Detaljnije o razlikama opcega i limitiranoga partnerskog poduzeéa u: Ivanovié, Z., Financijski
menedzment, op. cit., str. 17-20.
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dohodak, u vrijednosti do 108.000.000,00 kuna.'® Prema Zakonu o radunovodstvu
poduzetnici se u Hrvatskoj razvrstavaju na male, srednje i velike pa tako mali i srednji
poduzetnici imaju ukupnu aktivu do 130.000.000,00 kuna, ukupan prihod do
260.000.000,00 kuna te prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine do 250 (ne
prelaze dva od triju navedenih uvjeta) dok veliki poduzetnici prelaze dva od triju
navedenih uvjeta.'® Godine 2003. Europska komisija usvojila je nove kriterije za
definiranje mikropoduzec¢a, malih, srednjih i1 velikih poduzeca prema kojima su mala i
srednja poduzeca definirana kao poduzeca s manje od 250 zaposlenih, ¢iji ukupni
godisnji prihodi ne prelaze 50.000.000,00 EUR, a godis$nji zbroj bilance ne prelazi
43.000.000,00 EUR.'*

Strukturno gledano, mala 1 srednja poduze¢a dominiraju europskim
gospodarstvom. Ona ¢ine 99% ukupnog broja poduzec¢a u Europskoj uniji (EU) i
zapoSljavaju oko 65 milijuna radnika §to ¢ini dvije tre¢ine svih zaposlenih (u nekim
sektorima i preko 75%) te na taj nain znatno doprinose razvoju poduzetnistva i
inovativnosti te BDP-u zemalja ¢lanica EU. Takoder, mikropoduze¢a (s manje od 10
zaposlenih) dominiraju brojem zaposlenih u drZzavama poput Italije (47%) 1 Poljske
(41%).

Malo gospodarstvo najdinamic¢niji je dio 1 gospodarstva Hrvatske. Subjekti
maloga gospodarstva (pravne i fizicke osobe) 2006. godine ¢ine 99,8% ukupnog broja
gospodarskih subjekata te zaposljavaju 72,8% ukupnog broja zaposlenih u hrvatskom
gospodarstvu (Tablica 3). Nadalje, trgovacka druStva maloga gospodarstva ostvarila su
52,8% ukupnog prihoda, 40,5% izvoza, 54,0% dobiti nakon oporezivanja, oko 40% BDP-
au RH, sudjelovala su s 42,8% u vrijednosti imovine te 33,7% u kapitalu i rezervama.'®

Prema podacima Financijske agencije (FINA), u prvih devet mjeseci 2007. godine
hrvatski su poduzetnici (pravne i fizicke osobe obveznici poreza na dobit) ostvarili 454,7
milijardi kuna ukupnih prihoda i 422,8 milijarde kuna ukupnih rashoda, §to znaci da

su prihodovali 31,9 milijardi kuna vise nego $to su potrosili uz ukupan rast bruto dobiti

19 Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva, Narodne novine, br. 29/02 i 63/07.

164 Zakon o racunovodstvu, Narodne novine, br. 109/07.

' Navedeni kriteriji stupili su na snagu 1. sije¢nja 2005. godine. Prema: European Commission,
Commision Recommendation (2003/361/EC).

1% Hrvatska gospodarska komora, Sektor za industriju, Malo gospodarstvo, Zagreb, rujan, 2007.
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od 23,4%. U ukupno ostvarenoj dobiti prevladava udio malih i srednjih poduzetnika koji

su ostvarili 20,8 milijardi kuna dobiti, odnosno 65,2% (Tablica 4).

Tablica 3: Malo gospodarstvo u Hrvatskoj 2006. godine

Broj
Subjekti maloga Broj
trgovackih % % Dobit %
gospodarstva zaposlenih
drusStava
Mali poduzetnici (M)* 76.588 41,2 388.275 34,5 36,0
Srednji poduzetnici (S)* 1.480 0,8 172.345 15,3 18,0
Veliki poduzetnici (V)* 441 0,2 305.263 27,2 46,0
Obrt (O)** 107.735 57,8 258.678 23,0 -
Ukupno poduzetnici 186.244 100,0 1.124.561 100,0 100,0
Malo gospodarstvo (M+S+0) 185.803 99,8 819.298 72,8 54,0

Izvor: P.T.L. - FINA, DZS - obrada: HGK
* trgovacka drustva — pravne osobe; ** obrtnici — fizicke osobe

Tablica 4: Podaci o poslovanju poduzetnika Hrvatske 1. — IX. 2007. prema veli¢ini
(iznosi u milijunima kuna, udjeli u %)
Srednje veliki

Mali poduzetnici qo Veliki poduzetnici
. poduzetnici
Opis Ukupno
Udjel Iznos Udjel Iznos Udjel
Broj poduzetnika ~ 77.560  75.615 97,5 1.494 1,9 451 0,6

Broj zaposlenih 895.191 417.540 46,6 175381 19,6 302.270 33,8
Ukupni prihodi 454.744 162.441 35,7 90.069 9.8 202.235 445
Ukupni rashodi 422820 147.196 34,8 84.498 20,0 191.126 45,2
Bruto dobit 31.924  15.245 47,7 5.571 17,5 11.109 34,8

Ukupne investicije 54,516 24227 44,4  6.350 11,6  23.939 43,9
Izvor: FINA

Mali poduzetnici u prvih devet mjeseci 2007. godine postigli su najbolje
financijske rezultate jer su na ulozenih 100 kuna ostvarili 110,36 kuna prihoda, dok su
srednje veliki poduzetnici imali 106,59 kuna, a veliki poduzetnici 105,81 kuna, a prosjek
je za sve poduzetnike pritom bio 107,55 kuna prihoda. Broj zaposlenih porastao je u
odnosu na isto razdoblje prethodne godine za 8,6%, odnosno ukupan broj zaposlenih

iznosio je 895.191 djelatnika.
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Iz prethodnog je prikaza ocito da pokazatelji poslovanja maloga gospodarstva u
Hrvatskoj u usporedbi s europskim zemljama ne pokazuju velika odstupanja. U strukturi
gospodarstva EU 1 Hrvatske prevladavaju¢i je udio privatnog sektora i slabljenje
drzavnog sektora. Takav trend razvoja gospodarstva prepoznale su i vlade drzava EU i1
Hrvatske te u tom smislu provode aktivnu politiku poticanja razvoja gospodarstva s

naglaskom na mala i srednja poduzeca.

3.2.1.2. Politika poticanja razvoja malih i srednjih poduzeca

Politika poticanja razvoja malih i srednjih poduzeéa instrument je stvaranja
ekonomskog rasta, zaposlenosti, regionalnog razvoja, povecanja konkurencije na trzistu,
poticanje poduzetnickog duha i unapredenja inovacija u proizvodima i procesima.

Politika se provodi dvojako: na razini EU i na razini zemalja ¢lanica. Na razini
EU nastoje se otkloniti sva ograni¢enja razvoja malih i srednjih poduzeca, $to obuhvaca
poboljsanje administrativnog, zakonodavnog 1 financijskog okruzenja, poboljsanje
informiranosti, potporu u internacionalizaciji, poboljSanje pristupa
razvojno-istrazivackim programima i obuci kadrova, unapredenje poduzetnistva i razvoj
politike malih i srednjih poduzeca.

Uskladivanje s programima EU postavlja se kao prioritetan zadatak, pri ¢emu
valja krenuti od dvaju osnovnih dokumenata iz podrucja poduzetniStva:

1. European Charter for Small Enterprises, European Commission, 2000."’
2. Green paper: Enterpreneurship in Europe, European Commission, 2003."'®

Prvi dokument pruza podrsku malim poduze¢ima na nacin da unapreduje njihovo
pravno i1 administrativno okruzenje. Vlade drzava potpisnica obvezuju se poduzimati
akcije u deset klju¢nih podrucja:

1. Obrazovanje i trening za poduzetnistvo,
2. Jeftinije i brze pokretanje poslovnog poduhvata,
3. Bolje zakonodavstvo,

4. Raspolozivost vjestina,

17 European Commission, European Charter for Small Enterprises, European Commission, 2000.
Dostupno na: http://europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/charter/index.htm (10. 6. 2008.).
18 European Commission, Green paper: Enterpreneurship in Europe, European Commission, 2003.

93



PoboljSanje on-line pristupa informacijama i registracija poduzeca,
Iskoristenje jedinstvenog EU trzista,
Porezni 1 financijski uvjeti,

Osnazivanje tehnoloskog kapaciteta malih poduzeca,

A AN

Koristenje uspjeSnih e-business modela 1 razvoj vrhunske podrSske malim i
srednjim poduzec¢ima,

10. Razvoj jaceg i djelotvornijeg prezentiranja interesa malih i srednjih poduzeca na
razini EU 1 nacionalnim razinama.

Zelena knjiga Europske komisije iz 2003. godine regulira europski poduzetnicki
izazov na nac¢in da EU do 2010. godine namjerava postati najkonkurentnije i
najdinamic¢nije gospodarstvo svijeta koje ¢e se temeljiti na znanju i koje ¢e biti sposobno
ostvariti odrziv gospodarski rast, te osigurati nova i bolja radna mjesta kao i vecu
socijalnu koheziju.

U prakti¢nom smislu, EU pruza podrsku razvoju malih i srednjih poduzeéa kroz
razli¢ite oblike subvencija, zajmova 1 garancija. Realizira se bilo izravno poduzecima ili
kroz razli¢ite programe upravljane na nacionalnoj ili regionalnoj razini. Opcenito,
razlikuju se &etiri vrste podrike: '

1. Tematska financiranja — financiranje specifi¢nih ciljeva (okoliSa, istrazivanja,
obrazovanja i sl.) koje omogucuju odjeli Europske komisije. Korisnici svoje
projekte prijavljuju izravno za pojedine programe sukladno kriterijima odrzivosti,
dodane vrijednosti i medunarodne suradnje.

2. Strukturni fondovi (European Regional Development Fund [ERDF] i European
Social Fund [ESF]) financijski su najvazniji oblik podrske malim i srednjim
poduze¢ima, a provode se razli¢ite tematske programe i inicijative. Korisnici
strukturnih fondova izravno dobivaju sredstva za financiranje vlastitih projekata.

3. Financijski instrumenti'”’ — veéina kojih je dostupna jedino neizravno — preko

nacionalnih financijskih institucija (posrednika). Mnogima upravlja Europski

investicijski fond (European Investment Fund — EIF).

1 European portal for SMEs, European Commission. Dostupno na:
www.europa.eu/enterprise/sme/fund_tools (4. 8. 2008).
170 Opéenito o financijskim instrumentima vise u: Ivanovi¢, Z., Financijski menedzment, op. cit., 1997.
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4. Podrska internacionalizaciji malih 1 srednjih poduze¢a — podrska razlicitim
posrednicima 1 javnim vlastima s ciljem da se malim i1 srednjim poduze¢ima
omoguci laksi pristup na trzista izvan EU.

Opcenito, najviSe sredstava otpada na pomo¢ malim i srednjim poduze¢ima u
povecanju njihove medunarodne konkurentnosti, budu¢i da je to put postizanja
ekonomskog rasta i zaposlenosti. Ta pomo¢ obuhvaéa unapredenje sustava informiranja,
poticanje kooperacije izmedu poslovnih subjekata 1 promociju aktivnosti politike kako bi
se povecalo znanje o programima koji se mogu koristiti.

Politika poticanja razvoja na razini zemalja ¢lanica EU obuhvaca skup mjera u
podruéju zaposlenosti, administrativnom, zakonodavnom, fiskalnom 1 socijalnom
okruzenju, menadzmentu, medunarodnom okruzenju 1 dr.

Sto se ti¢e Hrvatske, izgradena je mreZa agencija, centara, izvora poticajnih i
nepovratnih sredstava, savjetnika i dr. s ciljem unapredenja ukupnih uvjeta i okruzenja
kao i rada poduzetnistava. U tom smislu treba izdvojiti Hrvatsku banku za obnovu i
razvitak (HBOR), razvojnu i1 izvoznu banku osnovana sa svrhom kreditiranja obnove i
razvitka hrvatskoga gospodarstva. Djelatnosti HBOR-a su financiranje obnove i razvitka
hrvatskoga gospodarstva, financiranje infrastrukture, poticanje izvoza, potpora razvitku
malog i srednjeg poduzetniStva, poticanje zastite okoliSa 1 osiguranje izvoza hrvatskih
roba i usluga od netrzi$nih rizika.

Poduzetnici mogu koristiti programe Ministarstva gospodarstva, rada i
poduzetniStva (MINGORP). Sukladno programskim opredjeljenjima VIlade RH,
Ministarstvo planira, provodi i nadzire programe razvoja i poticajne mjere s ciljem
ravnomjernijeg razvoja svih podruc¢ja RH, uklanjanjem administrativnih prepreka, jaanje
izvozne orijentacije, izgradnju poduzetni¢kih zona, povecanja broja malih i srednjih
poduzetnika, promjena strukture djelatnosti u korist proizvodnje, povecanja broja
zaposlenih, povecanja konkurentnosti — ulaganje u razvoj, obrazovanje i nove
tehnologije. Nadalje, zadaci Hrvatske agencije za malo gospodarstvo (HAMAG) su
provedba financijskih poticajnih mjera, posebno davanje garancija i subvencija (poticaja)
subjektima maloga gospodarstva te pruzanje stru¢ne pomoc¢i poduzetnicima i onima koji
bi to htjeli postati. Takoder, u matrici potpore malom gospodarstvu RH bitnu ulogu imaju

i ostale vladine i nevladine institucije kao Sto su Ministarstvo poljoprivrede, Sumarstva i
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vodnog gospodarstva, Ministarstvo znanosti, obrazovanja i Sporta, HITRO.HR,
HITROREZ, Hrvatska gospodarska komora, Hrvatska obrtnicka komora, BICRO

(Poslovno-inovacijski centar Hrvatske) 1 druge.
3.2.2. Privatizacija kao proces (re)afirmacije privatnog sektora

Za afirmaciju 1 Sirenje partnerstva kao modela suradnje sektora na rjeSavanju
aktualnih problema i teSkoca, odnosno realizacije razvojnih pothvata, od velikog je 1
specificnog znafenja proces privatizacije drzavnog vlasniStva. Naime nakon Drugoga
svjetskog rata drzava prerasta u vlasnika velikog broja poduzeca, ¢ak i cijelih grana
gospodarstva od strateSkog znacCenja. Medutim, tijekom 70-ih godina i padom vaZnosti
Keynesove teorije (inflacija, nezaposlenost, naftni Sokovi 1973. 1 1979. godine, razvoj
mikroelektronike, zahtjevi za fleksibilnost, adaptibilnost, veliki drzavni dugovi) stvoreni
su uvjeti za ozivotvorenjem neoliberalnog koncepta te je zapocet velik proces
privatizacije koja postaje globalni proces 1 jos uvijek traje.

Privatizacija je postupak prodaje drzavnih poduzeca i drugih pravnih osoba
(banaka, osiguravaju¢ih drustava) domaéim i stranim privatnim investitorima i
poduzetnicima. Rijec je, dakle, o prijelazu poduzeca iz javnog u privatno vlasnistvo. To
je proces koji korelira s gospodarskim, tehnoloskim i ekonomsko-teorijskim promjenama
sedamdesetih, osobito osamdesetih godina i1 krajem 20. stolje¢a. Rije¢ je o ozbiljnom
izazovu koji bitno mijenja sve Cinitelje poslovanja i razvoja, osobito poslovanje
konkretnih poduzeéa u procesu privatizacije.'”!

Iako mnogi smatraju da je privatizacija pocela u Velikoj Britaniji za mandata
premijerke Margaret Thatcher, prava je domovina privatizacije Njemacka u kojoj proces
traje veé pedesetak godina.'’? Njemacdka je bila jedna od rijetkih zemalja koja nakon rata

nije provela nacionalizaciju, ve¢ se odmah odlucila za socijalno trzisSno gospodarstvo koje

"I Moze se spomenuti da Svjetska banka razlikuje privatizaciju u uzem i privatizaciju Sirem smislu.
Privatizacija u uzem smislu podrazumijeva permanentni transfer kontrole, bilo kao posljedice prijelaza
vlasnickih prava od javne agencije na jednu ili viSe privatnih stranaka, ili, na primjer, povecanja kapitala za
koji se javni vlasnik odrekao prava prvoupisa. Sira definicija privatizacije podrazumijeva svaku mjeru
koja rezultira prijelazom u privatni sektor aktivnosti koju je do tada provodila neka javna agencija. Cf.,
Peri¢, J., Dragicevié, D., Partnerstvo javnog i privatnog sektora, op.cit., str. 42-43.

172 1z razgovora s dr. Fritzom Kraussom, gostom-predavadem Ministarstva za privatizaciju, objavljenog u
Privatizaciji, god. 11, br. 22, listopad 1996., str. 10-11.
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je unacelu prednost davalo privatnoj inicijativi i privatnom vlasnistvu te tezilo smanjenju
drzavnih intervencija na minimum.

Poduzeca privatizirana u pedesetim i Sezdesetim godinama, kao $to su VEBA,
Volkswagen ili Preussag, danas su vodeca u svojim industrijskim granama. Sredinom
sedamdesetih teziste je privatizacije u Njemackoj bilo u komunalnom podrucju: ¢iS¢enje
zgrada, odvoz smeca i ostalo, a u ozujku 1988. godine na red su dosli Deutsche Verkehrs-
Kredit-Bank AG, Volkswagen 1 VIAG. Nakon §to je privatizirano 49% kapitala banke
DSL-Bank, 1989. godine reorganizirana je imovina Deutsche Bundespost razdvajanjem u
tri dijela: postu, posStansku banku i telekomunikacije. Uprava VW-a je u povodu 50.
godiSnjice postojanja (1988. godine), stavila jednu dionicu na raspolaganje svakom
zaposlenom Cime je ta kompanija postala jednim od najvecih disperziranih drustava u
Njemackoj s vise od 700.000 dionic¢ara. Opcenito govore¢i, njemacka vlada nije na
privatizaciju gledala kao na mogu¢énost za rjeSenje financijskog proracuna, ve¢ je slijedila
cilj siroke disperzije.

Siroke je razmjere privatizacija dobila poetkom osamdesetih ponajprije u Velikoj
Britaniji kada je premijerka Thatcher Zeljela nadoknaditi ono $to je zapoceo G. Ludwig
Erhard, tvorac njemackoga gospodarskog ¢uda. Ve¢ u prvom mandatu pripremljen je
program privatizacije drzavne imovine u vrijednosti vise od 2 milijarde funti, a u drugom
je mandatu ponuden neSto kompleksniji program usporedo s fiskalnim i monetarnim
mjerama koji se provodio metodom postupnosti i specificnosti (Case by case). Kao glavni
ciljevi privatizacije u Velikoj Britaniji mogu se izdvojiti — povecanje ucinkovitosti
porastom konkurencije i smanjenje uloge drzave u donoSenju odluke o poduze¢ima, uz
istodobno progirivanje privatne vlasni¢ke strukture nad ekonomskim dobrima.'”

Francuska je s ozbiljnom privatizacijom pocela tek 1986. godine za vrijeme
premijera Jacguesa Chiraca kada ministar Balladur privatizira 24 poduzeca s burzovnom
kapitalizacijom od 100 milijardi franaka, ili 40% od ukupno planiranih 275 milijardi.
Odlaskom Chiraca proces privatizacije se nakratko prekida, ali se u devedesetim ponovno

nastavlja po vodstvom premijera Lionela Jospena. DjelomiCna privatizacija France

'3 Detaljnije o privatizaciji u Velikoj Britaniji, ciljevima i objektima vidi: Yarrow, G., "Privatizacija u
teoriji 1 praksi", Pogledi, Vol. 19, No. 2, Split, 1989., str. 388.-390.; Guislan, P., "The Privatization
Challenge", World Bank, Washington D.C., 1997., str. 16.-20.; Parker, D., "Regulating Public Utilities”, u
knjizi: Osborne, P. S., Public Management — an international journal of research and theory, Aston
Universitv, Vol. 1, No. 1, ozujak 1999, str. 93.—120.
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Telecoma donjela je drzavi 20 milijardi franaka te daljnjih 20 milijardi samom poduzecu.
U kompaniji Aerospatiale drzavni udio pao je na manje od 50%, prodano je 20% udjela u
Air France, privatizacija saniranog Thomson Multimedia obogacuje drzavnu blagajnu za
nekoliko milijardi franaka, a slijedila je 1 prodaja 46% drzavnog udjela u Renaultu.

Pocetkom devedesetih privatizacija se, u velikom obuhvatu, dogadala na podrucju
tranzicijskih zemalja srednje, juzne i istocne Europe, koje su na putu iz administrativnog
socijalizma u svijet trziSne privrede u privatizaciji drzavnih tvrtki vidjele glavnu polugu
novog razvoja. Taj je proces bio izloZzen posebnim okolnostima, slabim poznavanjem
trziSnoga gospodarstva od strane stanovniStva i politickih celnika te nedostatkom
gospodarskih i politi¢kih institucija koje su nuzne za podrzavanje procesa privatizacije, a
ukljucuju prava privatnog vlasniStva, pravnu drzavu 1 trziSte kapitala. Veliku prednost u
procesu privatizacije imale su zemlje koje su provele radikalne i temeljite promjene u
ekonomskom sustavu, postizu¢i razmjerno visok stupanj makroekonomske stabilnosti. U
te zemlje ponajprije spadaju Poljska, Madarska, Ceska i Slovenija.

Geografski gledano, do danasnjeg dana je viSe od stotinu zemalja na svim
kontinentima koje se bitno razlikuju po bogatstvu, stupnju industrijalizacije i kulturi
(primjerice Argentina, Cile, Meksiko u Juznoj Americi; Tajland, Malezija, Pakistan u
Aziji; Francuska, Velika Britanija i zemlje sredisnje i istocne Europe (CEE) u Europi te
Maroko, Nigerija u Africi) privatiziralo dio svojih drzavnih poduzeca.

Taj se proces reafirmacije privatnog vlasnistva dogadao u valovima koji postupno
zahvacaju sve veci dio ekonomske i ukupne druStvene strukture:

= prvi val privatizacije — orijentiran na industrijske, financijske i1 trgovinske
programe,

= drugi val privatizacije — orijentiran na sektor infrastrukture (oko 1980.),

= treci val — zahvaca gradske 1 lokalne usluge, veoma je jak i jos traje,

= Cetvrti val — tek zapocinje i zahvaca klasi¢ni drzavni sektor; zdravstvo, skolstvo i
administrativne aktivnosti.

Po svojoj biti, privatizacija je ponajprije motivirana smanjenjem izdataka
drzavnog proracuna, povecanjem ucinkovitosti i konkurentske sposobnosti gospodarstva
u interkontinentalnoj utakmici te povecanjem bogatstva zemlje u cjelini i standarda

gradana. Iskustvo je pokazalo da se u situaciji kada javni sektor nadzire velik dio
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gospodarske djelatnosti, pa ¢ak i u trziSnom sustavu, obi¢no javljaju ozbiljni gospodarski

problemi (vidi tekst prije) te da u gospodarskom rastu bolje uspijevaju zemlje koje se

oslanjaju na privatni sektor. Privatizacija, u pravilu, moze bitno unaprijediti gospodarsko

djelovanje i pomo¢i u promociji domaceg i stranoga privatnog ulaganja kao nuznih

Cinitelja za zemlje koje provode reforme u suvremenome globalnom gospodarstvu. To

v . .. L. v . .- . v e 174
znadi brojne koristi poduzeéima, drzavi, ulaga¢ima i potrosa¢ima:'’

+ makrogospodarske koristi:

veca konkurencija — uklanjanjem specijalnih zastitnih mjera kojima su Sticene
drzavne tvrtke od konkurencije, lokalnim ¢e se poduzetnicima omoguditi
pristup novim trzistima,

financijska stabilnost — smanjenje troSkova za dotacije drzavnih poduzeca i
ostvareni prihod od privatizacije ¢ine proracun javnog sektora stabilnijim, §to
istodobno otvara mogué¢nost da se resursi koriste za druge namjene, npr.
financiranje razli¢itih socijalnih programa;

razvoj trzista kapitala — bez obzira Sto mogu potaknuti razvoj trzista kapitala,
privatizacijski programi uobicajeno nece poluciti uspjeh u zemljama gdje

trziSte kapitala nije dovoljno razvijeno,

+ mikrogospodarske koristi:

ulagacki kapital — privatizacija donosi novi kapital iz raznih izvora (domacih i
stranih),

smanjenje troskova/poboljsanje djelotvornosti — uklanjanje viska radne snage i
povecanje profita,

nova uprava — novi vlasnici/ulagaci gotovo uvijek dovode vlastite timove koji

su slobodni djelovati bez politickih ograni¢avanja drzave,

tehnologija i obrazovanje — nova ulaganja i novo osoblje nose sa sobom i ideje

o novim tehnologijama, novo znanje, vjestine i kompetencije;

« koristi stranih ulagaca:

nova trziSta — dugoro¢ni rast i moguénost zarade viSi su nego u zrelim,

zasi¢enim trziStima industrijaliziranih zemalja,

174 Prema: Peri¢, J., DragiGevié, D., Partnerstvo javnog i privatnog sektora, op.cit., str. 44-45.
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- nizi rizik — razli¢itim tehnikama (zajednicka ulaganja, stjecanje namjenskog
vlasniStva nad dionicama) privatizacija §titi strane ulagace od odljeva kapitala
1 rizika,
- niZe carinske barijere — preuzimanje se preporucuje u kapitalno intenzivnim
industrijama koje imaju visoke pocetne troskove i carinske barijere;
+ Kkoristi za potrosace — mogu kupovati bolje proizvode i usluge uz nizu cijenu.
Osim smanjenja financijskih potrazivanja iz proracuna za dotacije i sanacije
javnih poduzeca te nastojanja da se poveca njihova konkurentska sposobnost na trzistu,
napose medunarodnom, ne manje vazno je i politicko nastojanje da se poveca broj
gradana koji imaju dionice pojedinih poduzeca i prosiri krug vlasnika. Taj proces ima u
razvoju razvijenih trzisSnih zemalja viSe politicko-ideolosko znaCenje koje je ujedno i
afirmativni megatrend politicko-ekonomske individualizacije (liberalizam) i deregulacije

(afirmacija trzista).

3.3. Sinergija javnog i privatnog sektora — Javno privatno patnerstvo (JPP)

Sinergija podrazumijeva situaciju u kojoj se dvije aktivnosti (procesa/subjekta)
komplementarno nadopunjuju do te mjere da je njihov kombinirani u¢inak veci od zbroja

dijelova. U tom smislu jasno je da sinergija javnog 1 privatnog sektora podrazumijeva:

® interes javnog sektora da ostvari ciljeve koje nije u mogucnosti realizirati

samostalnim djelovanjem,

® interes privatnog sektora da ostvari ciljeve koji su imanentni prirodi privatnog
vlasni$tva u gospodarstvu,

® ucCinak =zajedniStva (suradnje, kooperacije, partnerstva) koji daje pozitivan
doprinos zadovoljenju potreba razliitog karaktera na lokalnoj-regionalnoj i/ili
nacionalnoj razini.
Potpuno razumijevanje sinergije dvaju sektora pretpostavlja razumijevanje same

suradnje s jedne te ve¢ ostvarene sinergije na razli¢itim iskustvima.
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3.3.1. Razumijevanje partnerstva javnog i privatnog sektora

Premda zaceci suradnje javnog i privatnog sektora sezu u daleku proslost, a na
podru¢ju razvoja infrastrukturnih projekata partnerstvo biljezi dugu, gotovo stoljetnu
tradiciju, suradnja javnog i privatnog sektora tek u novije doba prerasta u specifican
siroko primjenjiv oblik i metodu optimalizacije drustvenog razvoja.'”

Povijesno gledano, jo§ u doba Rimskoga Carstva (prije i tijekom 5. stoljeca),
javljaju se pitanja uredenja koncesija i poslova te upravljanja javnim radovima u podrucju
infrastrukture. Prema nekim izvorima, praksa izgradnje u srednjem vijeku imala je
znacajke izgradnje s oblicima koncesija i infrastrukturnog upravljanja drzavnih ustanova.
"Financijski projekt" razvoja rudnika srebra u Engleskoj (Devon, 1299.) djelomic¢no je
financiran iz kredita jedne talijanske trgovacke banke, a povrat ulaganja planiran je 1
realiziran iz buducih prihoda projekta bez bilo kakve druge povezanosti projekta s nekim
jamstvom ili hipotekom.

U razdoblju od 16. do 19. stolje¢a vazan je razvoj infrastrukture i ugovaranja
poslova iz podru¢ja cesta, javne rasvjete, zbrinjavanja otpada, distribucije poste,
prijevoza itd. Brojni su infrastrukturni pothvati, a od vaznijih treba spomenuti izgradnju
Oxfordskog kanala (Francuska, 1791.) te Sueski kanal (otvoren 1869.).

Partnerstvo na infrastrukturnim projektima dominira i ve¢im dijelom 20. stoljeca.
Izgradnja moderne autoceste s naplatom u Italiji (Milano — Lago, 1924.) vazna je za
razvoj partnerstva i modela povrata investiranih sredstava iz samog projekta. Prve
koncesije koje su se odobravale za drzavna poduzeca 1950-ih u Francuskoj i Italiji za
izgradnju autocesta vazne su zbog prakse koncesija kao jedne od bitnih osnova za razvoj
partnerstva javnog 1 privatnog sektora. U isto vrijeme u Velikoj Britaniji pomocu
privatnog kapitala izgradene su cetiri autoceste (M1-Al, Leeds; Al u Peterboroughu;
A69 Carlisle — Newcastle 1 A419/A417 Swindon — Gloucester) i ostvarene velike ustede,
za razliku od dotadasnjih klasi¢nih nacdina izgradnje autocesta. U 1960-im godinama u
Spanjolskoj je prvi put dana koncesija privatnom poduzeéu za izgradnju autoceste, s
namjerom da se ubrza razvoj turizma. Sva ta iskustva primjenjivana su i1 u buduéim

projektima te se moze zakljuciti da je suradnja drzave (javnog sektora) i privatnog sektora

173 Peri¢, I., Dragievi¢, D., Partnerstvo javnog i privatnog sektora, op.cit., str. 9.
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u prometnoj infrastrukturi, potaknuta ograni¢enim potencijalom proracuna i razvojnim
potrebama drustva, znacila stvarni zacCetak partnerstva te njegovu afirmaciju i Sirenje na
druga podrucja.

Nakon kratkotrajnog zastoja 70-ih godina uzrokovanog gospodarskom
stagnacijom u razvijenim zemljama, partnerstvo u 80-im godinama ne samo da ponovno
pronalazi svoju primjenu u financiranju, izgradnji i vodenju infrastrukturnih projekata ve¢
se Sir1 1 na brojna druga podrucja (najprije u Velikoj Britaniji, a potom i u drugim
zemljama) 1 oblike suradnje na medunarodnom planu. U tom smislu moze se reci da je
partnerstvo uobicajen pristup i model koji poti¢e sve sudionike za svjetski razvoj i pomo¢
u razvoju relevantne institucije nadnacionalnog udruzivanja i suradnje poput Ujedinjenih
naroda, Svjetske banke, Europske unije 1 drugih medunarodnih organizacija i integracija.

Od pocetka 1990-ih partnerstvo javnog, privatnog i civilnog sektora razvija se kao
vazan alat koncepta "treceg puta ekonomije" kojim se moZze posti¢i optimalan socijalni i
ekonomski razvoj. Upravo odrzivi razvoj zahtijeva instituciju dobrog upravljanja "koja
utemeljuje transparentan i participativan proces, sveobuhvatno partnerstvo, razne vladine
udruge, privatni sektor, nevladine organizacije i druge elemente civilnog drustva."'’

Partnerstvo danas nije teorija ili znanost ve¢ je nedvojbeno rije¢ o temi koja
prerasta u ekonomiku partnerstva i specificno podrucje ostvarivanja strateskih ciljeva i
ciljeva razvoja u kraéemu razdoblju. Stovise, partnerstvo je u svijetu dokazana i u praksi
potvrdena metoda osmiSljavanja odrzivog razvoja, a krajnji mu je cilj povecanje
ukupnoga drustvenog blagostanja. Takoder, ono je metoda povezivanja razlicitih interesa
u zadovoljavanju odredenih potreba za povecanjem kvalitete ili/i dostupnosti usluga i
proizvoda.

Nadalje, partnerstvo se moze razumjeti kao nacin ekonomsko-razvojnog
rjeSavanja onih problema u druStvu za koje javni sektor samostalno nema moguénosti
(financijskih, prije svega), a privatni sektor nema interesa samostalno ulagati (nedovoljan
povrat). S tim u vezi, partnerstvo se moze razumjeti i kao metoda povecanja ukupne
drustvene ucinkovitosti u sluc¢ajevima kada se upravljacka uloge drzave, u pravilu manje

ucinkovita, dogovorno prenosi na privatni sektor koji je, u pravilu, uéinkovitiji.

76 World Bank, World Development Report 1999/2000: Entering the 21% Century, The Development
Landscape, Oxford, New York, 1999., str. 14.
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Konac¢no, a na to upucuje svjetsko iskustvo, partnerstvo se moze razumjeti i
sagledavati kao sastavnica ekonomske i razvojne politike, kao program razvoja, ¢ak i kao

program politicke stranke odnosno vlade, ako je konkretna stranka na vlasti.'”’
3.3.2. Sudionici/partneri na projektima i njihovi interesi za partnerstvo

Medutim za potpuno razumijevanje partnerstva u financiranju projekata potrebno
je identificirati sudionike i njihove pojedinacne a istodobno razliCite interese koje nastoje
realizirati kroz neki od oblika partnerstva. Osnovni sudionici bez kojih partnerstvo ne bi

moglo biti partnerstvo su:

- javni sektor, - izvori financiranja/kreditori,

= privatni sektor, - korisnici proizvoda ili usluga.

Interesi drzave u projektu partnerstva javnog i privatnog sektora o¢ituju se u:'’

o kontinuitetu pruzanja usluga — drzava ne zeli uskratiti infrastrukturne usluge
(vodu, elektriénu struju, prirodni plin itd.) svojim gradanima, neovisno o
razli¢itim interesima i moguéim problemima s privatnim sektorom;

o prebacivanju rizika na privatni sektor — drzava pokazuje interes da alocira dio
projektnih rizika na privatni sektor (koji u nacelu bolje upravlja rizicima);

o Sirini financijskih izvora i povecanju financijske moguénosti — drzava je
proracunski ograni¢ena te se koriStenjem privatnih izvora finanicranja sprecava
daljnje zaduZenje proracuna, a uloZena sredstva se ovisno o izabranom modelu
¢esto vracaju kroz prihode projekta;

o izgradnji nove, razvoju 1 modernizaciji postojeée infrastrukture u kratkom
razdoblju, a distribuciji troSkova za duze razdoblje;

0 konstantnoj zaStiti okoliSa, zdravstvenoj zastiti ljudi, osiguranju, kvaliteti i
standardu usluga — drzava se zeli pobrinuti da se to postigne kroz projekte koji
primjenjuju metodu partnerstva javnog 1 privatnog sektora te Sto Sireg

ukljucivanja "tre¢eg sektora";

177 Cf., Peri¢, J., Dragicevié, D., Partnerstvo javnog i privatnog sektora, op.cit., str. 12.
78 Prema: Bajrambasic¢, I. M., Achievements in Finance of Infrastructure: Public Private Partnership,
Private Finance Initiative, Grafika Saran, Sarajevo, 2004., str. 67.
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o prilagodavanju cijena na razinu usluga projekta — uspostavljanje optimalnog
odnosa razine cijene i usluga i njihova usporedba s onima u regiji;
o zahtjevu drzave za nediskriminiraju¢im i postenim odnosom prema svim kupcima
1 korisnicima;
o zahtjevu drzave za odredenom fleksibilnoS¢u vezano uz buduée promjene i
prilagodbe uvjeta rada na projektu (uobicajeno uredena ugovorom);
o vecoj druStvenoj ucinkovitosti 1 korisnosti kroz konkurentnu borbu izmedu
potencijalnih partnera;
O postizanju vece vrijednosti za novac i boljih usluga za istu cijenu;
o razvoju lokalnog trzista, lokalnih banaka i komercijalnih multilateralnih stranih
direktnih investicija.
Interesi privatnog sektora u projektima partnerstva ocituju se u:'””
< ostvarivanju profita kroz dugoro¢no investiranje u projektnu infrastrukturu;
< dogovorenim pravnim propisima koji dopustaju dovoljnu razinu zastite imovine i
autorskih prava privatne tvrtke;
< potrebi privatnog poduzec¢a da zaposli radnu snagu i strojeve, koristi svoja
iskustva i znanja o poslu te prirodne resurse pod povoljnim uvjetima;
< financijskim pla¢anjima i dostupnosti novca.
Glavni interesi kreditora u projektu partnerstva o€ituju se u:
O sigurnom vracanju posudenog novca uvecanog za iznos kamate — projekt siguran
u fazama ostvarenja i djelovanja s dovoljnim ostvarenim prihodom;
0 zahtjevu za preciznim uvjetima dugovanja — udio vlasnickog kapitala, drzavna
jamstva, kamate (trosak kapitala + premija za rizik) itd.;
0 zahtjevu da u slucaju poteskoca pri radu ili smanjenju ostvarenih prihoda utvrdi
prioritet povrata novca nad drugim operativnim troSkovima projekta.
Glavni korisnici proizvoda ili usluga projekata koji se realiziraju partnerstvom,
takoder imaju snazan interes za:
* modernizacijom i razvojem infrastrukture u krac¢emu razdoblju;

* viSim standardima i kvalitetom usluga uz prilagodenu cijenu;

17 Ibid., str. 68-69.
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* mogucnosti vlasni¢kog sudjelovanja u projektima infrastrukture u duZzem
razdoblju (kroz emisiju dionica, obveznica npr.) itd..

Sljedeca shema upucuje, u slucaju sloZenijeg projekta na konkretne subjekte.

Shema 10: Sudionici i interesi u partnerstvu

MINISTARSTVO zahtjevi
al

»
> < »  KORISNICI
< VLADE
SUDJELOVANIE
DRZAVE/
vlasnicki kapital
KONZULTANT
KREDITORI/ povrat kredita
BANKE
A 4
ugovor o kreditu PROJEKTNO osiguranje JAMCI
> I3 > ~
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INVESTITORI <
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1ZVOZNE KREDITNE
AGENCIE
LOKALNI
IZVObAC izviestaji prihodi
A 4
NADZOR GLAVNI IZVODPAC RUKOVODILAC |4
materijal oprema
DOBAVLJAC DOBAVLIACI
A A

jamstvo za ponudu

Izvor: Bajrambasi¢, I. M., Achievements in Finance of Infrastructure: Public Private
Partnership, Private Finance Initiative, Grafika Saran, Sarajevo, 2004., str. 66.

Svi navedeni sudionici povezani su s projektom, medutim postoje razlike u

vaznosti i vremenu njihova sudjelovanja u projektu. Drzava, projektno poduzece,
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financijeri 1 korisnici povezani su u cjelokupan Zivotni tijek projekta, medutim
dobavlja¢i materijala, lokalni ugovaratelji i sl. povezani su do vremena ispunjenja
ugovornih obveza, osim ako nisu dionicari projekta.

Nadalje, kako bi se partnerstvo potpunije razumjelo potrebno je podsjetiti se i
uvazavati razlike u polaznim to¢kama financijskog i ukupnog ekonomskog procjenjivanja
javnog, odnosno privatnog sektora:

o javni sektor posvecuje vecu paznju druStvenoj procjeni, a privatni sektor i
kreditori financijskoj procjeni projekta;

o javni sektor ocjenjuje povrat ulaganja iz cjelokupnog ekonomskog i drustvenog
ucinka, a privatni sektor ocjenjuje povrat ulaganja iz samog projekta
(prihodi/troskovi);

a kreditori se fokusiraju na sigurnost povrata financijskih sredstava;

o javni sektor zahtijeva povrat od cjelokupne ekonomije kao i prihode iz proracuna
te obra¢unava novcani tok pristojbama, a privatni je sektor zainteresiran samo za
neto-novcani tok buduci da mu pristojbe ne pripadaju;

o za kalkulaciju neto-sadasnje vrijednosti (NPV — Net Present Value), javni sektor
koristi nize diskontne stope (na temelju op¢ih uvjeta kreditiranja u gospodarstvu)
nego privatni (prosjecni troSak kapitala za sve vrste kapitala koriStene u
postojeéim projektima);

a javni sektor koristi ekonomske, a privatni sektor trzi$ne cijene;

o privatni sektor najéeS¢e ne raCuna vanjske utjecaje na troSkove, javni sektor
obvezan je procijeniti vanjske utjecaje.

Dok s jedne strane javni sektor vrlo ¢esto zanemaruje standarde ekonomske
ucinkovitosti projekata zbog Sirih ili tzv. visih interesa (politickih i1 drugih interesa),
privatni sektor, s druge strane, ima snazne financijske motive koji podrazumijevaju
povrat na uloZzena sredstva mjeren prema metodi neto-sadaSnje vrijednosti ili po stopi
povrata na ulozeni kapital. Nadalje, budué¢i da interes javnog sektora u stvaranju
partnerstva proizlazi iz principa DATI — UZETI — DATI, a privatnog sektora iz obrnutog

principa UZETI — DATI — UZETI'®, intencija partnerstva je dati bolje rezultate od javno-

180 Cf., Montanheiro, L., "The Economic Aspect Within the Enabling Mix of Public-Private Partnership",
op. cit., str. 431-432. i Peri¢, J., "Razumijevanje partnerstva javnog i privatnog sektora" u: Peri¢, J. (ur.),
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javne ili ¢ak privatno-privatne inicijative. Rije¢ je nedvojbeno o koraku naprijed u odnosu
na tradicionalni pristup u potpunosti javno financiranog projekta (Keynesijanski pristup)
ili privatno kontroliranog (monetaristicki pristup).

Pritom se podrazumijeva da svaki partner suradujuéi jedan s drugim dugorocno
zadovoljava svoj prirodni, odnosno drustveni motiv i polozaj:

0 javni sektor popunjava "prazninu" u robi ili uslugama za kojima postoji drustvena
potreba, a sam nema financijskih, organizacijskih, upravljackih 1 drugih
mogucnosti da tim zahtjevima ekonomski racionalno odgovori,

O privatni sektor na uloZeni novac ostvaruje odgovarajuéi povrat, najmanje na razini
alternativnih mogucénosti ulaganja ili stope povrata u grani u kojoj inace djeluje.

Iz naprijed izloZenog moze se zakljuciti kako je javno privatno partnerstvo — JPP
(Public-Private Partnership — PPP) moguce definirati kao suradnju izmedu ljudi ili
organizacija u javnom i privatnom sektoru s ciljem ostvarenja odredene koristi. Ono
nastaje udruzivanjem javnog i privatnog kapitala u podrucjima gdje je javni kapital
nedostatan za financiranje ve¢ih investicijskih aktivnosti, a za prevladavanje nedostatka
kapitala javlja se privatni interes kao partner javnog sektora.'®' Interes i koristi javnog
sektora ocituju se kroz rast standarda i blagostanja gradana, a privatnog sektora kroz
stopu povrata na ulozeni kapital.

Uvodenjem "civilnog drustva" ("treceg sektora") kao punopravnog partnera, u
znatnoj se mjeri pospjesSuje vrijednost svakog modela zajedniStva. Upravo je "treci
sektor" svojevrsni jamac izbora i provedbe projekata sukladno nacelima odrzivog razvoja
1 ostvarenju ucinaka kojima je krajnji cilj visi stupanj sveukupnog, prije svega druStvenog
blagostanja najveceg broja stanovnistva ili pak grupa ¢iji su interesi vise ili manje izravno
vezani uz realizaciji odredenog projekta.'®> Treéi sektor, u pravilu, ne sudjeluje u
financijskom aspektu suradnje ve¢ ima nezaobilaznu druStvenu ulogu korektiva i1

odredenog nadzora u interesu svih ili ve¢ih grupa pojedinaca.

Javno-privatno partnerstvo — Turizam — Europska i svjetska iskustva, Fintrade & Tours d.o.0., Rijeka,
2007., str. 12.

181 prema: McQuaid, R.W., "The Role of Partnerships in Urban Economic Regeneration", International
Journal of Public Private Partnership, Sheffield Hallam University Press, Vol. 2, No. 1, September, 1999.,
str. 5-6.

182 Vise u: Walzer, M., Toward a Global Civil Society, Providence, MA/Oxford's Berghahn Books, 1995.
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Moguce je definirati skup osnovnih nacela i ciljeva kojih se javno privatno
partnerstvo treba pridrzavati:'®
= dobrobit zajednice najviSe je rangirani Cinitelj prema holistickom pristupu,
* izvori$ni interes partnera (op¢i + privatni + posebni) preduvjet je povezivanja,
» ckonomska racionalnost i u¢inkovitost,
» dugoro¢na ekonomska i drustvena opravdanost,
= relativna autonomija i neovisnost partnera o heterogenim utjecajima,
* reciprocitet, u smislu medusobnog podrzavanja medu partnerima,
= kontrola korupcije (kod sklapanja ugovora, davanja koncesija itd.),
» kontrola kvalitete i cijene usluga, osobito u slucajevima monopolnog polozaja

proizvodaca/davatelja robe ili usluga.

3.3.3. Podrucja partnerstva

S apekta upravljackih razina moguce je razlikovati projekte partnerstva na
medunarodnoj i nacionalnoj (makrorazini) te regionalnoj i lokalnoj razini (mikrorazini).
Na makrorazini u pravilu je rije¢ o velikim, zahtjevnim i skupim projektima kao $to su
npr. projekti infrastrukture na kojima se, u razliitim modelima, objedinjuju interesi
javnog i privatnog odnosno vrlo ¢esto domaceg i inozemnog. Na mikrorazini, partnerstva
se mogu sagledati kao mreza poduzeéa koja predstavljaju  zajedniStvo
multiorganizacijskih grupa i lokalne vlasti radi postizanja maksimalno efikasne alokacije
resursa.

Medutim podrucja partnerstva ne mogu se definirati ili ograniCiti tako da
univerzalno djeluju na svim razinama, u svim zemljama svijeta ili u svim dijelovima
jedne zemlje. Stoga je, uvazavajuci primjerene razine dogovaranja partnerstva, moguce
razlugiti podrugja partnerstva od najveéeg interesa:'**
a. na medunarodnoj razini:

O projekti infrastrukture (transnacionalnog karaktera) poput autocesta, zeljeznice,

plinovoda i sl.,

183 Prema: Peri¢, J., Dragicevié, D., Partnerstvo javnog i privatnog sektora, op.cit., str. 14-15.
' Ibid., str. 15-16.
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0 projekti strukturnog prilagodavanja viSim razinama razvijenosti (privatizacija u

tranzicijskim zemljama, zemljama u postupku pridruzivanju EU i sl.),

0 medunarodni istrazivacki i razvojni projekti,

0 poticanje malog i srednjeg poduzetniStva (primjerice na razini EU),

b. na nacionalnoj razini:

0 projekti infrastrukture (nacionalnog karaktera),

O projekti ujednacavanja regionalne razvijenosti,

0 projekti za nedovoljno razvijene regije unutar pojedinih drzava,

0 projekti za poticanje izvoza, unapredenje tehnologije i sl.,

0 projekti strukturnog prilagodavanja itd.,

0 medunarodne promocije drzave itd.,

¢. na regionalnoj/lokalnoj razini:

0 projekti infrastrukture (regionalnog/lokalnog karaktera),

0 razvoj lokalne ekonomije i poticanje odrzivog poduzetnistva,

O poboljsavanje obrazovanja i obuke za poduzetnistvo,

o0 diversifikacija regionalnih poslovnih aktivnosti (bolja prometna povezanost),
0 davanje podrske razvoju lokalne zajednice (npr. povecanje standarda skola,

bolnica, stambenih jedinica i sl.),

O ocuvanje okolisSa (npr. mjere zastite okoliSa i poboljSanje rada odgovarajucih
institucija),

O poboljSanje kvalitete zivota/socijalni aspekt (npr. povijesne zgrade, kazaliSta,
parkovi, sportsko-rekreacijska podrucja, turisti¢ka podrucja) itd.

U kontekstu podruc¢ja partnerstva bitno je naglasiti da partnerstvo na najbolji
nacin dolazi do izrazaja na regionalnoj i lokalnoj razini odnosno na lokalnim problemima,
ciljevima 1 zadacima. Za razliku od visih razina koje su Cesto u realizaciji uvjetovane
slozenim procedurama 1 Ciniteljima koji nisu iskljuivo ekonomski, na
regionalnoj/lokalnoj razini prisutna je moguénost najizravnijeg povezivanja svih triju
sektora. Najmanje su tri razloga za povezivanje privatnog partnera i orijentacije lokalne

vlasti: podjela razvoja — odnosno sinergija, podjela rizika i stjecanje konkurentske
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prednosti.'® Naime na toj se razini omoguéuje razvoj takvih projekata koji osim
zadovoljavanja reginalnih/lokalnih druStvenih interesa omogucuju privatnom partneru

ostvarenje izravnih ekonomskih u¢inaka uz primjerenu podjelu rizika.

3.3.4. Europska dimenzija partnerstva — iskustvo i praksa Europske unije

Od pocetka su projekti europske integracije nastojali iskoristiti privatni sektor
kako bi postigli medunarodne politicke i ekonomske ciljeve pa tako niti jedna od
istaknutih politika integracije Europske unije (EU) poput Jedinstvenog europskog trzista
(Single European Market Programme) ili EMU-a (Economic and Monetary Union) ne bi
bila izvodljiva bez izravne suradnje izmedu privatnog i javnog sektora. Stoga se u Sirem
kontekstu, projekt europske integracije koji saCinjava sloZena mreza interakcija i suradnje
izmedu dva sektora moze smatrati velikim zadatkom i ciljem partnerstva. Medutim, uloga
EU kao promotora partnerstva javnog i privatnog sektora definira se nesto uze, te znaci
ukljuc¢enost u promociji projekata koji predstavljaju neki oblik formalnog partnerstva
izmedu javne 1 privatne organizacije. RazliCitost oblika toliko je velika da se partnerstvo
ne moze odrediti jednostavnom definicijom, ali moZe se re¢i da javno privatno
partnerstvo podrazumijeva odredeni stupanj zajednickog interesa, odgovornosti i
rizika.'*

Postoji nekoliko razloga zasto EU sagledava partnerstvo javnog i privatnog
sektora kao korisno sredstvo u promicanju svojih razvojnih ciljeva. Osnovni interes EU
za promicanje partnerstva javnog i privatnog sektora proizlazi iz teznje da se ostvari
njezin cilj — europska integracija. Nadalje, postoji rastu¢i jaz izmedu ambicioznih
razvojnih ciljeva EU 1 dostupnih resursa. Izvori financiranja EU previse su ograniceni da
bi mogli pokriti velike razvojne projekte. Takoder, neslaganja oko veliine 1 sastava
proracuna EU predmet je stalne rasprave medu clanicama. Konacno, proracun zemalja
¢lanica takoder je razvucen; uocava se trend ohrabrivanja za ukljucenje privatnog sektora

u pothvate koji su se do tada smatrali klasicnim projektima javnog sektora.

1% Collin, S.0., "Motives for public private partnerships and factors for their persistence — an inductive
analysis of four Swedish cases", Public and Private sector Partnership: Fostering Enterprise, Sheffield
Hallam University, Sheffield, 1998., str. 82.

186 Jones, R.A., "The European Union as a Promotor of Public-Private Partnerships", International Journal
of Public-Private Partnership, Vol. 1, No. 3, str. 289-305.
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EU sagledava javno privatno partnerstvo i kao sredstvo postizanja specificnih
ciljeva poput integracije, unapredenja njezine infrastrukture, ekonomske revitalizacije,
istrazivanja 1 razvoja, zaposljavanja, obrazovanja i osposobljavanja. Nacionalne vlade
(izvan ili unutar Unije) takoder sagledavaju partnerstvo kao sredstvo za postizanje
ekonomskih i drustvenih ciljeva.

Medutim, u promicanju koriStenja partnerstva, motivi EU nisu ograni¢eni i
nadilaze nacionalni kontekst te se njene uloge mogu saZeti na sljedeé¢i nacin:'®’

o ‘"katalizator" projekata (javno privatnih partnerstava) koji ukljucuju zemlje
¢lanice, npr. stvaranjem ideja i promicanjem studija izvodljivosti,

o '"posrednik" koji mobilizira 1 spaja institucionalne 1 nacionalne aktere
omogucujuci tako internacionalnu i intersektoralnu suradnju,

o "postavljac ciljeva" koji odreduje smjernice, ciljeve i prioritet za projekte,

o "promotor" pogodna okruzenja Unije u kojem se takva partnerstva mogu razvijati
(npr. poboljsanje zakona o konkurenciji kojim bi se utvrdila jasna i predvidljiva
pravila o konkurenciji),

o "izvor" dodatnog financiranja, tj. dodatno financiranje i podrska financijskim
troSkovima zemalja ¢lanica i privatnog sektora,

o "edukator" koji $iri informacije o dobroj praksi kroz cijelu Uniju,

o "podupira¢" koji podrzava i osnazuje ulogu nacionalnih vlada u promicanju
projekata,

o ‘"strucnjak za rjeSavanje problema" projekata koji naidu na prepreke,

o '"nadzornik" — Komisija nadzire projekte Unije.

Te se uloge promatraju kao komplementarne, a ne razli¢ite od uloga nacionalnih
vlada. EU oc¢ekuje da drzavne, regionalne 1 lokalne vlasti u okviru Unije odigraju klju¢nu
ulogu u razvoju i provodenju partnerstava javnog i privatnog sektora.

U obzir treba uzeti i moguce slabosti EU kao promotora partnerstva a odnose se
na ¢injenicu da EU ima obi¢aj promicati razvojne ciljeve koji su daleko iznad njezinih
mogucnosti te da je bolja u pokretanju ambicioznih projekata nego u njihovu zavrSavanju.
Takoder, iskustvo rada u jednoj zemlji €lanici, ne mora biti primjenjivo u drugoj te se

partnerstva ne mogu sagledavati kao sveobuhvatna i laka rjeSenja problema EU, ali u

187 Ibid.
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svakom slu¢aju mogu biti korisna dopuna drugim instrumentima politike ako se
identificiraju problemi stvaranja i upravljanja partnerstvom:

+ nacionalni interesi, drzavni prioriteti 1 razina obveze zemalja Clanica,

= "kulturoloSka" razlika drzavnih vlasti (znatne razlike u poimanju javne usluge, te
u stupnju i oblicima drzavne intervencije),

« zakonske poteskoce (za sada nema jednoznacnog definiranja javno privatnog
partnerstva 1 zajedniCkoga pravnog okvira za medunarodne (prekogranicne)
projekte),

= tehnicke poteskoce (tehnicka i radna pravila zemalja ¢lanica),

+ administrativne prepreke — sporost odobravanja zbog zastite okoliSa i postupaka
kupnje zemljista.

Unato¢ svim navedenim poteSko¢ama, €ini se da ¢e EU nastaviti s promicanjem
partnerstva javnog i privatnog sektora kao sredstva za ostvarenje svojih razvojnih ciljeva.
Istodobno, EU vodi brigu i o utvrdenim i identificiranim pitanjima kako bi postupak
stvaranja i rada partnerstva u okviru Unije ucinila jednostavnijim. Na primjer, iako pojam
javno privatnog partnerstva nije jednozna¢no definiran na razini EU, postoje dokumenti
Europske komisije koji sluze kao upute za primjenu tih modela.

Europska komisija je 2003. godine preko Directorate General for Regional Policy
izdala "Smjernice za uspjeSnu primjenu partnerstva javnog i privatnog sektora"

(Guidelines for Successful Public-Private-Partnerships'®

) kako bi subjektima koji se
odluce 1 imaju moguénost za primjenu partnerstva javnog i privatnog sektora dala kljucne
odrednice uspjeSnog razvoja partnerstva javnog i privatnog sektora. Smjernice se
fokusiraju na &etiri osnovna podrugja:'™®

* osiguravanje otvorenog pristupa trzistu i trziSnog natjecanja,

» zaStita javnih interesa i maksimiranje dodane vrijednosti,

* definiranje optimalne razine subvencija i

* izbor najprimjerenije vrste partnerstva za odredeni projekt.

Smjernice su strukturirane u pet tematskih cjelina:

0 strukture javno privatnih partnerstva, njihova prikladnost i ¢imbenici uspjesnosti,

'8 Buropean Comission, Guidelines for Successful Public-Private-Partnerships, European Comission,
Directorate General for Regional Policy, Bruxelles, 2003.
189 1.

Ibid.
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pravne i regulatorne strukture,
financijske i1 gospodarske posljedice javno privatnih partnerstva,

integriranje drzavnih subvencija i ciljeva javno privatnih partnerstva,

O O O O

koncepcija, planiranje i implementacija projekata.
Kako bi se stekao najbolji uvid u najbolje nacionalne prakse Smjernice prikazuju
uspjesne i neuspjesne primjere partnerstva. Primjeri upucuju na potrebu za:
= detaljnom pripremom i planiranjem kako bi pristup partnerstva javnog i privatnog
sektora bio isplativ i odrZiv,
» odrzivom politikom i podrSkom javnog sektora u smjeru donoSenja strateSkih
odluka vezani uz partnerstvo javnog i privatnog sektora,
» pogodnim pravnim, nadzornim i financijskim okvirom koji podrzava i ubrzava
razvoj 1 implementaciju partnerstva javnog i privatnog sektora,
* razumijevanjem svih partnera, njihovih potreba i ciljeva.

Nadalje, nedostatak kontinuiteta politicke podrske te promjene u politici (politicka
nestabilnost) smatraju se glavnim ¢initeljima koji usporavaju razvoj partnerstva u Europi.
Stoga se slozenost 1 vrijeme potrebno za realizaciju projekata javno privatnog partnerstva
razlikuje od zemlje do zemlje. Tako je primjerice u Velikoj Britaniji za realizaciju
projekta srednjih Skola u Leedsu (ukupne vrijednosti 120 mil. GBP) bilo potrebno Cetiri
mjeseca od trenutka sklapanja partnerstva s privatnim poduzecem, projekti bolnica u
Spanjolskoj zavrieni su Sest mjeseci od trenutka objave privatnog partnera, a projekt
bolnice Mestre u Italiji zavrSen je tri godine nakon dodjeljivanja koncesije konzorciju
Astaldi-led. Potreba poznavanja posebnosti sustava javne nabave i pravnih okvira svake
zemlje Clanice predstavlja prepreku za domace i inozemne privatne ulagace.

Za daljnje razumijevanje problematike i sadrzaja realizacije (financiranja) velikih,
osobito infrastrukturnih projekata u EU, prvenstveno treba uputiti na Zelenu knjigu EU o

0 U kontekstu ovog rada &ini se suvisnim

partnerstvu javnog i privatnog sektora.
prepricavati sadrzaj, ali vrijedi istaknuti kako se prema Zelenoj knjizi javno privatno

partnerstvo odnosi na oblike kooperacije izmedu javnih organa i poslovnog svijeta s

1% Commission of European Communities, Green Paper on Public — Private Partnerships and Community
Law on Public Contracts and Concessions, Commission of European Communities, Brussels, 2004.
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ciljem da se osigura financiranje, gradnja, obnova, upravljanje ili odrzavanje neke
infrastrukture ili pruzanje usluga.

Nadalje, Zelena knjiga razlikuje oblike javno privatnog partnerstva ugovorne
prirode, u kojima se partnerstvo izmedu javnog i privatnog sektora temelji iskljucivo na
ugovornim vezama (poput koncesijskog modela, BOT ili PFI) i oblike javno privatnog
partnerstva institucionalne prirode, uklju¢uju¢i suradnju izmedu javnog i privatnog
sektora u okviru zasebnog tijela i/ili nove pravne osobe (primjerice zajednic¢ko ulaganje —
Joint Venture). Takoder, Zelena knjiga daje preporuke o postupcima nabave i ugovaranja
javno privatnih partnerstava. Opcenito, cilj Zelene knjige je otvoriti raspravu o tome je li
na razini EU potrebno intervenirati kako bi se osiguralo da gospodarski subjekti drzava
Clanica imaju bolji pristup razli¢itim oblicima javno privatnih partnerstva u situaciji
pravne sigurnosti i trziSnog natjecanja.

O znacenju partnerstva na razini EU govori podatak da je vrijednost planiranih
projekata i onih u postupku javnog nadmetanja 2005. godine iznosila 95 mird EUR."'
Okoncanje navedenih projekata ofekuje se u razdoblju od tri do pet godina. Vecinu
projekata ¢inili su oni iz podrucja prometne infrastrukture, prije svega cestovne i

zeljeznicke, ali i sve veci broj projekata iz podrucja zdravstva (Grafikon 3).

Grafikon 3: Udio projekata javno privatnog partnerstva u ponudi s obzirom na
kapitalnu vrijednost prema podrucjima (2005.)

; Obrazovanje;
Zeljeznicka 1,00% Odmor; 0,75%
infrastruktura; Zdravstvo; 9,00%
15,00% IT; 8,00%

Aerodromi; 0,25%

Drzavne
zgrade/zatvori/sudo
vi; 4,00% Cestovna
infrastruktura;
62,00%

Izvor: European PPP Report 2005, DLA Piper UK LLP, UK, 2006., str. 6.

®'pr4 Piper European Roundtable, Wiena, 2005.
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Takoder, Cinjenica da se o projektima partnerstva moze govoriti u skoro svim
zemljama EU potvrduje opceprihvatljivost tog modela razvoja. Kako bi navodenje svih
drzava i njihovih iskustava obuhvatom znatno premasilo potrebe ovog rada, ukratko se
navodi iskustva nekoliko izabranih zemalja.

Partnerstvo javnog 1 privatnog sektora u Austriji primjenjuje se u
karakteristicnim podru¢jima prometa i zdravstva. U 2004. godini, elektronicki sustav
naplate cestarine za gospodarska prometna vozila je uveden kroz primarnu cestovnu
mrezu kao projekt partnerstva izmedu Europass-a (podruZznica Autostrade) i ASFINAG-a
(Drzavno poduzece za upravljanje cestama). Prihodi ostvareni primjenom tog sustava
povecali su proracun za proSirenje i unapredenje cestovne mreze u iznosu od 1,3 mird
EUR. ASFINAG je takoder predvidio partnerstvo za projekt cesta u isto¢noj regiji Sto ¢e
povecati cestovnu mrezu za dodatnih 134 km. Cjelokupni projekt se procjenjuje na 3,1
mlrd EUR, a podijeljen je u nekoliko dionica. Projekt predvida da privatni sektor planira,
izgradi, financira i upravlja novom i postoje¢om cestovnom mrezom unutar svake trase.
Naknada za koriStenje cestama plac¢at ¢e se u okviru nacionalnog programa vinjeta.
Pruzanje svojih usluga privatno poduzece naplatit ¢e direktno od ASFINAG-a.

Sli¢no kao i s cestama drzava je 1997. godine osnovala drzavno poduze¢e SCHIG
mbH prema Zakonu o financiranju zeljeznicke infrastrukture iz 1996. Primarna zadaca
SCHIG-a jest razvoj projekata partnerstva na podrucju zeljeznicke infrastrukture. SCHIG
je ve¢ dovrsio tri takva projekta:

* Tunel za testiranje vjetra koji je 2003. stavljen u funkciju (vrijednost projekta
iznosila je 65 mil EUR).

e Teretni terminal u Werndorfu blizu Graza. U Zeljeznicku infrastrukturu utroSeno
je 67 mil EUR, a na zgrade i1 drugu opremu dodatnih 43 mil EUR. Radovi su
zavrSeni u 2003.

* Objekt za testiranje mogucnosti dobivanja energije iz tunela. Stavljen u funkciju
2004. godine.

Ti projekti nisu bitno pridonijeli kapacitetu ili mobilnosti zeljeznicke mreze.
SCHIG nastoji danas poboljSati iznimno vaznu Zeljeznicku osovinu "sjever—jug". Da bi se
povecao kapacitet te rute za stalne i teretne linije ocekivani kapitalni troSak iznosi 945

mil EUR. Uklju¢ivanjem privatnog sektora u taj projekt kroz SCHIG ocekuje se brza
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realizacije nego da se izgradnja u potpunosti prepusti javnom sektoru, tj. Austrijskim
drzavnim zeljeznicama (OBB). Projekt predvida da privatno poduzece izgradi, upravlja i
odrzava Zeljeznicku liniju. OBB ¢e postati vlasnik nove infrastrukture.

U odnosu na prometni civilni sektor je jo§ nedovoljno razvijen u smislu projekata
suradnje javnog i privatnog sektora. Medutim treba naglasiti rastuci broj projekata u sferi
izgradnje bolnica, zatvora i turistickih sadrzaja. Vrijedi istaknuti primjer centra za
radioterapiju "Krems" koji se procjenjuje na 22 mil EUR. Rije¢ je o primjeni DBM
(Design, Build, Maintenance) modela u izgradnji tog medicinskog centra koji godis$nje
"obradi" 1.200 pacijenata.'*?

Madarsku karakterizira primjena DBFO (Design, Build, Finance, Operate)
modela i1 to na podru¢ju izgradnje cestovne infrastrukture, obrazovnih institucija i
zatvora. Postoji snazna indikacija da bi te primjere mogli slijediti projekti vezani uz
zdravstvo 1 sport. Partnerstvo javnog i privatnog sektora sagledava se kao koristan alat
financiranja koji uz EU fondove omogucuje ostvarivanje infrastrukturnih projekata.

NajviSe projekata partnerstva jest u podrucju cestovne infrastrukture. Drzava
planira povecati auto-cestovnu mrezu sa 650 km na 2.500 km do 2015., a veéinu
projekata ostvariti uz pomo¢ privatnog partnera. Faza 1 i 2 autoceste M5 financirane su
primjenom DBFO modela. Rizik izgradnje i odrzavanja preuzima konzorcij AKA. Vlada
isplacuje naknadu konzorciju za odrzavanje i to na temelju indikatora sigurnosti i
ostvarenog prometa. Drugi vazni cestovni projekt partnerstva u Madarskoj je autocesta
M6 koja ¢ini dio TENS Helsinki koridora koji povezuje juznu i isto¢nu Europu.
Projektom je predvidena izgradnja 252 km autoceste i to u dvije faze — prva faza od
Budimpeste do Dunaujvarosa, druga faza od Dunaujvarosa do hrvatske granice. U
sijecnju 2004. izdana je ponuda za koncesiju za izgradnju i upravljanje prvom fazom
autoceste M6 izmedu Erdi tetoa i Dunaujvarosa (DBFO model s koncesijom na 22 godine
dodijeljenom konzorcijima Bilfmger i Berger/Porr).

Najaktivnije podrucje partnerstva javnog i privatnog sektora u Madarskoj je bilo
obrazovanje 1 to =zahvaljujuéi programu javno privatnog partnerstva ministarstva

obrazovanja. Razlog primjene partnerstva je potreba za povecanjem i modernizacijom

192 Detaljan pregled projekata javno privatnog partnerstva za 2005. godinu u Austriji vidi u: European PPP
Report 2005, DLA Piper UK LLP, UK, 2006., p. 18-19.
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studentskog smjestaja kako bi se kvaliteta podigla na razinu drugih drzava c¢lanica. U
2004. godini 13 obrazovnih institucija odlucilo je modernizirati svoje objekte primjenom
partnerstva javnog i privatnog sektora na cetiri podrucja:

o izgradnju novih hostela za 10.000 studenata,

O renoviranje postoje¢ih smjestajnih objekata za 20.000 studenata,

O izgradnja novih istrazivackih i obrazovnih objekata (14 institucija),

O renoviranje postojecih istrazivackih i obrazovnih objekata (6 institucija).

Kao odgovor na EU zahtjeve o smanjenju prenapucenosti zatvora identificirana su
dva projekta izgradnje zatvora prema DBFO modelu — zatvori Tiszalok i Szombathely.'”

Partnerstvo javnog i privatnog sektora u Italiji ima snaznu politicku potporu. Naime
odbor za gospodarsko planiranje predvidio je izgradnju infrastrukture u vrijednosti od 25 mird
EUR u razdoblju od 2002-2006. primjenom partnerstva. Vrhunac 2005. godine bilo je
zatvaranje financijske strukture projekta bolnice Mestre. Veliko dostignuée tog projekta
predstavlja sustav placanja (po uzoru na Veliku Britaniju) koji se temelji na postignutim
rezultatima kao 1 sklapanje ugovora s podizvodac¢ima na duze razdoblje. Ugovor je obuhvatio 1
nabavu medicinske opreme koju je teSku ukljuciti u tako velike projekte. Osim tog projekta
treba napomenuti joS neke kao $to su projekt bolnice Brescia II, bolnice Napulja i Vimercate.

U izgradnji cesta poCeo se primjenjivati model "glavnog izvodaca" (General
Contractor). lako nije rijeC o tipicnom modelu partnerstva (predvida da privatno poduzeca
planira i izgradi objekt, ali ne da ga odrzava 1 njime upravlja) ocekuje se da ¢e se primjenom tog
modela izgraditi najvaZnija prometna infrastruktura. U izgradnji Zeljeznica primjenjuju se
razli¢iti modeli partnerstva. Treba spomenuti nekoliko projekata kao S§to je izgradnja
zeljeznicke linije 5 Milana, projekt koji povezuje zrakoplovnu luku i gradski centar

Venecije, itd.

19 Detaljan pregled projekata javno privatnog partnerstva za 2005. godinu u Madarskoj vidi u: European
PPP Report 2005, DLA Piper UK LLP, UK, 2006., p. 23.
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3.4. Prednosti i nedostaci javno privatnog partnerstva

Svaki oblik financiranja ima prednosti i nedostatke obzirom na interesne odnose

kreditora, investitora i javnog sektora, zakonitosti funkcioniranja poslovnog sustava i

njegove specificnosti u odnosu na druge poslovne sustave, u pogledu strukture izvora

financiranja te roka povrata uloga i slicno. U odabiru izmedu financiranja projekata

tradicionalnim na¢inom ili metodama neduzni¢kog financiranja (poput primjerice javno

privatnog partnerstva) treba uzeti u obzir slijedece:'

94

Drzavni proratun — tradicionalno financiranje javne infrastrukture ovisi o

moguénosti zaduzivanja temeljem proracunskih primitaka prethodne godine
(ogranicenje proracunskog deficita na razini drzava EU od 3% bruto domaceg
proizvoda). Cesto puta potraznja za infrastrukturnim javnim dobrima nadmasuje
mogucénosti zaduzivanja. Financiranje projekata javno privatnim partnerstvom
manje optereéuje drzavni proracun §to je posljedica raspodjele rizika s privatnim
sektorom.

Tekuéi proradun — kada je rije¢ o javno privatnom partnerstvu privatni sektor

oc¢ekuje isplatu ili temeljem ugovora koji je potpisao s predstavnicima javne vlasti
ili od krajnjeg korisnika usluge.

Rizik — partnerstvo javnog i privatnog sektora naglasava raspodjelu rizika medu
partnerima. Privatni sektor u pravilu preuzima veci rizik i za to dobiva
odgovarajucu premiju koja je za javni sektor minimalna s obzirom na moguci
troSak koji bi drzava imala da projekte financira na tradicionalni nacin
preuzimajucdi u cijelosti rizik realizacije.

SloZenost — financiranje projekata primjenom partnerstva javnog i privatnog
sektora je sloZenije od financiranja tradicionalnim na¢inom.

Znanje i sposobnost — javni sektor kroz partnerstvo iskoristava sve prednosti koje

u takav odnos unosi privatni sektor, a prije svega znanje i sposobnosti.

9% Evaluation of PPP projects financed by the EIB, European Investment Bank, Luxembourg, 2005., str.

11-12.
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Inovativnost —privatni sektor u partnerstvo unosi inovativnost koja se ogleda u
novim nacinima postizanja krajnjeg outputa, za razliku od tradicionalnog
financiranja koje se bazira na kontroli 1 postizanju dogovorenih inputa i planova.

Naprijed izloZeni parametri u pogledu partnerstva sektora, kooperacije i sinergije

mora uvaziti da se mogu izdvojiti specifi€ne prednosti povezivanja sektora. Istodobno,

objektivno je nuzno ukazati i na neke nedostatke (slabosti) partnerstva javnog i privatnog

partnerstva.

3.4.1. Prednosti javno privatnog partnerstva

Osnovne prednosti koje pruza partnerstvo javnog i privatnog sektora jesu:'*

Brza izgradnja infrastrukture. Partnerstvo ¢esto omogucuje javnom sektoru da
umjesto jednokratnog kapitalnog izdvajanja kontinuirano placa koristenje usluge
za trajanja projekta. Stoga je mogude pristupiti izgradnji infrastrukturnih
projekata koji bi inace bili izvan proracunskih ogranicenja.

Brza provedba. Budu¢i da su dizajn i1 izgradnja odgovornost privatnog sektora, a
placanje od strane javnog sektora vezano je uz raspolozivost usluge, privatni
sektor ima snazan motiv i poticaj da radove izvede Sto brze kako bi se §to prije
pocelo s upotrebom i naplatom.

Manji ukupni troskovi. Privatni sektor, kao profitno orijentiran partner,
zainteresiran je za smanjivanje troskova u cijelom razdoblju operacionalizacije
projekta, Sto je teSko posti¢i uz postoje¢e mehanizme upravljanja u javnom
sektoru.

Bolja alokacija rizika. Temeljni je princip javno privatnog partnerstva alociranje
pojedinog rizika partneru koji ga moze preuzeti uz najmanji troSak pri ¢emu je
cilj optimizirati, a ne maksimizirati, prijenos rizika kako bi se osiguralo stvaranje
najvece dodatne vrijednosti.

Kvalitetnija usluga. Raspodjela rizika treba poticati privatni sektor na

unapredenje kvalitete pruzene usluge. Npr., u veéini projekata te kategorije

195 Prema: European Commission, Guidelines for Successful Public-Private-Partnerships, op. cit., str. 15-
16. 1 Gulija, B., "Javno privatno partnerstvo", IMO-EDC, Euroscope, Bilten europskoga dokumentacijskog
centra — dodatak, Vol. 13., br. 73., lipanj 2004., str. 2-3.
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placanje je vezano uz zadovoljavanje unaprijed predvidenih standarda usluga.

» Stvaranje dodatnih prihoda. Privatni sektor mora biti u moguénosti stvoriti
dodatne prihode od tre¢ih osoba, smanjujuc¢i na taj nacin izdvajanja (subvencije)
javnog sektora.

» UCcinkovitije upravljanje. Prenose¢i odgovornost za svakodnevno upravljanje i
pruzanje javnih usluga na privatni sektor, drzava se javlja u ulozi regulatora i
usmjerava se na aktivnosti planiranja i kontrole. Osim toga, uvodeci konkurenciju
u javni sektor moguce je usporediti pruzanje javnih usluga s trziSnim standardima
kako bi se osiguralo da se za ulozena sredstva dobiva najbolja vrijednost.

Izlozene prednosti mogu se precizirati s gledista javnog ili privatnog sektora.
Kada je rije¢ o javnom sektoru nedvojbene prednosti ocituju se u prijenosu rizika i

povecanju kvalitete javnih usluga.

A1) Prijenos rizika

U modelima tradicionalnog nacina izgradnje gospodarske infrastrukture sve rizike
vezane uz realizaciju projekta u bilo kojoj fazi na sebe preuzima javni sektor koji je tako
direktno izloZzen svim negativnostima koje mogu utjecati na uspjeh projekta. Rizici iz
vanjskog i unutarnjeg okruzenja i njihov utjecaj na realizaciju projekta u osnovi se mogu
podijeliti na dvije osnovne skupine a to su:'*°

* rizici svojstveni projektu koji su karakteristi¢ni za vrstu i trajanje projekta i
* rizici svojstveni zemlji u kojoj se projekt provodi (rizici iz projektnog okruzenja
koji ne ovise o vrsti 1 trajanju projekta).

Ve¢ u samoj povrsnoj analizi tih dvaju rizika moze se odmah zakljuciti da javni
sektor moze prvu skupinu rizika kroz javno privatno partnerstvo prepustiti privatnom
partneru u projektu. Naime privatni sektor odnosno partner ima vise iskustva u planiranju,
izvodenju 1 kontroli projekta u odnosu na javni sektor. To proizlazi iz ¢injenice da javni
sektor ekonomskoj analizi projekta prilazi na osnovi cost-benefit analize koja u obzir
uzima Siru druStvenu korisnost koja mozda ne omogucuje i povrat sredstava u samom

projektu. Za razliku od tog pristupa privatni sektor optereen je povratom ulozenih

19 Vukmir, B., Koncesije i ugovaranje BOT projekata, Hrvatski savez gradevinskih inZenjera, Zagreb,
1999., str. 42.
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sredstava 1 tudih kredita te stoga nije u mogucnosti traziti Siru drustvenu korisnost projekta
nego svesti sve rizike na minimum te ostvariti odredeni povrat sredstava. Posebnu paznju
privatni sektor posvecuje analizi osjetljivosti projekta odnosno utjecajima trzista kao izvora
najvecéeg rizika koji moze onemoguciti ostvarivanje planiranih prihoda pri ¢emu ponovno
treba naglasiti ve¢e umijeée privatnog sektora u odnosu na javni u analizi i marketinSkom
pristupu trzistu.

Rizike koji su vezani uz samu vrstu projekta, privatni partner nastoji minimizirati
na nacin da na trziStu pronalazi specijalisticka znanja potrebna za realizaciju projekta te
Sto je moguce viSe smanji vrijeme potrebno za realizaciju projekta. Moze se re¢i da
privatni sektor preuzima na sebe rizike projekta i trziSta u kojima ima vecéa iskustva od
javnog sektora koji se time oslobada dijela rizika s kojim ne zna i ne moze racionalno
upravljati.

Rizici s kojima javni sektor moZe racionalno upravljati su rizici vezani uz
politicku stabilnost u kojoj se projekt realizira te zakonsku regulativu ¢ije bi se promjene
mogle negativno odraziti na isplativost ulaganja i izazvati nesigurnost za sklapanje

buducdih partnerskih ugovora.

A2) Poveéanje kvalitete javnih usluga

Na osnovu prije spomenutih pozitivnih efekta tj. efikasnije realizacije
gospodarskog infrastrukturnog projekta, prijenosa rizika i drugih prednosti kao posljedica
javlja se da krajnji potrosa¢ dobiva vecu vrijednost za novac (value for money). Ona se
prije svega postize pod pritiskom konkurencije, koriStenjem kreativnijih i inovativnijih
pristupa rjesavanju problema, neprekorac¢ivanjem planiranih proracunskih novcanih
izdataka javnog sektora te optimizacijom projekta kroz cijeli zivotni vijek od ideje,
pripreme, projektiranja, gradnje, eksploatacije do odrzavanja objekta.

Naime privatni sektor pod pretpostavkom fer i poStene trziSne utakmice nastoji
ponuditi najbolju vrijednost za novac jer mu to osigurava dobivanje partnerske uloge u
projektu, a ujedno je zbog iste te konkurencije prisiljen inovirati proizvod prac¢enjem i
uvodenjem najmodernijih tehnoloskih dostignuéa ne bi li ostvario traZzeni povrat

sredstava. Time se direktno povecava vrijednost za krajnjeg korisnika i on u konacnici
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dobiva sve vecu vrijednost u odnosu na ulozena sredstva za trazenu uslugu Cime se
direktno doprinosi opéem razvitku i napretku drustva.
S druge strane interesa za partnerstvo su prednosti za privatni sektor:
* ugovaranje dugoro¢nih poslova,
* uposljavanje resursa u zadovoljenju javnih potreba,

* unapredenje trziSne prepoznatljivosti, imidza i sl.

B1) Ugovaranje dugorocnih poslova i uposljavanje resursa u zadovoljenju javnih
potreba

Ugovaranje dugoro¢nih poslova jedna je od vaznih karakteristika koje privatni
kapital zeli iskoristiti u ugovorima javno privatnog partnerstva. Budu¢i da se takvi
ugovori sklapaju na znatno duZe razdoblje nego $to je to uobicajeno i dostizu trajanje i do
trideset godina, privatnom kapitalu osigurano je zaposlenje vlastitih kapaciteta (resursa) u
dugotrajnijem periodu te nije prisiljen tragati za novim poslovnim prilikama nego se
moze usredotociti na jedan dugoro¢ni poslovni ugovor i razvijati ga u svim njegovim
elementima. Kao posljedica takve sigurnosti, privatni partner u mogucnosti je povecavati
trziSnu vrijednost (posljedica veceg ulaganja u znanje zaposlenih, noviju tehnologiju,
marketing itd.) i postizati izvjesnije poslovne rezultate.

Cesto privatni kapital kroz ugovore javno privatnog partnerstva osigurava i
podjelu rizika najces¢e vezanih za trziSte. Odnosno osigurana je nadoknada sredstava od
strane javnog partnera ako se infrastruktura eksploatira manje od ugovorom predvidenog
minimuma. Time se direktno povecava sigurnost i stabilnost u poslovanju privatnog
partnera jer se ¢vrstim ugovorima s javnim partnerom smanjuje neizvjesnost koju nosi
trziSna utakmica 1 osigurava minimalno potreban priljev sredstava koji bi u otvorenoj
trziSnoj utakmici bio neizvjestan.

Takoder, kako se ugovor o partnerstvu ¢esto odnosi na zadovoljenje neke od
javnih potreba, pogotovo u komunalnoj i gospodarskoj infrastrukturi koja je oduvijek

197
1

predstavljala drzavni monopol ', jasno je da je privatni kapital zainteresiran za suradnju

s javnim sektorom 1 uz eventualno loSije poslovne rezultate, ali je izvjesnost njihove

197 Radi se o dobrima koja su nuzno potrebna za normalno funkcioniranje cjelokupnog drustva te je njihova
potros$nja konstantna i Siroko zastupljena medu stanovni§tvom i gospodarstvom.
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naplate vrlo velika, te zastiCena od rizika trziSta i u okruzenju u kojem je javni sektor

garant stabilnosti poslovnih odnosa kroz duze razdoblje.

B2) Unapredenje trZiSne prepoznatljivosti, imidza i sl.

Dugorocan poslovni odnos i suradnja Sto povecavaju ukupan opseg posla
privatnog partnera te mu omoguéuju dugorocno uposljavanje vlastitih proizvodnih
resursa, takoder pruza i dovoljnu razinu zastite ulaganja, imovine 1 autorskih prava
privatnom partneru, olakSano rjeSavanje sporova u tijeku izvedbe i eksploataciji projekta
ali i unapredenje vlastita imidza u drustvenoj zajednici $to dugoro¢no gledano moze znatno

unaprijediti pregovaracku poziciju prilikom sklapanja novih poslovnih aranzmana.

3.4.2. Nedostaci javno privatnog partnerstva

Uz sve svoje prednosti treba naglasiti da se javno privatno partnerstvo ne smije
shvatiti kao "sverjeSavajuce" rjeSenje uz podcjenjivanje problema koji se javljaju u
razvoju 1 upravljanju uspjeSnog partnerstva. Moguéi nedostaci i problemi javnog i
privatnog partnerstva Cesto proizlaze iz nedovoljnog razmatranja razliCitih interesa
javnog 1 privatnog sektora pri Cemu privatni partneri procjenjuju financijsku
profitabilnost i stopu povrata, nisu voljni preuzeti sve rizike i odgovornosti projekta te ¢e
svoju naklonost pokazivati prema kratkoro¢nim prihodima dok javni partner ima interese
u ostvarenju Sirih ekonomskih uc¢inaka projekta.

Najéescée se nedostaci i problemi partnerstva ogledaju u slijede¢em:'®
» Gubitak kontrole javnog sektora §to moZe ugroziti pouzdanost pruzanja usluga od

strane privatnog partnera, uzrokovati povecanje cijena usluga i sl.
» Fiksna cijena ugovora ("klju¢ u ruke") koja se placa u takvim projektima Cini se
ex-ante skupljom od troska koji stvara standardni ugovor o pruzanju usluga ili

izvodenja radova. Ta razlika ne proizlazi samo iz slozenosti ugovora ve¢ i

¢injenice da izvodac u cijenu uracunava moguca prekoracenja proracuna i penale

19 Prema: Kim, D. K., Kim, C., Lee, T. H., Public and Private Partnership for Facilitating Tourism
Investment in the APEC Region, APEC Tourism Working Group & Ministry of Culture and Tourism,
Republic of Korea, 2005., str. 17-19. i Dragicevi¢, D., Javno-privatno partnerstvo i Europska unija —
Financiranje infrastrukturnih projekata, u: Peri¢, J. (ur.), Javno-privatno partnerstvo..., op. cit., str. 175.
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za nepravovremeni zavrsetak posla. Opravdano je postaviti pitanje kompenziraju
li ti dodatni troskovi buduce ustede, tako da je troSak ex-post zapravo manji nego
da se projekt financirao tradicionalnim nacinom.

Specifi¢na dodatna znanja i naj¢esce prili€no veliki financijski resursi potrebni za
formiranje partnerstva mogu ograniciti broj potencijalnih ponuditelja, smanjujuci
tako konkurenciju i povecavaju¢i ukupnu cijenu projekta.

KoriStenje modela partnerstva kako bi se ubrzali 1 povecali opsezni infrastrukturni
projekti, u nekim slu¢ajevima, moze stvoriti povecanu potraznju za gradevinskim
radovima §to u konacnici podiZe cijenu projekata.

Vrijeme koje je potrebno za pripremu i formiranje modela javno privatnih
partnerstva uvelike povecava vrijeme implementacije cjelokupnog projekta.

Takoder, nedostaci javno privatnih partnerstva mogu se obrazloziti i dodatnim

pristupom kojim se kao najvaznije izdvaja sljedece:

skupa priprema ponude i dugotrajni pregovori — dugoro¢ni ugovori koji oblikuju
partnerstvo 1 procedure za njihovo prihvacanje iziskuju upotrebu eksperata
razli¢itih usmjerenja kako bi se predvidjele sve situacije koje se mogu javiti u
tijeku trajanja partnerstva S§to trazi odredeno razdoblje za analize te znatna
novcana sredstva. Takoder, uvijek postoji opasnost koruptivnosti javnog sektora
odnosno nepravedne sklonosti odredenom privatnom partneru.

slozena financijska struktura — model projektnog financiranja kod kojega kreditori
1 ulagaci ne mogu ocekivati nikakav financijski input sa strane u vra¢anju obveza
osim prihoda projekta koji financiraju. Kako je nemoguée u potpunosti kvalitetno
procijeniti rizik u dugom razdoblju trajanja projekta, povecanim se kamatama nastoji
obuhvati taj rizik te je stoga uobicajeno cijena kapitala za tu vrst projekata skuplja
nego za tradicionalne modele;

visoki troSkovi gradnje infrastrukturnih projekata — uobicajeno se radi o
znatnim infrastrukturnim zahvatima 1 izvorima kapitala koji kroz povecane
troskove gradnje nastoje kompenzirati jedan dio rizika;

dugotrajnost mnogih projekata, s postoje¢im problemima dugoro¢nog planiranja
Sto ukljucuje i poteskoce u preciznom predvidanju troska i trajanja projekata,

probleme stvaranja prihoda kod nekih projekata — dugotrajnost samih javno

124



privatnih ugovora direktno je u korelaciji s periodom potrebnim za povrat sredstava

iz projekta gospodarske infrastrukture u koji ulaganje nije tako profitabilno kao u

druge poduzetnicke projekte. Dakle privatni partner nije u mogucénosti iskoristiti

monopolski polozaj javne usluge nego je u odredivanju cijene podreden javnim
interesima. U krajnjem slu€aju ne samo da se razdoblje potrebno za vracanje
zajmova 1 ostvarenje dobiti produzuje ve¢ i samoodrzivost projekta moze biti
upitna.

» veliki pojedinacni i skupi rizici kojima su izlozeni partneri, zajmodavci 1 sponzori

— rizicno razdoblje gradenja, rizici zbog promjena financijskog okruZenja,

politicki rizici, rizik neizvrSenja zbog bilo kojeg od navedenih razloga, problem

birokracije 1 autorizacije itd. Partneri se nastoje zastititi od njihova utjecaja na bilo
koji nacin koji im je dostupan.

Premda zasigurno ima jo$ nedostataka koji bi se mogli pronaci i uvrstiti u gore
navedenu listu treba znati da oni proizlaze prvenstveno iz Cinjenice da je partnerstvo
slozen 1 dugorocan ugovorni posao i iz te dvije komponente proizlaze najveci nedostaci i
eventualni problemi.

S obzirom na iznesene prednosti i nedostatke javno privatnih partnerstva javna
vlast mora ozbiljno preispitati sve relevantne faktore prilikom razmisljanja o bilo kojem

mogucéem obliku povezivanja odnosno partnerstva s privatnim sektorom.

3.5. Modeli javno privatnih partnerstva

Modeli ostvarivanja kooperacije (sinergije, partnerstva) javnog i privatnog sektora
pretpostavljaju da je stvorena najSira druStveno-ekonomska klima u kojoj je moguce
pokazati razli¢ite interese 1 brojne, Cesto puta vrlo individualizirane subjekte moguceg
povezivanja. Drugim rije¢ima, pretpostavka je da su stvoreni relevantni preduvjeti koji
omogucuju  uspostavu  (ponude, pregovori, ugovori, provedba...) razliCitih
ekonomsko-pravnih modela, s naglaskom na financijska rjeSenja realizacije kvantitativnih
ciljeva, odnosno projekata. 1z tih se razloga, prije izlaganja konkretnih modela, C¢ini
opravdano ukratko ukazati na preduvjete primjene modela partnerstva od kojih se

svakako najvazniji odnose na poslovni i pravni okvir.
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3.5.1. Poslovni i pravni okvir za partnerstvo javnog i privatnog sektora

Jasno definiran poslovni okvir u drzavi, koji uvodi i1 prihva¢a metodu partnerstva
javnog 1 privatnog sektora za razvoj i financiranje, ulijeva veliko povjerenje privatnih
poduzeca i investitora pri donoSenju odluke o financiranju i realizaciji projekta. U
potpunosti je jasno da privatni sektor ne zeli uloziti financijske resurse u projekte koji ne
nude jasne 1 povoljne poslovne uvjete. Stoga je analiza trziSnih uvjeta i1 cijena neizbjezna
jer privatni investitori donose svoje odluke na temelju sigurnosti investicije i mogucnosti
ostvarenje profita.

U svom predvidanju i ocjeni projekta, privatni sektor zeli Sto viSe informacija i
podataka kako bi dobio Sto toc¢niju sliku troSkova, prihoda, rizika itd. Npr., ako je rije¢ o
projektu "proizvodnja elektri¢ne struje" (hidroelektrana), poduzeée Zeli informacije o
cjelokupnim potrebama, postojecoj situaciji, potro$nji, razvojnoj politici, cijenama,
moguénosti distribucije, troSkovima gradenja, operacijskim troskovima itd. Uz te
podatke, svi potencijalni investitori traze poSteno ponaSanje, zaStitu svih materijala 1
intelektualnog vlasnistva, postojanje trziSne slobode i da se propisi ne mijenjanju na
trosak koncesionara itd.

Pristupi poslovnom okviru razli¢iti su i ovise o vrsti projekta, sektoru te
ekonomskim i drustvenim uvjetima u drzavi. Da bi se bolje razumjeli zakonski propisi

poslovnog okvira, propisi se mogu podijeliti u sljedece grupe:

a) ekonomski propisi: b) neekonomski propisi: ¢) drustveni propisi:

- cijene - kvaliteta - struktura valutne
- razina usluga - sigurnost kompenzacije

- politika konkurencije - okoli$ - itd.

Svi su ti propisi vazni za poslovni okvir, a variraju ovisno o njihovoj vaznosti koja
pak ovisi o vrsti 1 cilju projekta. Medutim neki su elementi obvezni i trebaju se unaprijed
odrediti. To se uglavnom odnosi na:'*”’

e zakon o zatiti prava vlasnistva (npr. dozvola, zemljiSta, opreme i druga prava),

199 Peri¢, J., Dragicevi¢, D., "Public and private partnership in tourism - world experience", /8. bienalni
medunarodni kongres Turizam i hotelska industrija 2006.: Novi trendovi u turistickom i hotelskom
menadzmentu, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment, Opatija, 3-5. svibnja 2006., str. 1195.
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e zakon o zastiti protiv eksproprijacije i nacionalizacije opreme i1 drugog vlasnistva,

e mogucénost ispunjavanja ugovora pomocu kojega se zeli posti¢i sigurnost u
ostvarenju slozenih ugovora partnerstva javnog i privatnog sektora,

e bankarski i financijski propisi, kao i propisi osiguranja,

e zakon o radu 1 radni¢kim pravima,

e zakon o zastiti okolisa.

Takoder, ulogu i funkciju drzavnih institucija treba obavezno regulirati propisima.
Neke elemente treba potpuno definirati kako ne bi bili smetnja u radu sustava partnerstva
javnog 1 privatnog sektora. Medutim neki se elementi trebaju definirati pregovorima u
skladu s uvjetima projekta i sektora. Propisi bi trebali jasno objasniti i definirati
odgovornost i proceduru u procesu donoSenja odluka, proceduru izbora partnera,
pregovore, odgovornost itd. Cjelokupno identificiranje tog podrucja propisa osigurava
transparentnost 1 javnu kontrolu, §to je vazan element za uspjeh metode partnerstva
javnog i privatnog sektora.

Stoga je poslovni okvir usko 1 nerazdvojno povezan s pravnim okvirom.
Sveukupna razvojna ekonomska i druStvena politika zasniva se na poticajnom pravnom
okviru koji omogucuje sigurnost i poslovnu atraktivnost partnerima — investitorima.
Ostvarivanje profita u posStenoj i istinskoj konkurenciji sa sigurnim pravnim okvirom
privlaéni je element za strane investitore koji neprestano traze nove poslovne moguénosti.
Da bi omogucila atraktivne projekte i1 investicijska jamstva, drzava provodi 1 pravne
izmjene koje ¢e omoguciti postizanje Zeljenih uvjeta. Te pravne izmjene predstavljaju u
jednu ruku ublazavanje propisa, a s druge strane, one povecavaju zainteresiranost stranih
investitora za direktne investicije (FDI) u zemlji jer drzava pruza jamstvo za investiciju,
mogucnost rasta profita itd.

Privatni sektor Zeli vidjeti jasno definirane osnovne elemente tih dvaju okvira
kako bi imao sigurna i pravna drzavna jamstva za investirane resurse i o¢ekivani profit.
Propisi koji definiraju poslovni okvir — poslovanje, trebali bi biti u skladu s ciljevima
drzavne poslovne strategije vezano uz partnerstvo javnog i privatnog sektora. Strategija
razvoja ciljanog sektora i gospodarstva vazna je kako bi potencijalni privatni investitori
ocijenili sveukupnu situaciju, planove, mjere, pojedina¢ne ekonomske kategorije, kao

npr. politiku cijena, kamatne stope, stopu inflacije, druge vazne projekte itd.
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Treba naglasiti da se pravni okvir ne moze definirati kao jedinstveno primjenjiv
na sve drzave jer se opseg 1 osebujnost uvjeta, u kojima se taj okvir primjenjuje, znatno
razlikuje od drzave do drzave. Medutim podrazumijeva se da pravila ne smiju biti
rigorozna te da moraju biti uskladena s kontekstom funkcionalnosti, a bilo kakva
promjena pravnog okvira ne smije biti brza i radikalna.

Sve navedene mjere moguce su i izravno ovise o interesu sudionika projekta i
atraktivnosti projekta za privatno financiranje. Za drzavu je veoma vazno da provede
realnu i detaljnu analizu i procjenu trziSnih uvjeta (prihoda, troskova i drugih kljuénih
elemenata projekta) kako bi maksimalno koristila mjere za podrsku, odnosno maksimalno
iskoristila postojanje marketinSke konkurencije privatnog sektora radi postizanja
najboljeg ugovora 1 realizacije projekta.

Mnoge europske 1 izvaneuropske drzave donijele su posebne propise ili smjernice
kojima pruzaju zakonodavni okvir koji usmjeravaju i ohrabruju provodenje partnerskih
projekata, ali i odredene institucionalne okvire za olakSavanje izbora, ugovaranja,
nadzora 1 pradenja izvrSavanja ugovornih obveza takvih projekata. Medunarodne
financijske 1 politicke organizacije (Svjetska banka, EU) takoder ohrabruju i pomazu
ugovaranje takvih projekata.

Konac¢no, od narolite je vaznosti racunati da se uz poslovno — pravni okvir
istodobno razmatraju i ciljevi koji se Zele posti¢i partnerstvom, upravo iz razloga
prethodnog ili pravodobnog uocCavanja mogucih financijskih smetnji za realizaciju
projekata. Na primjeru Hrvatske ciljevi mogu biti sljedeéi:**

0 ugovaranje i izvodenje veceg broja projekata,

O prirodna trzi$na podjela rizika izmedu privatnih poduzetnika i javne vlasti, a u cilju
efikasnog 1 efektivnog koriStenja sredstava poreznih obveznika,

o0 iskoriStavanje vece ucinkovitosti privatnih poduzetnika, kojima se omogucuje da
efikasno i1 efektivno grade, te da upravljaju izgradenim projektima na efikasniji i
efektivniji nacin od organa javne vlasti,

O stvaranje dodane vrijednosti kroz spajanje resursa, napora i znanja privatnog i

javnog sektora,

20 Smjernice za primjenu ugovornih oblika javno privatnog partnerstva (JPP), Narodne novine, br. 98/06.
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0 povecanje produktivnosti, trziSnog natjecanja, racionalnog koristenja gospodarskih
kapaciteta privatnih i javnih subjekata,

transparentnost u izboru i ugovaranju,

pronalaZenje novih rjeSenja za izgradnju i odrZavanje javne infrastrukture,

srednjoroc¢na do dugoro¢na stimulacija gospodarske aktivnosti,

O O O O

racionalno koristenje javnih sredstava za dobrobit svih korisnika javnih sluzbi.

3.5.2. Mogu¢i modeli javno privatnih partnerstva

Naprijed izlozeni sadrzaj upuéuje na spoznaju da se i modeli partnerstva, u
ovisnosti sa sveukupnim uvjetima i odnosima u druStvu te konkretnim poslovnim,
pravnim i zakonodavnim preduvjetima, razumiju i primjenjuju postepeno. Medunarodno
iskustvo 1 povijest pokazuju da je potrebno odredeno vrijeme za razvoj pojedinih oblika
partnerstva javnog i privatnog sektora koje treba razumjeti kao proces usavrSavanja i
dogradnje odnosa 1 interesa, a ne kao proces u kojem nastaju pojedini oblici.

To primjerice znaci da je danas moguce i opravdano, s jedne strane kontinuuma
promisljati jednostavnije oblike partnerstva poput ugovora o izvedbi radova i usluga a s
druge strane slozenije oblike partnerstva poput privatizacije (Grafikon 4). Izmedu tih
dviju krajnosti mnostvo je modela suradnje javnog i privatnog sektora koji su svaki na
svoj nacin definirani specificnim drustvenim i1 drugim preduvjetima.

Kako novija povijest biljezi projekte infrastrukture kao najcesce i najzahtjevnije

- . . . . . 201
podrucje povezivanja interesa javnog i privatnog sektora,

sadrzaj ovog poglavlja
temelji se na razvoju, iskustvu i praksi upravo infrastrukturnih projekata kao oglednom
podrucju za sve druge interese povezivanja sektora s ciljem unapredenja ponude trazenih

roba 1 usluga, odnosno drustvenog razvoja (svih razina) i porasta blagostanja.

2! Opsirnije u: Vukmir, B., Koncesije i ugovaranje BOT projekata, Hrvatski savez gradevinskih inZenjera,
Zagreb, 1999. i Bajrambasié, 1. M., Transport Project Financing and Technical Procedure (International
Standards and PPP System), DES, Sarajevo, 2004.
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Grafikon 4: Vrijeme razvoja partnerstva

Privatizacija

Ugovori o
upravljanju

(porast udjela privatnog financiranja)

Prijelazni oblici

Partnerstvo javnog i privatnog — razina razvoja

Razdoblie razvoia

Izvor: Prilagodeno prema: Public — Private Partnerships (PPP) in Highways, Seminar on Public-
Private Partnerships in Transport Sector in Russia, dostupno na:
http://wbln0018.worldbank.org/ECA/Transport.nsf/3355693bf49ed34985256c4d004873dd/06abc
07b6ad3c52a85256fe 300580277/$SFILE/Highways_eng.ppt#12 (10.02.2007.).

Razvoj partnerstva javnog i privatnog sektora na podrucju infrastrukture postupan
je i razmjerno dug proces u kojem su se kroz razli¢ite uvjete projekata i tijekom vremena
stvarali razliciti oblici sustava partnerstva javnog i privatnog sektora. U svjetskoj praksi
prihvacaju se i prepoznaju sljedeé¢i modeli povezivanja javnog i privatnog sektora: ">
a Ugovor o pribavljanju i odrzavanju (O&M, Operations & Maintainance

Contract) — privatni sektor vr$i odredenu odredenu uslugu ili pribavlja imovinu te

je odgovoran za njezino odrzavanje. Javni sektor zadrzava vlasniStvo nad

imovinom.

202 Cf. Smith, A.J., Privatized infrastructure: the role of government, Thomas Telford Ltd., 1999.; Walker,
C, Smith, A.J., Privatized infrastructure - the BOOT approach, Thomas Telford Ltd., 1995., Yescombe,
E.R., Principles of Project finance, Academic Press, San Diego, 2002.; United States Government
Accounting Office - GAO, Public-Private Partnerships: Terms Related to Building and Facility
Partnerships, Washington D.C., 1999.; Kim, D. K., Kim, C., Lee, T. H., Public and Private Partnership for
Facilitating Tourism Investment in the APEC Region, APEC Tourism Working Group & Ministry of
Culture and Tourism, Republic of Korea, 2005.; Juric¢i¢, D., Veljkovi¢, D., Financiranje kapitalnih
projekata lokalnog javnog sektora, Ekonomski fakultet Rijeka, Vitagraf, Rijeka, 2001., str. 118.
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Ugovor o pribavljanju, odrzavanju i upravljanju (OM&M, Operations,
Maintainance & Management Contract) — slican O&M modelu, ali je privatni
sektor odgovoran i1 za upravljanje imovinom. VlasniStvo nad imovinom ostaje u
mjerodavnosti javnog sektora. Drugim rijeima, javni sektor pod odredenim
uvjetima delegira odgovornost nad upravljanjem 1 odrzavanjem imovine na
privatnog partnera.

Davanje u zakup (Lease) — kod zakupa privatni partner ne investira vlastiti
kapital, ve¢ upravlja i odrzava imovinu koja ostaje u vlasni§tvu javnog sektora a
za svoje usluge ubire naknadu od krajnjih korisnika.

Model privatne financijske inicijative (PFI, Private Finance Inititative) —
privatni partner se poziva da projektira, financira, gradi, odrzava i upravlja u etapi
uporabe gradevinom za jedinicu javnog sektora. Naglasak je na pruzanju cjelovite
usluge javnom partneru od strane privatnog partnera, a ne samo na izgradnji.
Naknada privatnom partneru nema oblik pristojbe koju placaju krajnji korisnici za
koristenje gradevine ili uslugu, ve¢ redovitog placanja od strane javnog partnera.
Koncesijski model (Concession) — javni partner ustupa privatnom koncesiju (za
gospodarsko koristenje opéeg ili drugog dobra, za javne radove ili usluge), a
privatni partner za ustupljenu koncesiju placa naknadu. Model je karakteriziran
izravnom vezom koja postoji izmedu privatnog partnera i konac¢nih korisnika na
na¢in da privatni partner pruza neposrednu uslugu konacnim Kkorisnicima,
"umjesto", iako pod kontrolom, javnog partnera, a drugo obiljezje tog modela je
metoda naknade za koncesionara, koja se sastoji od pristojbi nametnutih
kona¢nim korisnicima usluga i, ako je potrebno, dodatno potpomognutih
subvencijama drzavnih tijela.

Model izgradnje, upravljanja, prijenosa (BOT, Build - Operate - Transfer) i
Model izgradnje, vlasniStva, upravljanja, prijenosa (BOOT, Build - Own -
Operate - Transfer) — modeli prema kojem privatno poduzece preuzima
organizaciju i odgovornost za financiranje, gradnju, odrzavanje i upravljanje
tijekom odredenog razdoblja (najces¢e izmedu 10 i1 30 godina) na temelju ugovora

o koncesiji. Istekom koncesijskog razdoblja privatno poduzece prenosi pravo
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vlasni$tva, upravljanja i odrzavanja javnom sektoru odnosno objekt se vraca

javnom sektoru na upotrebu i u potpuno vlasnistvo.”"?

Model rekonstrukcije, upravljanja, prijenosa (ROT, Rehabilitate - Operate -

Transfer) — isti model kao 1 BOT, ali viSe za rekonstrukciju postoje¢eg objekta

nego izgradnju novog.

Model izgradnje, prijenosa, upravljanja (BTO, Build - Transfer - Operate) —

slican BOT modelu osim §to privatni ulaga¢i nakon izgradnje objekte odmah

predaju u vlasnistvo javnoj vlasti, a onda na temelju ugovora o najmu (koncesiji)

na odredeno razdoblje preuzimaju odgovornost za njihovo upravljanje i

odrzavanje.

Model izgradnje, vlasniStva, upravljanja (BOO, Build - Own - Operate) —

slican kao 1 BOT model osim S§to privatni partner zadrZava vlasnistvo 1 kontrolu

nad projektom odnosno imovina se ne prenosi na javnog partnera. Medutim

upravljacke koncesije obicno su na fiksnoj osnovi te su na kraju koncesijskog

razdoblja moguéi slijede¢i ishodi:***

* novo pregovaranje oko originalnog ugovora za buduce koncesijsko
razdoblje,

* pregovaranje oko novog ugovora na osnovi renoviranja 1 upravljanja
objektom,

* drzava moze kupiti izgradeni objekt,

* zatvaranje objekta uz moguénost da se privatnom ulagacu povjeri posao
demoliranja objekta i vra¢anja gradevinskog zemljista u prvobitno stanje.

Model kupnje, izgradnje i upravljanja (BBO, Buy - Build - Operate) — javni

sektor prodaje imovinu privatnom sektoru koji je modernizira na razinu dovoljnu

za profitabilnu poslovanje. Osobito pogodan za zemlje u razvoju u kojima je

nuzno modernizirati postojecu infrastrukturu (primjerice ceste i mostove).

Model planiranja i izgradnje (DB, Design - Build) — privatni sektor osmis$ljava i

gradi sukladno specifikacijama javnog sektora, najéeS¢e uz fiksnu cijenu, pa je

2% Primjer Turske u devedesetim godinama proslog stolje¢a kod financiranja vodoopskrbnih i
kanalizacijskih sustava. Vise u: Silvia, G, Tynana, N, Yilmaz, Y., Private Participation in the Water and
Sewerage Sector — Recent Trends, The World Bank Group, Finance, Private Sector and Infrastructures,

2% Smith, A.J., Privatized infrastructure: the role of government, Thomas Telford Ltd., 1999.
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troskovni rizik uglavnom prenesen na privatni sektor. Javni je sektor odgovoran
za upravljanje i odrzavanje imovinom.

Model planiranja, izgradnje i odrZavanja (DBM, Design - Build - Maintain) —
slican DB modelu osim §to je privatni partner neko vrijeme odgovoran i za
odrzavanje imovine.

Model planiranja, izgradnje, upravljanja (DBO, Design - Build - Operate) —
privatni sektor osmisljava, gradi 1 upravlja objektima, a vlasnik nad imovinom
tijekom cjelokupnog vijeka je javni sektor.

Model planiranja, izgradnje, upravljanja i prijenosa (DBOT, Design - Build -
Operate - Transfer) — slican DBO modelu osim §to se imovina predaje u
vlasnistvo javnom sektoru tek po isteku ugovora.

Model planiranja, izgradnje, financiranja, upravljanja (DBFO, Design -
Build - Finance - Operate) — privatni investitor je odgovoran za osmisljavanje,
financiranje, izgradnju, odrzavanje i upravljanje imovinom odnosno pruzanje
usluga, a nakon isteka najma (naj¢esc¢e na razdoblje do 30 godina) predaje ga
javnom sektoru.

Model izgradnje, najma i prijenosa (BLT, Build - Lease - Transfer) — privatni
sektor financira i gradi projekt koji se nakon zavrsetka izgradnje prenosi javnom
sektoru na temelju ugovora o najmu. Nakon zavrSetka ugovora, vlasnis$tvo i
upravljacke odgovornosti ostaju na javnom sektoru (zemlje domacina).

Model izgradnje, najma i upravljanja (BLO, Build - Lease - Operate) — sli¢no
BLT modelu, ali bez zahtjeva za prijenos vlasniStva na javnog partnera na kraju
ugovora o najmu. Nakon isteka ugovora javni partner ima mogucénost obnoviti
najam, iskupiti privatnog partnera i prenijeti vlasniStvo u svoje ruke ili ne obnoviti
najam ostavljajuci vlasniStvo nad objektom privatnom partneru.

Lease - Purchase model — slican BLT modelu; privatni sektor financira i gradi
projekt koji se nakon zavrSetka izgradnje iznajmljuje javnom sektoru na
ugovoreno vrijeme po ugovorenoj cijeni. Svakom ratom najma javni sektor
prebacuje dio vlasniStva na sebe te na kraju razdoblja najma objekt u potpunosti
prelazi u vlasnistvo javnog sektora. Nakon isteka ugovora javni partner postaje

vlasnik imovine ili u slucaju da postoji razlika izmedu ukupnog iznosa plac¢enih
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rata i stvarne vrijednosti imovine, ima moguénost iskupiti privatnog partnera u
visini te razlike te na taj nacin prenijeti vlasni$tvo nad imovinom u svoje ruke.
Model izgradnje, prijenosa i najma (BTL, Build - Transfer - Lease) — privatni
sektor financira 1 gradi imovinu koji se nakon izgradnje prenosi u vlasniStvo
javnog sektora, a privatni partner preuzima odgovornost da upravlja imovinom za
racun javnog sektora u utvrdenom razdoblju na osnovi ugovora o zakupu
(lizingu).

Model najma, razvoja i eksploatacije (LDO, Lease - Develop - Operate) ili
model gradnje, razvoja i eksploatacije (BDO, Build - Develop - Operate) —
privatni sektor iznajmljuje ili kupuje objekt, investira u modernizaciju i/ili
proSirenje te upravlja imovinom na temelju ugovora s javnim partnerom.

Model najma, renoviranja, upravljanja, prijenosa (LROT, Lease - Renovate -
Operate - Transfer). Taj model se moze primijeniti kada drzava posjeduje
odredeni objekt koji zahtijeva modernizaciju i poboljSanje. Privatni investitor
pla¢a najam drzavi te renovira objekt shodno unaprijed dogovorenom standardu.
Za uzvrat drzava odobrava privatnom ulagacu koncesiju za upravljanje objektom
u odredenom koncesijskom razdoblju.

Model prodaje i povratnog najma (Sale - Leaseback) — jedan od partnera
(vlasnik) prodaje objekt drugom partneru da bi ga zatim odmah ponovno uzeo u
najam (od tog novog vlasnika).

Model neprekidne franSize — privatni sektor neprekidno financira i upravlja
imovinom temeljem ugovora.

Model dodatnog projekta — privatni partner usavrsava postojeéi objekt koji je u
vlasniStvu javne vlasti, ali uz osnovni postoji i dodatni objekt koji je u vlasnistvu
privatnog partnera. Privatni partner koristi oba ili samo dodatni objekt. VlasniStvo
1 odgovornosti su podijeljeni pa stoga privatni partner nije odgovoran za otplatu
duga nastalog izgradnjom osnovnog objekta.

Razvojni dobitak — privatni sektor prepoznaje javnu potrebu te po odobrenju

javnog sektora o svom troSku i1 na svoj rizik ulazi u razvoj projekta. Javni sektor
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ako je zadovoljan prezentiranim razvojnim elaboratom financijski potpomaze

projekt.?®

a0 Model nadoknade deficita — javni sektor (srediSnja ili lokalna vlast) ulazi u
korisni¢ki odnos s privatnim partnerom s time da se u slu¢aju nedostatnih prihoda
obvezuju nadoknaditi deficit potreban za servisiranje duga.

a Privremena privatizacija (Temporary Privatisation) — privatni sektor od javnog
sektora preuzima, usavrSava i odrzava imovinu u razdoblju dostatnom da se
podmire troskovi ulaganja uvecéani za prihvatljivu stopu prinosa.

o Prodaja imovine (Divestiture ili Asset Sale) — imovina javnog sektora privatizira
se putem javnih ponuda vlasnickih udjela ili izravnom prodajom privatnim
partnerima. Javni sektor uglavnom zadrzava pravo i odgovornost za nadzor kupca,
a u slucaju da su odredene aktivnosti druStvu potrebne, a privatnom sektoru
neisplative za preuzimanje, ¢ak i subvencionira privatnog partnera.

Takoder, logika sljede¢ih modela, osim suradnje javnih i privatnih partnera, nudi

mogucénost i iskljuivo javno-javne i privatno-privatne suradnje:**®

- StrateSki savez (Strategic alliance) — uobicajeno dugoroan dogovor malih i
velikih (javnih 1/ili privatnih) organizacija koje dijele komplementarne resurse 1
znanja kako bi se postigli zajednicki ciljevi.

- Kooperativni marketing (Co-operative marketing) — suradnja kako bi se kroz
zajedniC¢ku promociju, maksimiranje potencijala distribucijske mreze ili
"familijariziranjem" s ciljnim trziStem uspjesno plasirao proizvod ili usluga jednog
ili viSe partnera.

- Lanac vrijednosti (Value-chain relationship) — suradnja organizacija koja
posjeduju jedinstvena komplementarna znanja i vjestine iz razli¢itih djelatnosti
kako bi stvorile Zeljenu vrijednost proizvoda ili usluge. Odnos suradnje je

intenzivan, a aktivnosti pojedinih organizacija ¢esto se preklapaju.

- Organizacijska mreZza (Organization network) — savez veceg broja

organizacija/partnera koje suraduju u svrhu postizanja zajednickih ciljeva.

295 Model provjeren u razli¢itim oblicima u SAD-u. Prema: Finnerty, J., D., Project Financing: Asset Based
Financial Engeneering, John Wiley and Sons, inc., New York, 1996., str. 105.

26 KPMG Canada, Co-operation and Partnership in Tourism: A Global Perspective, World Tourism
Organization, Madrid, 2004., str. 2.
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Svi naprijed navedeni oblici su ugovorne prirode odnosno temelje se na ugovoru
izmedu javnog i privatnog partnera. Medutim privatni kapital u projekte od javne
vaznosti moze u¢i 1 kroz tzv. institucionalne (statusne) oblike partnerstva odnosno
osnhivanjem novoga trgovackog drustva (pravne osobe) u kojem jedinica javnog sektora i
privatni partner zajednicki imaju dionice ili udjele.

U tom smislu osnivanje nove pravne osobe najcesé¢e je u tzv. zajednic¢kim
ulaganjima/pothvatima (Joint Ventures) u kojima se privatni i javni sektor udruzuju u
zajedni¢kom financiranju, gradnji i upravljanju imovinom dok su rizici i odgovornosti
podijeljeni sukladno podjeli vlasniStva izmedu partnera. Medutim institucionalizirana
(statusna) partnerstva mogu se provesti i na nacin da privatni partner stekne kontrolu nad
ve¢ postoje¢im javnim poduzecem §to je ¢es¢i slucaj na lokalnim razinama drzavne vlasti
odnosno komunalnim poduzeé¢ima u njihovu vlasnistvu.

Moze se zakljuciti kako su razvoj i primjena pojedinih modela uvjetovani
drustvenim uvjetima te prije svega zakonskim propisima drzave. Da bi se partnerstvo
javnog 1 privatnog sektora primijenilo u cijelosti ili da bi se primijenio koji drugi i
sloZeniji oblik, potrebno je provesti prilagodbe zakonskih propisa. To zahtijeva duge
proceduralne aktivnosti i1 pazljivo planiranje izmjena zakonskih propisa u suglasju s
potrebama drustva. Monopolisticko ponasanje i neucinkovitost javnog sektora velik su
problem u pravnoj prilagodbi. Suprotno tome, privatni sektor otvoreno ulazi u trziSnu
utakmicu s neusporedivo vecom kvalitetom 1 efikasnoS¢u pripreme, realizacije i
poslovanja.

Stoga u dana$nje vrijeme nije nuzno insistirati isklju¢ivo na slozenijim modelima
partnerstva ve¢ ovisno o konkretnom slucaju, opravdano moze biti primjenjivati i
jednostavnije oblike partnerstva poput ugovora o dugoro¢nom menadzmentu. Bilo kakvi
pritisci u korist sloZenijih oblika partnerstva mogu izazvati suprotan interes — gubitak bilo
kakva motiva kod privatnog (ali i javnog) partnera za medusobnom suradnjom.

U nastavku se detaljnije objaSnjava dva najces¢a oblika javno privatnog
partnerstva — privatnu financijsku inicijativu (PFI) 1 model izgradnje, upravljanja i

prijenosa (BOT).
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3.5.2.1. Privatna financijska inicijativa

Privatna financijska inicijativa (Private Finance Initiative - PFI) povijesno i
aktualno predstavlja svojevrsni kombinirani model ili prijelaz od jednostavnijih ka
sloZenijim oblicima suradnje javnog i pristatnog sektora. U ovom modelu javno privatnog
partnerstva privatni partner moze izgraditi gradevinu u svom vlasnistvu slijede¢i zahtjeve
javnog partnera, kako bi se zadovoljila neka javna svrha (na primjer, Skola, bolnica,
kazneni zavod, zgrade za potrebe Vlade, komunalna infrastruktura i sl.), u kojem slucaju
javni partner plac¢a najam te gradevine, ukljucujudi tu i usluge koje daje privatni partner.

Drugim rije¢ima privatni se partner poziva da projektira, financira, gradi, odrzava
1 upravlja u etapi uporabe gradevinom za jedinicu javnog sektora, a naknada privatnom
partneru nema oblik pristojbe koji plac¢aju krajnji korisnici za koriStenje gradevine ili
uslugu, ve¢ redovitog placanja od strane javnog partnera. Ta placanja mogu biti fiksna,
ali se takoder mogu izracunavati pomocu varijabli, kao na primjer na temelju
raspolozivosti gradevine 1/ili odnosnih usluga, ili ¢ak razine koriStenja gradevine.

Bitno je naglasiti da takva gradevina moze biti ukljuc¢ena u bilan¢nu aktivu javnog
partnera (tako da pri tome utjeCe na deficit ili zaduzenje jedinice javnog sektora) ili u
aktivu privatnog partnera. Slicna razlika postoji i kod razlikovanja operativnog i
financijskog najma. Kako ¢e se izgradena imovina prikazivati ovisi o vrsti rizika koje
preuzima pojedini partner u tom modelu javno privatnog partnerstva. Smjernicama vlade
(kojima se nastoji uputiti partnere u "pravom" smjeru prilikom sklapanja takvih ugovora)
jasno su odredene vrste rizika koje mora preuzeti privatni partner da bi se zaduzenje
moglo voditi van bilance javnog sektora i time ostvariti najve¢u prednost javno privatnog
partnerstva, a to je financiranje van sredstava proraduna javnog partnera.””’

Najam gradevine i usluga koje placa javni partner za gradevinu izgradenu po PFI
modelu, smatrat ¢e se operativnim najmom, na isti na¢in kao najam usluga, i to ako
privatni partner, prema ugovoru o javno privatnom parterstvu, obavezno snosi rizik

gradenja gradevine i najmanje jedan od sljedeca dva rizika:

27 prema: Smjernice za primjenu ugovornih oblika javno privatnog partnerstva (JPP), Narodne novine, br.
98/06.
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0 rizik raspoloZivosti izgradenog kapaciteta u smislu njegova volumena i kvalitete,

ili

O rizik varijacije u potraznji.

Ako nije zadovoljen uvjet iz prethodne tocke, najam ¢e se smatrati financijskim
najmom i teretit ¢e zaduZenje javnog partnera.

Rizik gradenja gradevine predstavlja takve dogadaje kao S§to su zakaSnjenje u
primopredaji gotove gradevine, neuspjeh u postizanju odredene kvalitete i1 standarda,
prekoracenje predvidenih troSkova izgradnje, tehnicke greske ili negativni vanjski
utjecaji.

Rizik raspolozivosti izgradenoga kapaciteta ovisi o tome zadovoljava li gradevina
definiranu razinu usluga 1 je 1i operabilan, tj. je li raspoloziv za koriStenje. Dokaz da
privatni sektor snosi rizik raspolozivosti kapaciteta jest automatska i1 stvarna obustava ili
umanjenje placanja najma u slucaju da gradevina nije na raspolaganju, nije potpuno
funkcionalan, ili ne zadovoljava definirane tehni¢ke standarde prostora i usluga i
standarde zastite okolisa, kako je odredeno ugovorom.

Rizik varijacije u potraznji predstavlja trzisni rizik opadanja interesa ili potraznje
za koriStenjem gradevine, zbog promjena na trziStu ili zastarjelosti gradevine, zbog cega
javnom partneru vise ne odgovara koristenje gradevine.

Temeljna nacela na kojima se zasnivaju ugovori privatne financijske inicijative
proizlaze iz same strukture sudionika (Shema 11) u takvim projektima i njihovim
medusobnim odnosima. Privatni partner, kroz druStvo posebne namjene — DPN (Special
Purpose Vehicle - SPV) naplacuje svoj ulog i troskove od javnog sektora, kojem daje na
koriStenje izgradene kapacitete. Taj se osnovni odnos moze raSclaniti na sljedece
pododnose:*"

» privatni partner financira, projektira, gradi, upravlja radom i odrzava gradevinu,
» privatni partner koristi vlastita sredstva odnosno garancije za izgradnju gradevine,

koja je predmet ugovora, bez sudjelovanja javnog sektora;

2% Javno-privatno partnerstvo (JPP) za projekte komunalne infrastrukture i javne gradevine u Republici
Hrvatskoj (prema smjernicama EU-a), Gradevinski fakultet Sveucilista Josipa Jurja Strossmayera u
Osijeku 1 Hrvatski institut za mostogradnju i konstrukcije, materijali sa seminara odrzanog u Zadru 14.
lipnja 2006. i Hrvatska udruga za upravljanje projektima, Karakteristike JPP projekata, Okrugli stol,
predavanje prof.dr.sc. Vladimira Skendrovica.
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» javni sektor ¢e izgradenu gradevinu uzeti u najam od Casa preuzimanja i izdavanja
uporabne dozvole, redovito placati za njezino koriStenje najamninu i to na
razdoblje predvideno ugovorom,;

» poduzetnik izvrsitelj ¢e sa svoje strane redovito plac¢ati mjesecnu naknadu za

koriStenje zemljista u iznosu predvidenu ugovorom.

Shema 11: PFI struktura

Pravni savjetnici Tehnicki savjetnici Financijski savjetnici

PRAVNI ZASTUPNIK JAVNOG
SEKTORA
(npr. Ministarstvo financija)

Financijski, tehnicki i DRUSTVO POSEBNE NAMJENE Financijska institucija
pravni savjetnici (SPECIAL PURPOSE VEHICLE) (banke, fondovi i sl.)
Projektantska tvrtka Izvoditelj radova Tvrtka za upravljanje i
odrzavanje objekta

/

Podizvoditelj 1 Podizvoditelj 11 Financijski, tehnicki i
pravni savjetnici

Izvor: Prema: Javno-privatno partnerstvo (JPP) za projekte komunalne infrastrukture i javne gradevine
u Republici Hrvatskoj (prema smjernicama EU-a), op. cit. 1 Hrvatska udruga za upravljanje projektima,
Karakteristike JPP projekata, Okrugli stol, predavanje prof.dr.sc. Vladimira Skendrovica.

Kao glavne prednosti modela privatne financijske inicijative za javni sektor mogu
se izdvojiti:
» javni sektor nema kapitalnih investicija, jer placanje naknade tvrtki posebne
namjene (SVP) nije zaduZenje;
investicija 1 troSkovi pla¢aju se privatnom partneru u jednakim mjesecnim
iznosima, pocevsi od dana uporabe;

» komercijalni rizik snosi privatni partner odnosno SPV;
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* mjesecna naknada SPV-u ovisi o spremnosti kapaciteta i ugovorenoj kvaliteti;
* bolja vrijednost za novac (Value for Money).
S druge strane, privatni sektor odnosno SPV dobiva dugoroc¢an izvor prihoda u
obliku naknade za raspolozivi kapacitet (npr. bolnicki krevet) u ugovorenoj kvaliteti, bez

obzira na to je li kapacitet iskoriSten.

3.5.2.2. Model izgradnje, upravljanja i prijenosa — BOT

Drugi najpoznatiji oblik javno privatnog partnerstva koji se koristi prvenstveno u
izgradnji velikih infrastrukturnih gospodarskih objekata uz sudjelovanje privatnog
partnera predstavlja model izgradnje, upravljanja i prijenosa ili BOT model (Build -
Operate - Transfer).””

U tom modelu privatni partneri, najéeS¢e organizatori izgradnje, tzv. sponzori,
preuzimaju organizaciju i odgovornost za gradnju objekta, a nakon izgradnje,
odgovornost za njegovu uporabu, odrzavanje i upravljanje tijekom ugovorom odredenog

razdoblja.*'

Nakon isteka ugovorenog razdoblja u kojem privatni partner koristi objekt
isti se vraca u vlasniStvo javnog partnera.

U nasoj zemlji BOT model je prepoznatljiv pod nazivom "ugovori o gradenju
putem koncesije", a manje pod opcepoznatim nazivom BOT. Slijedom navedenog i u
smjernicama se vlade kod BOT modela naglaSava vazna uloga koncesije prema kojoj
privatni partner obavlja na javnom zemljiStu gradenje i upravlja gradevinom od javne
vaznosti, a za §to mu je potrebno ishoditi odobrenje (koncesiju) od tijela javne vlasti.*"'
Naglasavanje vaznosti koncesija nije slucajno. Naime ugovor o koncesiji osnovni je
ugovor modela BOT na koji se kasnije nadograduju svi ugovori u partnerstvu izmedu

javnog i privatnog sektora.*'?

2% BOT oznaka obi¢no se koristi za Siroki skup investicijskih projekata odnosno modela partnerstva i
ugovornih sporazuma te ¢esto dolazi do konfuzije u prikladnoj terminologiji. Pored BOT modela u praksi
se upotrebljavaju i drugi modeli poput BOOT, BOO, BTO, BLT, ROT koji su po svojoj logici vrlo sli¢ni i
zapravo predstavljaju varijante BOT modela.

219 \ukmir, B., Koncesije i ugovaranje BOT projekata, op. cit., str. 1.

2 Smjernice za primjenu ugovornih oblika javno privatnog partnerstva (JPP), Narodne novine, br. 98/06.
212 Detaljnije o koncesijama (dodjela, sadrzaj, prestanak ugovora itd.) u Hrvatskoj vidi u: Zakon o
koncesijama, Narodne novine, br. 125/98.
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Drugi vazan element modela BOT koji ga razlikuje od klasi¢nih modela izgradnje
objekata gospodarske infrastrukture je i sam nacin financiranja projekta koji se u stru¢noj
terminologiji naziva projektno financiranje. Osnovni razlog zbog kojeg proizlaze razlike
u financiranju projekta u odnosu na tradicionalni model je u dCinjenici da objekti
infrastrukture, za razliku od komercijalnih objekta ne mogu biti garant povrata kreditnih
sredstva. U takvoj situaciji cijeli se model financiranja oslanja na sam projekt i njegov
prihodovni potencijal, a ne na vrijednost imovine ili na kredibilitet privatnih ulagaca kao
u tradicionalnom modelu®". Stoga je jasno definirana najbitnija vrijednost potencijalnih
projekata za javno privatno partnerstvo, a to je financijska samostalnost projekta u
buducoj eksploataciji. To konkretno znaci da se projekt ocjenjuje isklju¢ivo prema
njegovim komercijalnim uvjetima i financira se samo ako su prihodi na osnovi o¢ekivane

potraznje dovoljni za opravdanje investicije.”'

Zajmodavci se tako ne oslanjaju na
osiguranje (regres) fizickom imovinom nego nov€anim tijekom projekta koji ovisi o
trziSnoj potraznji za proizvodom ili uslugom koji se plasira na trziste.

Iznimno, ako projekt ne ostvaruje dovoljno veliki novcani tijek njegovu se
atraktivnost za privatne ulagace moze povecati na nacin da javni partner preuzme na sebe
obvezu nadoknade privatnom partneru indirektne ekonomske koristi koju javni sektor
ostvaruje, a koji kroz sustav koncesije privatni partner nije u moguénosti naplatiti.*"
Drugo je pitanje hoc¢e li komercijalni kreditori projekta takvu mogucnosti prihvatiti kao
dovoljno izvjesnu da prihvate rizik financiranja projekta.

U skladu s projektnom metodologijom, kao osnovne faze BOT projekta mogu se

izdvojiti:*'®

230 tradicionalnim modelima financiranja poslovanja (dugoro¢nom, srednjeroénom i kratkoro&nom
financiranju, obveznicama, osiguranju povrata, vlastitom kapitalu itd.) vise u: Ivanovi¢, Z., Financijski
menedzment, op. cit., str. 249-444,

2% Javno-privatno partnerstvo (JPP) za projekte komunalne infrastrukture i javne gradevine (prema
smjernicama EU-a), op. cit.

1% Indirektne koristi se odnose na koristi koje ée u konacnici donijeti razvoj gospodarskog projekta a ne
moze ih se izravno povezati s projektom, npr. izgradnjom autoputa otvoriti ¢e se pristup do tada
nedostupnom zemljiStu kojemu c¢e slijedom toga porasti vrijednost a $to ¢e utjecati na punjenje proracuna
lokalne samouprave na osnovu poreza na promet nekretnina. Stoga je i nuzno da se i javni sektor ukljuci u
osiguranje prihoda kroz jamstva koja ¢e povecati atraktivnost za privatnog partnera.

216 prema: Mrak, M., Gazivoda, M., Mrak, M., Prirocnik Projektno financiranje: "Alternativna oblika
financiranja infrastrukturnih objektov'', Januar, 2005., str. 50-55. Dostupno na: http://www2.ipmit.si/
ProjektnoFinanciranje/Projektnofinanciranje.nsf/Prirocnik o projektnem_financiranju.pdf (14. 8. 2008).
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0 identifikacija projekta — identifikacija ukupnih potreba koje javni sektor ima na nekom
podrucju gospodarske infrastrukture,

O izbor sponzora projekta — izbor privatnih poduzeca koji ¢e biti nosioci cjelokupnog
procesa financiranja i realizacije BOT projekta,

0 utemeljenje projektnog poduzeéa — definiranje medusobnih obveza te oblikovanje
strukture poduzeca,

O oblikovanje ugovorne 1 financijske strukture projekta — formiranje niza ugovora
izmeda projektnog poduzeéa te ostalih sudionika u projektu pri ¢emu je daleko
najbitniji ugovor o koncesiji,

0 izgradnja objekata — grdevinska izvedba, nabava i montaza potrebne opreme,

0 poslovanje objekta u razdoblju koncesije — razdoblje u kojem projektno poduzece
(koncesionar) mora osigurati takav nov€ani tok koji ¢e mu osigurati redovito
servidiranje dugova, pokri¢e operativnih troskova i ostvarenje predvidenog profita,

O prijenos vlasniStva objekta na drzavu — nakon isteka koncesijskog razdoblja vlasnistvo
se prenosi na javni sektor (davatelja koncesije).

Iz strukture sudionika u projektu javno privatnog partnerstva mozemo u potpunosti
shvatiti kompleksnost takvih projekata i razmotriti interese javnog i privatnog sektora za
sudjelovanje u takvim projektima (Shema 12). Realizacija projekta po modelu BOT
ukljuguje mnoge sudionike koji se mogu svrstati u &etiri osnovne grupe, a to su:>'"

¢ javni partner (vlada, jedinice lokalne samouprave),

+* privatni partneri (sponzori),

¢ kreditori (banke i ulagaci) te na kraju

% krajnji korisnici — potrosaci.

Privatni partneri (sponzori, vlasnici) osnivaju projektno poduzece odnosno drustvo
posebne namjene — DPN (Special Purpose Vehicle — SPV) kao pravni entitet koji je nositelj
svih aktivnosti vezanih za realizaciju projekta i ujedno mehanizam putem kojeg se ostvaruje
financiranje projekta, a u kasnijim fazama i operativni upravljanje projektom. Osnivanje
projektne kompanije temelji se na pravu izgradnje ili reizgradnje 1 upravljanja objektom

tijekom fiksnog razdoblja (koncesije).

1" Bajrambasié, I. M., Dostignuc¢a u finansiranju infrastrukture, Grafika Saran, Sarajevo, 2003., str. 60.
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Shema 12: Tipic¢na struktura BOT modela projektnog financiranja

PRIPRAVNI DIO PROJEKTA
FINANCIJSKI DIO Razni savjetnici KOMERCIJALNI
PROJEKTA DIO PROJEKTA
Sponzori [@h)] (11) )] Dobavljaci
Kreditori 2) (6) Kupci
Drustvo posebne
namjene —
Drugi investitori 3 SPV (N Voditelj
Financ. savjetnici 4 (8) Gradev.poduzece
) (10)
Osiguravatelji Drzava, drz.agencije

OSIGURAVAJUCI DIO PROJEKTA
Legenda:

(1) Ugovor/dioni¢arski sporazum

(2) Kreditni ugovori

(3) Ugovori o kvazivlasni¢kim/drugim ulozima

(4) Ugovori o financijskom poslovanju

(5) Ugovori o nabavi dobara, tehnilogije i opreme
(6) Ugovori o dugoro¢nom otkupu proizvoda/usluga
(7) Ugovor o poslovanju/upravljanju projektom

(8) Gradevinski ugovor

(9) Osiguravajuce police

(10) Koncesijski ugovori, posebni dogovori
(11)Ugovori o tehni¢kim, pravnim i drugim savjetovanjima

Izvor: UNIDO BOT Guidelines, Vienna, 1996., str. 9. Prema: Mrak, M., Gazivoda, M., Mrak, M.,
Prirocnik Projektno financiranje: ""Alternativna oblika financiranja infrastrukturnih objektov", op.
cit., str. 22. Dostupno na: http://www2.ipmit.si/ProjektnoFinanciranje/Projektnofinanciranje.
nsf/Prirocnik o projektnem_ financiranju.pdf (14.08.2008.).

Projektno poduzeée osigurava jedan dio sredstava za finaciranje ukupnih troskova
projekta (najcesce 10-30%) dok ostatak osigurava komercijalnim (bankarskim) kreditom
ili duzni€¢kim vrijednosnim papirima. Ono pruza neposrednu uslugu konacnim
korisnicima, koji mu zauzvrat pla¢aju odredenu naknadu ili pristojbu. Ukupne

investicijske i operativne troskove projektno poduzece nadoknaduje iskljucivo od toka

prihoda stvorenog projektom kroz nametnute pristojbe korisnicima usluga, bez ijednog
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regresa sponzora ili zemlje domacine na bilancu.

218 U osnivacki kapital projektnog

poduze¢a mogu ulagati 1 izvodaCi radova, dobavlja¢i oprema, medunarodne i domace

institucije, korisnici 1 svi ostali koji u projektu vide svoj interes, a skloni su preuzeti odredeni

poduzetnicki rizik na osnovi ulaganja.

/7
°e

X/
L X4

X/
o

Takoder, iz sheme je vidljivo da se u strukturi BOT projekta mogu izdvojiti:

subjekti koji osiguravaju izvore financiranja — sponzori, kreditori i drugi investitori;
subjekti koji ¢ine komercijalnu bazu projekta — konac¢ni korisnici/kupci, dobavljaci,
gradevinska poduzeca, voditelj projekta;

subjekti koji pripremaju projekt i daju jamstva kako bi se smanjio projektni rizik —
drzava, drzavne agencije i osiguravatelji.

U obrazlaganju interesa sudionika u prvom redu treba zapoceti s javnim partnerom

koji prije svega mora pripremiti projekt koji ¢e prezentirati potencijalnim privatnim

partnerima i postaviti jasne ciljeve koje Zeli posti¢i realizacijom projekta. U postavljanju

ciljeva javni partner se rukovodi slijede¢im koristima:

kontinuitet pruzanja usluga,

prebacivanje rizika na privatan sektor,

izgradnja nove infrastrukture,

zaStita okoliSa,

kontrola cijena,

postizanje vece vrijednosti za ulozeni novac (Value for Money).

U ostvarivanju tih ciljeva na raspolaganju je javnog partnera i koriStenje svih

raspolozivih zakonskih odredaba u cilju ostvarivanja ciljeva.

Privatni partner u tom projektu ima svoje ciljeve a to su:

potreba privatnog partnera da zaposli ljude 1 njihova specijalistickih znanja (know-
how) te opremu kojima raspolaze,

osiguranje dugoroc¢nih izvora prihoda te ostvarivanje profita u suradnji sa stabilnim
partnerom,

zaStita ulaganja s aspekta imovine i ulaganja,

218 Medutim kreditori BOT projekata Gesto zahtjevaju odredena osiguranja te se tako projektno financiranje
moZe zasnivati i na ograniCenom regresu u odnosu na projektnu kompaniju i njezinu kompaniju,
ukljucujuéi nekretnine, postrojenja opremu, ugovorna prava, vladina jamstva i druga prava koja je
projektna kompanija stekla.
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0 jacanje goodwilla privatnog poduzeca,

0]

lakse rjesavanje sporova u tijeku izvedbe i eksploatacije projekta.

Kreditori svoj interes vide u povratu kreditnih sredstava uvecanih za trziSnu

kamatnu stopu koja na odredeni nacin ujedno predstavlja i premiju za rizik.

Interes krajnjih korisnika dijelom je identiCan interesima javnog sektora Sto je

posve razumljivo posto javni sektor mora $tititi $iri, opéedrustveni interes u koji svakako

spada 1 interes pojedinaca koji su ujedno 1 korisnici pojedinih javnih usluga. To je prije

svega osiguran kontinuitet pruzanja usluga te u konacnici postizanje vece vrijednosti za

uloZeni novac.

Medutim BOT modeli su veoma kompleksni s financijske i pravne tocke gledista te

zahtijevaju podrobnu i dugotrajnu pripremu. Najc¢e$¢i uzroci mogucéih problema koji se

mogu javiti u realizaciji BOT modela su:

velik broj uklju¢enih sudionika u projekt — kompleksna pravna i financijska
struktura,

nedostatak jasno definiranih projektnih okvira i ciljeva,

nedostatak adekvatne pravne regulative,

nesposobnost vlade zemlje domacdina da osigura neophodnu regulatornu i
administrativnu podrsku,

nedostatak jasnih kriterija za ocjenu ponuda,

nesposobnost vlade zemlje domaéina da sprije¢i korupciju u postupku odabira
ponuda,

nedostatak standardiziranih projektnih sporazuma i tenderske dokumentacije itd.

Navedeno ukazuje na vrlo vaznu, pa Cak 1 presudnu ulogu javnog sektora u

realizaciji javno privatnog partnerstva po BOT modelu.
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4. STRATESKI OKVIR PROJEKTNOG MENADZMENTA I JAVNO
PRIVATNOG PARTNERSTVA U TURIZMU

Projektni menadZzment i1 javno privatno partnerstvo u turizmu egzistiraju u
odredenom strateSkom okviru. Prije svega to se odnosi na definiranje opéeg modela
strateSkog upravljanja te definiranje integriranog modela upravljanja turizmom na tri
razine. Medutim projektni menadZzment i javno privatno partnerstvo imaju i odredenu

ulogu u primjeni strategije razvoja turizma sto ¢e se posebno obraditi.

4.1. StrateSko upravljanje turizmom na tri razine

Kako bi se bolje razumjela problematika strateSkog upravljanja turizmom na tri
razine potrebno je prvo pojasniti opéi model strateSkog upravljanja te neke opce

karakteristike strateSkog upravljanja u usluznim djelatnostima.

4.1.1. Op¢i model strateSkog upravljanja

StrateSko upravljanje predstavlja skup upravljackih odluka i akcija koje odreduju
dugoro¢no funkcioniranje, odnosno dugoroénu poslovnu politiku poduzeca."

J. D. Hunger i T. L. Wheelen pod strateskim upravljanjem podrazumijevaju skup
upravljackih odluka 1 aktivnosti koje odreduju dugoro¢no poslovanje poduzeca a
ukljucuju analizu okoline, stratesko planiranje, primjenu strategije te procjenu i kontrolu.
Ono naglasava pracenje i vrednovanje prilika i prijetnji iz okruZenja sa aspekta snaga i
slabosti poduzeca. Nadalje, kao posebno podrucje istrazivanja, strateSko upravljanje
ujedinjuje poslovnu politiku i1 njezino bavljenje funkcijskim aktivnostima sa snaznim

naglaskom na okruZenje i strategije.?*”

29 Ekonomski leksikon (gl. ur. Baleti¢, Z.), Leksikografski zavod "Miroslav Krleza" i Masmedia, Zagreb,
1995., str. 860. lako se stratesko upravljanje moze promatrati sa bilo koje upravljacke razine, op¢i model
strateSkog upravljanja predstavljen je s razine poduzeca kao mozda javnosti najpoznatijem upravljackom
subjektu. Vise o upravljackim razinama u nastavku ovog rada.

220 prema: Hunger, J. D., Wheelen, T. L., Strategic Management, op. cit., str. 3-4.
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Sanja Cizmar u svojoj doktorskoj disertaciji navodi kako strateko upravljanje
predstavlja trajan upravljacki proces koji se bavi dugoroCnim aspektima poslovanja
organizacije 1 njezina odrzanja te u¢vrS¢enja polozaja u brzo mijenjaju¢em okruzenju, a
na temelju stalnog uskladivanja organizacije 1 strategija unutar organizacije. Ono
podrazumijeva upravljacki koncept koji polazi od toga da donoSenje pravilno usmjerenih
strateSkih odluka minimalizira negativne efekte iz okruzenja i stvara strateSke prednosti
za subjekte koje se mogu kapitalizirati tek u srednjem i dugom roku.**!

Na temelju tih razmatranja moguce je izdvojiti nekoliko temeljnih karakteristika

strateSkog upravljanja:

upravljacki proces — §to podrazumijeva skup upravljackih odluka i aktivnosti,
- dugorocna orijentiranost — $to podrazumijeva bavljenje dugoro¢nim aspektima
poslovanja,
- kontinuiranost — §to podrazumijeva trajan proces koji se ponavlja,
- prilagodba vanjskom i unutarnjem okruzenju — S$to podrazumijeva uvazavanje
prilika i prijetn;ji iz okruzenja te snaga i slabosti poduzeca.

Te se karakteristike vrlo dobro uocavaju kroz Cetiri temeljna elementa procesa
(modela) strateikog upravljanja (menadzmenta)***:

1. analiza okoline,

2. formuliranje strategije,
3. primjena strategije, te
4. pracenje i kontrola.

Analiza okoline podrazumijeva prikupljanje relevantnih informacija o okolini
poduzeca odnosno ¢imbenika koji pozitivno ili negativno djeluju ili bi u buduénosti
mogli djelovati na poslovanje poduzeca (utvrdivanje prilika i opasnosti za poduzece, te
njegovih snaga i slabosti).*

Formuliranje strategije postupak je razrade dugoro¢nih planova kojima se, u

svjetlu vlastitih snaga i slabosti, uspjesno upravlja prilikama i prijetnjama iz okoline.

21 Cizmar, S., Stratesko upravijanje u funkciji ucinkovitog razvoja turistickog ugostiteljstva u Hrvatskoj,
Doktorska disertacija, Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet Zagreb, Zagreb, 2001., str. 3.1 12.

222 Hunger, J. D., Wheelen, T. L., Strategic Management, op. cit., str. 7.

*3 Detaljnije o analizi okoline bilo je rije¢i u poglavlju 2.3.1.2. Analiza okoline projekta.
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Proces formuliranja strategije ukljucuje definiranje vizije i misije poduzeca te
definiranje ostvarljivih ciljeva, razvoja alternativnih strategija i politika.

Opcenito se moze re¢i da vizija predstavlja odredeno buduce stanje koje
poduzece zeli posti¢i te se stoga moze smatrati osnovnom smjernicom dugoro¢nog
pravca poslovanja i razvoja poduzeca. Ona predstavlja najduzi pogled u buduénost,
odnosno predstavlja realnu i privlaénu sliku nekoga zeljenoga buduceg stanja.

Misija poduzeca predstavlja temeljni smisao odnosno svrhu zbog koje poduzece
postoji. Ona definira poslovanje 1 odgovara na pitanje "tko smo i cime se bavimo?",
utvrduje obuhvat aktivnosti te razlikuje poduzeée od drugih. Misija ne smije biti ni
preuska ni preSiroka, mora biti dugovjecna, a opet dovoljno fleksibilna kako bi u
izvjesnoj mjeri prihvatila i prebrodila promjene iz okruzenja.?**

Iz definirane misije proizlaze strateski ciljevi. Opcenito, ciljevi su krajnji
mjerljivi rezultat svake planirane aktivnosti, a kazuju Sto, kada i u kojem opsegu se Zeli
postici. Strateski ciljevi okrenuti su prema buducnosti poduzeéa i moraju biti u skladu s
misijom, planiraju se na najviSoj (top) razini menadzmenta i trebaju biti podrzani
ciljevima nizeg ranga odnosno operativnim ciljevima.

Postizanje zacrtanih strateskih ciljeva bit ¢e omoguceno izborom odgovarajuce
strategije. Primjenom odgovaraju¢ih metoda evaluacije, od vise mogucih strategija,
izabire se ona ¢ija ¢e implementacija omogucditi postizanje strateskih ciljeva poduzeca.
Strategija opcenito predstavlja sveobuhvatni plan i program akcija usmjerenih na
ostvarenje unaprijed definiranih misije 1 ciljeva koji maksimalizira konkurentske
prednosti, a minimalizira slabosti poduzeca.

Konacéno, menadzment treba utvrditi odredene politike odnosno nacela poslovanja
kako bi se definirala pravila za primjenu strategije. MozZe se kazati kako politike
predstavljaju op¢e smjernice u skladu sa strategijom poduzeca koje svi odjeli unutar
poduzeca moraju slijediti, a zapravo pruzaju temelj za donoSenje odluka u poduzeéu i na

taj nadin povezuju dvije faze — oblikovanje strategije i primjenu strategije.**

24 Vise o misiji poduzeca u: Moutinho, L., Strateski menadzment u turizmu, Masmedia, Zagreb, 2005., str.
380-382.

225 Prema: Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, op. cit., str. 42-46. i Cerovi¢ Z.: Hotelski
menadzment, op. cit., str. 702.
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Shema 13: Model strateSkog upravljanja

Analiza Formuliranje strategije Primjena strategije
okoline i

Misija v
Eksterna Ciljevi —
okolina Strategije

v
Politike v
o Programi v
nterna
. Budzet
okolina [ | udze v
Procedure I
Uc¢inci
A A A A A A A A
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4 A 4 A 4 A 4

Povratna sprega

Izvor: Hunger, J.D., Wheelen, T.L., Strategic Management, op. cit., str. 1.

Primjena strategije proces je kojim menadzment poduzeca, pomocu razli¢itih
programa, budzeta i procedura, donesene strategije i politike provodi u konkretne
akcije.””® Ona uobi¢ajeno ukljuduje svakodnevno donosenje odluka o alokaciji resursa te
se 1z tog razloga Cesto povezuje s operativnim planiranjem.

Programi ukljucuju razli¢ite aktivnosti i korake potrebne da bi se pojedini planovi
unutar poduzeéa proveli u djelo odnosno da se izabrana strategija orijentira prema
konkretnoj akciji. Nakon §to su definirani potrebni programi, donosi se budzet — detaljan
prikaz donesenih pojedinih programa u novcanim iznosima koji menadzerima sluzi i za

planiranje i za kontrolu™’.

Ta podfaza predstavlja posljednju provjeru uspjesnosti
izabrane strategije. Cak i najbolje zamisljene strategije Gesto su puta u praksi, zbog
prevelikih troskova, potpuno neprakti¢ne i promaSene. Konacno, odobrenje programa i
budzeta vodi ka razvoju operativnih procedura koje ¢ine slozeni sustav standardnih
koraka i tehnika Sto slijede jedan za drugim, a detaljno opisuju kako neki radni zadatak

mora biti u¢injen.

226 Hunger, J. D., Wheelen, T. L., Strategic Management, op. cit., str. 13.
27 Ibid., str. 224.
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Medutim prije nego planovi i strategije postanu konkretne akcije, potrebno je
realizirati jo§ neke prateée aktivnosti koje podrzavaju prakti¢nu primjenu strategije a ticu
se prije svega organizacijskih aspekata. Uspostavljanje odgovaraju¢e organizacijske
strukture, formiranje tima ljudi te podjela uloga u timu na temelju njihovih kompetencija,
vazni su preduvjeti uspjesne primjene strategije. Stovise, svi zaposlenici, &lanovi
projektnog tima moraju razumjeti i vjerovati u predlozenu strategiju te shvacati koji su
njihovi zadaci i §to se od njih o&ekuje tijekom njezine provedbe?.

Faza pracenja i kontrole posljednja je u procesu strateSkog menadZzmenta.
Medutim ona je prisutna tijekom svih prethodno navedenih aktivnosti na nacin da
utvrduje nedostatke i manjkavosti prethodnih faza te sustavom povratne veze utjece na
njihovo ispravljanje. Drugim rijeCima, to je proces pracenja svih aktivnosti poduzeca i
usporedbe ostvarenih s planiranim rezultatima kako bi se menadzmentu osigurala nuzna
povratna informacija temeljem koje, ako je potrebno, mogu poduzimati korektivne akcije.

Sastoji se od osnovnih faza kontrole (definiranje onoga Sto ¢e se myjeriti,
utvrdivanje standarda, mjerenje stvarnih rezultata, usporedba stvarnih rezultata sa
standardom te poduzimanje korektivnih akcija), a njezin odnos prema ostalim fazama

strateSkog menadzmenta moze se prikazati sljede¢om shemom:

Shema 14: Uloga procjene i kontrole u modelu strateSkog menadZmenta

Da li ostvareni rezultati odgovaraju standardima:

DA DA DA
ANALIZA .| FORMULIRANJE PRIMJENA R KRAJ
OKOLINE i STRATEGUE STRATEGUE i
A A A
NE Korekcija NE Korekcija NE
Korekcija v v
PROCJENA I KONTROLA <

Uspostava efikasnog sustava strateSke kontrole bitna je pretpostavka uspjeSnoga

dugoro¢nog poslovanja poduzeca. Karakteristike takva sustava su:**

28 Kotler, P., Bowen, J., Makens, J., Marketing for Hospitality and Tourism, Third Edition, Prentice Hall,
Pearson Education International, New Jersey, 2003., str. 100.

229 Prilagodeno prema: Byars, L. L., Rue, L. W., Zahra, S. A., Strategic Management, Richard D.
IRWIN, USA, 1996., str. 262-265.
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- orijentiranost na buduénost, ali postivanje potrebe za uskladenjem kratkoro¢nih i
dugoroc¢nih potreba poduzeéa,

- osigurava poduzecu izbor prihvatljive 1 izvedive strategije koja omogucuje
ostvarivanje konkurentskih prednosti,

- osigurava konzistentnost strategije i njezinu uskladenost s uvjetima u okolini,

- podrzava stjecanje novih znanja i uenje unutar sustava,

- Integriranost bez pretjerane birokratizacije.

4.1.2. Stratesko upravljanje u usluZnim djelatnostima

Stratesko upravljanje u usluznim djelatnostima ima svoje specificnosti koje
proizlaze iz karakteristika usluga u odnosu na proizvode:
- nematerijalnost,
- kratkotrajnost,
- istodobnost,
- heterogenost.

Opcenito, usluga je skup radnji pojedinca ili grupe usmjerene ka zadovoljenju
necijih potreba. Pritom, usluge predstavljaju nematerijalni, nemjerljivi i neopipljivi
proizvod rada odnosno nematerijalni ekvivalent robe. Vremenski su i prostorno ovisne
(pruzaju se u odredeno vrijeme i1 na odredenom mjestu) te stoga prolazne odnosno
ogranicena trajanja. Drugim rijecima, usluge nastaju i isporucuju se istodobno, ne mogu
se uskladistiti te se troSe jednokratno i u cijelosti. Povrh svega, treba dodati i uobicajeno
velik udio ljudskoga rada prisutnog u "proizvodnji" usluga, a o ¢ijoj kvaliteti ponajvise
ovisi kvaliteta usluge. Upravo zbog velikog udjela ljudskog rada i njegove sklonosti
inovaciji 1 individualizaciji, ¢ak i usluge koje bi trebale biti standardne, ako se odvijaju na
razli¢itim mjestima i ako ih pruzaju razli¢iti ljudi nece biti identi¢ne.

Ovo su glavni razlozi zbog cega se (strateSko) upravljanje u usluznim
djelatnostima poput ugostiteljstva, hotelijerstva, putnickih agencija, prometa, kulture,
obrazovanja, pa i uprave razlikuje od (strateskog) upravljanja u drugim djelatnostima, ¢iji

su proizvodi mjerljivi, opipljivi, uskladistivi.
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Sukladno tome, u usluznim je djelatnostima tesko (nemoguce) agregirati ukupnu
potraznju kako bi se odredila odgovarajuc¢a koli¢ina usluga koju bi trebalo isporuciti
trziStu. S druge strane, "proizvodnju" usluga nije moguce centralizirati, ona je
disperzirana, $to znaci da se usluge "proizvode" i prodaju istodobno ondje gdje postoji
potraznja za njima. Stoga je u usluznim djelatnostima krivulja potraznje fluktuirajuca i
kratka vijeka, gotovo trenutacna — usluge je nemoguce uskladistiti i nuditi ih onda kada
za njima poraste potraznja.”"

Pri oblikovanju modela strateSkog upravljanja u usluznim djelatnostima potrebno
je poznavati i razumjeti sljedeée:*"

» prirodu i razinu ulaganja potrebnih za razvoj djelatnosti,

» prirodu i vrstu ljudskih potencijala potrebnih za odredenu djelatnost,

» prirodu trzista na kojima se usluge nude,

» specifi¢ne ograni¢avajuce ¢imbenike u odredenoj djelatnosti,

» procese uspostavljanja prioriteta i mogucéih zamjenskih usluga (supstituta) koje se
na trzistu nude,

» ucinak "novoga proizvoda" i njegov utjecaj na stupanj konkurentnosti ponudaca
usluga,

» spoznaju o nepostojanju potpune prevlasti jedne usluzne djelatnosti na dugi ili

srednji rok .

Ponuda usluga prije svega ovisi o mjestima 1 objektima u kojima se pruzaju, o
kvaliteti tith mjesta 1 objekata 1, $to je jednako ili moZda i vaznije, kvaliteti osoblja. Stoga
je u usluznim djelatnostima podjednako vazno prepoznati prirodu i razinu ulaganja
potrebnih za razvoj. Ulagati treba u podizanje kvalitete objekata u kojima se pruzaju
usluge, a imaju¢i na umu vaznost ljudskoga ¢imbenika u usluznim djelatnostima, i u
edukaciju osoblja.

Pruzanje usluga podrazumijeva poznavanje karakteristika trziSta kome su usluge
namijenjene. Bitno je na vrijeme prepoznati nove trendove na trziStu, poznavati
psihografske, demografske 1 behavioralne karakteristike potroSaca 1 sli¢no, ali 1

ogranicavajuce ¢imbenika vlastite i drugih djelatnosti te trzistu opcenito.

239 prema: Cetinski, V., Stratesko upravijanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, op. cit., str. 20.
21 1
Ibid.
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Iz svega navedenoga proizlazi kako nije moguce oblikovati jedinstven obrazac
strateSkog upravljanja u usluznim djelatnostima, nego je potrebno slijediti posebnosti

svake od njih 1 prilagoditi se vremenu, mjestu i raspolozivim resursima.

4.1.3. Turizam kao kompleksna usluZna aktivnost

TuristiCko iskustvo danas nije viSe aktivnost samo privilegiranih, ve¢ Siroko
rasprostranjeno iskustvo za vecéinu naSih suvremenika. lako postoji mnoStvo vise ili
manje razli¢itih definicija, turizam se danas promatra kao globalni fenomen i opce
obiljezje vremena u kojem zivimo. On je opcedrustvena, ekonomska, socijalna, politicka i
kulturna Cinjenica suvremenog drustva.

Svjetska turistiCka organizacija (WTO) i Medunarodno udruzenje znanstvenih
turistickih eksperata (AIEST) turizam definiraju kao skup odnosa i pojava vezanih za
aktivnosti osoba koje putuju i borave u mjestima izvan uobicajene sredine i to neprekidno
do najvise godine dana, radi provodenja slobodnog vremena, poslovnih i1 drugih
razloga.**

Osim mjesta (izvan uobicajene sredine), trajanja (najduze godinu dana) i motiva
(provodenje slobodnog vremena, poslovni i drugi razlozi) bitan element definicije
turizma je da je rije¢ o skupu odnosa i pojava odnosno, promatrano sa aspekta teorije
sustava, skupu logicki 1 funkcionalno meduovisnih 1 povezanih elemenata.

Ti elementi Cine strukturu turistickog sustava koja je sli¢na strukturi bilo kojega
drugog sustava proizvodnoga ili potroSackoga karaktera, a moze se podijeliti na dva
osnovna pokretatka elementa:**

e ponudu — skup svih proizvodaca ili dobavljaca turistickih 1 njima

komplementarnih proizvoda 1 usluga, 1

22 Vukonié, B., Cavlek, N. (ur.), Rjecnik turizma, Masmedia, Zagreb, 2001., str. 408.

3 Prilagodeno prema: Duléié, A., Petri¢, L., Upravljanje razvojem turizma, Mate, Zagreb, 2001, str. 114.;
Clare A. Gun, Turgut Var, Tourism Planning, Basics, Concepts, Cases, Fourth Edition, Routledge, Taylor
& Francis Group, New York, 2002., str. 33-34., De Lacy, T. et al., Public/private partnerships for
sustainable tourism, Delivering a sustainability strategy for tourism destinations, APEC Tourism Working
Group, 2002., str. 1-2. Dostupno na: http://www.apecsec.org.sg/content/apec/publications/all_publications/
tourism_working_group.html. (3. 2. 2008.). i Blazevi¢, B., Turizam u gospodarskom sustavu, op. cit., str.
55-56.
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e potraznju — svi potroSaci ili turisti spremni da za odredene turisticke usluge
izdvoje odredenu svotu novaca.

Medutim sa stajaliSta teorije sustava turizam se istodobno moze promatrati i kao
podsustav nekoga viSeg sustava. U tom smislu, turisticki sustav predstavlja otvoreni
sustav koji, osim interakcije elemenata unutar sustava, uspostavlja odnose i sa sustavima
viSeg reda. Pritom se pod sustavom viseg reda obicno smatra ukupno drustveno okruzenje
te se turisti¢ki sustav moZe promatrati kao podsustav drustvenog sustava.”**

Elementi okruzenja koje predstavlja drustveni sustav mogu se kategorizirati u Sest
grupa vezanih za obiljezja ekonomskog, tehnoloSkog, ekoloskog, politicko-

zakonodavnog, sociokulturnog i demografskog okruzenja.**

Navedeni aspekti
predstavljaju probleme i ogranicenja kojima se turisticki sustav mora prilagoditi, ali u isto
vrijeme turistickom sustavu nude i Citav spektar trziSnih prilika.

Izmedu spomenutih elemenata turistickog i drustvenog sustava javljaju se mnogi
razli¢iti izravni 1/ili neizravni odnosi i procesi o kojima ovise razvojni udinci,
funkcioniranje i sposobnost turistickog sustava da stvara nove vrijednosti. Utvrdivanje
odnosa, veza i procesa razmjene informacija unutar i izmedu pojedinih elemenata tih
sustava vaznije je od samog utvrdivanja elemenata. Bez obzira na razliite elemente i
snagu njihova utjecaja, moZe se refi da se najizravniji odnos uspostavlja izmedu
turisti¢kog proizvoda (ponude) i potroSaca (potraznje).

Usluzne djelatnosti ¢ine srz (core business) turizma. Stoga se moze reci da je
turizam, a prije svega turizam u uzem smislu ¢iji temelj ¢ine djelatnosti ugostiteljstva i
putnickih agencija, kompleksna usluzna aktivnost $to pruza turisticki "proizvod" odnosno
uslugu. Osim navedenih op¢ih znacajki usluga, turisticki proizvod ima i svoje posebnosti.

Turisticki proizvod je prodajna odnosno trzisna jedinica koja ima sve potrebne
karakteristike za samostalan plasman na turisticko trziste. Pri tome se podrazumijeva da
se ta trziSna jedinica zapravo sastoji od mnosStva proizvoda. Drugim rijecima, turisti¢ki

proizvod zapravo je zbroj raznovrsnih proizvoda i usluga: hoteli, restorani, transport,

2% Perié, M., Optimizacija modela razvoja turizma destinacije, magistarski rad, Sveuéiliste u Rijeci,
Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment Opatija, Opatija, 2005., str 15. Takoder, detaljnije o
razumijevanju turizma kao slozenog gospodarskog i druStvenog sustava u: Blazevi¢, B., Turizam u
gospodarskom sustavu, op. cit., str. 51-64.

235 Ritchie, Brent J. R. and Crouch, Geoffrey 1., The Competitive Destination: A Sustainable Tourism
Perspective, CABI Publishing, Wallingford, 2003., p. 64.
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atrakcije, trgovine, kulturne institucije, razliCite usluge i informacije, a kao vazan
¢imbenik se javljaju i lokalno stanovnistvo i lokalna ekonomija. Svi su ti heterogeni
proizvodi 1 usluge funkcionalno zaokruzeni na nacin da turistima pruzaju cjelokupan
turistic¢ki dozivljaj 1 iskustvo.

S druge strane, turisti kao korisnici takvih usluga takoder su heterogeni ¢emu se
turisticka ponuda (proizvod) nastoji prilagoditi.

Navedeni elementi otezavaju jedinstvenu definiciju strateSkog upravljanja u
turizmu, a sam proces strateSkog upravljanja ¢ine vrlo sloZzenim. Pri tome se ne moze
smetnuti s uma njegova slozena pojava Sto utjeCe na to da se turizam promatra kao

slozeni drustveni (pod)sustav medusobno interesno i funkcionalno povezanih elemenata.
4.1.4. Stratesko upravljanje turizmom

Turisticki sustav nije definiran strogim granicama poput nekih drugih formalnih
sustava u druStvu. Funkcionalna ovisnost i interakcija pokretackih elemenata unutar
sustava uvjetuje do odredene mjere njegovu otvorenost, osjetljivost, ali i dinami¢nost 1
fleksibilnost prema drugim sustavima odnosno drustvenim sustavom kao sustavom viseg
reda. Vazno pitanje koje se pri tom postavlja jest pitanje upravljanja razvojem turistickog
sustava.

U tom smislu, razvoj turizma moze se definirati kao proces kvantitativnih 1
kvalitativnih promjena u odnosu izmedu turistickih kategorija proizvodnje i potrosnje
uvazavajuéi pritom interne i eksterne moguénosti i ogranicenja takva razvoja.**

Nadalje, strateSko upravljanje razvojem turizma predstavlja skup upravljackih
odluka 1 akcija koje odreduju dugorocno funkcioniranje i razvoj turizma na svim razinama
u uvjetima brzo mijenjajuceg okruZenja. Ono podrazumijeva upravljacke odluke i akcije
kojima se planira, odlucuje, organizira, vodi i1 kontrolira koriStenje resursa kako bi se
ostvario uravnotezen, stabilan 1 odrzivi turizam.

Za upravljanje takvim sustavom bitno je uvazavati sve strukturne elemente i
medusobne odnose koji se unutar njega uspostavljaju. Medutim pravilno spoznavanje tih

elemenata i odnosa moze biti vrlo sloZzeno te se stoga, radi jednostavnosti, strateSko

3 peri¢, M., Optimizacija modela razvoja turizma destinacije, op. cit., str 18.
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upravljanje turizmom uobicajeno promatra na nacionalnoj razini kao najSiroj, te na
lokalnim razinama kao nizim teritorijalnim razinama.
U tom kontekstu, moguée je izdvojiti tri kljuéne upravljatke razine:*’
1. nacionalna razina — makrorazina,
2. regionalna ili destinacijska razina — mezorazina,
3. turisti¢ko-ugostiteljsko poduzec¢e — mikrorazina.
Pri tome se nacionalni turisticki sustavi obi¢no identificiraju kao makrosustavi,
regionalni 1 destinacijski sustavi kao mezosustavi, a sustavi pojedinih turisti¢kih

subjekata kao mikrosustavi.

4.1.4.1. Strate§ko upravljanje na nacionalnoj razini

Cjelokupni proces strateskog upravljanja turizmom ima svoje ishodiste u krovnoj
upravljackoj strategiji na nacionalnoj razini. Nacionalne vlade i mjerodavna ministarstva
te nacionalne turisticke zajednice najvazniji su subjekti koji donose 1 provode odluke o
razvoju turizma na nacionalnoj razini. Takoder, odredeni utjecaj na donoSenje odluka
imaju 1 ostale vladine institucije, razli¢ite politicke organizacije, nevladine organizacije,
udruge gradana i medunarodne organizacije.

Strateski dokumenti na nacionalnoj razini obi¢no se odnose na razvoj turizma
temeljenog na principima odrzivog razvoja odnosno na ocuvanju raznolikoga prirodnog i
kulturnog bogatstva, na planiranje kvalitetne turistiCke ponude, na adekvatno trzisno
pozicioniranje i promociju te zajedni¢ko djelovanje svih pojedinaca i stru¢nih institucija
koje izravno i neizravno sudjeluju u turizmu. Isto tako, nacionalna strategija iznosi
pregled mjera za rjeSavanje postojecih problema, uklanjanje prepreka i postizanje opc¢ih
ciljeva turistickog razvoja koji se dijele na ekonomske, sociokulturne i ekoloske (Tablica
5). Primjerice, ciljevi poput rasta drusStvenog proizvoda potaknutog kvalitativnim i
kvantitativnim promjenama u turizmu ili valorizacije i ocuvanja svih razvojnih turistickih
resursa, postavljaju osnovni razvojni okvir unutar kojeg ¢e se usmjeravati turizam na

nacionalnom nivou.

37 Prema: Cetinski, V., Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, op. cit., str. 50.
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Implementacija strateSkih dokumenata treba osigurati dugorocni rast svih efekata

od turizma, koji ¢e na taj nacin ucvrstiti svoju poziciju vaznog dijela cjelokupnog

gospodarstva te bitnoga generatora novih radnih mjesta. Nadalje, doseg ostvarenja

spomenutih ciljeva treba biti odrzivi razvoj kao koncepcija koja osigurava dugoro¢ni

boljitak lokalnom stanovnistvu i zajednici s jedne strane, te zadovoljstvo turista s druge

strane. Samo dugoro¢no planiranje na nacionalnoj razini moze biti pretpostavka da se

nacionalni turisticki potencijal adekvatno valorizira te omoguce uvjeti za uspjesan razvoj

turizma.

Tablica 5: Opdi ciljevi turistickog razvoja

Ekonomski ciljevi:

Gospodarska optimizacija;
Turizam kao metoda razvoja
gospodarstva u cjelini;

Podizanje razine medunarodne
konkurentnosti

Unapredenje investicijske klime - rast
investiranja,

Vece zaposljavanje (poduzetnistvo,
obrtnistvo);

Smanjenje uvozne komponente;
Razvoj poduzetniStva i inovatorstva;
Razvijati nove turisticke proizvode
(autohtoni proizvodi);

Usredotoditi se na osmisljavanje
prepoznatljivih turistickih dozivljaja;
Osvajanje novih trzista;

Bolja struktura smjestajnih kapaciteta;
Visa kvaliteta smjeStajnih objekata;
Tendirati cjelogodi$njem poslovanju;
Povecanje turisticke potrosnje;
Kvaliteta.

Socio-kulturni ciljevi:

Povecati prednosti i koristi od razvoja turizma na
domace stanovni$tvo odnosno rast kvalitete
zivota lokalnog stanovnistva, blagostanje;

Otvaranje novih radnih mjesta za lokalno
stanovni$tvo, posebice obrazovane mlade ljude;

Sigurnost za lokalno stanovnistvo i turiste;
Ocuvanje kulturno-povijesne bastine;
Ocuvanje lokalnog identiteta u uvjetima
globalizacije.

Ekoloski ciljevi (zastita okoliSa):

Odrzivi razvoj, planirani, organizirani i
kontrolirani turisticki razvoj;

Valorizacija i zastita prirodnih resursa,
ekostandardi i racionalno koristenje energije;
Unapredenje infrastrukture;

Sprecavanje vizualnog zagadenja prostora,
prostorno planiranje;

Monitoring zagadenja.

Izvor: Prilagodeno prema: Peri¢, J. et al., Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske Zupanije,
Fintrade & Tours d.o.o., Sveudiliste u Rijeci, Rijeka, 2005., str. 178-179. i Cetinski, V., Perié, J.,
"StrateSko upravljanje hrvatskim turizmom 1i sinergija javnog i privatnog sektora", u: Peri¢, J. (ur.),
Javno-privatno partnerstvo — Turizam — Europska i svjetska iskustva, Fintrade & Tours d.o.0., Rijeka,
2007., str. 90.

Pritom uloga drzave ostaje poticati trziSne parametre poslovanja i ukloniti

prepreke rastu (politika otvorenog trzista, politika oporezivanja, unapredenje sigurnosti

itd.), poticati participaciju privatnog sektora te osigurati temeljne uvjete odrzivog razvoja.
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Naglasena je uloga drzave i u daljnjem razvijanju ljudskih resursa — s prioritetom na
obrazovanju, treningu i zapoSljavanju kadrova u turizmu, u prilagodavanju javne i
privatne osnovne infrastrukture (promet, komunalna i ostala pratec¢a infrastruktura) s

turistiCkom potraznjom te boljem gospodarenju zemljiStem.

4.1.4.2. StrateSko upravljanje na regionalnoj razini

StrateSko upravljanje na mezorazini podrazumijeva upravljanje turizmom na

regionalnoj i/ili destinacijskoj razini.”®

Na toj razini prioritetno se rjeSavaju
organizacijska pitanja oblikovanja turistickog identiteta i pozicioniranja pojedinih
destinacija, unapredenja njihova turistickog imidza, unapredenje proizvoda i poduzimanje
poduzetnickih inicijativa. Temeljna svrha strateskog upravljanja na toj upravljackoj razini
je osigurati uskladenost cjelokupnog procesa razvoja turisticke destinacije Sto ukljucuje
upravljanje turistickim aktivnostima i srodnim djelatnostima te kontinuiranu suradnju i
partnerstvo svih javnih 1 privatnih subjekata u destinaciji.

U tom smislu, opéi ciljevi strateskog upravljanja turizmom u destinaciji su:**’

» osuvremenjivanje turistickog proizvoda destinacije,

\4

podizanje stupnja sveukupne kvalitete destinacije,
» strateSko marketinsko planiranje te razvojno planiranje u cilju jacanja
poduzetnistva,
» stvaranje i razvoj identiteta i imidza destinacije,
» efikasnije koriStenje financijskih resursa raspolozivih za unapredenje destinacije.
Proces strateSkog upravljanja turizmom u destinaciji usmjeren je stvaranju
visokog stupnja suradnje, pomirenju i uskladivanju gospodarskih, ekoloskih, druStvenih 1
kulturnih interesa te maksimiziranju koristi svih subjekata koji utjeu na razvoj turizma u
destinaciji.

Glavni subjekti nositelji razvoja turizma u destinaciji su:**°

% Bez obzira §to turisti¢ke destinacije formalno mogu egzistirati na sve tri upravljacke razine, uobi¢ajeno
je turistiCku destinaciju promatrati kao sustav na mezorazini. Vise o turistickim destinacijama u: Ritchie,
Brent J. R. and Crouch, Geoffrey 1., op. cit.; Magas, D., Menadzment turisticke organizacije i destinacije,
Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment Opatija, Adami¢, Rijeka, 2003. i Cetinski,
V., Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, op. cit.

39 Cf., Cetinski, V., Stratesko upraviljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, op. cit., str. 50-51.
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O Turisticka zajednica destinacije — ima centralnu ulogu u strateSkom upravljanju
turistickim razvojem destinacije. njezine su osnovne funkcije informiranje
potrosaca na trziStu o destinaciji 1 turistickoj ponudi unutar nje, osiguravanje
distribucije ponude i marketing proizvoda destinacije (putem informativnog
destinacijskog centra), uspostavljanje kvalitetne suradnje te koordinacija
aktivnosti svih nositelja razvoja. Glavne koristi turisticke zajednice odnose se na
dugorocno koristenje raspolozivih resursa 1 atrakcija §to mogucim ¢ini dugoro¢ni
razvoj turistickih aktivnosti i ostvarenje prihoda od turizma unutar destinacije.

0 Jedinice lokalne uprave i samouprave (gradovi, opéine) — zainteresirani za razvoj
turizma, a svoj interes prije svega vide kroz odrzivi razvoj ukupne gospodarske
aktivnosti 1 poticanje zaposljavanja lokalnog stanovniStva, ali i punjenje vlastitog
proracuna.

O Turisticko gospodarstvo i poduzetnici u ostalim, turizmu komplementarnim
djelatnostima u destinaciji — koristi turistickog i njemu komplementarnog
gospodarstva vezane su uz povecanje poslovnih aktivnosti i trziSnog udjela Sto
omogucuje ostvarenje zadovoljavajucih prihoda i dobiti te stjecanje pozeljnog
kredibiliteta 1 boniteta prema tre¢im osobama (poslovnim partnerima, javnosti,
bankama itd.). Ipak, presudnu ulogu imaju u upravljanju na niZim razinama
turistickog sustava.

0 Lokalno stanovnistvo — koje putem javnih tribina, udruga ili sli¢nog mora biti
ukljuceno u odlucivanje o razvoju turizma destinacije jer ono izravno osjeca sve
posljedice razvoja, i pozitivne i negativne.

Optimalan razvoj turisticke destinacije podrazumijeva objedinjeni i uskladeni
proces upravljanja turizmom kao poveznicom srodnih gospodarskih djelatnosti i grana na
svim relevantnim podru¢jima unutar pojedine destinacije. Sveukupnost aktivnosti u
procesu strateSkog upravljanja turizmom na destinacijskoj razini valja temeljiti na
konceptu upravljanja tzv. vrijednosnim lancem koji ¢ine mnogobrojni odnosi i veze
izmedu hotela, restorana, turoperatora i putnickih agencija, prijevoznika, lokalnog

stanovnistva 1 drugih subjekata.

9 Nadopunjeno prema: Cetinski, V., Stratesko upravijanje razvojem turizma i organizacijska dinamika,
op. cit., str. 51.
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Naime turisticka destinacija je organizirana kao sustav ponude, odnosno kao
skupina medusobno povezanih sudionika koji slijede postavljena pravila. Akcija jednog
sudionika utje¢e na druge sudionike, a zajednicki ciljevi definiraju se 1 postizu
koordinirano. To znaci da za uspjeSno upravljanje destinacijom i postizanje trziSnog
uspjeha u pravilu nije dovoljno poboljsati ponudu samo jednog od sudionika, ve¢ valja
djelovati na sve elemente u sustavu vrijednosti (od turistickih i drugih poduzeéa, onih
koji upravljanju resursima, do lokalnog stanovnistva i turista).**'

Stalno mijenjajuc¢e okruZenje uvjetuje potrebu stalnog prilagodavanja procesa
strate$kog upravljanja u destinaciji. Stovise, efikasno stratesko upravljanje destinacijskim
sustavom predvida i prilagodava se nastalim promjenama, odreduje ritam i potencijalni
rast destinacije, vrstu ciljanih trziSnih segmenata, raspolozivost stru¢nih kadrova, potrebu
racionalnijih javnih investicija, povecava sposobnost privlacenja novih (privatnih)
investicija 1 sposobnost stvaranja osjec¢aja blagostanja medu lokalnim stanovniStvom i
njezinim posjetiteljima.

Ovo znaci postizanje dugoroCne odrzivosti i1 konkurentnosti destinacijskog
sustava za §to je potrebno uspostaviti odgovarajuci sustav kvalitetnog pracenja i kontrole,
sakupljanjem velike serije kvantitativnih 1 kvalitativnih pokazatelja koji se onda
usporeduju s pokazateljima iz prethodnih godina kako bi se pratio trend ostvarenih
rezultata (indeksi), u odnos s nekom normalnom/prosje¢nom veli¢inom ili u odnos s

konkurentom koji ostvaruje najbolje rezultate (benchmark).***

4.1.4.3. StrateSko upravljanje na razini turisticko-ugostiteljskog poduzeca
Razli¢iti gospodarski subjekti, a prije svega poduzeca iz turisticko-ugostiteljskog

sektora, imaju presudnu ulogu u upravljanju na nizim razinama turistickog sustava. U

uvjetima neprestano mijenjajuce okoline, brzih i ¢estih promjena koje mijenjaju postojece

! Prilagodeno prema: Manente, M., "Upravljati proizvodom ili destinacijom?" (Uvodnik), Turizam,
Vol.47, No.3, 1999., str. 187.

2 Najsire koristeni kvantitativni pokazatelji konkurentnosti odnose se na podatke o ekonomskoj
konkurentnosti i doprinosu turizma lokalnoj ekonomiji (broj smjestajnih kapaciteta, dolasci i noéenja
turista, ostvareni prihodi, stopa iskoristenosti kapaciteta, porast zaposlenosti itd.). Kvalitativni pokazatelji,
bez obzira na objektivnost metode prikupljanja podataka, uvijek sadrze odredenu koli¢inu subjektivnih
iskustava i misljenja, a odnose se na kvalitetu turistiCke destinacije i kvalitetu turistickog proizvoda.
Detaljnije u: Peri¢, M., Optimizacija modela razvoja turizma destinacije, op. cit., str 119-128.
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uvjete poslovanja, ta su poduzeca prisiljena neprestano se prilagodavati. Svaka
promjena ima svoje specifi¢nosti u nacinu djelovanja na poduzece i1 postavlja
razlicite zahtjeve u nacinu upravljanja njome.

StrateSko upravljanje kao proces omogucuje odrzavanje sklada poduzeca s
njegovom promjenjivom okolinom, §to i jest njegova osnovna svrha, pa ima klju¢nu
ulogu za opstanak i razvoj poduzeca.

Medutim meduodnosi potraznje, ponude 1 tehnologije u ugostiteljstvu i turizmu su
specificni, te je stoga potrebno osmisljavanje specifi¢nih strateSkih modela i nacina
primjene strateskog upravljanja koji bi bili prilagodeni tim specificnostima. Stoga je
strateSko upravljanje u turisticko-ugostiteljskim poduzeéima potrebno temeljiti na
razumijevanju specificne prirode trziSta na kojem plasiramo usluge (ovisno o prirodi
usluga, karaktera ponude i potraznje, nacina obavljanja usluge — tehnologije i troSkova,
cijene 1 dr.), na shvacanju ucinka novog turistickog proizvoda na konkurentnost, na
shvaéanju prirode i razine potrebnih ulaganja, ljudskih potencijala itd.**

U tom smislu, op¢i ciljevi strateskog upravljanja turizmom na razini turisti¢ko-
ugostiteljskog poduzeca ticu se:

» razvoja najefikasnije organizacijsko-upravljacke strukture te upravljanja ljudskim
potencijalima,

» strateSkog marketinskog planiranja te razvojnog planiranja u cilju
osuvremenjivanja vlastitog turistickog proizvoda i unapredenje kvalitete, te
stvaranja i razvoja vlastitog identiteta i imidza,

» efikasnijeg koriStenja vlastitih i tudih resursa u cilju upravljanja poslovnim
rezultatom i kapitalnim ulaganjima.

Navedeno vodi gospodarskoj optimizaciji turisticko-ugostiteljskog poduzeca
odnosno povecanju razine efikasnosti njegova poslovanja ¢ime se u konacnici ostvaruje
osnovni cilj vlasnika poduze¢a — maksimiziranje vrijednosti imovine. Fokus je dakle na
upravljanju poslovnim rezultatom i kapitalnim ulaganjima.

Upravljanje imovinom poduzeca kao 1 upravljanje kapitalnim ulaganjima dijelovi

su financijskog upravljanja koji se koristi u stabilnim poduze¢ima, a usmjereni su ka

3 Prema: Cetinski, V., Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, op. cit., str. 98-
99.
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povecanju vrijednosti imovine poduzeca. Plan upravljanja imovinom ima temeljnu svrhu
ocijeniti trziSni i poslovni potencijal objekata u sastavu poduzeca. To znali da je
potrebno, polaze¢i od sagledavanja alternativnih opcija moguceg pozicioniranja, na
temelju definiranog koncepta najbolje trziSne uporabe objekta, predloziti poslovno-
upravljacki koncept te ocijeniti financijsku opravdanost predlozenog ulaganja.***

Kada se govori o strateSkom upravljanju na razini poduzeéa u turizmu i
ugostiteljstvu potrebno je napomenuti da se i na toj razini (unutar poduzeca) moze
razlikovati viSe upravljackih razina. Turisticko-ugostiteljska poduzeca cesto su velike
organizacije — korporacije koje se sastoje od mnogo razli¢itih poslovnih jedinica i odjela,
a svaki odjel ima svoj vlastiti niz ciljeva, normi i metoda poslovanja. Iako posluju kao
samostalne jedinice, strateSke poslovne jedinice i odjeli predstavljaju povezani niz
jedinica koje sve teze prema sli¢énim korporacijskim ciljevima.

Stoga se u velikim poduze¢ima turistickog 1 ugostiteljskog sektora najcesce
razlikuju tri upravljacke razine:**

- korporacijska razina,
- razina strateSkih poslovnih jedinica, i
- razina pojedinih odjela.

Upravljanje na razini korporacije podrazumijeva dizajniranje takva strateSkog
plana koji ¢e voditi uspjesnom poslovanju cijele korporacije. Glavni cilj korporacijske
strategije predstavlja povecanje vrijednosti korporacije, a ne samo odredenih strateSkih
poslovnih jedinica. Takoder, na toj se razini donose odluke o uspostavi novih ili ukidanju
postojecih strateskih poslovnih jedinica te vrsi alokacija korporacijskih resursa sukladno
njihovim potrebama i objektivnim moguénostima.

Strateske poslovne jedinice (Strategic Business Units — SBU) Cine organizacijske
jedinice unutar veéeg poduzeca (korporacije) pri ¢emu svaka ima konkretnu misiju,
konkurente i ciljnu skupinu kupaca. Stovise, one mogu poslovati u sliénim ili potpuno
razli¢itim granama i djelatnostima te imati minimalne kontakte i veze u odnosu na druge
jedinice unutar korporacije. Takoder, predstavljaju i individualne profitne centre te su

same odgovorne za ostvarenje dobiti ili gubitka. Menadzeri strateSkih poslovnih jedinica

24 prema: Cetinski, V., Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, op. cit., str. 100.
245 Prilagodeno prema: Moutinho, L., Strateski menadzment u turizmu, op. cit., str. 377. i Kotler, P., Bowen,
J., Makens, J., Marketing for Hospitality and Tourism, op. cit., str. 75.
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manipuliraju resursima na takav nacin koji im omogucuje da Sto efikasnije postignu
ciljeve korporacije. Uvazavajuéi neposredno okruzenje, na osnovi korporacijskih
smjernica razvijaju strategiju koja najbolje iskoriStava dodijeljene im resurse i koja se
ophodi s njihovim neposrednim okruZenjem. Ta se strategija zatim priopc¢ava razliitim
odjelima (marketing, operacije, financije ...) koji sainjavaju strateSke poslovne
jedinice.*

Marketinski odjel posebno je vazan dio strateskih poslovnih jedinica. On mora
utvrditi na koji nacin strategija koju je definirala strateSka poslovna jedinica utjece na
marketin§ke napore. Nastoje se najbolje iskoristiti sve varijable marketinskog miksa
(turisti¢ki proizvod, cijena, promocija i distribucija) pri ¢emu svaki od tih elemenata trazi
zaseban strateski plan koji se u konacnici ukljucuje u cjelokupni poslovni plan na razini
strateSkih poslovnih jedinica. MarketinSki dio omogucuje lakSe razumijevanje poslovnog

plana te stoga nema puno smisla razdvajati to dvoje.**’

4.1.3.4. Integrirani model strateSkog upravljanja turizmom

StrateSka upravljanja turizmom na makrorazini, mezorazini i mikrorazini samo na
prvi pogled predstavljaju zasebne cjeline. Razvojem turizma nije moguce upravljati samo
na jednoj od navedenih razina, a bez uvazavanja zahtjeva drugih razina.

Cjelokupni proces strateSkog upravljanja najeS¢e ima svoje ishodiSte na
makrorazini odnosno u krovnoj upravljackoj strategiji na nacionalnoj razini s koje se
onda prelazi na niZe razine upravljanja. StrateSko upravljanje na mezorazini (destinacije)
u skladu je s upravljackim smjernicama i ciljevima makrorazine, a poblize odreduje
okvire za upravljanje na mikrorazini odnosno razini pojedinih poduzeca. Stratesko
upravljanje na razini poduzeca na taj je nain u skladu s upravljackim smjernicama i
ciljevima obje nadredene razine.

To, medutim nikako ne znaci da je taj proces iskljuc¢ivo jednosmjeran. Subjekti na
nizim upravljackim razinama imaju mogucénost utjecaja na subjekte visih razina Sto na

dugi rok moze dovesti ¢ak 1 do promjena nacionalne strategije. Stoga subjekti upravljanja

246 prema: Moutinho, L., Strateski menadzment u turizmu, op. cit., str. 377-379.
27 1bid., str. 379.

163



na makrorazini ne smiju biti kruti i ograni¢eni u prihva¢anju promjena ve¢ moraju
osluskivati stvarne zelje 1 potrebe subjekata na nizim razinama kako bi te Zelje i potrebe
mogli ugraditi u strateSke dokumente na nacionalnoj razini.

Razvidno je da potreba uspjesnog strateskog upravljanja razvojem turizma na bilo
kojoj razini implicira uspostavljanje takva modela strateSkog upravljanja (Shema 15) u
kojem ¢e sve tri upravljacke razine i njihovi elementi biti medusobno horizontalno i

vertikalno integrirani.

Shema 15: Integrirani model upravljanja turizmom

Ekonomsko NACIONALNI TURISTICKI SUSTAV
okruzenje

Politicko-
pravno
okruzenje

|]|] E DESTINACIJA 1 < > DESTINACIJA 2

Horizontalng i [vertikalna
koordinacifa Interesa i

Socijalno- cilikvh
kulturno
okruZenje MEZORAZINA

Poduzece 1<ﬁ>P0duzeée 2 Poduzece 3<ﬁ>P0duzeée 4
—)

Ekolosko

okruzenje DOTRAZNJA POSREDNICI MIKRORAZINA

Tehnolosko
okruzenje

Izvor: Nadopunjeno prema: Peri¢, M., Optimizacija modela razvoja turizma destinacije, op. cit., str 39.

Takav pristup zna¢i dinami¢an i permanentan proces uskladivanja razvojnih
ciljeva 1 interesa po upravljackoj vertikali u kojem se, uvazavajuci ciljeve i interese svih
upravljackih razina, nastoji posti¢i optimum uravnotezenosti interesa i to u S§iroj

vremenskoj dimenziji.248 Iako je potpuna sukladnost izmedu razvojnih ciljeva i interesa

8 prema: Cetinski, V., Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, Sveuéiliste u
Rijeci, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment, Opatija, 2005., str. 49.
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pojedinih upravljackih razina u praksi neostvariva te ¢e uvijek dolaziti do vecih ili manjih
razmimoilaZzenja, postizanje optimuma uravnotezenosti interesa nesto je cemu treba teziti.

Moze se zakljuciti kako cjelokupni proces strateSkog upravljanja turizmom ima
svoje ishodiste u krovnoj upravljackoj strategiji na nacionalnoj razini, a model strateskog
upravljanja turizmom na destinacijskoj razini predstavlja okvir za razvoj modela
strateSkog upravljanja na razini pojedinih poduzeca, ali i platformu za vertikalno
integriranje strateSkog upravljanja na nacionalnoj razini. Cilj je integriranog modela
gospodarska optimizacija na svim upravljackim razinama, odnosno podizanje efikasnosti
svih podsustava i sustava te ostvarivanje perspektivnog trziSnog razvoja, ali uskladeno i s

uspostavom efikasnosti sustava u cjelini.

4.2. Uloga projekata u primjeni strategije razvoja turizma

Svaki drustveni sustav, pa tako i turisticki, uspostavlja mnogobrojne veze i odnose
s okruzenjem 1 elementima drugih skupova. Kako se razvoj turistickog sustava na bilo
kojoj razini ne bi dogadao stihijski 1 slucajno, njime je potrebno upravljati.

StrateSko upravljanje razvojem turizma na makrorazini, mezorazini i mikrorazini
ukljuuje mnostvo subjekata §to donose odluke o razvoju turizma. To su, prije svih,
nacionalna Vlada i Ministarstva, lokalne uprave, turistiCke zajednice (nacionalne i
lokalne) 1 gospodarski subjekti §to djeluju u turizmu i1 njemu komplementarnim
djelatnostima. Medutim znatan je utjecaj i raznih politickih, drustvenih, nevladinih 1
medunarodnih organizacija, udruga gradana, lokalnog stanovniStva pa ¢ak 1 turista ¢ijim
se Zeljama i1 potrebama razvoj u konacnici prilagodava i usmjerava.

Navedeni subjekti, svaki sa svoje upravljatke razine, analiziraju realne 1
potencijalne turisticke potrebe i1 raspolozive resurse za zadovoljavanje tih potreba, te
formuliraju strategiju odnosno dugoro¢ni plan kojim se, u svjetlu vlastitih snaga i
slabosti, uspjesno upravlja prilikama i prijetnjama iz okoline. Formuliranje strategije
temeljni je element strateSkog upravljanja turizmom te ukljucuje definiranje vizije i
misije, definiranje ostvarljivih ciljeva, razvoj strategija i politika.

Opcenito govoreci, strategija predstavlja program akcija usmjerenih na ostvarenje

odredenog cilja. Ciljevi pokazuju sto se Zeli postii, a strategija odgovara kako to postiéi.

165



U kontekstu razvoja, strategija predstavlja poseban program za upravljanje razvojem
gospodarstva u cjelini, pojedinih podru¢ja gospodarstva, jedinica lokalne uprave i
samouprave ili pojedinih poduzeca.

Sukladno tome, u turizmu se strategije razvoja takoder donose na svim razinama
upravljanja, a njihove posebnosti u odnosu na druge sektore proizlaze iz specifi¢nosti
usluznog sektora i karakteristika turisticke ponude i potraznje u uvjetima dinamicke
okoline.?*® Na nacionalnoj razini izraduju se nacionalne strategije razvoja, na mezorazini
strategije razvoja pojedinih destinacija, a na mikrorazini strategije razvoja poduzeca.

Strategija razvoja turizma moze se tako definirati kao "program ili skup
koherentnih akcija, koje su usmjerene prilagodavanju turistickog sustava uvjetima u
okruzju i kriterijima efikasnoga koristenja razvojnih resursa, s ciljem da razvoj turizma

250
" lako se ta

daje optimalan doprinos ostvarivanju nacionalnih razvojnih ciljeva.
definicija odnosi prvenstveno na nacionalnu strategiju razvoja, svrhovita je 1 za
definiranje strategija razvoja na ostalim upravljackim razinama. Definicija se u tom
sluc¢aju mijenja jedino u pogledu ostvarenja razvojnih ciljeva, koji onda podrazumijevaju
razvojne ciljeve pojedinih subjekata koji te strategije i donose. Naravno da ostvarenje tih
ciljeva mora u konacnici pridonositi i ostvarenju nacionalnih razvojnih ciljeva.

Strategije se u turizmu ostvaruju odgovaraju¢im akcijama ¢iji izbor prije svega
ovisi 0 opéim uvjetima funkcioniranja unutrasnjeg i vanjskog okruzenja, odnosno o
koncepciji razvoja turizma.

Koncepcija opéenito predstavlja skup pravila i principa o kojima ovisi izbor
strategije kao dinamicke discipline, sustava i poslovne politike kojima se ostvaruju ciljevi
1 misija. Odreduje ciljeve i okvire, kriterije 1 sredstva s kojima se pripremaju vlastita
buduéa djelovanja i interakcija s okolinom.>'

Sukladno tome, koncepcija razvoja turizma definira se kao nacin ili model prema
kojem funkcionira razvoj turistickog sustava, a koji je prije svega odreden druStvenim

odnosima, razinom i modelom gospodarskog razvoja, specifi¢nostima djelovanja trzista

0 ovome je bilo rije¢i u prethodnim poglavljima ovog rada. Takoder, vise o posebnostima strategije
razvoja u turizmu u: Stipanovié, C., Koncepcija i strategija razvoja u turizmu — Sustav i poslovna politika,
Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment u Opatiji, Opatija, 2006., str. 26-29.

230 Dulci¢, A., Petri¢, L., Upravljanje razvojem turizma, op. cit., str. 266.

31 Stipanovié, C., Koncepcija i strategija razvoja u turizmu — Sustav i poslovna politika, op. cit., str. 22.
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te medunarodnim okruZenjem i globalnim trendovima.*> Ona determinira razvojno
okruzenje te na taj nacin predstavlja specifian razvojni okvir unutar kojeg se odvija
proces razvoja turizma. Poznavanje koncepcije razvoja pretpostavka je za definiranje
strategije te se jedino unutar poznate koncepcije razvoja turizma mogu poduzimati
razvojne akcije 1 ostvarivati strategijski ciljevi.

Samim donoSenjem odgovarajucih strategija kojima se realizira koncepcija
razvoja proces upravljanja ne prestaje ve¢ je potrebno donesene strategije provesti u
djelo. Uloga projekata odnosno primjena principa projektnog menadZmenta vrlo je

vazna prilikom primjene strategije razvoja turizma na bilo kojoj od upravljackih razina.

4.2.1. Ostvarenje strategije putem projekata — Projektno ostvarenje strategije

U danaSnje doba promjene u okolini sve su ceSce, brze i intenzivnije.
Globalizacija, pojava i brzi transfer znanja i novih tehnologija, kompjutorizacija,
robotizacija, biotehnologija, novi materijali, skra¢ivanje zivotnih ciklusa proizvoda i
usluga, promjene u na¢inu dodavanja nove vrijednosti, novi oblici konkurencije i pojava
ekoloskih problema neki su od primjera promjena koje zahvacaju svjetsko gospodarstvo i
mijenjaju postojece uvjete funkcioniranja subjekata svih upravljackih razina.

Svaka promjena je specificna u svome utjecaju na te subjekte i postavlja
razliCite zahtjeve u nacinu upravljanja njome. Stoga su svi subjekti, pa tako 1 oni
turisti¢ki, uvazavajuéi utjecaje iz okoline 1 njihov visok stupanj dinamike, prisiljeni
neprestano se prilagodavati. Sposobnost prilagodavanja i strateSko upravljanje turizmom
kao proces koji omogucuje odrzavanje sklada turistickog sustava s promjenjivom
okolinom, bitni su za opstanak i razvoj subjekata na svim upravljackim razinama.

U tom smislu, sposobnost pravodobnog uoc¢avanja promjena, utvrdivanja
vrste promjena, odnosno uzroka njihova nastanka, intenziteta djelovanja te
organizacijskih dijelova turistickog sustava na koje promjene djeluju kljucne su za
poduzimanje brzih odgovora odnosno odgovaraju¢ih akcija ¢iji je cilj prilagodba

novonastalim uvjetima okoline.

32 Cf, Dulgié, A., "Koncepcija razvitka hrvatskog turizma, retrospekt i prospekt", Tourism and Hospitality
Managament, Vol.1, br.2, Opatija, 1995, str. 303.
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Ta se prilagodba obicno provodi u obliku projekata odnosno jednokratnih
aktivnosti poduzetih s namjerom postizanja odredenog cilja. Zajednicko je svim tim
aktivnostima postizanje necega novog, boljeg, prilagodenog, a kao reakcije na
promjene u okolini. Iz tog je razloga projektni pristup cest nadin upravljanja
promjenama, odnosno, pomocu projekata subjekti se nastoje prilagoditi
novonastalim promjenama u okolini.

U tom smislu, moze se re¢i da projekti predstavljaju aktivnosti za upravljanje
promjenama i bitan su dio strateikog upravljanja. Stovise, u danasnje vrijeme stalnog
prilagodavanja okolini i stalne borbe za dobivanje bolje strateSke pozicije, projekti ¢ine
glavno sredstvo za primjenu odnosno provedbu strategije razvoja turizma na bilo kojoj
upravljackoj razini.

Medutim u praksi projekti mogu biti u viSestrukom odnosu prema strategiji koji
nije uvijek pozitivan:

e projekti koji su protivni strategiji razvoja turizma,

e projekti koji nisu protivni strategiji razvoja turizma, ali isto tako nemaju utjecaja
niti na njezino ostvarenje,

e projekti u skladu sa strategijom razvoja turizma.

Projekti koji su protivni strategiji razvoja turizma ne samo da vode k ostvarenju
ciljeva koji nisu strateski ve¢ i negativno djeluju na ostvarenje postojece strategije. To
znaCi da se provedbom takvih projekata izravno onemogucuje ostvarenje strateSkih
ciljeva Sto u konacnici dovodi u pitanje 1 opstanak. Subjekti koji ozbiljno promisljaju
razvoj turizma nece dozvoliti ostvarenje takvih projekata.

DeSava se ponekad da subjekti provode projekte koji nisu izravno protivni
vlastitoj strategiji razvoja, ali isto tako niti ne doprinose njezinu ostvarenju. Neizravne
posljedice takvih projekata mogu biti znatne i1 najceS¢e se ocCituju kroz neopravdani
utroSak projektnih resursa koji su mogli i trebali biti iskoriSteni za realizaciju tzv.
strategic fit projekata.

Strategic fit projekti su projekti koji u potpunosti podrzavaju ostvarenje
strategije razvoja (turizma). Ostvarenje ciljeva pojedinih projekata pozitivno pridonosi

ostvarenju nacionalnih ili destinacijskih strateskih ciljeva ili strateskih ciljeva pojedinih
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turistickih poduzeca. Na taj nacin ciljevi pojedinih projekata predstavljaju strateske
podciljeve razlicitih subjekata na svim razinama upravljanja turizmom.
Sukladno tome, moze se re¢i da su projekti osnovni element u dizajniranju i

provedbi strategija upravljackih subjekata.?

Drugim rijeCima, strategija pojedinih
upravljackih subjekata u turizmu konkretizira se kroz pojedine projekte vezane uz
turizam i njemu komplementarne djelatnosti. Pri tome se ciljevi i strategije takvih
projekata definiraju na nacin da podrzavaju osnovnu misiju 1 strategiju onog
upravljackog subjekta koji projekte i poduzima. Promatrajuéi projekte s tog aspekta
proizlazi da su misija i strategija pojedinih upravljackih subjekata osnovne odrednice
prema kojima je cjelokupna realizacija projekata usmjerena.

Isto tako treba skrenuti pozornost na jo$ jednu Cinjenicu koja se ti¢e projekata i
sposobnosti postojece strategije razvoja da balansira izmedu razvoja turistickog sustava 1
promjenjive okoline. Naime tijekom izvodenja pojedinih projekata, i to najces¢e kao
posljedica projektnih kontrolnih mehanizama, moze se do¢i do zakljucka kako postojeca
strategija razvoja vise nije prihvatljiva. Osnovni razlozi neprihvatljivosti "stare" strategije
ticu se nepredvidenih i1 iznenadnih promjena u vanjskoj okolini §to postavljaju nove
uvjete poslovanja, neodgovarajucih internih ¢imbenika pojedinog upravljackog subjekta
(organizacijska struktura, kultura i resursi) ili pak neodgovarajuée implementacije
strategije.”>*

U tom trenutku subjektima na svim upravljackim razinama stoje na raspolaganju
tri opcije:

0 preformulirati postojecu strategiju razvoja (azuriranje),
0 donijeti novu strategiju razvoja,
O ne Ciniti nista.

Posljednja opcija, ne Ciniti nista, u konacnici vodi ka zaostajanju u odnosu na
konkurenciju, neuspjehu i propasti. Subjektima koji racionalno i planski upravljaju
svojim dugoro¢nim razvojem takva je opcija apsolutno neprihvatljiva te oni u stvari na

raspolaganju imaju samo dvije opcije.

33 Cleland, D. L, Ireland, L. R.: Project Management — Strategic Design and Implementation, Fourth
Edition, op. cit., str. 5. Takoder o strateSkom kontekstu projekata vise i u istom izvoru na stranicama 112-
114.1312-313.

234 Prilagodeno prema: Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, op. cit., str. 141.
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Donosenje odluke o tome treba li preformulirati postojecu strategiju ili definirati
novu jedan je od najslozenijih i ujedno najkriti¢nijih trenutaka u zivotnom vijeku svakog
upravljackog subjekta. Svrha je jedne 1 druge opcije potreba da se prilagodi
novonastalim uvjetima te definiranje misije 1 strateskih ciljeva ¢ije ¢e ostvarenje pomoci
ostanku u trziSnoj utakmici. Medutim definiranje nove strategije predstavlja
slucaj prilikom azuriranja postojece strategije. Osnovu za donoSenje odluke o tome
hoce 1i pojedini upravljacki subjekt definirati novu ili aZurirati postojecu strategiju ¢ine

informacije dobivene analizom interne i poslovne okoline tog subjekta.?”

4.2.2. Prilagodba projekata i mijenjanje postojece okoline

Projektni pristup cCest je nacin upravljanja, odnosno, prilagodavanja
novonastalim promjenama u okolini. Pritom je projekte nuzno promatrati ne kao
staticku ve¢ kao dinamicku kategoriju $to ima dvojako znacenje:

0 projekti se mijenjaju pod utjecajem promjena u okolini,
0 projekti mogu izazvati promjene u okolini.

Svakodnevne i nepredvidljive promjene mijenjaju uvjete u kojima se projekti
odvijaju $to ima izravnih posljedica i na same projekte. Naime projekti su i sami
podlozni promjenama $to se dogadaju u okolini te ih je, ako se Zeli ostvariti planirane
projektne ciljeve, potrebno prilagoditi tim promjenama. Ta prilagodba nastaje
prvenstveno kao rezultat kontrolnih mehanizama u projektu te skupa aktivnosti koje
obuhvacaju upravljanje projektnim rizicima.

Stoga proces prilagodbe slijedi logiku kontrolne funkcije tijekom koje se nakon
utvrdenih odstupanja pojedinih projektnih parametara od standarda i plana poduzimaju
odredene korektivne aktivnosti €ija je svrha vratiti jedan ili viSe projektnih parametara
(budzet, tehniCke performanse, ...) u okvir planiranih. Takoder, kontingencijski planovi
brzo 1 efektivno rjeSavaju nepovoljne situacije. Primjerice, ako zbog nekog nepovoljnog
dogadaja jedan od projektnih partnera ne moze sudjelovati u financiranju projekta s

planiranim iznosom, moZe se smanjiti obuhvat projekta, ukloniti neke od ciljeva, izvrSiti

53 prilagodeno prema: Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, op. cit., str. 141.
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preraspodjela resursa i1 slicno. U tome ¢e kljuénu ulogu imati strucnost i sposobnost
projektnog menadzera i svakoga pojedinog ¢lana projektnog tima u cjelini.

U krajnjem slucaju, kada su promjene $to nastaju toliko jake da prilagodba
pojedinih parametara nije moguca ili opravdana, potrebno je prilagoditi cjelokupni
projektni plan. Kako se tada sve kljucne postavke projekta vise ili manje mijenjaju, moze
se govoriti 1 o zavrSetku starog te definiranju novog projekta koji ¢e biti sukladan
strategiji razvoja.

Medutim osim Sto se svi upravljacki subjekti turistickih sustava moraju
prilagodavati promjenama $to nastaju u okolini, potrebno je da, u okviru svojih strategija
razvoja, 1 oni sami upravljaju okolinom odnosno budu inicijatori odredenih
promjena u okolini.**®

Primjerice, subjekti na mikrorazini promjene u okolini mogu potaknuti kroz
plasman novih proizvoda, novih usluga, novih metoda i tehnika menadZzmenta, novog
pristupa trzistu, nove organizacije poduzeca i novih tehnologija. Subjekti na makrorazini
1 mezorazini mogu mijenjati zakonske 1 porezne propise koji se tiCu turizma, olakSavati
ulazak turistima u zemlju, stimulirati 1 sufinancirati odredene vidove turisticke ponude
¢ime izravno utjecu na potraznju i ponudu na turistiCkom trzistu.

Svaki od navedenih elemenata u biti predstavlja pojedini projekt u razlicitim
segmentima poslovanja poduzeéa ili funkcioniranja nacionalnih i lokalnih turisti¢kih
sustava. Na taj na¢in ne samo da okolina utjeCe na projekt ve¢ se i projektima moze
utjecati na svoju okolinu. Drugim rije¢ima, projektima je moguce izazivati promjene u
okolini.

Konacno, moze se re¢i da je projektna organiziranost strateSkog upravljanja
kljuéni element kojim subjekti na svim upravljaCkim razinama ne samo da se
prilagodavaju promjenama iz okoline ve¢ ith sami i poticu. Subjekti sposobni da se
prilagodavaju promjenama, ali i da samostalno izazivaju promjene u konkurentnoj
okolini osigurat ¢e sebi odredenu prednost u odnosu na konkurenciju, pojedine drzave
koje razvijaju turizam u odnosu na druge drzave, pojedine turisticke destinacije u odnosu

na druge destinacije, pojedina turisticka poduzeca u odnosu na druga poduzeca.

236 Prilagodeno prema: Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, op. cit., str. 142.

171



4.3. Uloga javno privatnog partnerstva u primjeni strategije razvoja turizma

U kontekstu turistickog razvoja, strategije predstavljaju posebne programe koji se
razvijaju na svim razinama upravljanja turizmom — pojedinih poduzeca (mikrorazina),
pojedinih destinacija (mezorazina) ili gospodarstva u cjelini (nacionalna ili makrorazina).
Prilikom definiranja strategija razvoja za subjekt bilo koje razine, potrebno je pronaci
nacine kojima ¢e se odgovoriti izazovima, prilikama i1 ograni¢enjima koje postavljaju
njegovi interni uvjeti i cjelokupno okruzenje u kojem se nalazi.

Strategija razvoja turizma polazi od koncepcije razvoja turizma te se moze re¢i da
je strategija razvoja metoda kojom se realizira koncepcija razvoja, a samo se unutar
poznate koncepcije turizma mogu poduzimati razvojne akcije i1 ostvarivati strategijski
ciljevi. Ona bi trebala biti shva¢ena kao dio cjelokupne politike razvoja turizma ciji je
zadatak da razraduje mjere i metode za postizanje ciljeva razvoja. Takoder, ona je
usmjeravajué¢i dokument koji upuéuje na podrucja prema kojima razvojna politika treba
razviti instrumente koji ¢e usmjeravati turisticki razvoj onako kako je to predvideno
strategijskim ciljevima.

Bez obzira na to kako ga promatrali, za svaki strategijski pristup razvoju turizma
neophodno je realno odgovoriti na pitanja o ¢imbenicima i ograni¢enjima turistickog
sustava, o ponasanju svih subjekata u turistiCkom sustavu i1 zakonitostima funkcioniranja
turistickog sustava. Nadalje, na osnovi utvrdenog polaznog stanja analiziraju se razvojne
posljedice razliCitih scenarija 1 putova razvoja za ostvarenje strategijskih ciljeva. Naime
ciljeve turizma moguce je postici razli¢itim akcijama, a konacni efekti razlicitih akcija ne
moraju biti poznati prilikom donosenja, ve¢ ih se najc¢eS¢e moze samo procijeniti. Stoga,
izbor strategije razvoja turizma znac¢i upravo izbor realno ostvarivih ciljeva 1 akcija te
instrumenata kojima se optimalno mogu ostvariti strategijski ciljevi.**’

Osnovni kriterij valorizacije i izbora ciljeva, a potom i akcija i instrumenata
kojima ¢e se ostvarivati razvojni ciljevi jest drustvena korisnost i efikasnost. Ciljevi poput
rasta druStvenog proizvoda potaknutog kvalitativnim 1 kvantitavnim promjenama u

turizmu ili valorizacije 1 ocuvanja svih razvojnih turistickih resursa, postavljaju osnovni

27 1pd., str. 270.
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razvojni okvir unutar kojeg ¢e se turizam usmjeravati. Operativni ciljevi razvoja turizma,
poput rasta turistiCkog prometa, trebaju pridonijeti ostvarenju op¢ih ciljeva.

Uvazavaju¢i pritom principe IQM-a ostvarenje ciljeva druStvene korisnosti i
efikasnosti znaci da odabrana strategija treba definirati takve programe koji ¢e optimalno
zadovoljiti interese svih sudionika u turistiCkom sustavu — lokalnog stanovniStva,
poduzetnika (turisticke i prateée industrije), drzave, okolisa, ali i turista (njihovih potreba,
zelja 1 oCekivanja). Drugim rijeCima, ravnotezu u kratkom i dugom roku, te stvaranje
vrijednosti za sve sudionike trziSta moguce je posti¢i jedino na nacin da akteri na svim
razinama, od lokalne do nacionalne, postupaju u skladu s principima odrzivog razvoja.
Primjerice, u procesu razvoja turisticke ponude destinacije, da bi bio uspjesan, moraju
sudjelovati svi poslovni i privatni subjekti aktivno vezani za taj prostor, od privatnih
davatelja usluga te malih obrtnika, do hotelijera, lokalnih turistickih agencija i
predstavnika stranih agencija i turoperatora, javnih poduzeca i gradskih vlasti.

U tom smislu neophodno je:***

- razumjeti, prepoznati i zadovoljiti potrebe turista,

- osigurati preduvjete za profitabilno poslovanje subjekata na trzistu,

- investirati u obrazovanje i trening zaposlenih u turizmu na svim razinama,

- insistirati na zastiti i obnovi prostora odnosno prirodnog bogatstva kao primarnog
turistickog resursa,

- postovati kulturne vrijednosti i razli¢itosti destinacija i njihovih stanovnika koji
direktno imaju koristi od razvoja turizma,

- osigurati kontinuiranu aktivnu ulogu drzave koja kroz razvoj infrastrukture,
zakonsku regulativu itd. uvelike utjeCe na turisticki potencijal drzave, a
dugoro¢no ima velike koristi od njegova razvoja.

U realizaciji tih programa privatni 1 javni sektor imaju naglasenu ulogu.
PoduzetniStvo 1 privatni sektor jedini su u stanju prepoznati te na pravi nacin, razvojem
kvalitetnih 1 konkurentnih proizvoda i usluga, odgovoriti promjenjivoj turisti¢koj
potraznji. Stoga je razumljivo insistiranje na participaciji privatnog sektora u realizaciji

strategije razvoja turizma. Uloga drzave ostaje poticati trziSne parametre poslovanja,

2% Prema: Ministarstvo turizma, Strategija razvoja hrvatskog turizma do 2010. godine, Finalna verzija,
2003., str. 16.
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ukloniti prepreke rastu (politika otvorenog trziSta, politika oporezivanja, unapredenje
sigurnosti itd.) te razvijati osnovne infrastrukturne preduvjete kako bi se osiguralo
profitabilno poslovanje.

Medutim osim pojedinac¢nih uloga javnog i privatnog sektora, velik utjecaj na
ostvarenje strategije razvoja turizma moze se posti¢i 1 suradnjom navedenih sektora.
Pojam partnerstva naglasava novu kvalitetu odnosa izmedu drzave i poduzetnika, koja je
znatno vise uravnotezena kroz podjele rizika i nagrada u odnosu na prijaSnje ugovorne
odnose iz podrucja javne nabave. Partnerstvo objedinjuje stratesku razinu koja se odnosi
na koordiniranje politickih ciljeva i odredivanje prikladnih uloga svakog partnera, i
operativnu koja se odnosi na realizaciju i provedbu konkretnih projekata.

Navedeno potvrduje i1 ¢injenica da je WTTC jos 1996. godine objavio Millennium
vision, dokument kojim naglasava ogromni potencijal turizma za poticanje prosperiteta

29 U dokumentu se

nacionalne ekonomije te otvaranje velikog broja novih radnih mjesta.
navodi kako ¢e se navedeni ciljevi najlakse posti¢i kroz javno privatnu inicijativu i

partnerstvo temeljeno na:

turizmu kao strateSkom i razvojnom prioritetu s pozitivnim utjecajem na intenzitet
gospodarske aktivnosti, rast zapoSljavanja, modernizaciju infrastrukture te
poticanje investicija i izvoza;

- nastojanju da se formira otvoreno i konkurentno trziste kroz liberalizaciju propisa
u djelatnostima vezanim za turizam 1 poticajne programe financiranja projekata;

- naglasku na odrZivom razvoju, za koji je neophodna suradnja na nacionalnoj,
regionalnoj i1 lokalnoj razini, implementacija prostornih i ekoloskih standarda te
postojanje jasne strategije;

- eliminaciji razvojnih prepreka kroz prilagodavanje zakonske regulative, poreznog
opterecenja, te investiranje u edukaciju.

Neka od vaznijih podrucja suradnje javnog i privatnog sektora u turizmu su:
razvoj proizvoda, marketinSke aktivnosti, ljudski kadrovi (obrazovanje i trening),
infrastruktura, financiranje itd. Posebno vazno moze biti i restrukturiranje nacionalnih

turisti¢kih zajednica kao javno privatnih partnerstava.

29 Prema: Ministarstvo turizma, Strategija razvoja hrvatskog turizma do 2010. godine, Finalna verzija,
2003., str. 17. U novijim izdnjima WTTC takoder ostaje pri navedenim stajalistima. Cf., WTTC, Blueprint
for New Tourism, London, 2003.
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Takoder, javni i privatni sektor trebali bi zajedno suradivati na pripremi tzv.
master planova razvoja turizma pojedinih destinacija iz razloga $to je to prezahtjevna
zadaca da je samostalno provede jedan od partnera. Na taj naCin javni i privatni partneri
ne samo da sudjeluju u provedbi i primjeni pojedinih programa i aktivnosti definiranih
strateSkim planovima, ve¢ izravno sudjeluju i u samom strateSkom planiranju odnosno
donosSenju strateskih dokumenata turistickog razvoja. To je najizravniji primjer
povezanosti partnerstva i strategije razvoja turizma.

Svakako treba podsjetiti da intenzivna suradnja javnog i privatnog sektora na svim
razinama mora biti stimulirana i poticana od drzave. Takav nacin ulaganja u turizam je
dokazano dugoro¢no efikasan, jer zadovoljava i privatnu i drzavnu inicijativu te ima
pozitivne financijske i ekoloSke aspekte. Samo ravnotezom u medusobnom odnosu i
ispunjavanju potreba odnosno ciljeva razli¢itih sudionika na turistickom trzistu, stvorit ¢e

se stabilan 1 dugoro¢no odrziv turistic¢ki razvoj.
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5. JAVNO PRIVATNO PARTNERSTVO U TURIZMU I IZBOR
MODELA U REPUBLICI HRVATSKOJ

Iskustva Hrvatske s javno privatnim partnerstvom u turizmu nisu velika te se
stoga joS uvijek velikim dijelom treba povoditi iskustvima drugih zemalja. To medutim
ne znaci da se svjetska iskustva moraju bezrezervno prihvacati bez da se prije toga
ispitaju vlastite potrebe i ciljevi razvoja. Utvrdivanje kriterija javnog i privatnog sektora
te implementacija izabranog modela javno privatnog partnerstva u hrvatski turizam

kljucni je sadrzaj tog poglavlja.

5.1. Svjetska iskustva i modeli javno privatnog partnerstva u turizmu

Posljednjih pedesetak godina zabiljeZen je izniman porast turistiCkih aktivnosti u
svijetu. Dovoljno je re¢i da se, prema podacima Svjetske turisticke organizacije (WTO),
broj medunarodnih dolazaka u svijetu u razdoblju od 1950. do 2006. godine povecao s 25
milijuna na 842 milijuna, dok su se u istom razdoblju prihodi od turizma povecali s 2,5
milijarde USD na preko 700 milijardi USD.*® Nadalje, prihodi od medunarodnog
turizma ¢ine oko 8% svjetskog izvoza, a nes$to manje od 11% svih kapitalnih investicija
na svijetu usmjereno je u turizam. Takoder, projekcije WTO-a o razvoju turisticke
industrije u svijetu predvidaju daljnji porast medunarodnog turizma na 1,6 milijardi
dolazaka 1 2.000 milijardi USD prihoda od turizma do 2020. godine. Rast ¢e biti prisutan
u svim svjetskim regijama, ali najjac¢i u Aziji, na Pacifiku i u Africi.

Ove cCinjenice ukazuju da je turizam bez sumnje postao jedna od najjacih
industrija u svjetskim okvirima, a za mnoge zemlje 1 vaZan izvozni proizvod te generator
zaposljavanja. U strukturnim analizama i dugoro¢nim projekcijama turizam se ocjenjuje
svjetskoga gospodarstva. Obuhvaca Siroki splet pojava i odnosa koji nastaju za vrijeme
turistickog putovanja, a u svojoj realizaciji zadire ne samo u ekonomski, ve¢ i u ekoloski,

socijalni te kulturni aspekt Zivota.

260 WTO, Tourism Highlights 2006 Edition, Madrid, 2006. i WTO, UNWTO World Tourism Barometer,
Vol.5, No.1, January 2007.
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Iz tih je razloga razumljiva vaznost uloge javnog sektora (drzave) u razvoju
turizma. StoviSe, u poéetnim godinama turisti¢tkog razvoja, drzava je imala pionirsku
ulogu u izgradnji komunalne i druge infrastrukture kao nezaobilazne pretpostavke
svakom daljnjem turisti¢kom razvoju, a vrlo je vazna i uloga drzave u promociji vlastite
zemlje kao turistiCke destinacije. Daljnjim razvojem turizma rasla je 1 njegova
komercijalna vrijednost te je privatni sektor vrlo brzo pronasao interes za ponudene
poslovne mogucénosti prije svega u vidu hotelske izgradnje 1 osnivanja putnickih agencija
i turoperatora. '

Istodobno s ja¢im angaziranjem privatnog sektora, drzava napusta ulogu koju je
imala u ranim fazama turisticCkog razvoja te preuzima vaznu ulogu moderatora i
facilitatora investicija privatnog sektora i rasta ponude, te prevencije 1 kontrole
nesavjesnoga poslovanja. Tradicionalna uloga drzave joS uvijek je vazna u zemljama ¢iji
je turizam u pocetnim fazama razvoja i koje turizmom Zzele potaknuti cjelokupni rast
gospodarstva, dok razvijena gospodarstva imaju sve manju potrebu za podrskom javnog
sektora u razvoju industrije turizma.

Ipak, suvremeno poimanje razvoja podrazumijeva aktivnu politiku drzave,
njezinih organa i institucija. Kada je rije¢ o razvoju turizma, navedena je uloga drzave
posebno naglasena zbog ukupnih i specifi¢nih ucinaka koje turizam ima na cjelokupni
razvoj, a osobito u pogledu prostora i okolisa.

U tom smislu, odrzivi razvoj turizma je imperativ, a da bi ga se postiglo svi
sudionici u turistickom razvoju moraju zajednicki djelovati. Odgovornost za odrzivi
razvoj lezi na bliskoj sinergiji interesa javnog i privatnog sektora i civilnog drustva. Stoga
je partnerstvo javnog i privatnog sektora u samoj srzi odrzivog razvoja turizma i odrzivog
razvoja opcenito.

S jedne strane, drzava 1 javni sektor postaju partner u ostvarivanju ciljeva
odrzivog razvoja turizma na naéin da:**

- postave jasnu viziju razvoja turizma,

1 WTOBC, Public-private Sector Cooperation: Enhancing Tourism Competitiveness, WTO Business
Council, Madrid, 2000., str. 10-11.
262 prema: WTOBC, Public-private Sector Cooperation: Enhancing Tourism Competitiveness, op. cit., str.
63. 1 WTTC/IFTO/IH&RA/ICCL, Industry as a Partner for Sustainable Development, WTTC/IFTO/
IH&RA/ ICCL, UK, 2002., str. 19.
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turisticku politiku i zaStitu okoliSa ucine sastavnim dijelom svoje cjelokupne
politike,

stvore trziSne uvjete za poticanje odrzivog razvoja turizma,

postave ciljeve odrzivog razvoja u dogovoru s industrijom i1 drugim sudionicima,
nadziru Sirenje infrastrukture,

kreiraju poticaje i propise za odrzivi razvoj turizma,

osiguraju postenu pravnu i poreznu politiku,

primjene poreze za zastitu okoliSa 1 alociraju prikupljena sredstva na programe
zastite okolisa,

izgrade mehanizam potpore malom i srednjem poduzetnistvu (SME) za primjenu
odrzivog razvoja,

pruzaju sigurnost lokalnim stanovnicima, inozemnim i domac¢im gostima,

pokrecu istrazivanja u suradnji s privatnim sektorom radi dobivanja trziSnih
informacija i boljeg shvac¢anja promjena u potraznji za turistickim uslugama.

S druge strane, privatni sektor takoder pocCinje prihvacati ¢injenicu da njegovi

dugorocni ciljevi u turizmu mogu biti ostvareni jedino ako istodobno podrzava i neke

druge aktivnosti poput brige za okolis$ i ljude koje su, iako izravno nevezane uz turizam,

kljuéne za cjelokupno poslovanje. Tako privatni sektor mora:*®>

biti sposoban investirati u izgradnju i upravljanje turistickom infrastrukturom i
uslugama,

preuzeti zajednicku odgovornost za odredivanje standarda i etickih nacela
ponasanja u turizmu,

uvazavati brigu javnog sektora (drzave i lokalnih zajednica) za okolis i socijalna
pitanja,

preuzeti glavnu ulogu u obrazovanju turista u pogledu potrebe za odrzivim
razvojem kako bi se doprinjelo zastiti kulurnog i1 povijesnog nasljeda i okolisa,
ukljuciti lokalnu zajednicu u turisticki razvoj i omogudéiti joj participiranje u
steCenim koristima,

poticati trening 1 obrazovanje ljudi kako bi se podigla izvrsnost u kvaliteti

pruzenih turistickih usluga,

23 WTOBC, Public-private Sector Cooperation: Enhancing Tourism Competitiveness, op. cit., str. 63.
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- suradivati s javnim sektorom na podrucju zastite ljudi i imovine,
- iskoristiti novu tehnologiju za poboljSanje efikasnosti turizma, marketinga i

kvalitete usluga.
5.1.1. Podrucja suradnje javnog i privatnog sektora u turizmu

Turizam je specificna pojava suvremenog doba koja stvara i povecava bogatstvo,
zaposlenost 1 inovativnost od urbanih do ruralnih regija, a istodobno djeluje kao
katalizator drugih ekonomskih aktivnosti — prvenstveno poduzetniStva. Dugoro¢ni odrzivi
razvoj 1 opstanak turizma te njegovi visestruki gospodarski, socijalni i razvojni aspekti,
bez obzira na to je li cilj razvoja turizma gospodarski razvoj, smanjenje siromastva,
zaStita okoliSa, kulturni razvoj ili socijalna jednakost, naglaseno se temelje na dijalogu,
suradnji 1 partnerstvu izmedu javnog i privatnog sektora.

Vaznost partnerstva u turizmu isti¢e i Svjetska turistiCka organizacija (WTO —
World Tourism Organization) koja poCetkom 1996. izdaje studiju naslova "Towards New
Forms of Public Private Partnership" u kojoj se analizira promjena uloge, strukture i
aktivnosti privatnog i javnog sektora.”® U studiji se istiGe uloga drzave da pruza stabilan
infrastrukturni, pravni, porezni 1 socijalni okvir poduzetnickoj inicijativi privatnog
sektora u turizmu, a istodobno isti taj privatni sektor treba pruzati financijsku i drugu
podrsku u planiranju, promociji, edukaciji 1 ostalim aktivnostima vezanim uz turizam.

Nadalje, Ujedinjeni narodi (UN) u svojoj studiji "Tourism and Local Agenda 21:
The Role of Local Authorities in Sustainable Tourism" naglasavaju vaznost sudjelovanja
lokalnih vlasti u planiranju i upravljanju razvojem turizma u destinaciji.*® Stovise,
naglaSavaju vaznost poticanja, stvaranja i odrZavanja partnerstva javnog i privatnog
sektora kao osnove odrzivog razvoja turisti¢ke destinacije.

S obzirom na karakteristike turizma kao kompleksnog i otvorenog sustava,
turizam nudi mnostvo prilika za suradnju javnim i privatnim partnerima i to ne samo u
ugostiteljstvu 1 putnickim agencijama koje ¢ine temelj turistickih aktivnosti ve¢ i ostalim

gospodarskim djelatnostima, prije svega prometu, trgovini, poljoprivredi, gradevinarstvu

24 WTO, Towards New Forms of Public Private Partnership, World Tourism Organisation, 1997.
65 UNEP/ICLEI, Tourism and Local Agenda 21: The Role of Local Authorities in Sustainable Tourism,
United Nation Publication, 2003.
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itd. To zna¢i da partnerstvo javnog i privatnog sektora moze intenzivno zazivjeti u
mnogim podruc¢jima u okviru navedenih djelatnosti koje se viSe ili manje izravno ticu
turizma.

Tako je primjerice podrucje marketinga najceS¢e predmet suradnje, a rije¢ je o
suradnji u definiranju 1 izgradnji imidZa turistiCke destinacije. Suradnja Cesto poprima
oblik zajednickog nastupanja u promoviranju destinacije na globalnom turistickom
trziStu.

Osim marketinga partnerstvo javnog 1 privatnog sektora nalazi svoje interese 1 u
podru¢jima razvoja turistickih proizvoda 1 izgradnje infrastrukture, obrazovanja i
treninga, financiranja i investiranja te odrzivog razvoja. U sklopu odrzivog razvoja
osobito treba naglasiti zaStitu okoliSa, kulturnog i povijesnog nasljeda koje se moze
ostvariti gotovo iskljuivo partnerstvom javnog 1 privatnog sektora. NepaZzljivim
planiranjem, nekontroliranom izgradnjom turistiCke infrastrukture 1 loSim
menadZzmentom mogu nastati nepovratno Stetni ucinci koji vode unistavanju atraktivnosti
na ¢ijim temeljima industrija i po¢iva — lokalno kulturno i povijesno nasljede, te okolis.
Takoder, rastuca je vaznost partnerstva i u podrucju sigurnosti i zastite turista i lokalnog
stanovniStva pri ¢emu svoju ulogu moraju imati i javne sluzbe (policija, vatrogasna i
zdravstvena sluzba, komunalno redarstvo itd.).

Neka od podrugja suradnje javnog i privatnog sektora u turizmu su:**°

1. Proizvodi 2. Marketing i prodaja

0 Povecéanje i zastita resursa o Unapredenje imidza destinacije

o Postavljanje standarda kvalitete o Unapredenje marketinske efikasnosti

o Izgradnja atrakcija, tematskih o Unapredenje marketinskog obuhvata
parkova i smjeStaja o PruZanje podrske za elektronski

o Pruzanje tehnicke pomo¢i za marketing i distribuciju, ukljucujuci
inovativne razvojne programe internet

0 Pridonosenje bogatstvu lokalne 0 Pruzanje podrske za sudjelovanje na
zajednice turistickim sajmovima

0 Pruzanje podrske odrzivom 0 Dostupnost novim trzistima

razvoju turistickog sektora
o Prevladavanje trgovinskih i
investicijskih ogranicenja
0 Zastita potroSaca
0 Odnos s konkurencijom

266 Nadopunjeno prema: KPMG Canada, Co-operation and Partnership in Tourism: A Global Perspective,
World Tourism Organization, Madrid, 2004., str. 1.
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3. Infrastruktura 4. Planiranje, istraZivanje i

o Poboljsanje cesta, transportne tehnologija
infrastrukture i osnovnih usluga o Glavni planovi razvoja turizma
o Unapredenje zdravstvene zastite 0 Pruzanje istrazivackih metoda 1
o PoboljSanje zastite i sigurnosti mjerenja te prikupljanje podataka
0 Unapredenje telekomunikacijskog 0 Primjena Tourism Satellite
sustava Accounts

o Unapredivanje tehnoloskih
inovacija i aplikacija

5. Financiranje 6. Ljudski kapital
o Pribavljanje izvora financiranja o Postavljanje standarda kvalitete 1
o Poluga (leverage) javnog usluga
financiranja o Pruzanje programa obrazovanja i
o Pribavljanje pocetnih (start-up) usavrSavanja
izvora financiranja o PoboljSanje produktivnosti i
o Unapredenje povrata investicija inovacija

Istrazivanje koje je WTOBC (World Tourism Organization Business Council)™’
proveo u razdoblju od travnja do rujna 2000. godine s ciljem ocjenjivanja primjene
partnerstva javnog 1 privatnog sektora u svijetu i njegova utjecaja na turistiCku
konkurentnost pokazalo je da ukupno 98% ispitanika ocijenjuje suradnju javnog i
privatnog sektora u turizmu kao "vrlo vaznu" i "vaznu". Nadalje istrazivanje je pokazalo i
da su unapredenje imidza turisticke destinacije te oCuvanje kulturno-povijesne bastine
ocijenjena kao najefikasnija podrucja suradnje javnog i privatnog sektora. Takoder, pri
samom vrhu nalaze se i obrazovanje i trening, poboljSanje sigurnosti i zastite ljudi te
zastita okoliSa.

Rezultati istrazivanja takoder ukazuju da postoji razlika u razmisljanju javnog i
privatnog sektora kada je rije¢ o nekim podrucjima suradnje (Tablica 6). Iskustva
privatnog sektora nisu tako dobra poput iskustava javnog sektora kada je rije¢ o suradnji

na podrucju elektronickog marketinga i distribucije, unapredenju prinosa (poslovanja),

67 Istrazivanje je uklju¢ilo utvrdivanje iskustava i stavova koje javni i privatni sektor imaju prema
medusobnom partnerstvu. Od ukupno 3000 upitnika poslanih predstavnicima javnog i privatnog sektora u
turizmu (ministarstvima turizma, nacionalnim i lokalnim turistiCkim zajednicama, obrazovnim
institucijama za turizam, turistiCkim konzultantima, nacionalnim strukovnim udruzenjima, prometnim
poduzecima, hotelima i turoperatorima) vratilo ih se njih 234 iz preko 90 zemalja svijeta. Od zaprimljenih
upitnika ¢ak 35% je bilo od ministarstava turizma i nacionalnih turistickih zajednica. Privatni sektor
(prometna poduzeca, hoteli, turoperatori) sudjelovao je sa 17,5% u cjelokupnoj strukturi. Najmanji udjel u
zaprimljenim upitnicima cinile su lokalne turisticke zajednice (6,8%). WTOBC, Public-private Sector
Cooperation: Enhancing Tourism Competitiveness, op. cit., str. 13-16.
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novih tehnoloskih otkri¢a, podizanja konkurentnosti i postavljanja standarda kvalitete.
Javni sektor smatra da ¢e se u buducnosti velika paznja u suradnji javnog i privatnog
sektora posvetiti podrucju marketinga dok privatni sektor vjeruje da buduénost
partnerstva leZi u podrucju infrastrukturnih projekata.

Ovo je sasvim razumljivo jer javni sektor Zeli odgovornost za trziste i privlacenje
turista u destinaciji dijelom prebaciti na privatni sektor koji, kao trziSno orijentirani
sektor, tradicionalno posjeduje vise marketinskih znanja. Na nacin privatni sektor potice
se da sudjeluje u marketinSkim, prije svega promocijskim aktivnostima destinacije kao
cjeline odnosno u onim aktivnostima koje su u proSlosti, osobito u ranim fazama
turistickog razvoja, uglavnom smatrane kao tradicionalne aktivnosti javnog sektora u
turizmu. S druge strane, infrastrukturni projekti uobiCajeno traze visoka ulaganja i
njihova je provedba tradicionalno smatrano zada¢om javnog sektora. Stoga, privatni
sektor zeli od javnog sektora da mu pomogne omoguciti osnovne infrastrukturne

pretpostavke za poduzetnicke inicijative koje je spreman poduzeti unutar destinacije.

Tablica 6: Podrudja suradnje javnog i privatnog sektora ocijenjena kao efikasna i
vrlo efikasna

Podrucja suradnje Postotak* (%) Rang**
Poboljsanje imidza destinacije 87 1
Ocuvanje kulturno-povijesne bastine 85 2
Obrazovanje i trening 79 3
PoboljSanje sigurnosti i zastite ljudi 78 4
Zastita okolisa 77 5
PoboljSanje trziSnog polozaja 77 5
Prevladavanje trgovinskih i investicijskih ograni¢enja 77 5
Elektronski marketing i distribucija, ukljucujuéi internet 77 5
Zastita potrosaca 73 9
Poboljsavanje konkurentnosti 73 9
Omogucivanje financiranja i investiranja 72 11
Sudjelovanje u projektima javnog investiranja 70 12
Utvrdivanje standarda kvalitete 67 13
Poboljsavanje prometne infrastrukture i osnovnih usluga 66 14
PoboljSavanje zdravstvenih i higijenskih uvjeta 65 15

Izvor: WTOBC, Public-private Sector Cooperation: Enhancing Tourism Competitiveness, op. cit., str. 17.
* % onih koji su odgovorili sa "vrlo efikasno" ili "efikasno" (moguc¢nost vise odgovora)
** Rang 1 — podrucje ocijenjeno kao najefikasnije; Rang 15 — podrudje ocijenjeno kao najmanje efikasno
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Ukratko, na osnovu prethodnih razmatranja moze se zakljuciti kako javni i
privatni sektor imaju Getiri glavna podruéja koja nude moguénosti suradnje:***
» Unapredenje privlac¢nosti destinacije,
» Unapredenje efikasnosti marketinga,
» Unapredenje produktivnosti destinacije,

» Unapredenje menadzmenta destinacije.
5.1.1.1. Suradnja za unapredenje privlacnosti destinacije

Privlacnost turisticke destinacije rezultat je odnosa percepirane vrijednosti
destinacije 1 uloZenog napora koje ¢e turisti za vrijeme boravka u destinaciji morati
uloziti. U tom se kontekstu percipirana vrijednost moZe definirati kao zbroj pozitivnih
percepcija koli¢ine i kvalitete svih usluga i iskustava koje ¢e posjetilac primiti za vrijeme
boravka u destinaciji, a ulozeni napori kao zbroj svih negativnih percepcija odnosno
neravnoteza faktora, neugodnosti, neudobnosti ili nesigurnosti povezanih s tom
destinacijom.?®® Privlagnost destinacije stoga predstavlja odludujuéi faktor za lojalnost

odnosno spremnost gostiju da se vrac¢aju u pojedinu turisticku destinaciju.

Slika 2: Vrijednost za uloZeni napor

STO DAJEMO TURISTU = VRIJEDNOST

Dojmovi
. Proizvodi Raznolikost 1 Ambijent/
Vrijednost Usluge kvaliteta usluga Atmosfera
= + +
Cijena proizvoda Neugodnosti Nesigurnost
UloZeno Napori vezani uz Neudobnosti Nezasti¢enost
placanje Odvracanja Ostali napori

STO TRAZIMO OD TURISTA = ULOZENI NAPOR

Izvor: Huete, L.M., adapted by THR, WTOBC, Public-private Sector Cooperation: Enhancing Tourism
Competitiveness, op. cit., str. 75.

28 WTOBC, Public-private Sector Cooperation.: Enhancing Tourism Competitiveness, op. cit., str. 58.
29 Ibid., str. 74.
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Navedeno pretpostavlja usku suradnju javnog sektora u cilju povecanja vrijednosti

i smanjenja fizickih neudobnosti i nesigurnosti u destinaciji kroz sljede¢a moguca

podrucja suradnje:

1. Poboljsanje privlacnosti i povecanje vrijednosti destinacije:

>
>
>

bolja valorizacija atrakcija;

kvaliteta smjestajnih usluga, usluga hrane i pi¢a i dr.,

bolja i raznovrsnija ponuda iskustava kroz:

- organizaciju posebnih manifestacija, jedinstvenih usluga i dogadanja s
naglaskom na posebnoscu lokalnog identiteta;

- bolju uredenost turisti¢kog prostora i ¢istocu;

- pozitivan odnos stanovniStva prema turistima;

2. Poboljsanje privlacnosti i smanjenje percepiranih napora:

>

nuznost pruzanja kvalitetnih (istinitih, preciznih 1 pravodobnih) informacija o
samoj destinaciji;

smanjenje fizickih neudobnosti i nesigurnosti vezanih uz sve vrste prometa
(kopneni, zra¢ni i vodeni) i pojednostavljenje carinskih procedura;

smanjenje fizi€cke neudobnosti i nesigurnosti u destinaciji;

smanjenje rizika od kradi, raznih zaraznih bolesti, neugodnih mirisa i sli¢no;
smanjenje komercijalne nesigurnosti vezane uz mnoge usluge koje se
obavljaju bez sluzbenih cjenika i racuna,;

smanjenje korupcije u administrativnim sluzbama i drugim sferama drustva;
poboljSanje komunikacije uz uvazavanje razliitih kulturoloskih, vjerskih i

ostalih vrijednosnih stavova.

5.1.1.2. Suradnja za unapredenje efikasnosti marketinga

Sposobnost subjekata u turistickoj destinaciji da se prilagode potencijalnoj

potraznji te da odrede nove izvore konkurentne prednosti ostvarit ¢e se provedbom dobre

marketinske strategije. Unapredenje efikasnosti marketinga turisti¢kih destinacija postize

se sljede¢im aktivnostima:
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» planiranjem u turistickoj destinaciji koje ¢e omoguciti prihvacanje odredenih
ciljeva od strane javnog i privatnog sektora kao i implementaciju adekvatnih
strategija koriStenjem kvalitetnih informacija;

» centraliziranim trziSnim dogovaranjem i izgradnjom sustava sposobnim da stalno
uocava nove mogucnosti i da otkriva nove izvore konkurentnih prednosti kako bi
se osigurala odrzivost destinacija na dugi rok;

» uspostavom efikasnog sustava prodaje s on-line azuriranom bazom podataka za
informiranje, pregovaranje, rezerviranje i prodaju turistickih usluga;

» investiranjem u komunikacije kao i iznalaZzenjem nove strategije komunikacije u
cilju stvaranja branda destinacije uz koristenje suvremenih komunikacijskih alata
kao Sto su reklame, prezentacije, elektronski marketing, itd.

» primjenom modela e-poslovanja (internet i e-marketing) koji pruza velike
moguénosti javnom i privatnom sektoru za suradnju u destinaciji i unapredenje
operativne efikasnosti destinacije;

» stalnim unapredenjem kvalitete proizvoda i usluga, stvaranje novog dizajna
proizvoda i usluga gdje je uspjeh naprosto nezamisliv bez suradnje javnog i

privatnog sektora (primjerice hrvatski originalni proizvodi ili ekoproizvodi).

5.1.1.3. Suradnja za unapredenje produktivnosti destinacije

Konkurentna turisticka destinacija podrazumijeva profitabilne investicije,
prihvatljive place zaposlenika te povecanje kapitalne vrijednosti resursa i turistickih
atrakcija destinacije. Pritom je kapitalna vrijednost destinacije direktno povezana s
nacinom upravljanja destinacijom odnosno zastitom, odrzavanjem, poboljSanjem resursa i
turisti¢kih atrakcija, ali i rastom kapaciteta koje mora biti pazljivo planirano i dogovoreno
od strane svih sudionika unutar destinacije.””"

Unapredenje produktivnosti destinacije, nove konkurentne investicije 1 nacin
upravljanja turistickim resursima nuzno podrazumijeva produktivne ljudske resurse

sposobne da pri pruzanju usluga primijene nove i efikasne tehnologije.

20 Ibid., str. 78.
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Neka od vaznijih podrucja suradnje javnog i privatnog sektora za poboljSanje
turisticke produktivnosti u destinaciji su:
» povecanje kapitalne vrijednosti turisti¢kih resursa/atrakcija;
» promoviranje profitabilnosti investicija;
» bolja organizacija rada i uvodenje svjetskih standarda rada kako bi se stvorili
uvjeti za privlacenje najboljih ljudskih resursa, a Sto se prije svega odnose na
razli¢ite oblike motivacije:

- uvjeti placa,

stalna prilagodba ljudskih resursa novim tehnologijama,

- permanentna izobrazba zaposlenika i

stimuliranje njihove kreativnosti.

5.1.1.4. Suradnja za unapredenje menadZmenta destinacije

TuristiCki sektor predstavlja sustav i stoga sadrzi niz medusobno povezanih
podsustava 1 elemenata od kojih svakako treba izdvojiti podsustav ponude, potraznje,
organizacije 1 upravljanja. Kako je ve¢ receno, upravljacka matrica turistickog sektora
egzistira na viSe razina — nacionalnoj (makrorazini), regionalnoj i destinacijskoj
(mezorazini) te razini turistiCko-ugostiteljskih poduzeca (mikrorazini), a cilj je razvoja
turistickog sektora gospodarska optimizacija na svim upravljackim razinama, podizanje
efikasnosti svih subjekata i ostvarivanje perspektivnog razvoja.*”"

Efikasno upravljanje turistiCkim sustavom odredit ¢e ritam i potencijalni rast
sustava u cjelini, ali i pojedine destinacije koja &ini taj sustav. Stovise, ono ée omoguéiti i
unaprijediti sposobnost destinacije za privlacenje novih investicija 1 stvaranje osjecaja
blagostanja medu lokalnim stanovniStvom i njezinim posjetiteljima, Sto isto tako znaci
postizanje dugoro¢ne odrzivosti sistema. Te tvrdnje mogu biti ispunjene jedino ako
destinacijom upravljaju stuéni kadrovi poduprti snaznim partnerstvom unutar javnog i
privatnog sektora.

U tom smislu, suradnja javnog i privatnog sektora mozZe pridonijeti razvoju

strateSkog pozicioniranja za bolje suocavanje s pritiscima konkurentnih sila, poboljSanju

2! Cetinski, V., Stratesko upravijanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, op. cit., str. 50.
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konkurentnog dijamanta turisticke destinacije, stvaranju bolje strategije turisticke
destinacije i suo¢avanju s efektima globalne konkurencije.””?

Promatrajuci turisticku odrzivost te organizirano i uspjesno upravljanje razvojem
destinacije potrebno je unutar destinacije uspostaviti dobro organiziran informacijski
sustav koji ¢e na temelju sakupljanja velike serije indikatora S$to se odnose na relevantne
aspekte rasta, produktivnosti, osjeCaja blagostanja lokalnog stanovniStva i razine
zadovoljenja turista omoguciti kvalitetno prac¢enje i1 kontrolu konkurentnosti destinacije.
Drugim rije¢ima, u strateSkom smislu, informacijski sustav ¢ini osnovu za efikasno
upravljanje turistickom destinacijom te stalno i aktivno uskladivanje interesa svih

sudionika unutar, ali i izvan destinacije.

5.1.2. Primjeri javno privatnog partnerstva u turizmu iz svijeta

U posljednjih petnaestak godina u svijetu modeli javno privatnog partnerstva
koriSteni su u mnogobrojnim projektima opskrbe energijom, transporta,
telekomunikacijama, komunalnim djelatnostima, izgradnji sportskih objekata, obrazovnih
objekata ukljucujuéi i studentski smjestaj, zdravstvenih ustanova te ustanova drzavne i
lokalne uprave.

Navedeni trend nije zaobiSao ni turizam te je u turizmu takoder moguce izdvojiti
mnogobrojne realizirane projekte. Istrazivanje WTOBC-a obuhvatilo je ukupno 140
stvarnih slucajeva partnerstva javnog i privatnog sektora iz podrucja turizma od kojih je

odabrano njih 80 iz 50 zemalja.?”

Takoder, istrazivanje $to ga je proveo KPMG Canada
za WTO, WTOBC i CTC (Canadian Tourism Commission) kao naruclitelje s ciljem da
istrazi strateske 1 operativne smjernice partnerstva te potakne uspostavljanju, primjenu i
daljnji razvoj partnerstva obuhvatilo je ukupno 18 primjera iz razliCitih dijelova

274
svijeta. 7

*” Ibid., str. 60-61.

23 WTOBC, Public-private Sector Cooperation: Enhancing Tourism Competitiveness, op. cit., str. 29-56. i
95-260.

2" KPMG Canada, Co-operation and Partnership in Tourism: A Global Perspective, op. cit., str. 25-135.
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Kao primjer partnerstva iz podrucja planiranja razvoja turizma moze se navesti
primjer Granade (Karibi) i njezine politike cruising turizma.?”> Uo¢ivsi da se turistima
koji putuju na kruznim putovanjima i pristaju u lukama Granade ne pruzaju usluge
zadovoljavajuce kvalitete, zajednicka inicijativa javnih i privatnih partnera (Ministarstvo
turizma Granade, Granadski odbor turistickih i brodskih agenata, turoperatori i taksi
udruge) rezultirala je donoSenjem takve politike koja treba pruziti smjernice u pruzanju
turistickih usluga putnicima na kruznim putovanjima, uveca zadovoljstvo turista i poveca
ukupan promet (prihod) od turizma.

Opcenito se smatra da ¢e stvaranje glavnih planova razvoja turizma i drugih
strateSkih programa u buduénosti biti sve viSe i viSe rezultat zajednicke inicijative
nacionalnih i/ili lokalnih vlada i turisticke industrije. U tom smislu, GAT (Guiding
Alaska Tourism) inicijativa primjer je partnerstva drzave, lokalnih uprava, privatnog
sektora, organizacija za zaStitu priprodne i kulturne bastine i neprofitnih organizacija
kojom se nastoji omogucditi lokalnim zajednicama Aljaske da kontroliraju i upravljaju
razvojem turizma. Ukljucuje tri glavne aktivnosti — pilot projekte, web stranice te

. v . 276
radionice Sirom zemlje.

Takoder, kao dobar primjer iz prakse koji se odnosi na
stvaranje strateskih planova vezanih za razvoj turizma moZe se navesti 1 suradnja
Primorsko-goranske zupanije (PGZ), Turisticke zajednice PGZ i Sveudilista u Rijeci u
izradi Glavnog plana razvoja turizma Primorsko-goranske zupanije®’”.

Turisticki odbor Nepala (Nepal Tourism Board) je restrukturiran kao javno
privatno partnerstva s ciljem da uskladi interese nacionalnog turistickog ureda 1 privatnog
sektora. S obzirom na utjecaj koji aktivan i dinamican turizam moZe imati na lokalno
stanovnistvo logi¢no je omoguciti privatnom sektoru da sudjeluje u turistiCkom razvoju
ne samo kroz investiranje u razli¢ite projekte ve¢ i kroz marketinsko iskustvo.””®

Jedan od najimpresivnijih modela turistickog marketinga i promocije jest Maison

de la France. To je ciljano i komercijalno usmjereno udruzenje kapitala i interesa javnog

1 privatnog sektora. Ukljucuje nacionalnu vladu, razli¢ite provincijske i lokalne vlade,

*> WTOBC, Public-private Sector Cooperation: Enhancing Tourism Competitiveness, op. cit., str. 31. i
135-136.

7% Ibid., str. 31. 1 143-144.

7 Vige o ovom konkretnom primjeru u poglavlju 5.3.2.1. Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske
Zupanije — partnerstvo u praksi.

28 KPMG Canada, Co-operation and Partnership in Tourism: A Global Perspective, op. cit., str. 51-56.
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turisticku industriju 1 druge s turizmom povezane djelatnosti poput proizvodnje
automobila, mnogobrojne robne kuée, modu (dizajn obucée, odje¢e i namjestaja) i u
svijetu poznatu prozvodnju francuskih parfema.?”

Zanimljiv je madarski primjer revitalizacije Spa 1 Wellness turistickog sektora
kroz podrsku ciljanim partnerstvima. Vlada (javni sektor) je financirala obnovu onih spa
centara Sto predstavljaju glavne turisticke atrakcije te onih koji ¢ine vazne, ali
zanemarene kulturne znamenitosti. Veliina investicije 1 stopa povrata u obnovu tih
centara takva je da ne dozvoljava privatnom sektoru da bude nositelj toga projekta.
Medutim koristi koje javnost dobiva revitalizacijom Spa centara su velike, te se privatni
sektor u projekt ukljucuje kroz pruzanje pratece turisticke infrastrukture poput hotela,
taksi sluzbi, zdravstvenih usluga itd.**

Vlada u Egiptu je suradivala s privatnim sektorom na stvaranju turisticke
destinacije — tzv. Crnomorske rivijere u zaljevu Aqaba. Egipatska vlada nije investirala
izravno u turizam ve¢ u osnovnu infrastrukturu poput prometnica te vodovodne i
telekomunikacijske mreze poti¢uci na taj naCin razliite privatne poduzetnicke inicijative
u izgradnji hotela i drugih turisti¢kih sadrZaja.

Moze se joS spomenuti i primjere turistickog centra Belek u Antaliji (Turska),
obnovu tvrdave Rinella u Kalkari (Malta), unapredenje sigurnosti turista u gradskom
sredistu u Antigua (Guatemala), program edukacije i usvajanja potrebnih znanja i vjestina
na Novom Zelandu, projekt razvoja Goteborga (Svedska) kao turisticke, kongresne i
incentive destinacije Goteborg&Co 1 druge (Tablica 7).

Iz svjetskih se iskustava moze zakljuciti da je partnerstvo javnog i privatnog
sektora danas prihvaéeno u cijelome svijetu kao vazan model financiranja razvoja
turizma. Javni sektor ulazi u partnerski odnos s privatnim kada su koristi od projekta
disperzirane i kada se povrat na uloZeni kapital ostvaruje kroz duze razdoblje ($to ujedno
onemogucuje privatni sektor da samostalno zapoc¢ne projekt). To je osobito slucaj kada su

potrebna i odredena infrastrukturna ulaganja u projekt.

2 Owen, C., "Building a Relationship between Government and Tourism", Tourism Management, Vol. 13,
No. 4, 1992., str. 358-362.; WTOBC, Public-private Sector Cooperation: Enhancing Tourism
Competitiveness, WTO Business Council, Madrid, 2000., str. 48.

20 KPMG Canada, Co-operation and Partnership in Tourism: A Global Perspective, op. cit., str. 25-30.
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Tablica 7: I1zabrani primjeri partnerstva u turizmu iz svjetske prakse

. . . Podrucje
Regija Primjer Partneri !
suradnje
Revitalizacija turisticke Ured premijera i druga ministarstva, Jedinice lokalne Razvoj
imovine: Spa and uprave, Turisticki uredi (nacionalni i lokalni), proizvoda,
Wellness industrija u Parlamentarni turisticki odbor infrastruktura,
Madarskoj — Jpp Privatni sektor (udruga hotelijera, Spa udruga, putnicke financiranje,
KONZORCU agencije, Air Malev ...) ljudski resursi
Stvaranje turistickog Armada Hotel, Sabahattin The Fisherman Restaurant, Razvoj
Europa clustera: Armada Hotel, . :
. Sehir Restaurant, Alafranga Restaurant, proizvoda,
Istanbul - ZAJEDNICKI -
Turska vlada financiranje,
POTHVAT
www. Holland Ministarstvo gospodarstva Nizozemske, Marketing &
Nizozemska . STRA’TESKI Nizozemski turisti¢ki odbor, KLM, AVN, promocija,
SAVEZ Private sector: KPN-Telecom, De Telegraaf, Rabobank, tehnoloske
Heineken, Veronika digitaal BV inovacije
Stvaranje i poticanje Organizacija ameri¢kih drzava (Organization of American Razvoj
Karibi i razvoja: Projekt malog States — OAS), proizvoda,
Latinska turistickog poduzeca Agencija SAD-a za medunarodni razvoj (United States marketing &
Amerika (Small Tourism Enterprise | Agency for International Development — USAID), prodaja,
Project — STEP), Karibi — | Partneri na specifi¢nim projektima: financiranje,
ORGANIZACIJSKA MREZA CAST, IFC, CHA, privatni sektor, razli¢ite radne grupe ljudski resursi
Ministarstvo turizma Gane, Povezana ministarstva, odjeli i
agencije, Turisticka zajednica Gane, Planiranje &
Integrirani turisticki Svjetska turistiCka organizacija (WTO), razvoj, razvoj
Afrika | razvojni program za Ganu | Razvojni program UN-a (United Nations Development proizvoda,
- STRATESKI SAVEZ Programme — UNDP), razvoj
Turisticka federacija Gane (Ghana Tourism Federation) - infrastrukture
ukljucujuéi hotelske, restoraterske, rent-a-car udruge)
. L Tourism Development Authority (TDA), Razvoj
.. | Stvaranje nove destinacije: . I .
Srednji .. Ministarstvo okoli$a, proizvoda,
. Crvenomorska rivijera, L .
istok . Jedinice lokalne uprave, infrastruktura,
Egipat - KONZORCIJ . S N
Banke, investicije privatnog sektora financiranje,
Prevladavanje jaza izmedu | Savez kanadskog sportskog turizma (Canadian Sport
netradicionalnih partnera: | Tourism Alliance — CSTA), Razvoi
Savez kanadskog Kanadska komicija za sport (Canadian Tourism azvo)
. o proizvoda,
Sieverna sportskog turizma Commission — CTC), Sport Canada, istrazivanie &
Jeve (Canadian Sport Tourism | Oko 50-tak lokalnih uprava diljem Kanade, Ue
i JuZzna . - .. . tehnologija
. Alliance) - STRATESKI Vlasnici prava na sportske dogadaje,
Amerika o .
SAVEZ Ponudadi usluga sportskog turizma
Projekt rada trgovina Vlada i lokalna vlada S&o Paula, Sdo Convention & Inoviranic
nedjeljom u Sao Paulu, Visitors Bureau — SPCVB, OIZVO (ia
Brazil - STRATESKI SAVEZ | Udruga trgovaca i shopping centri, McCann-Ericson P
Razvoj turistickog Vlada Republike Koreja i vlada provincije Jeju, Financiranje &
Aziia kompleksa Jungmun, Turisticka organizacija Koreje (Korea National Tourism investiranje,
J Republika Koreja - Organization — KNTO), inovacije
STRATESKI SAVEZ/PRODAJA | Privatne kompanije i investitori proizvoda

Izvor: WTOBC, Public-private Sector Cooperation: Enhancing Tourism Competitiveness, op. cit., 1 KPMG
Canada, Co-operation and Partnership in Tourism: A Global Perspective, op. cit.

Javno privatno partnerstvo je naslo svoje mjesto i1 u razvijenim zemljama 1 u
zemljama u razvoju te se uspostavlja na na svim upravljackim razinama turizma
(mikrorazini, mezorazini i makrorazini) te izmedu najrazliCitijih sektora gospodarstva, s

naglaskom na turizmu komplementarnim djelatnostima. Stovise, izabrana su svjetska
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iskustva pokazala da su rezultatski najuspjesnija upravo ona partnerstva koja ukljucuju
predstavnike razli¢itih upravljagkih razina i iz vise razligitih sektora.?®’

U pojedinim se primjerima mogu izdvojiti 1 partneri koji predstavljaju
nadnacionalna/globalna tijela poput Ujedinjenih naroda (UN), Svjetske turisticke
organizacije (WTO) i1 Organizacije americkih drzava (OAS). Takoder, primjeri jo$
jednom potvrduju planiranje i razvoj proizvoda i infrastrukture te marketing, financiranje
1 ljudske resurse kao najintenzivnija podru¢ja suradnje javnog i privatnog sektora u
turizmu. Odabir modela partnerstva je razli¢it (konzorcij, strateski savez, organizacijska
mreza itd.), ali bez obzira na koje su od navedenih podruc¢ja usmjereni, u konacnici vode
unapredenju privlacnosti, produktivnosti, marketinga i menadzmenta destinacije.

Medutim svaki od navedenih primjera je jedinstven i poseban te ne postoji
univerzalna formula kojom bi se provelo uspostavljanje i realizacija partnerstva javnog i
privatnog sektora u praksi. U kontekstu ovog rada, izabrani primjeri trebaju pribliziti
moguénosti koje takvo partnerstvo nudi te pruze smjernice kako uspostaviti, primijeniti i

dugorocno razvijati uspjesno partnerstvo.

5.2. Pregled i obiljeZja razvoja turizma u Republici Hrvatskoj

U sklopu ovog poglavlja izlozit ¢e se neki osnovni pokazatelji i obiljezja te
SWOT analiza turisticke industrije Hrvatske. Takoder, ukratko ¢e se prikazati 1

moguénosti koje Hrvatska ima u razvoju nekih suvremenih tipova turizma.

5.2.1. Osnovni pokazatelji i obiljeZja novije hrvatske turisticke industrije

Zavrsetkom Domovinskog rata i oslobodenjem okupiranih hrvatskih podrucja
1996. godine doslo je do stabiliziranja sigurnosne situacije u zemlji, ¢ime su se stvorile
pretpostavke za pokretanje normalnoga turistickog zivota u Hrvatskoj. To je odmah

rezultiralo 1 pojacanim zanimanjem turista za hrvatske prostore, posebno priobalne te je u

Bl Kao multisektorska aktivnost i otvoreni sustav, turizam uvelike ovisi 0 medusobnim vezama i odnosima
Sto se uspostavljaju unutar sektora, ali i o utjecajima izvana poput ekonomskih, tehnoloskih, ekoloskih,
politickih i pravnih, sociokulturnih i demografskih. Prema: Ritchie, Brent J. R. and Crouch, Geoffrey 1.,
The Competitive Destination: A Sustainable Tourism Perspective, CABI Publishing, Wallingford, 2003.,
str. 62.
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posljednjih desetak godina prisutan povratak ponajprije inozemnih turista. Njihov broj iz
godine u godinu raste s iznimkom 1999. godine kada je zbog kosovske krize i NATO-ova
granatiranja Srbije taj broj neSto manji. Od 2001. godine udio inozemnih turista u
ukupnom broju dolazaka i nocenja ustalio se na 83-84%. U 2006. i 2007. godini broj
turista dostigao je odnosno premasio brojku iz najuspjeSnijih prijeratnih godina
(1987/88.), dok je ostvareni broj nocenja jo$ uvijek na tek oko 80% prijeratne 1987.
godine.

Potrebno je spomenuti kako se u proteklom razdoblju znatno povecao udio gostiju
iz Isto¢ne Europe, prije svega Ceske, Slovacke i Madarske, dok je kod nekih emitivnih
zemalja Zapadne Europe (V. Britanija, Nizozemska) doSlo do smanjenog zanimanja za
Hrvatsku kao turisticku destinaciju. Medutim u posljednjim godinama i ta tradicionalno

emitivna trziSta ponovno pokazuju pojacan interes za Hrvatsku kao turisti¢ku destinaciju.

Tablica 8: Pregled statisti¢kih podataka hrvatskog turizma za izabrane godine

Godina 1987. | 1996. | 1998. | 1999. | 2000. | 2002. | 2005. | 2006. | 2007.
Ukupno

Turisticki (1 000) 10.487 | 3.899 | 5449 | 4751 | 7.137 | 8320 | 9.995| 10.385 | 11.162

1 0,

dolasci ' A). 67.9 75,4 724 81,7 83.4 84,7 83,4 83,4
inozemnih
Ukupno 68.160 | 21.455 | 31.287 | 26.564 | 39.183 | 44.692 | 51.421 | 53.007 | 56.005

Ostvarena | (u 000)

o o

noemja | % 77,1 | 83,1 803 | 884 | 888 | 894 | 887 876
inozemnih

Prosjecna duljina 6.7 5.5 57 5.6 58 5,7 5,1 5,1 5,0

boravka

Izvor: Drzavni zavod za statistiku, Statisticki ljetopisi 2000 i 2004, Zagreb; Ministarstvo turizma, Turisticki
promet u Republici Hrvatskoj 2007.

Gledano prema zemljama dolazaka Njemacka je i1 dalje na prvom mjestu s
udjelom od 22% ukupnih stranih nocenja, a 1,6 milijuna njemackih turista (rast od 1%)
ostvarilo je 10,8 milijuna nocenja (pad od 1% u odnosu na godinu prije). Slijedi Slovenija
s 1,0 milijun turista (rast od 11%) 1 5,7 milijuna nocenja (rast od 8,5%), te Italija ¢ijih je
1,2 milijuna turista (rast od 1%) ostvarilo 5,5 milijuna noéenja §to je na razini 2006.
godine. Zemlje s najve¢im turistiCkim porastom prometa su Ukrajina (rast od 56% u

dolascima 1 57% u nocenjima), Rusija (29% viSe dolazaka i 38% viSe nocenja),
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Spanjolska (35% vise dolazaka i 32% vise noéenja), Japan (33% vise dolazaka i 32% vise
nocenja), te Kanada ( 26% viSe dolazaka i 27% viSe nocenja).

Vaznost koju turizam ima za hrvatsko gospodarstvo moze se utvrditi i1 iz
statistickih podataka o sudjelovanju turizma u stvaranju BDP-a i ukupnoj zaposlenosti.

Godine 2003. ukupna turisticka potroSnja procijenjena je na gotovo 8 milijardi
USD, od ¢ega potrosnja stranih turista ¢ini 4,6 milijarde USD ili oko 40% ukupnog
hrvatskog izvoza. Prema podacima WTTC-a (World Travel & Tourism Council) turizam
u 2003. godini izravno stvara oko 2,5 milijardi USD ili 10,6 ukupnog hrvatskog BDP-a te
izravno obuhvaca 139 tisuca ili 13% ukupne zaposlenosti u Hrvatskoj. Ukupan izravan i
neizravan utjecaj turizma na promatrane parametre jo$ je veci te tako turizam navedene
godine stvara oko 5,4 milijardi USD ili 22,4 ukupnog hrvatskog BDP-a te obuhvaca 294
tisuéa ili 27,4% ukupne zaposlenosti u Hrvatskoj.”® Prema podacima Ministarstva
turizma procjenjuje se da je turizam 2006. i 2007. godine ostvario 5,8 odnosno 6,2

milijardi eura $to &ini oko 22% ukupnog BDP-a predmetnih godina.”™

Tablica 9: Travel& Tourist Satellite Account — doprinos turizma

Stavka/godina 2001. 2002. 2003. 2013.'
(procj.)
1.Izravan doprinos
Hrvatska - BDP 12,7% 12,3% 13,0% 15,9%
- Zaposlenost 9,8% 9,8% 10,6% 14,8%
EU - BDP - - 4.2% 4,4%
- Zaposlenost - - 4,5% 4,8%
Svijet - BDP - - 3,7% 3,8%
- Zaposlenost - - 2,6% 2,9%
2.Izravan i neizravan doprinos
Hrvatska - BDP 27,3% 26,2% 27,4% 33,9%
- Zaposlenost 20,8% 20,8% 22,4% 31,6%
EU - BDP - - 11,5% 12,5%
- Zaposlenost - - 12,5% 13,6%
0 o
Svijet - ?DP - - 10,20A) 10,51&
- Zaposlenost - - 7,5% 8,4%

Izvor: WTTC, Croatia — The Impact of Travel & Tourism on Jobs and the Economy, 2003., str. 25.

282 WTTC, Croatia — The Impact of Travel & Tourism on Jobs and the Economy, 2003., str. 21.
% Ministarstvo turizma, Ulaganja u turisticku 2008., izlaganje ministra turizma, Karlovac, 3. travnja 2008.
godine.
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Navedeni utjecaj turizma na BDP i zaposlenost u Hrvatskoj primjetno je veci
nego S§to je slucaj u zemljama EU i ostatka svijeta. Procjene za 2013. godinu jos$ i vise
naglaSavaju navedenu razliku te se tako oCekuje da ¢e turizam te godine u Hrvatskoj
izravno stvarati 15,9% BDP-a 1 obuhvacati 14,8% zaposlenih, a ukljucivsi i1 neizravne
ucinke 33,9% BDP-a odnosno 31,6% zaposlenih.

Ostvareni turisticki rezultati u promatranom razdoblju navode na zakljucak da je
turizam jedna od najvaznijih i najprosperitetnijih industrija u Hrvatskoj i snazan generator
rasta te da se turizmom moze znatno pridonijeti unapredenju izvrsnosti 1 konkurentnosti
Hrvatske u cjelosti.

Od ostalih obiljezja hrvatskog turizma treba naglasiti da su glavne komparativne
prednosti Hrvatske kao turisticke destinacije jo$ uvijek nepromjenjene i temelje se na
prirodnim 1 kulturnim ljepotama medu kojima se posebno izdvajaju jedinstvena
atraktivnost zaleda, mnostvo povijesnih i kulturnih spomenika, tradicionalni gradovi i
sela. Takoder, valja izdvojiti 1 povoljan strateski prometni polozaj Hrvatske,
gostoljubivost te nisku stopu kriminaliteta u odnosu na druge konkurente.

Negativna su stavka i jedno od vaznijih obiljezja hrvatskog turizma neadekvatni
smjestajni kapaciteti koji su zastarjeli i ne zadovoljavaju u estetskom i funkcionalnom
smislu. Nepovoljna struktura ukupnih smjestajnih kapaciteta (hoteli i aparthoteli 12%,
turisticka naselja 6%, kampovi 23%, privatni smjeStaj 44%, ostali objekti 14%) ne
zadovoljava moderne turisticke potrebe. Intenzivnim ulaganjima gospodarskih tvrtki u
posljednje 3-4 godine, kao i aktivnostima i mjerama resornog ministarstva poboljSani su
standard i kvaliteta hotelske ponude, ali je ona ukupno gledano jos uvijek daleko ispod
medunarodnih standarda odnosno od onoga S§to zahtijeva turiticko trziSte. Primjerice,
2007. godine hoteli s 2* 1 3* ¢ine ¢ak 80%, a hoteli s 4* 1 5* ¢ine tek 20% ukupnih
hotelskih kapaciteta.

Velik je problem hrvatskog turizma i sezonalnost poslovanja jer se 88% svih
no¢enja 1 78% dolazaka ostvari tijekom Cetiriju ljetnih mjeseci. Ako se to nadopuni
Cinjenicama o prostornom razmjeStaju smjeStajnih kapaciteta, osnovnih nosilaca

turisticke ponude, koji pokazuju izrazitu orijentiranost prema obalnom podrucju potrebno
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je poduzeti neke akcije u cilju Sto boljeg razvoja i buduceg funkcioniranja hrvatskog
turizma.

Navedeno velikim dijelom potvrduju i1 rezultati anketnog istrazivanja Tomas
2004*** koje provodi Institut za turizam. Motivi dolazaka turista u Hrvatsku prije svega
vezani su uz odmor, opuStanje i zabavu. Skracuje se trajanje ljetnog odmora, a u
izvansezonskom razdoblju povecan je dolazak u gradove. Opcéenito se gubi vaznost i
glavnoga ljetnog godiSnjeg odmora i njegovo trajanje opada, a rastu kra¢i odmori pri
¢emu prednost imaju lakse dostupne destinacije. Prosje¢na dob turista u Hrvatskoj je 40
godina, naj¢e$¢e dolaze automobilom s partnerom, ¢lanovima obitelji ili s prijateljima i
sve ¢esce sami rezerviraju segmente putovanja ¢emu je svakako pridonio razvoj interneta.
Daljnjim razvojem i povecanim koriStenjem interneta mogucénost usporedbe ponude se
povecava, web stranice ¢e morati nuditi detaljnije informacije, a porast ¢e i vaznost
destinacijskog marketinga. Autenticnost u proizvodu ¢e postajati sve vaznijom, a
destinacijama koje nude kompletan dozivljaj turisti ¢e se ponovno vracati i one ¢e trebati
bolji destinacijski menadzment opcenito.

Elementi ponude kojima su turisti najzadovoljniji ukljucuju ljepotu prirode i
krajolika, pogodnost za provodenje obiteljskog odmora, osobnu sigurnost te ljubaznost
osoblja. NajloSije su ocijenjeni elementi vezani uz sadrzaj boravka u destinaciji —
raznolikost kulturnih manifestacija, mogucnosti za kupnju i zabavu, lokalni prijevoz,
oznacavanje znamenitosti, opremljenost i uredenost plaza, sportski sadrzaji, kvaliteta
informacija 1 dostupnost mjesta. Plivanje 1 kupanje, Setnje u prirodi i samostalni izleti s
jedne i odlazak u kafice, slastiCarne i restorane, odlazak u shoping te pasivni odmor s

druge strane najcesce su aktivnosti kojima se gosti bave.
5.2.2. SWOT analiza turizma Republike Hrvatske
SWOT analiza kao kvalitativna analiticka metoda procjene podobnosti prostornih

1 trziSnih preduvjeta za turistiCki razvoj nadasve je korisna za promiSljanje vizije i

pozicioniranja svake destinacije ¢ime se, izmedu ostalog, pronalaze mogucnosti razvoja

2% Tomas 2004.: Stavovi i potrosnja turista u Hrvatskoj, Institut za turizam, Zagreb, sije¢anj 2005.
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onih tipova turizma za koje je najvjerojatnije da ¢e ostvariti trzi$ni uspjeh. Iz tog se

razloga i u ovom radu izlaze SWOT analiza turizma Hrvatske.

285

Strengths - PREDNOSTI

a

Prirodne ljepote jadranske obale i otoka, kao i turisticki potencijali kontinentalnog
dijela;

Ocuvan prostor i1 ekoloski ¢isto prirodno okruzenje;

Zemljopisni polozaj Hrvatske koji omogucuje brzu dostupnost glavnim europskim
emitivnim trzistima;

Osobna sigurnost, kako u smjestajnim objektima, tako i u destinacijama;

Bogata kulturno-povijesna bastina;

Izvrsna pozicija Hrvatske na medunarodnom trzistu;

Karakteristi¢na lojalnost gostiju;

Realan trzisni potencijal za znatno brzi rast u odnosu na konkurente na

Mediteranu.

Weaknesses - NEDOSTACI

Struktura te koncepcijska i1 tehnoloska zastarjelost i niska prosje¢na razina
kvalitete smjestajnih kapaciteta;

Nedostatak turisticke infrastrukture (kongresni centri, golf igraliSta, zimsko-
planinski centri, ...);

Nedovoljna diverzifikacija ponude odnosno nezadovoljavajuéi izbor kvalitetnih
sadrzaja i raznovrsnih usluga Sto ogranicava rast prometa i prihoda izvan glavne
turisticke sezone;

Niska razina popunjenosti kapaciteta, izrazita sezonalnost i nize prosjecne cijene u
odnosu na medunarodnu konkurenciju;

Image manje kvalitetnog, ljetnog turistiCkog odredista te image zemlje s podrucja
Balkana;

NedovrSen proces privatizacije hotela;

2 SWOT analiza turizma Hrvatske prilagodena je prema: Ministarstvo turizma, Strategija razvoja
hrvatskog turizma do 2010. godine, Finalna verzija, 2003., s¢r. 15. i Ministarstvo mora, turizma, prometa i
razvitka, Mjesto i uloga turizma u gospodarskom okruzenju RH, srpanj 2007.
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Mala prisutnost medunarodnih brendova;

Jos§ uvijek u velikom dijelu losa prometna infrastruktura (bez obzira na izgradnju
novih autocesta, problem ostaju prilazi i izlazi autocestama, lokalne prometnice,
prihvatni kapacitet zra¢nih luka itd.);

Nelikvidnost i prezaduZenost velikog dijela turisti¢kih poduzeca;

Nedostatak profesionalnog menadzmenta.

Opportunities - MOGUCNOSTI

o

0]

O O O O

Kontinuirani rast interesa emitivnih trziSta za mediteranske destinacije;
Aktiviranje potencijala kontinentalnih turistickih regija i razvoj selektivnih oblika
turizma (kongresni turizam, golf, zimsko-planinski, itd.) koji moze postupno
transformirati Hrvatsku u cjelogodis$nju turisticku destinaciju

Povecanje kvalitete postojecih smjestajnih kapaciteta i izgradnja novih kvalitetnih
kapaciteta 4* i 5*, Sto dugoro¢no jedino moze osigurati odrziv rast prometa i
prihoda;

Prirodni potencijal (raspolozivost kvalitetnog obalnog prostora) i pozicija daju
predispozicije za privla¢enje vaznog segmenta potraznje za nautickim turizmom;
Idealni prirodni preduvjeti (veliki broj termalnih izvora) za formiranje kvalitetne
ponude wellness programa i sadrzaja i razvoj zdravstvenog i zabavnog turizma;
Mogu¢énost za razvoj sportskog turizma s posebnim naglaskom na golf;
Zahvaljuju¢i svom geografskom polozaju, uz adekvatnu prometnu infrastrukturu,
Hrvatska moze povecati udio individualnih gostiju te bus-tura;

Obnova i promocija starih cesta velike spomenicke, panoramske vrijednosti koje
¢e dodatno obogatiti turisticku ponudu Hrvatske;

Veliki broj srednjovjekovnih dvoraca predstavlja neiskoriSteni potencijal;
Nezagadeno tlo pogodno za proizvodnju zdrave hrane;

Izgradnja autocesta i obnova ostalih cesta;

Turizam moze potaknuti brzi rast proizvodnje i1 trgovine, tako da turisticka
poduzec¢a nude autenticne hrvatske proizvode pogotovo ako su konkurentni

cijenom i kvalitetom.
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Threats - OPASNOSTI

Konfliktne razvojne opcije;

Opasnost od nekontrolirane izgradnje (apartmanizacije) koje bi mogla devastirati
prostor, na$ najvredniji turisticki resurs;

Nestimulativni makroekonomski okvir;

Prirodni potencijal ugrozen je zbog Sumskih pozara, zbog nedovoljnog
zbrinjavanja otpadnih voda i divljih deponija smeca, nekontroliranog lovackog
turizma, ribarenja dinamitom i podvodnim krivolovom,;

Potencijalno onecis¢enje okolisa (Rijeka Po, potencijalno Janaf);

Intenzivan razvoj medunarodne konkurencije u smislu novih koncepata, viSe
kvalitete 1 boljih performansi operativnog poslovanja;

Zbog nepovoljnog demografskog i cjelokupnog ekonomskog razvitka u zapadnoj
Europi moguca stagnacija potraznje na visokoj razini;

Moguca recesija u svjetskom gospodarstvu,

Neplansko koriStenje te Spekulativne kupnje zemljiSta mogu podic¢i cijene
zemljiSta, Sto djeluje destimulirajuce na potencijalne investitore;

Moguéi nedostatak uske suradnje na svim politickim, administrativnim,
gospodarskim i druStvenim razinama,

Neefikasnost implementacije prostornih planova i izigravanje prostorno-planske
regulative;

Predugacak proces privatizacije odgada pocetak investicijskog procesa;
Nedostatak kvalitetnog upravljanja destinacijom kao instrumenta odrzivog
razvoja.

Iz navedenog se moze zakljuciti da danasnju praksu masovnog turizma mora

zamijeniti visokokvalitetan proizvod s visokom dodanom vrijednosti koji slijedi odrzivu

strategiju. Hrvatska turisticka industrija mora se temeljiti na kvaliteti i usluzi,

objedinjujuéi tradiciju i fizicku ljepotu s originalnoséu, Sto ¢e turistima osim prilike za

suncanje pruziti i pravi kompleksni dozivljaj.

Potrebno je dakle fokusirati se na stvaranje autenticnog hrvatskog iskustva, regiju

po regiju. Slijede¢i takvu strategiju, razvoj turistiCke industrije u Hrvatskoj znaci
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identifikaciju nacionalnih/lokalnih turistickih proizvoda svjetske klase — iskustava,
upotpunjenih opipljivom robom i uslugama.

Hoteli i drugi smjestajni kapaciteti u Hrvatskoj moraju nuditi standarde usluga
koji odrazavaju lokalne kulturne standarde, ali koji istodobno ispunjavaju ocekivanja
ciljanih trziSta. Restorani ¢e nuditi inovativnu kuhinju temeljenu na hrvatskoj tradiciji,
turoperatori ¢e isticati kulturne, povijesne i prirodne znamenitosti koje su jedinstvene za
regiju, a poduzetnici ¢e razviti aktivnosti koje te znamenitosti pretvaraju u iskustva

svjetske klase.

5.2.3. Mogucénosti razvoja suvremenih tipova turizma

Turisticko trziSte danas je dinamicno i izrazito konkurentno. Opstanak na trZiStu
uvjetovan je pracenjem suvremenih trendova kroz koje se identificiraju tendencije
kretanja potraznje, nove trziSne prilike, podru¢ja moguéih ulaganja i infrastrukturne
potrebe. Kod planiranja razvoja turizma, identificiranje 1 implementacija dugoroc¢nih
trendova te prilagodavanje turisticke ponude osnovni su preduvjeti za daljnji razvoj,
povecanje konkurentnosti, ostvarenje veceg trziSnog udjela i rast koristi od turizma.
Takoder, turizam opcenito, a tako i pojedini tipovi turizma nude mnogobrojne
moguénosti za uspostavljanje suradnje aktera iz razliitih sektora (javnog i privatnog,
turistickog 1 neturistickog) i to na svim razinama funkcioniranja turizma.

U suvremenim analizama preferencija trziSta potraznje kao turisti¢ki potencijal

Hrvatske istice se nekoliko prisutnih tipova turizma koje ¢e se ukratko i pojasniti:

Odmori$ni turizam
Ekoturizam

Kamping turizam
Sportski turizam
Kulturni turizam
Avanturisticki turizam
Tematski turizam
Naturizam

Kruzna putovanja

Nauticki turizam
Zdravstveni turizam
Wellness

Poslovna putovanja te
kongresni i incentive turizam
Golf

Seoski turizam

VVVVVVVY
VV VVVVY

Odmori$ni turizam je najcesc¢i oblik turistiCkog putovanja s rastu¢im trendom
razvoja. Sezonskog je karaktera i ovisi o slobodnom vremenu potencijalnih gostiju (o

godisnjem odmoru, drzavnim, Skolskim i vjerskim praznicima). U danasnje doba, svijet
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ide duboko prema tzv. tre¢oj generaciji odmoriSnog turizma (tzv. druStvo snova i
neponovljivih dozivljaja, turizam visokih emocija...). Odmori$ni turizam viSe ne
podrazumijeva samo kvalitetan smjestaj u hotelu, uredenu plazu 1 u boljem slucaju bazen.
Da bi se dugoro¢no moglo zadrzati postojece 1 privuci nove goste kojima je glavni motiv
putovanja odmor postojecu turisticku ponudu treba obogatiti raznim sadrzajima i
dozivljajima kao $to su: wellness sadrzaji, sportski sadrzaji, izletnicki programi, itd.

Ekoturizam se od beznacajnih pocetaka "ekoloski i socijalno odgovornog nacina
putovanja' razvio u gospodarski bitan proizvod "putovanja s prirodnom komponentom".
Ekoturizam stvara mogucénosti za razvitak dosad turisti¢ki slabo razvijenih regija, te za
odrzavanje i financiranje zasti¢enih podrucja. Ekoturizam je rastuci trzi$ni trend u okviru
Sire industrije putovanja, s mogu¢nosc¢u da bude vazno sredstvo odrzivog razvoja. Nasi
nacionalni parkovi te ostala zaSti¢ena podrucja velike atraktivnosti, sjajan su potencijal za
razvoj ekoturizma, odrzivog lovnog turizma, seoskog turizma, odmora tijekom cijele
godine te izletni¢kog turizma. Prepreka veéem razvoju je $to podrucja posebne prirodne
vrijednosti nisu pripremljena i opremljena za prihvat i kvalitetan boravak veceg broja
gostiju. Razvojem pjeSacke infrastrukture, sistema oznacavanja, odmoriSnih punktova 1
adekvatnog prijevoza, znatno bi se unaprijedio turisti¢ki potencijal tih podrucja.
Imperativ svakako mora biti stavljen na ocuvanje prirode i kontrolu prometa kroz
zaSti¢ene predjele.

Kamping turizam je prikladan za sve starosne dobi te stoga broj kampera raste iz
godine u godinu. Dugo se kamping turizam smatrao kao drugorazredni vid turizma. Na§
Zakon upotrebljava rije¢ "komplementarni" turizam, iako danas kamperi ¢ine 23% od
ukupnog broja europskih turista, a na njih se odnosi 1 22% ukupnog financijskog prometa
u turizmu. Hrvatska koja ima idealne uvjete za razvoj tog vida turizma, gubi korak sa
susjednim zemljama. Prenapucenost, stres, elektronika, prometni metez i sl. glavne su
osobine danasnjeg nacina zivota. Kamp je jedno od najboljih mjesta za bijeg iz urbanih
sredina, za sretanje drugih ljudi i za kontakt s prirodom.

Sportski turizam — turizam 1 sport su dvije medusobno srodne pojave bliskih
funkcija u drustvu $to proizlaze iz ¢injenice prema kojoj su nositelji tih dvaju pojava u
pravilu isti subjekti. Sport u suvremenom turizmu nema samo perceptivnu ulogu, nego je

on ujedno vazan sadrzaj boravka u kojem turisti postaju aktivni i/ili pasivni sudionici
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razli¢itih sportova (turisti¢ki sport — sekundarna motivacija bavljenja sportom). Stovise,
sport postaje ne samo sadrzaj boravka, nego Cesto i glavni motiv za putovanje u odredene
destinacije kako bi se aktivno ili pasivno sudjelovalo na nekom sportskom dogadaju
(sportski turizam — primarna motivacija bavljenja sportom). Hrvatska je pogodna
posebice za sportase rekreativce: voznja biciklom kroz mnogobrojne bike staze, Setnju
pjesackim stazama, planinarenje, Spiljarenje, freeclimbing, tenis, paragliding; za aktivne
sportase zbog njihovih sportskih priprema kao i za rehabilitaciju, te za turiste-izletnike 1
njihovo edukativno upoznavanje s kulturoloSkim, povijesnim i prirodnim obiljezjima.

Kulturni turizam postaje sve vazniji dio ponude. Na podrucju kulturnog turizma
treba identificirati trziSne niSe s posebnim kulturnim interesima; a vrlo je Cest slucaj da
gosti tijekom odmora posjete neku manifestaciju ili spomenik kulture. Nasa je kulturna
ponuda, iako se cesto spominje, nedovoljno kvalitetno prezentirana. PoboljSanjem
oznacavanja kulturno-povijesnih spomenika, postavljanjem informativnih tabeli,
prilagodavanjem radnog vremena muzeja, dvoraca i te atraktivnom prezentacijom bitno
bi se povecala kvaliteta kulturne turistiCke ponude. Organiziranje Sirokog spektra
manifestacija i mastovito prezentiranje kulturnih vrijednosti ukljucujuéi autohtona jela
pruza moguénost da se na temelju kulturnih potencijala Hrvatske kreira turizam
dozivljaja.

Seoski turizam — potencijal seoskih turistickih domacinstava kao i moguénost
razvoja tog segmenta turisticke ponude, prepoznala je sluzbena turisticka politika, te je
nizom poticajnih mjera omogucila razvoj i investiranje u taj izrazito atraktivan turisticki
proizvod. Temelj razvojne i poslovne orijentacije svakoga gospodarstva koje se bavi
turizmom kao dopunskom djelatnoscu jest stvaranje specificnog turistickog proizvoda u
skladu s trendom turisticke potraznje za zdravim nacinom zivota, uz koristenje svih nasih
komparativnih prednosti — cCisti 1 nezagadeni okoli§, raznovrsnost hrvatske seoske
kuhinje, povijesno i kulturno naslijede hrvatskog ruralnog prostora, te aktivno odmaranje
u istom.

Avanturisti¢ki turizam je zasigurno jedan od vrlo perspektivnih i atraktivnih
oblika selektivnog turizma, koji Hrvatska mozZze ponuditi na domadem i inozemnom
trziStu. Hrvatska ima vrlo velike moguénosti za razvoj avanturistickog turizma s obzirom

na svoja prirodna bogatstva i sve komparativne prednosti koje pogoduju razvoj istog. To
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je prije svega zdrav i ocuvan okoli§ te prirodni resursi pogodni za razne oblike aktivnog
odmaranja.

Tematski turizam je postao jedan od najvaznijih katalizatora razvitka. Uglavnom
se temelji na 3-E principu: zabava, uzbudenje, te obrazovanje (Entertainment,
Excitement, Education), te ukljucuje turisticku ponudu i sadrzaje koji kombiniraju ta tri
elementa. Hrvatska svoj ogromni potencijal kulturne bastine te prirodnih ljepota moze na
nebrojene nacine kombinirati, te privuéi turiste jedinstvenim dozivljajima.

KruZna putovanja nude kao gotovo nijedan drugi nacin putovanja moguénost da
se u kratkom vremenu puno vidi. To objaSnjava 1 velike stope porasta kod kruznih
putovanja i izglede za proSirenjem tog segmenta.

Nauticki turizam predstavlja kretanje turista u plovilima po moru ukljucujuci
njihovo pristajanje u marinama i obuhvaca svu infrastrukturu u marinama potrebnu za
njihov prihvat. Ono omogucuje prisniji kontakt s prirodom, bijeg od buke i zaguSenih
plaza. Iako hrvatska obala s istaknutom razvedenoscu i velikim brojem otoka predstavlja
gotovo savrSenu turisticku destinaciju za nautiCare, on jo§ uvijek ne ostvaruje
odgovaraju¢u materijalnu dobit koliku bi mogao s obzirom na njegove potencijale.
Intenzivniji razvoj mozemo pratiti u zadnjih 15 godina, a njegov se pravi razvoj tek
ocekuje.

Naturizam — prema definiciji sa Svjetskog kongresa INF-a iz 1974. "Naturizam je
nacin zivota u skladu s prirodom. On se ocituje u zajedni¢koj nagosti, samoposStovanju i
uvazavanju drugacijeg na¢ina razmisljanja i poStivanju okolisa". To znaci da je naturizam
u prvome redu nacin zivota u kojem se njeguje tijelo, tj. sport i briga o zdravlju igraju
vaznu ulogu, na S§to se danas viSe nego ikad obrac¢a pozornost. Hrvatska je tre¢a nacija u
Europi po kapacitetu, a Maistra u naturist parku Koversada posjeduje jedan od
najvaznijih naturistickih brendova u Europi. Rast ostvarenja u naturizmu je neSto manji
od prosje¢nog rasta, ali oni koji su pronasli svoj identitet i pravilno se pozicionirali
igrajuci na kartu kvalitete povecali su i svoju profitabilnost (npr. Valalta).

Zdravstveni turizam kao jedan od vaznih trendova danasnjeg turizma, takoder
moze pronaci svoje mjesto u nasoj turistickoj ponudi. Morski zrak, talasoterapija te brojni
izvori ljekovite termalne vode u unutrasnjosti trebaju odgovarajucu infrastrukturu da bi se

pozicionirali na trziStu kao kvalitetna turistiCka ponuda. Jedna od velikih prednosti takva
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turizma je moguénost poslovanja tijekom cijele godine. Imaju¢i na umu heterogenost
zdravstveno-turistiCkoga proizvoda (terme, talasoterapija, klimatoterapija, wellness
centri, beauty centri, itd.), gotovo je nemogucée precizno definirati veliCinu ukupne
ponude u europskim razmjerima.

Wellness — nadogradujuci se na osnovnu sportsko-rekreativnu ponudu, intenzivno
se razvija i trziSte "wellnessa". Termin nastao kao kovanica engleskih rije¢i "wellbeing" i
"fitness", "wellness" je pojam koji bi u slobodnu prijevodu znacio "osjecati se dobro".
Osim fitnesa 1 sporta, "wellness" programi uobicajeno pridaju veliku paZnju zdravoj,
balansiranoj prehrani, postizanju "ravnoteze duha i tijela" putem niza metoda ukljucujuci
jogu, meditaciju, aromaterapiju, akupunkturu, refleksoterapiju, razli¢ite vrste masaza, te
je, nadalje, izrazito bitna "prirodnost" svih materijala, tvari 1 postupaka koji se rabe. Cilj
"wellness" odmora jest op¢a regeneracija organizma i zdravstveni oporavak kroz vjezbu,
zdravu prehranu i boravak u ambijentu u kojemu nema svakodnevnoga stresa. U
kontekstu zdravstvenoga turizma, "wellness" zdravstveno-rekreacijski programi
zasigurno su najopc¢enitiji, medutim to ne umanjuje drugu ¢injenicu, a ona se odnosi na
potrebu profiliranja i specijalizacije i za tu vrstu ponude kako bi se postigla odgovarajuca
razina kvalitete sadrzaja programa, smjestajnih kapaciteta i cjelokupnog okruzenja.

Golf — sport koji biljezi najveci rast u posljednjih desetak godina. O snazi
golfskog trzista najrjecitije govori podatak da danas u svijetu preko 100 milijuna ljudi
rekreativno igra golf. U okviru medunarodnih putovanja, 1,1 milijun osoba godiSnje kao
glavni motiv putovanja navodi bavljenje golfom, pri ¢emu ih 75% dolazi iz Velike
Britanije, Svedske, Njemacke i1 Francuske, a nemojmo zaboraviti da strast za tom igrom
natjera ¢ak 49 posto americkih golfera na prekooceansko putovanje u Europu. Golf-turist
je "nomad" koji mijenja igralisSta dnevno, ako se ista nalaze unutar 30 km od njegove
lokacije. Zato idealno igraliSte ima jo§ najmanje dva igraliSta u blizoj okolici. Ti turisti
osim §to igraju viSe troSe i u izvanpansionskoj ponudi. U ovom trenutku biti s jednim
pravim golfskim igraliStem u funkciji (Krasi¢ kraj Zagreba) i nekoliko vjezbaliSta, za
hrvatski je turizam teSko shvatljiva i objasnjiva ¢injenica. Stoga, golfska ponuda treba
predstavljati bitan element razvojne strategije hrvatskog turizma. Uvodenje tog proizvoda
znacilo bi otvaranje novih trziSta, dolazak novih gostiju i stvaranje novog imidza

Hrvatske kao turisticke regije.
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Poslovna putovanja te Kkongresni i incentive turizam je jedan od
najprofitabilnijih segmenata turizma u svijetu. Broj sudionika kongresnih i incentive
putovanja u stalnom je porastu, ali i broj turisti¢kih destinacija koje se profiliraju kao
kvalitetne kongresne destinacije. Hrvatska se kao kongresna destinacija znatnije razvija
posljednjih nekoliko godina, te sada raspolaze sa 75 kongresnih centara, a ulaganjem u
kongresnu industriju i organizacijom kongresne ponude u Hrvatskoj prednjace Zagreb i

Istra, te Dubrovnik i Opatija.

5.3. Pravni okvir i iskustva javno privatnog partnerstva u turizmu u Republici

Hrvatskoj

Radi boljeg razumijevanja iskustava koje slijede kao i odabira modela partnerstva
u turizmu, potrebno je prvo ukratko izloziti pravni okvir kojim se propisuje

uspostavljanje javno privatnog partnerstva u Hrvatskoj.

5.3.1. Pravni okvir za uspostavljanje javno privatnog partnerstva

Zakon o javno-privatnom partnerstvu je u Republici Hrvatskoj donesen tek
krajem listopada 2008. godine.” Do donosenja tog Zakona nije bilo zakona koji bi
specificno regulirali javno privatno partnerstvo ve¢ su postojale Vladine Smjernice za
primjenu ugovornih oblika javno-privatnog partnerstva (JPP) koje je Sabor donio u
srpnju 2006. godine.”®’

Smjernice tumace §to je javno privatno partnerstvo, tko predstavlja javnog
partnera 1 oblike njegova sudjelovanja u partnerstvu, odreduju postupak izbora privatnog
partnera i uspostavljaju kontrolu nad procesom. Partnerstvo se odnosi na oblike suradnje
izmedu javnih i privatnih partnera ¢iji je cilj osigurati financiranje, izgradnju, obnovu,
upravljanje ili odrzavanje infrastrukture ili pruzanje usluga. Bitno je napomenuti da se te

Smjernice odnose samo na "isklju¢ivo ugovorni oblik JPP-a" (PFI i kocesijske modele)

dok se sljedece vrste dugorocnih ugovora izmedu jedinica javnog sektora i1 privatnih

26 7akon o javno-privatnom partnerstvu, Narodne novine, br. 129/08.
7 Smjernice za primjenu ugovornih oblika javno-privatnog partnerstva (JPP), Narodne novine, br. 98/06.
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partnera, ne smatraju "isklju¢ivo ugovornim oblikom JPP-a", niti javno privatnim

partnerstvom:

dugoro¢ni ugovor o uslugama temeljem kojeg javni sektor nabavlja samo usluge,
npr. odrzavanje, bez kapitalnih investicija od strane privatnog partnera;

ugovor o projektiranju i gradnji gradevine za javni sektor;

osnivanje novog trgovackog drustva (pravne osobe) u kojem jedinica javnog
sektora i privatni partner zajednicki imaju dionice ili udjele;

oshivanje novog ugovornog zajedni¢kog pothvata (joint venture), koje je
sastavljeno od uloga jedinica javnog i privatnog sektora, a koje nije registrirano
kao trgovacko drustvo ili kao posebna pravna osoba;

drzavna jamstva, koje Vlada daje privatnoj tvrtki kao podrSku odredenim
poslovnim aktivnostima;

ugovori o najmu (leasing), kojim jedinica javnog sektora, u zamjenu za naknadu,
koristi gradevinu u vlasni§tvu privatne tvrtke kroz neko razdoblje odredeno
ugovorom (slucaj financijskog leasinga);

djelomicna ili potpuna privatizacija imovine u drzavnom vlasniStvu putem
privatnih poduzetnika

S druge strane, prema Zakonu javno privatno partnerstvo je dugorocan partnerski

odnos izmedu javnog i privatnog partnera koji ima sljede¢a osnovna obiljezja:

"a) privatni partner od javnog partnera preuzima:

obvezu projektiranja, gradnje 1/ili rekonstrukcije javne infrastrukture, ukljucujuci
gradnju i/ili rekonstrukciju javnih informacijsko-komunikacijskih sustava, i/ili
gradevine od javnog interesa, preuzimajuci pri tome 1 jednu ili viSe obveza kao $to
su financiranje, upravljanje i odrzavanje, a u svrhu pruzanja krajnjim korisnicima
javne usluge iz okvira mjerodavnosti javnog partnera, ili u svrhu osiguravanja
javnom partneru potrebnih preduvjeta za pruzanje javnih usluga iz okvira
njegovih mjerodavnosti, ili

pruzanje krajnjim korisnicima javnih usluga iz okvira mjerodavnosti javnog
partnera, ukljucujuéi pruzanje usluga upravljanja informacijsko-komunikacijskim
sustavima od javnog interesa, odnosno pruzanja javnih usluga krajnjim

korisnicima na izgradenim informacijsko-komunikacijskim sustavima.
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b) u zamjenu za preuzete obveze, javni partner moze na privatnog partnera
prenijeti odredena stvarna prava i/ili privatnom partneru dodijeliti koncesiju i/ili
privatnom partneru placati naknadu u novcu,

c¢) svaki od partnera preuzima odgovornost za rizik na koji moze utjecati, ili je
odgovornost podijeljena, a s ciljem optimalnog upravljanja rizikom tijekom trajanja
projekta JPP-a, uz ostalo i koristenjem upravljackih, tehnickih, financijskih i inovacijskih
sposobnosti privatnog partnera, te promicanjem razmjene vjestina i znanja izmedu javnog
i privatnog partnera."***

Privatnom partneru moze biti dopusteno i obavljanje gospodarske aktivnosti u
okviru provedbe projekta javno privatnog partnerstva, ali samo ako mu na drugi nacin
nije mogucée osigurati potrebnu razinu isplativosti sudjelovanja u projektu i povrat
uloZenih sredstava. Predmet javno privatnog partnerstva ne moze biti iskljucivo isporuka
robe, kao niti isklju¢ivo koncesija za gospodarsko koriStenje opéeg ili drugog dobra.

Nadalje, sukladno Zakonu razlikuje se ugovorno od statusnog javno privatnog
partnerstva. U ugovornom se medusobni odnos javnog i privatnog partnera ureduje
ugovorom o javno privatnom partnerstvu dok se statusno temelji na ¢lanskom odnosu
izmedu javnog i privatnog partnera u zajednickom trgovackom drustvu, koje je nositelj
provedbe projekta partnerstva, pri cemu se taj odnos izmedu javnog i privatnog partnera u
zajednickom trgovackom drustvu moZe zasnovati na osnivackim wulozima u
novoosnovanom trgovackom drustvu, ili na otkupu vlasnickog udjela u postojecem
trgovackom drustvu.

Takoder, tim se Zakonom ureduje postupak pripreme, predlaganja i odobravanja
prijedloga projekata javno privatnog partnerstva, prava i obveze javnih i privatnih

partnera te osnivanje i mjerodavnosti Agencije za javno-privatno partnerstvo.**’

28 Zakon o javno-privatnom parterstvu, ¢l. 2., st. 1., Narodne novine, br. 129/08.

2 Tzmedu ostalog, Agencija provodi postupak ocjene i odobravanja prijedloga projekata javno privatnog
partnerstva, dokumentacije za nadmetanje, te konacnih nacrta ugovora. Prema: Zakon o javno-privatnom
partnerstvu, Narodne novine, br. 129/08.
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5.3.2. Iskustva javno privatnog partnerstva u turizmu u Republici Hrvatskoj

Promatrajuci iskustva Hrvatske u prakti¢noj provedbi projekata nekim od oblika
partnerstva treba istaknuti sljedece. U gospodarstvu Hrvatske opcenito, moZe se izdvojiti
nekoliko projekata izgradnje javnih gradevina i infrastrukture uspjesno realiziranih po
modelu javno privatnog partnerstva ("isklju¢ivo ugovornih oblika JPP-a"). Primjenom
Privatne financijske inicijative (PFI) izgradene su osnovne Skole i Sportske dvorane u
Varazdinskoj Zupaniji te srednje Skole i1 Sportske dvorane u Koprivnici u trajanju ugovora
od 25 godina. Koncesijski model primijenjen je na izgradnji infrastrukturnih projekata
procistaca voda u Zagrebu (trajanje koncesije je 25 godina) te izgradnje autoputa Zagreb
— Macelj (dio Trans-europske mreze, 10A) u trajanju koncesije od 25 godina.

Osim Varazdina i Koprivnice i drugi gradovi u Hrvatskoj su poceli razmisljati o
javno privatnom partnerstvu. Saborski zastupnik Velimir Plesa je naveo primjer kako bi
se trznica u Cakovcu mogla urediti po modelu javno privatnog partnerstva dok je
gradonacelnik Rijeke Obersnel naveo da Grad Rijeka projekte poput izgradnje sportske
dvorane Zamet, nove zgrade Gradske knjiZnice, poslovno-komercijalnog kompleksa na
podrucju bivse tvornice Rikard Benci¢, novog autobusnog kolodvora ili ulaganja u
gradske prometnice namjerava financirati kroz javno privatno partnerstvo ili putem
izdavanja korporativnih obveznica.

Zahvaljujuéi tim pozitivnim iskustvima u Hrvatskoj je prisutno misljenje da bi
projekt javno privatnog partnerstva mogao biti hrvatski new deal s kojim se moze
pokrenuti Hrvatsku i1 u Cetiri puta kra¢im rokovima sagraditi potrebne infrastrukturne
objekte. Ugovaranjem i izvodenjem vecéeg broja projekata u vrlo kratkom razdoblju i
podjeli rizika izmedu privatnih poduzetnika i1 javne vlasti radi efikasnog 1 efektivnog
koriStenja sredstava poreznih obveznika, umjesto u 25 godina, sve §to treba u Zupanijama,
gradovima i opéinama moglo bi se sagraditi za pet, Sest ili sedam godina.>”

Sto se turizma i turistickih projekata tie, smatra se da se javno privatnim

partnerstvom moze omoguciti brza izgradnja 1 bolje upravljanje ugostiteljskim 1

2 1z govora premijera Sanadera, predstavljajué¢i u Hrvatskom saboru prijedlog Smjernica za primjenu
ugovornih oblika JPP-a. Vjesnik On — Line, 8. srpnja 2006., ¢lanak pod naslovom "Projekt javno-privatnog
partnerstva kao hrvatski new deal".
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turistickim objektima koji bi imali niz pozitivnih ucinka na turizam i gospodarstvo
opcenito. Neki od tih u¢inaka su:
- utjecaj 1 na podizanje opceg nivoa kvalitete ugostiteljskih 1 turistickih usluga,
- utjecaj na podizanje kvalitete turistiCke destinacije,
- moguénost cjelogodisnje ugostiteljske 1 turisticke aktivnosti na odredenom
podrucdju,
- dolazak veceg broja zadovoljnih gostiju,
- otvaranje novih radnih mjesta u turizmu i njemu prate¢im djelatnostima te veéi
broj zaposljavanja nezaposlenih,
- ozivljavanje 1 pokretanje i sekundarnih gospodarskih djelatnosti koje su u
direktnoj ili indirektnoj vezi s ugostiteljstvom 1 turizmom,
- podizanje dohotka i zivotnog standarda stanovnika odredene destinacije.

Medutim usprkos takvim razmisljanjima koja turizam prepoznaju kao vrlo snazan
ekonomski generator, prakticna iskustva implementacije modela javno privatnog
partnerstva u turizmu su vrlo skromna. Iako postoje odredena iskustva na nacionalnom
nivou, u Hrvatskoj se razli¢iti oblici javno privatnog partnerstva u turizmu smatraju
pogodnijim za nize upravljacke razine poput regionalne, lokalne ili gradske.

Kao jedan od najdugovjecnijih primjera partnerstva na nacionalnoj razini moze se
istaknuti djelovanje Hrvatske turisticke zajednice (HTZ) koja suradujuéi s turistickom
industrijom (privatnim sektorom) djeluje na podrucju marketinga i promocije hrvatskog

. .. 291
turizma u svijetu.

U tom smislu, World Tourism Organization Bussiness Council
(WTOBC) smatra javno privatno partnerstvo jednim od kljuénih c¢imbenika za
unapredenje konkurentnosti turisti¢ke industrije.>”

S druge strane, lokalne samouprave 1 predstavnici turisticke industrije u turisticki
najrazvijenijim regijama Hrvatske (Istra i Kvarner) svjesni su €injenice da privatni 1 javni
sektor moraju zajednicki sudjelovati u procesu planiranja buduceg razvoja turizma ako

zele da takav razvoj zadovolji interese svih zainteresiranih strana. Glavni plan razvoja

»1 Peri¢, M., Dragicevi¢, D., "PPP and Master Plan for Tourist Destination Kvarner — Croatia", rad
prezentiran na [/.th International PPP Conference 'Public and Private Sector Partnerships: Enhancing
Sustainable Development', 25.-28 May 2005., FEAA-University "Al.I.Cuza" lasi, Rumunjska

2 WTOBC, Public-private Sector Cooperation: Enhancing Tourism Competitiveness, op. cit., str. 57.
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turizma Istre’ i Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske Zupanije®* su
inicijative koju podupiru takva razmisljanja. lako se u smislu danas vaze¢ih Smjernica i
Zakona ti planovi ne mogu definirati kao javno privatno partnerstvo”, oni su jedan od
prvih pokuSaja partnerstva na podru¢ju planiranja turistickog razvoja na regionalnoj
upravljackoj razini te su od snaznog utjecaja na druge sli¢ne strateske projekte koji se
namjeravaju realizirati u buduénosti.””® Takoder, Glavni plan razvoja turizma Primorsko-
goranske zupanije ima neke specificne aspekte partnerstva koji zasluzuju da se detaljnije
izloze.

Takoder, u nastavku ¢e se prikazati i iskustvo Grada Sibenika i Zagorsko-
krapinske zupanije u realizaciji turistiCkih projekata po modelu javno privatnog
partnerstva te pregled ulaganja u hrvatski turizam po Zupanijama pri ¢emu se poseban

naglasak daje aktivnostima javnog sektora.

5.3.2.1. Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske Zupanije — partnerstvo u

praksi

Izrada Glavnog plana razvoja turizma Primorsko-goranske Zupanije obuhvatila je
tri strateSka partnera. Narucitelji studije koji su snosili troskove izrade studije bili su
Primorsko-goranska zupanija kao predstavnik javnog sektora te Turisticka zajednica
Primorsko-goranske zupanije koja zastupa interese privatnog sektora. Tre¢i partner,
zaduZen za izradu Glavnog plana, bilo je SveuciliSte u Rijeci kao predstavnik javnog
sektora. Prisutnost Sveucilista od iznimne je vaznosti jer je to prvi slucaj u Hrvatskoj da
je jedna javna znanstveno-obrazovna institucija kao partner sudjelovala u planiranju
turistickog razvoja.

Tijekom izrade partneri su nastojali ukljuciti Sto je moguce vise i lokalne vlasti,
lokalno stanovniStvo i lokalnu turisticku industriju. Nakon zavrSetka svake od faza

istrazivanja, rezultati su prezentirani i testirani putem javnih radionica i upitnika koje

% THR and Horwath Consulting Zagreb, Master Plan razvoja turizma (2004.-2012.) - Istra, Konaéni
dokument, 2003.

2% Peri¢, J. et. al., Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske Zupanije, Fintrade & Tours d.o.0.,
Sveuciliste u Rijeci, Rijeka, 2005.

295 Smjernice za primjenu ugovornih oblika javno-privatnog partnerstva (JPP), Narodne novine, br. 98/06.
i Zakon o javno-privatnom partnerstvu, Narodne novine, br. 129/08.

% Primjerice, Glavni plan razvoja turizma Li¢ko-senjske Zupanije, Zadarske Zupanije i sli¢no.
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organiziraju Turisticke zajednice i1 lokalne vlasti. Glavni cilj tih aktivnosti bio je dobiti
podrsku javnosti za predlozeni buduéi razvoj turizma jer bi u suprotnom, neslaganje i
nezadovoljstvo lokalnog stanovnistva 1 turisticke industrije oko buducéeg razvoja turizma
moglo imati negativne posljedice na cijelokupan proces.

Izrada Glavnog plana dovrSena je u ozujku 2005. godine te prihvacena od
narucitelja nekoliko mjeseci kasnije.

Glavni plan sadrzi nekoliko klju¢nih poglavlja od kojih valja izdvojiti Model
restrukturiranja 1 repozicioniranja destinacije Kvarner temeljen na principima
cjelokupnog upravljanja kvalitetom (Integrated Quality Management — IQM) §to znaci da
treba imati povoljan uc¢inak na sve sudionike turistickog razvoja — turisticku industriju,
turiste, lokalno stanovnistvo i okolis. >’

Za op¢i cilj izabranog modela istaknut je ekonomski prosperitet i veca kvaliteta
zivota lokalnog stanovniStva kao prvenstveni motiv i kriterij svih aktivnosti i mjera
razvoja turizma. Sukladno opéem cilju, posebno su istaknute i tri podvrste ciljeva razvoja
turizma, ekonomski, sociokulturni 1 ekoloski. Konacan doseg ostvarenja tih ciljeva treba
biti razvoj temeljen na nacelima odrzivosti, odnosno odrzivog razvoja kao koncepcije
koja osigurava dugoroc¢ni boljitak lokalnom stanovnistvu i1 zajednici s jedne strane, te
zadovoljstvo turista s druge strane.

Vazan sadrzaj tog dijela Glavnog plana jest i definiranje sadrzajnog opsega
modela odnosno pregled razli¢itih razvojnih projekata koje se sukladno prioritetima i
vaznosti planira izvesti tijekom narednih deset godina odnosno do kraja 2015. godine.
Ukupno je navedeno 479 projekata ukupne vrijednosti gotovo 2,4 milijarde eura i za
svaki od projekata navedeni su glavni nositelji i investitori. Najveci broj projekata i oko
60% ukupnog iznosa ulaganja odnosi se na unapredenje 1 izgradnju smjeStajnih

kapaciteta. Najmanji broj projekata odnosi se na usluge (ukljucujuéi marketing).

27 Cf., Peri¢, J. et. al., Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske Zupanije, op. cit., str. 176. Autori
Glavnog plana slijedili su principe IQM-a sukladno: European Commission, Towards quality coastal
tourism: Integrated quality management (IQOM) of coastal tourism destinations, European Commission,
Brussels, 2000., str. 13.
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Grafikon 5: Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske Zupanije — podrucja
ulaganja

Podrugéja ulaganja - broj projekata Podrucja ulaganja - vrijednost investicija
(mil.eura)
8%
7%
7%
21%
55% 25%
° 61%
16%
O smiestaj - 265 | infrastruktura - 75 o smiestaj - 1.432 W\ infrastruktura - 608
O atrakcije -101 Ousluge - 38 [ atrakcije - 170 Ousluge - 179

Izvor: Peri¢, J. et. al., Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske Zupanije, op.cit.

Navedeni razvojni projekti temelje se na zajedni¢kom pothvatu javnog i privatnog
sektora. Privatni sektor je glavni investitor te sudjeluje s ¢ak 83% u ukupnom iznosu
ulaganja u smjeStaj, odnosno sa 55% u cjelokupnom iznosu ulaganja. Javni sektor
sudjeluje sa samo 20% u ukupnom iznosu ulaganja, ali zato postaje glavni investitor kada
je rije¢ o ulaganju u infrastrukturu (70%). Treba naglasiti da ¢e se ¢ak 38% od ukupnog
ulaganja u atrakcije i usluge te 25% od ukupnog ulaganja realizirati partnerstvom izmedu

javnog i privatnog sektora odnosno nekim od modela javno privatnog financiranja.

Grafikon 6: Ukupna ulaganja javnog, privatnog i javno privatnog sektora (mln kn)

25% 20%

O javno - 473
m privatno - 1.318

O javno-privatno - 601

55%

Izvor: Peri¢, J. et. al., Glavni plan razvoja turizma Primorsko-goranske
Zupanije, op. cit.

Vezano uz ulaganja, treba spomenuti da ¢e se u sklopu Razvojne agencije

Primorsko-goranske Zupanije osnovati tzv. KISS (Kvarner Investment Support System)
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odnosno baza podataka koja sadrzi sve podatke o pojedinim projektima (namjeni, iznosu
potrebnih ulaganja ...), pravnim aspektima ulaganja i slicno. Ta ¢e baza biti dostupna
javnosti 1 svim potencijalnim investitorima (internet) Sto je klju¢no za realizaciju
predlozenih razvojnih projekata a time i za buduci turisticki razvoj destinacije.

Osim razvojnih projekata i ulaganja jedan od klju¢nih sadrzaja Glavnog plana su
marketinSke aktivnosti odnosno destinacijski marketing, razrada marketinskih strategija i
taktika te promocije selektivnih oblika turizma. Marketinski koncept nuzno slijedi
odabrane klju¢ne elemente odabranog modela restrukturiranja i repozicioniranja te
naglasava prostorne i ljudske resurse, kulturno-povijesno nasljede, atrakcije i ostale
raspolozive turisticke resurse. Drugim rije¢ima, on naglasava perceptivne ¢imbenike koji
izravno i neizravno podrzavaju misiju, viziju i ciljeve odabranog modela.

Autori Glavnog plana posebno isti€u kako je dugoro¢no na podru¢ju marketinga
moguce uspostaviti suradnju javnog i javnog, javnog i privatnog te privatnog i privatnog
sektora. Suradnja navedenih sudionika na svim upravljackim razinama moze da rezultira
znatnim sinergijskim ucincima o C¢emu ¢e izravno ovisiti 1 prakticna provedba
marketinSkih planova.

Jedna od bitnih znacajki Glavnog plana jest da se prvi put u Hrvatskoj insistira na
monitoringu cjelokupnog predlozenog razvojnog procesa, a ¢iji su troskovi planirani u
okviru ukupnih ulaganja. Proces monitoringa donosi kontinuirano i dinamicko pracenje,
mjerenje 1 evaluaciju rezultata koriStenjem nekih opcih 1 specifi¢nih kvantitativnih 1, Sto
je jos vaznije, kvalitativnih pokazatelja razvoja turizma.**®

Sukladno tome, proces monitoringa podrazumijeva kontinuirani kontrolni
mehanizam zasnovan na principu povratne sprege koji je na temelju tekucih podataka o
stanju destinacije sposoban intervenirati i izvr$iti potrebne promjene u sustavu. Samo na
taj nac¢in moze se uspjesno oduprijeti razli¢itim prijeteim silama iz okoline te osigurati
turisticki razvoj koji je ekonomski, socijalno, kulturoloski i ekoloski odrziv.

Zakljucno, treba ponovno naglasiti da ¢e prakti¢na provedba Glavnog plana imati

vaznu ulogu u uspostavljanju razli¢itih oblika partnerstva javnog 1 privatnog sektora u

% Slican sustav pokazatelja u obliku specifi¢nog upitnika formuliranog za procjenu dosegnute razine
kvalitete u turistickoj destinaciji i njezinim relevantnim turistiCkim proizvodima i uslugama — Qualitest —
prihvatila je Europska Unija. OpSirnije u: 4 Manual for Evaluating the Quality Performance of Tourist
Destinations and Services, Office for Official Publications of the European Communities, Enterprise DG
Publication, 2003., str. 8.
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Zupaniji i to osobito na niZzim upravljackim razinama izmedu gradova, op¢ina i

predstavnika lokalne turisticke industrije. Istodobno, omogudit ¢e ukljucivanje i razvoj

ostalih pratecih djelatnosti koje su izravno i/ili neizravno vezane uz turizam (proizvodnja

hrane, namjestaja, tradicionalne obrte i1 sli€no) Sto ¢e pridonijeti opceg gospodarskom

napretku.

5.3.2.2. Primjer realizacije turisti¢kih projekata Grada Sibenika po modelu BOT

Grad Sibenik kao poznata hrvatska turisticka destinacija aktivno razmislja o

unapredenju svoje turisticke ponude. S ciljem razvoja turistiCkih objekata i sadrzaja

visoke kvalitete kako bi se omogucile cjelogodisnje turisticke, ali 1 sportske, kulturne 1

druge aktivnosti, Grad Sibenik planira realizirati sedam strateski vaznih turisti¢kih

projekata:

l.

greenfield projekt Obonjan Rivijera na otoku Obonjan — integrirano turisticko
odrediste veli¢ine povrine oko 545.000 m” koje ukljuuje hotele (4*) i turisticko
naselje s vilama do maksimalno 3.000 lezajeva, luku nautickog turizma do
maksimalno 200 vezova, te druge pratece objekte i sadrzaje;
greenfield projekt Hotel Sibenik na poluotoku Mandalina (povrsine oko 56.000
m?2) koji preevida izgradnju luksuznog hotela do 400 lezajeva zajedno s trgovacko
— poslovnim, Sportskim i drugim sadrzajima te marinu veli¢ine 400 vezova,
Sportski kompleks Sibenik — sportsko-rekreacijski kompleks s otvorenim i
zatvorenim sportsko-rekreacijskim objektima 1 sadrzajima te pripadajué¢im
smjestajnim (hotel do 80 kreveta), trgovackim i zabavnim objektima i sadrzajima
ukupne povrsine od oko 240.000 m2;
Cetiri gradske tvrdave (sv. Nikole, sv. Mihovila, sv. Ivana i Subi¢evac) na ukupnoj
povrsini od oko 28.000 m2:
> u projektu tvrdave Subiéevac na lokaciji Brdo Subié¢evac (3.800 m2) planira
se izgradnja ekskluzivnog hotel manjeg smjestajnog kapaciteta, te valorizacija
kulturne 1 prirodne atrakcije (vidikovac).

Navedeni se projekti planiraju provesti koncesijskim ili BOT (Build - Operate -

Transfer) modelom javno privatnog partnerstva sukladno kojem bi se privatnom partneru
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ustupilo pravo gradenja i/ili koncesija na rok do 50 godina. Privatni partner imat ¢e
obvezu projektiranja, financiranja, izgradnje i upravljanja objektima i sadrzajima na
lokaciji projekta, te ée u potpunosti snositi trzidni rizik. Javni sektor (Grad Sibenik i

Republika Hrvatska) ne daju nikakve financijske garancije za realizaciju projekata.

Slika 3: Turisti¢ki projekti Grada Sibenika po BOT modelu

Wadarska Greenfield projelci: ~ Tvrdave:

0 Chonjan Bvijera e S, Mikola
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Izvor: http://www.synergics.hr/hr/index.php?option=com_content&task=view&id=64&Itemid=138
(dostupno 2. 9. 2008).

Kako bi se ustanovilo postoji li ili ne interes potencijalnih privatnih partnera za
realizaciju naprijed navedenih turistickih projekata, Grad Sibenik pripremio je
Dokumentaciju za iskazivanje interesa, te je 9. listopada 2006. godine objavljen Poziv za
iskazivanje interesa za realizaciju turistickih projekata Grada Sibenika po BOT modelu.

U navedenim dokumentima potencijalnim privatnim partnerima dane su osnovne
informacije (lokacija, planirani sadrzaji, gradevinski parametri i sl.) o svih sedam
turistickih projekata te je propisan postupak izbora privatnog partnera te model realizacije
projekata. Tako je propisano da Grad Sibenik planira izabrati privatne partnere koji ée po
BOT modelu realizirati turisti¢ke projekte Grada Sibenika.

U Pozivu su potencijalni partneri pozvani da do 17. studenoga 2006. godine

podnesu Iskaz interesa za jedan ili viSe projekata za ¢iju su realizaciju zainteresirani te je
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navedeno da ¢e privatni partneri biti izabrani putem prednatjecajnih i natjecajnih
postupaka, koji ¢e se provoditi zasebno za svaki od spomenutih turistickih projekata.
Pored toga, navedeno je da ¢e se prednatjeCajni 1 natjeCajni postupak za svaki od
navedenih projekata provesti isklju¢ivo ako se u toj fazi pokaze da postoji
zadovoljavajuéi interes potencijalnih privatnih partnera te da iskazivanjem interesa,
potencijalni privatni partneri mogu utjecati i na definiranje buduéih obveznih parametara

za prednatjeajne i natjeGajne procese.””

Shema 16: Prikaz radnji vezano za pripremu i realizaciju turistickih projekata po
BOT modelu na podrucju Grada Sibenika

GRAD SIBENIK

A 4

A 4

Dokumentacija za

iskazivanie interesa Prednatjecajni postupak

1
: B
1 L
F- s T T T T T T T T T T T T T T |
Iskaz ' Poziv za iskazivanje ! . N
interesa ' interesa ' Ocjena ponuda i izbor
y Uttty Attt y sposobnih natjecatelja
Natjecajni postupak
POTENCIJALNI o Ponude Ocjena ponuda i izbor
PARTNERI najpovoljnijeg
A ponuditelja (kriteriji!)
A
NOVI PARTNERI Pregovaracki postupak

A 4

Ugovor o realizaciji
projekata (BOT model)

Natjecajni postupak provest ¢e se s ponuditeljima koji tijekom prednatjecajnog
postupka budu ocijenjeni kao sposobni, a osnovni kriteriji o kojima ¢ée ovisiti izbor
najboljeg ponuditelja su:

= uskladenost ponude sa zadanim uvjetima,

% Odluka o provodenju Prednatjeajnog postupka donijet ée se temeljem rezultata postupka iskazivanja
interesa. Pocetak Natjecajnog postupka pak ovisi o tome je li prethodno proveden prednatjecajni postupak.
Takoder je propisano da sudjelovanje u postupku ispitivanja interesa nije preduvjet za sudjelovanje u
prednatjecajnom i/ili natjeCajnom postupku. Vise informacija o projektima, modelu realizacije projekta,
nacinu izbora privatnih partnera, te upute na koji nacin pripremiti Iskaze interesa, zainteresirani su mogli
dobiti preko drustva Sinergijske solucije, s kojim je Grad Sibenik, kao klijent, potpisao ugovor 4. srpnja
2006. godine, a vezano za pripremu realizacije spomenutih turisti¢kih projekata.
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* financijska sposobnost privatnog partnera,

» tehniCka sposobnost odnosno iskustvo u razvoju kapitalno intezivnih projekata,
iskustvo u upravljanju turistiCkim projektima, iskustvo u realizaciji projekta po
BOT modelu i predloZeni koncept realizacije projekta te komercijalni uvjeti.

U slucaju uspjesnog dovrsetka pregovarackog postupka, s izabranim privatnim
partnerom (tvrtkom ili konzorcijem tvrtki) sklopit ¢e se ugovor o realizaciji projekta po
BOT modelu kojim ¢e privatni partner preuzeti odgovornost za realizaciju pojedinog
projekta.

Predlozeni koncept realizacije sedam turisti¢kih projekata Grada Sibenika polugio
je znatan interes potencijalnih privatnih partnera. Ukupno 24 privatne domace i strane
tvrtke iskazale su interes, te je na temelju takvih rezultata i "Studije izvodljivosti
investicijskog turistickog programa Grada Sibenika po modelu javno-privatnog
partnerstva" koju je izradilo drustvo Sinergijske Solucije, Grad Sibenik donio odluku o
pokretanju paralelnih postupaka izbora privatnih partnera za projekte Obonjan Rivijera i
Hotel Sibenik sukladno sljedeéem terminskom planu:

s kvalifikacijski postupak kao prva faza postupka izbora privatnog partnera za svaki
od ta dva projekta zapocet je 15. prosinca 2006. godine objavom poziva za sve
zainteresirane potencijalne privatne partnere u Financial Timesu, Jutarnjem listu i
Poslovnom dnevniku, a trajat ¢e do 23. veljate 2007. godine. U navedenim
pozivima, Grad Sibenik poziva sve zainteresirane domace i strane pravne osobe
da sukladno Dokumentaciji za nadmetanje dostave svoje prijave do 23. veljace
2007. godine;*”

< nakon roka za dostavu prijava, Grad Sibenik izabrat ¢e kvalificirane natjecatelje
koji ¢e biti pozvani da dostave svoje ponude;

% do kraja svibnja odnosno lipnja 2007. godine, Grad Sibenik ée s najboljim

ponuditeljima obaviti pregovaracki postupak;

% do kraja srpnja 2007. godine dovrsit ¢e pregovaracki postupak i potpisati ugovore

o realizaciji navedenih projekata;>"'

3% Pravo sudjelovanja u nadmetanju, temeljem navedenih poziva, ima svaka domaca i strana pravna osoba
koja je registrirana sukladno zakonima drzave sjedista tj. Republike Hrvatske.

%" Prema dostupnim podacima, dana 20. kolovoza 2007. godine potpisan je Ugovor o realizaciji projekta
Hotel Sibenik izmedu Grada Sibenika i privatnog partnera, a dana 20. ozujka 2008. godine potpisan je
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+ nakon potpisivanja ugovora o realizaciji projekata privatni partneri mogu zapoceti
poslove vezano za izgradnju navedenih turistickih projekata.
Dodatno tijekom 2007. godine o¢ekuje se pokretanje postupka izbora privatnog
partnera za projekt Sportski kompleks Sibenik, te za barem jednu od gradskih tvrdava.
S obzirom na geostrateski polozaj Grada Sibenika, njegovu izuzetno atraktivnu
kulturno — povijesnu bastinu kao i izuzetno dobar prometni polozaj realizacija navedenih

turistickih projekata zasigurno ¢e znatno doprinijeti razvoju te turisticke destinacije.

5.3.2.3. Primjer realizacije Zdravstveno — turistickog projekta Stubicke Toplice

suradnjom s izabranim privatnim partnerom

Krapinsko-zagorska Zupanija u suradnji s op¢inom Stubi¢ke Toplice planira
realizirati Zdravstveno — turisticki projekt Stubicke Toplice po modelu javno privatnog
partnerstva. Na podrucju povrsine cca 22 ha koje ukljucuje podrucje "Specijalne Bolnice
za medicinsku rehabilitaciju Stubicke Toplice" s okolnim zemljiStem planira se izgradnja
integriranog zdravstveno-turistiCkog odrediSta visoke kvalitete koje bi trebalo postati
vodec¢e u tom dijelu Europe. Osnovnu atraktivnost obog projekta predstavljaju prirodni
resursi (posebno izvori termalne vode sadaSnjeg kapaciteta 77 l/s temperature 65°C),
kulturno-povijesna bastina mikrolokacije, ljudski resursi, stoljetna tradicija zdravstvenog
1 turistickog odredista te neposredna blizina trziSta potraznje prije svega Grada Zagreba.

Model javno privatnog partnerstva kojim se planira realizacija projekta je
osnivanje zajednickog drustva odnosno zajedniCki pothvat (Joint Venture). U
novoformiranom drustvu Zupanija ¢e participirati vrijedno$¢u imovine na podrudju
projekta (akceptiraju¢i tradiciju i strucne resurse na podrucju zdravstva) i1 inicijalnim
troSkovima pripreme projekta, dok ¢e izabrani privatni partner sudjelovati s visinom
ukupnog investicijskog ulaganja za realizaciju projekta.

Poput Grada Sibenika i Krapinsko-zagorska Zupanija je u travnju 2007. godine

objavila Javni poziv za iskazivanje interesa kojim nastoji utvrditi trziSni interes

Ugovor o realizaciji projekta Obonjan Rivijera izmedu Grada Sibenika i privatnog partnera. Dostupno na:
http://www.synergics.hr/hr/index.php?option=com_content&task=view&id=75&Itemid=140 (02. rujna
2008.). 1 http://www. synergics.hr/hr/index.php?option=com_content&task=view&id=76&Itemid=141 (02.
rujna 2008.).
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potencijalnih privatnih partnera za sudjelovanje u realizaciji projekta po modelu javno
privatnog partnerstva. Iskazivanje interesa nije predstavljao preduvjet za sudjelovanje te
potencijalne privatne partnere nije obvezivao na sudjelovanje u daljnjim postupcima,
medutim iskazivanjem interesa potencijalni privatni partneri primjedbama i prijedlozima
mogli su utjecati na daljnji razvoj te u konacnici na samu realizaciju tog projekta.

Nakon §to je utvrdeno da interes postoji, u lipnju iste godine objavljen je i Poziv
za nadmetanje za izbor kvalificiranih ponuditelja za realizaciju Zdravstveno — turistickog
projekta Stubicke Toplice po modelu javno-privatnog partnerstva te adresa gdje se moZze
zatraziti prednatjeCajna dokumentacija. Ponuda potencijalnih partnera morala je biti
dostavljena najkasnije do 6. srpnja 2007. godine, ali je u cilju §to kvalitetnije i
pravodobne pripreme ponuda za sudjelovanje u postupku prednatjeCaja za realizaciju
projekta, a na inicijativu potencijalnih ponuditelja koji su ve¢ preuzeli prednatje¢ajnu
dokumentaciju rok za dostavu ponuda produzen sa 6. srpnja 2007. godine u 12,00 sati na
16. srpnja 2007. godine.

Na osnovi dobivenih ponuda Zupanija ¢e odabrati potencijalne privatne partnere,
te im uputiti poziv za preuzimanje natjeCajne dokumentacije (23. srpnja 2007. godine) i
time zapoceti postupak izbora najpovoljnijeg ponuditel; a.>"?

Potrebno je istaknuti kako se prema Smjernicama za primjenu ugovornih oblika
Jjavno-privatnog partnerstva (JPP) navedeni model osnivanja novoga zajednickog
drustva u kojem jedinica javnog sektora i privatni partner zajednicki imaju dionice ili
udjele uopée ne smatra javno privatnim partnerstvom dok se prema Zakonu o

. . . . . 303
Jjavno-privatnom partnerstvu radi o statusnom javno privatnom partnerstvu.

392 postupak je zavren tek u prosincu 2008. godine potpisom ugovora izmedu Krapinsko-zagorske Zupanije
i privatnog partnera Sunce Koncern d.d. Dostupno na: http://www.pressexpress.hr/7777/priopcenje
(20.12.2008.)

303 Smjernice za primjenu ugovornih oblika javno privatnog parmerstva (JPP), Narodne novine, br. 98/06. i
Zakon o javno-privatnom partnerstvu, Narodne novine, br. 129/08.
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5.3.2.4. Pregled ulaganja u hrvatski turizam po Zupanijama

Ostvarenje strateskih razvojnih ciljeva hrvatskog turizma podrazumijeva i
odredene investicijske aktivnosti. Investicijske aktivnosti podrazumijevaju troSenje
kapitala ¢ija je temeljna znacajka da takvo ulaganje kapitala ne donosi koristi odmah, ve¢
nakon nekog vremena.

Predmet investiranja u turizmu moze biti razli¢it, a najcesc¢e se kao predmet
investiranja pojavljuju smjestajni kapaciteti, usluge i1 atrakcije. Takoder, promatrajuci
opcenito, u procesu razvoja turizma kao predmet investiranja mogu se pojaviti i ulaganja
u obrazovanje radnika, razvoj novih tehnologija, istrazivanje trzista i sli¢no.

Medutim osim navedenih ulaganja bitno je istaknuti jo§ jedan aspekt
investicijskih aktivnosti u turizmu a odnosi se na ulaganja u infrastrukturu. Bez obzira §to
je infrastrukturu (prometnu, komunalnu i drugu) moguce graditi sredstvima javnog i/ili
privatnog sektora, treba naglasiti da je njezin razvoj i odrzavanje osnovni preduvjet bilo
kakvog gospodarskog razvoja a osobito turistickog. Tim viSe ako se, kao §to je slucaj u
Hrvatskoj, turizam sa svim izravnim i neizravnim uc¢incima koje nosi smatra glavnim
pokretacem sveopceg gospodarskog razvoja.

Naime razvoj infrastrukture potaknut ¢e razvoj turizma a time i ugostiteljske i
ostale prate¢e industrije koja je uglavnom u privatnom vlasnistvu. Stoga se, u kontekstu
ovog rada, izgradnja infrastrukture ¢ak i ako je financirana isklju¢ivo sredstvima javnog
sektora moZe smatrati kao jo$ jedan aspekt javno privatnog partnerstva u turizmu.

Tomu u prilog idu i rezultati anketnog istraZzivanja Ministarstva mora, turizma
prometa i razvitka o ulaganjima zupanija, turistickih zajednica i hotelskih tvrtki u
pripremu turisti¢ke sezone 2007.>* IstraZivanjem su se nastojala utvrditi:

* ulaganja Zupanija u turisticku infrastrukturu koja imaju izravan utjecaj na

povecanje kvalitete turistiCkog proizvoda (cestovnu infrastrukturu, komunalnu

% Ministarstvo mora, turizma, prometa i razvitka, Izvjesée o ulaganjima u pripremu turisticke 2007.,
Sjednica povjerenstva Vlade RH za koordinaciju aktivnosti i pra¢enje pripreme turisticke 2007., Zagreb,
15. 2. 2007. Treba napomenuti da su predoceni rezultati istrazivanja samo indikativni i za preciznije
istrazivanje bilo bi potrebno koristiti slozenije metode. Najveéi dio investicija iz predmetnog istrazivanja
treba biti realiziran tijekom 2007. i 2008. godine, a manji dio do 2009. odnosno 2010. godine.
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infrastrukturu, manifestacije — kulturne i sportske, javnu rasvjetu, uredenje plaza i

mjesta, parkiralista);

» ulaganja turistickih zajednica Zupanija u uredenje turistickih mjesta, kulturno-
zabavne manifestacije, proSirenje turisticke ponude i promidZbu destinacija;

» ulaganja hotelskih tvrtki u obnovu postojec¢ih objekata i sadrzaja;

= ulaganja hotelskih tvrtki u izgradnju novih objekata i obnovu objekata koji su
izvan funkcije.

Rezultati ankete ukazuju na ukupnu investicijsku aktivnost od 13,6 milijardi kuna,
od ¢ega u RH bez Grada Zagreba 8,8 milijardi kuna, a u Gradu Zagrebu 4,8 milijardi
kuna. Osim u ve¢ spomenutom Gradu Zagreb u kojem gotovo cjelokupnu investicijsku
aktivnost nosi sam Grad najveca se investicijska aktivnost biljezi u jadranskim
Zupanijama — Istarskoj, Zadarskoj,

Splitsko-dalmatinskoj, Primorsko-goranskoj i1

Dubrovacko-neretvanskoj.

Tablica 10: Ulaganja u pripremu turisticke 2007 - saZetak rezultata ankete u mln kn

‘ Ulaganja Ulagan]:a UlaganJ:a
Zupanija Ulaganja TZ hotelskih | hotelskih |, ;pNQ
Zupanija y o tvrtki - tvrtki -
Zupanija . .
postojece novo
Istarska 387 6 1.033 1.046 2472
Primorsko-goranska 380 30 222 608 1.240
Licko-senjska 84 17 34 60 196
Zadarska 265 18 1.198 40 1.521
Sibensko-kninska 0 26 9 22 57
Splitsko-dalmatinska 197 15 332 927 1.470
Dubrovacko-neretvanska 21 59 94 860 1.034
Grad Zagreb 4.726 0 100 0 4.826
Kontinentalne Zupanije 505 247 50 0 802
UKUPNO 6.566 418 3.072 3.562 13.618

Izvor: Ministarstvo mora, turizma, prometa i razvitka, Izvjesée o ulaganjima u pripremu turisticke 2007.,
Sjednica povjerenstva Vlade RH za koordinaciju aktivnosti i praéenje pripreme turisticke 2007., Zagreb,
15.02.2007.

Sa strane izvora financiranja, najveci ulagaci su hotelske tvrtke sa 6,6 milijardi
kuna odnosno 48,7% od ukupne investicijske aktivnosti (22,5% u postojece, a 26,2% u
nove objekte), a slijede Zupanije (48,2%) i turisticke zajednice s oko 3%. Hotelske tvrtke
u postojece objekte najvise ulazu u Istarskoj i Zadarskoj, a u nove objekte u Istarskoj,

Splitsko-dalmatinskoj i Dubrovacko-neretvanskoj zupaniji. Uz Grad Zagreb, investicijski
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najaktivnije Zupanije su Istarska, Primorsko-goranska, i Zadarska. Ulaganja zupanija
prvenstveno se odnose na infrastrukturne projekte koji ¢ine osnovu za bilo kakav buduéi
razvoj turizma — cestovna 1 komunalna infrastruktura, javna rasvjeta, uredenja mjesta i
plaza, parkiraliSta i lokalni prijevoz, obnova spomenika kulture, izgradnja sportskih
objekata, zastita od pozara, medicinska pomo¢, smeda signalizacija i ostalo.

Identi¢no istrazivanje koje je provelo Ministarstvo turizma u veljaci 2008. godine
pokazalo je na razini lokalne samouprave i privatnog sektora ukupnu investicijsku

395 Hotelske tvrtke i

aktivnost od 7,1 milijjardi kuna u pripremu turisticke 2008. godine.
zupanije ulazu oko 3,5 odnosno 3,4 milijarde kuna, a turisticke zajednice oko 150
milijuna kuna. Najveéi iznos investicija planiran je u Primorsko-goranskoj Zupaniji, ¢ak
2,6 milijarde kuna ili 36% ukupnih investicija u Hrvatskoj.

Nadalje, u kontekstu ovog rada mogu se navesti jo§ neki projekti prometne
infrastrukture realiziranih 2007. godine koji ¢e imati izravan stimulirajuéi utjecaj na
unapredenje razvoja hrvatskog turizma u godinama koje slijede:

1) Autoceste — vrijednost radova novih dionica 5,64 milijarde kuna (A 1 Zagreb—
Split — Dubrovnik do sezone 2007. godine otvorenje Dugopolje — Bisko —
Sestanovac (37 km) - 1,6 mrd kn; A 2 Zagreb — Macelj do kraja IV. 2007.
otvorenje posljednje dionice Velika Ves — Krapina — Macelj (18,6 km), vrijednost
radova: 1,8 mrd kn; A 5 (Beli Manastir — Osijek — BiH) listopad 2007. Pakovo —
Sredanci (22 km) - 1,45 mrd kn; A 6 (Rijeka — Zagreb) do sezone 2007. godine:
Vrbovsko-Bosiljevo (ITIA faza) — 8,5 km (230 mln kn), do kraja 2007. Kikovica—
Ostrovica (IIB faza) — 7,4 km (238,5 mln kn); A 11 (Zagreb — Sisak) do sezone
2007. godine ¢vor Velika Gorica jug 2,5 km i 4 km pristupnih cesta — 325 mln kn.

2) Zracne luke: Dubrovnik — krajem 2006. godine otvorena nova A zgrada kao 1.
faza proSirenja putnickog terminala (59 miln kn vlastitih sredstava) - dio projekta
od ukupno 292 mln kn s realizacijom u 2010. godine - do tada A zgrada za
domace polaske, a kasnije sortirnica; Zadar do IV. 2007. adaptacija putnickog
terminala 1 dogradnja 2.100 m? - sortirnica, medunarodni dolazak i uredski prostor

- 17 mln kn iz drzavnog proracuna - omogucen prihvat 500.000 putnika godi$nje

3% Ministarstvo turizma, Ulaganja u turisticku 2008., izlaganje ministra turizma, Karlovac, 3. travnja 2008.
godine.
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3) Morske luke: dogradnja i rekonstrukcija trajektnih pristanista, ukupna ulaganja od

72 miln kn - otvorenje do sezone 2007. godine, osim luke Rogac koja ¢e biti

gotova do konca godine (Primorsko-goranska Zupanija — Merag, Li¢ko-senjska

zupanija — Zigljan, Zadarska Zzupanija — Rava — Zverinac, Sibensko-kninska
zupanija — Kaprije, Splitsko-dalmatinska Zupanija — Supetar)

Slicna ulaganja javnog sektora (drzave) planirana su i 2008. godine te se tako
mogu izdvojiti ulaganja u nove dionice autocesta u iznosu 5,6 milijardi kuna, u Zeljeznice
230, zratne luke 478 te morske luke 40 milijuna kuna.**

Moze se izvuéi zakljuc¢ak da su hrvatski turisti¢ki djelatnici postali svjesni da se
samo konstantnim ulaganjima moze unaprijediti turisticka ponuda i $to je iznimno bitno,
ne samo pratiti ve¢ 1 prete¢i konkurenciju. Takoder, u kontekstu ovog rada, iznimno je
bitno da su i drZava i hrvatske Zupanije kao predstavnici javnog sektora prepoznali svoju
ulogu u pruzanju podrske razvoju turizma prije svega investiranjem u infrastrukturne

projekte.

5.4. Kriteriji implementacije modela javno privatnog partnerstva u hrvatski

turizam

Uspostavljanje razli¢itih oblika javno privatnog partnerstva na svim podrucjima i
upravljackim razinama hrvatskog turizma uvelike ovisi o specificnim prilikama podrucja
na kojem se partnerstva uspostavljaju, razvojnom stupnju na kojem se turizam trenutno
nalazi te sposobnosti privatnih partnera da prepoznaju od kolike vaZznosti moze biti
njihovo sudjelovanje u planiranju i provedbi buduceg razvoja turizma. Jedino
zajednickim partnerstvom, drzava, lokalne vlasti 1 turisticka industrija mogu odgovoriti
novim izazovima turizma te, $to je jo§ vaznije, upravljati njegovim razvojem na odrziv
nacin. Ipak, partnerstva se ne smiju uspostavljati ishitreno ve¢ jedino na temelju strogo
definiranih kriterija.

Nadalje, pretpostavka je da svaki od moguc¢ih projekata javno privatnog
partnerstva potencijalno ima niz razli¢itih u¢inaka po kojima se moze suditi njegova

prihvatljivost §to znatno otezava donoSenje konacne odluke o prihvatljivosti pojedinog

3% Ibid.
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projekta. Iz tog je razloga pozeljno pojedinim u¢incima dodijeliti pojedinacna kriterijska
znacenja na temelju kojih ¢e se donositi odluke o izboru partnerstva.
U tom se smislu mogu razlikovati:
= climinacijski kriteriji — predstavljaju temeljne kriterije izbora®"’;
= funkcionalni kriteriji — dodatni (uglavnom trzi$ni) kriteriji**®;
= deskriptivni kriteriji — specifiéni dopunski kriteriji’®’.
Kriteriji izbora ovise o onome tko vrednuje predlozene projekte, a kako se kod
projekata javno privatnog partnerstva mogu razlikovati dva glavna partnera — javni i
privatni — razumljivo je da ¢e upravo oni imati pravo definirati i primijeniti svoje

kriterije.
5.4.1. Kriteriji javnog sektora

Tradicionalno financiranje infrastrukturnih projekata s javnim sektorom kao
glavnim (i jedinim) partnerom odnosno investitorom uglavnom se temelji na politickim
ocjenama 1 kriterijima posrednih koristi. Kako je rije¢ o projektima usmjerenim na razvoj
odredenog kraja (regije, Zzupanije, grada) impliciraju¢i znatne drustveno-ekonomske
ucinke $to im daje Sire socijalno znacenje opravdanim se smatra kriterije izbora temeljiti
na $irim, op¢edrustvenim i ekonomskim mjerilima.

Kada je rije¢ o projektima suradnje javnog i privatnog sektora vezanim uz
turizam za javni sektor nema znatne razlike u odnosu na receno. Prema holistickom
pristupu prvi i osnovni (eliminacijski) kriterij kojeg se javni sektor treba pridrzavati
prilikom provodenja projekata u turizmu nekim od modela javno privatnog partnerstva
jest dobrobit (welfare) zajednice odnosno drustva.

Taj je kompleksni kriterij usko povezan s nacelom odrzivosti odnosno odrzivog

razvoja kojemu je civilizacijski cilj postignu¢e postojanog i kvalitetnijeg Zivljenja, a

397 Ako je neki od predlozenih projekata neprihvatljiv prema temeljnim kriterijima, onda je neprihvatljiv za
provedbu bez obzira na eventualnu prihvatljivost po nekim drugim kriterijima.

*% Funkcionalni kriteriji upuéuju na sposobnost pojedinog projekta da funkcionira u uvjetima na trzistu.
Ako ti kriteriji nisu zadovoljeni, projekt nije u stanju normalno poslovati.

3% Deskriptivni kriteriji pruzaju dodatne informacije o pojedinom projektu, povrh onih koje daju
eliminacijski i funkcionalni. Oni obuhvacaju sve ostale kriterije koji omoguéuju uvid u prihvatljivost s
razli¢itih gledi$ta, a posebno ako pojedini projekt posjeduje neke posebne znacajke. Deskriptivni kriteriji ne
mogu zamijeniti eliminacijske i funkcionalne kriterije ve¢ ih mogu samo nadopunjavati.
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podrazumijeva zastitu okoliSa, svrhovito koriStenje prirodnih resursa te cuvanje i
unapredivanje prirodne i kulturne bastine. Odrzivi razvoj postuje potrebe sadasnjosti, ne
dovodi do propadanja prostora i iscrpljivanja resursa te ih budu¢im generacijama ostavlja
u naslijede u takvu stanju da ih 1 oni mogu koristiti. On mora pocivati na uskladivanju
zahtjeva okolisa s poZeljnim gospodarskim razvojem i demografskim kretanjima, koja ¢e
vjerojatno imati presudno znacenje.

Uvazavaju¢i prethodno navedeno, prilikom odlu¢ivanja o javno privatnom
partnerstvu na nekom podruc¢ju moraju se uzeti u obzir visestruki razvojni ucinci takva
partnerstva koji ¢e pokrenuti i druge komponente zivota $to je osobito vazno za strateski
osjetljiva turisticka podruc¢ja. U tom smislu, mogucée je kriterij dobrobiti zajednice
promatrati s viSe aspekata od kojih se izdvajaju ekoloski, ekonomski, sociokulturni i

politicki aspekti.

Ekoloski aspekt

Prostor je medij koji uvjetuje razvoj turizma Sto znaci se turizam ne moze razvijati
neovisno o prostoru. Stovise, prostor i njegova geofizicka svojstva osnovne su "sirovine"
na kojima se temelji razvoj turistitke ponude nekog podrugja.’'® Prirodni okoli§, njegova
ljepota, oCuvanost te bogatstvo biljnog i Zivotinjskog svijeta predstavljaju za mnoge
turisticke destinacije glavni, ako ne i jedini, atrakcijski sadrzaj radi kojeg ih turisti
posjecuju. Dozivljaj koji pruza jedinstvenost nekoga prirodnog ambijenta Cesto je srz
turistickog proizvoda koji destinacija pruza. Stoga je ocCuvanje kvalitete prostora
preduvjet za daljnji razvoj, a mozda i za opstanak turizma.

Medutim navedeni aspekt se moze promatrati i u svom Sirem kontekstu te se u
tom smislu moze re¢i kako je prostor medij koji uvjetuje zivot a u krajnjem slucaju i
opstanak Covjeka. Naime oneciS¢enje 1 sve posljedice koje ono nosi (nestanak biljnih i
zivotinjskih vrsta, bolesti itd.) dugoro¢no imaju znatan utjecaj na cjelokupnu populaciju.

Kako uobiajeno javni sektor i inate snosi odgovornost za zastitu okolisa®'', tako
se on 1 prilikom promisljanja javno privatnog partnerstva u turizmu treba voditi

ekoloSkim kriterijima odnosno implementirati jedino one oblike partnerstva koji vode

310 Blazevi¢, B., Turizam u gospodarskom sustavu, op. cit., str. 459.
311 7a ostvarenje tih ciljeva javni sektor Gesto trazi pomoé i §ire ukljudivanje "treceg sektora".

224



racuna o okoliSu, prevenciji i sanaciji onecis¢enja. Partnerstva koja za posljedicu imaju
oneciSéenje okolisa, pretjeranu izgradnju turistickih kapaciteta te dovodenje takva broja
turista koje prihvatni kapacitet prostora ne moze podnijeti nisu prihvatljiva te ih kao takve

. . . .- 312
javni sektor mora bezuvjetno odbaciti.

Ekonomski aspekt

Iako se najveci interes u kontekstu odrzivosti posvecuje ekoloskim dimenzijama 1
problemima izazvanim turizmom, kada se govori o kriteriju dobrobiti zajednice osobito
valja skrenuti paznju na ekonomske uc¢inke partnerstva.

Javni sektor u partnerstvo s privatnim sektorom tradicionalno ulazi da ostvari
ciljeve koje nije u mogucénosti realizirati samostalnim djelovanjem. Pritom osnovni cilj
javnog partnera treba biti zaStita javnih (lokalnih) interesa i maksimiranje dodane
vrijednosti korisnicima usluga. To znaci da javni sektor, kao samostalan investitor a onda
i u sklopu javno privatnog partnerstva mora osigurati kontinuitet pruzanja usluga, imati
kontrolu nad kvalitetom i cijenom usluga, osobito u slucajevima monopolnog polozaja

proizvodada/davatelja roba ili usluga®"’

. Na taj ¢e nacin druStvu u cjelini osigurati
pravednu raspodjelu koristi te omoguciti dobivanje vece vrijednosti za ulozeni novac.

Nadalje, javni partner mora voditi racuna i o nekim u¢incima §to izravno koreliraju
sa socijalnim aspektima partnerstva poput uporabe lokalne radne snage, sigurnosti
zaposlenja te placama, nadnicama i1 ostalim koristima zaposlenika. Javni partner mora
insistirati, a osobito ako je rijec o turistickim projektima na nizim upravljackim razinama,
na dugorocnom zaposljavanju lokalnog stanovniStva ¢ime se smanjuje nezaposlenost
odredenog kraja, uveéava blagostanje i unapreduje socijalna slika obitelji.

Naravno da je to moguce jedino ako su projekti dugoro¢no ekonomski opravdani
odnosno da postuju kriterije racionalnosti i u¢inkovitosti. Cak i u slu¢ajevima projekata s
posrednom ekonomskom efikasnos¢u koji Cesto nisu u moguénosti osigurati prihod u

tolikoj mjeri da mogu samostalno ekonomski racionalno egzistirati te javni partner mora

subvencionirati projekt, javni se sektor mora povoditi kriterijem da je odabrani nacin

312 Vise o prihvatnom potencijalu turisticke destinacije u: Blazevi¢, B., Turizam u gospodarskom sustavu,
op. cit., str. 462-474.

313 Kod komercijalnih turisti¢kih projekata privatni partner dijelom preuzima ulogu javnog partnera §to se
ti¢e pruzanja usluga jer je njegov konacni cilj imati zadovoljnog krajnjeg korisnika — turista.
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rjeSavanja problema putem javno privatnog parterstva ekonomski racionalniji (brza
provedba i izgradnja, ucinkovitije upravljanje, manji ukupni troskovi itd.) nego bi to bio
slu¢aj da javni sektor samostalno bude nosilac projekta.

Ekonomski racionalni projekti podrazumijevaju i alokaciju rizika te odabir
optimalne strukture financiranja. Alokacijom se vr$i raspodjela rizika (rizik zavrSetka
gradnje, rizik nabavke sirovina, tehnoloski, ekonomski, financijski, valutni, politicki,
ekoloski i operativni rizik®'*) medu partnerima §to zna&i da privatni sektor u pravilu
preuzima vedéi rizik i za to dobiva odgovarajuéu premiju koja je za javni sektor
minimalna s obzirom na moguc¢i trosak koji bi imao da projekte financira na tradicionalni
nacin preuzimajuéi u cijelosti rizik realizacije.

Odabir optimalne strukture financiranja uvelike ovisi o dostupnosti javnih i
privatnih izvora financiranja, interesnim odnosima kreditora, investitora i javnog sektora,
zakonitosti funkcioniranja poslovnog sustava i njegove specifi¢nosti u odnosu na druge
poslovne sustave i sli¢no. Svaki oblik financiranja (tradicionalno ili drugo) ima prednosti
1 nedostatke te prilikom njihova odabira treba uzeti u obzir mogucnosti proracuna, rizike,
sloZenost, znanje 1 sposobnost te inovativnost. Javno privatno partnerstvo predstavlja
metodu neduzni¢kog financiranja te iako je sloZenije od financiranja tradicionalnim
na¢inom manje optereCuje drzavni proratun Sto je posljedica raspodjele rizika s
privatnim sektorom. Takoder, javni sektor svakako mora uvaziti i iskoristiti know-how
odnosno znanje, sposobnosti i inovativnost koje u takav odnos unosi privatni partner.

U kontekstu ekonomskog aspekta treba spomenuti i faktor vremena i svega $to on
nosi. Naime javni sektor odabrane projekte treba valorozirati i sa strane vremena
potrebnog za njihovu provedbu. Iako vrijeme za adekvatnu pripremu javno privatnog
partnerstva moze biti dugotrajno, ukljucenje privatnog sektora kao nositelja financiranja
projekata osigurava brzu provedbu projekta u fazi izgradnje ¢ime se mogu smanjiti

ukupni troskovi razvoja.

3 Detaljnije o navedenim rizicima u: Juri¢ié, D. i Veljkovi¢, D., Financiranje kapitalnih projekata
lokalnoga javnog sektora, op. cit., str. 131-135. Takoder, opcenito o financijskim rizicima u: Ivanovié, Z.,
Financijski menedzment, op. cit., str. 25-46.
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Sociokulturni aspekt

Bitno je napomenuti da, kao posljedica drustvenog razvoja, ekonomsko
blagostanje samo za sebe vise nije dovoljan uvjet za kvalitetan zivot. Ljudi zele Zivjeti u
takvu socijalnom i kulturnom sustavu za koji osje¢aju da mu pripadaju, u kojem mogu
sretno Zivjeti i ostvariti svoje potencijale. Stoga se Cesto ekonomski ciljevi turizma
zamjenjuju za te psihicke aspekte koji sadrze i socijalnu i kulturnu kvalitetu zivota.

Sociokulturna odrzivost treba osigurati kompatibilnost turistickog razvoja s
ocuvanjem kulture i sustava vrijednosti ljudi na koje taj razvoj utjece, te trajno
odrzavanje i isticanje identiteta lokalne zajednice.”"

Medutim provedba projekata javno privatnog partnerstva u turizmu ¢esto ima za
cilj osim kvalitativnog 1 kvantitativni razvoj (rast) turizma S$to se izravno ocituje u
povecanom broju turisti¢kih dolazaka i no¢enja. Lokalno stanovniStvo suoceno je na taj
nacin sa stalnim priljevom novih turista te je pod konstantnim utjecajem vanjske kulture
¢ime u odredenoj mjeri dolazi do interkulturalnog konflikta. Posljedice takva konflikta
nisu jednake za sve sudionike te je viSe nego jasno da ¢e veci broja turista u odredenoj
destinaciji vrSiti veci pritisak na lokalno stanovnis§tvo nego bi to bio slucaj kada bi njihov
broj bio manji. Nadalje, ako turizam predstavlja osnovnu gospodarsku aktivnost pojedine
destinacije, valja oCekivati da ¢e i utjecaj turizma na domicilnu kulturu biti ve¢i. Takoder,
Sto je veci pocetni kulturni jaz izmedu domicilne i turisticke kulture, to ¢e konflikt biti
veci. U nekim manjim izoliranim zajednicama ¢ak i1 manji broj turista moze imati vrlo
velik utjecaj na domicilno stanovnistvo.

Kfriterij javnog sektora u projektu partnerstva javnog i privatnog sektora o€ituje se
i u zahtjevu za nediskriminirajuéim i poStenim odnosom prema svim kupcima i
korisnicima. Infrastruktura i turisticke usluge moraju biti dostupne svima ili ve¢oj ciljanoj
grupi pod istim uvjetima $to podrazumijeva i obrnuto odnosno da odnos svih korisnika
prema koristenju mora biti jednak.*'®

Da bi konkretni projekt i izabrani model javno privatnog partnerstva koji ¢e
provesti taj projekt bili okarakterizirani kao odrzivi, javni partner treba o tim

sociokulturnim aspektima da vodi racuna.

315 Smol&i¢ Jurdana, D., "Odrzivost — znalajna ekonomska kategorija razvoja turistitke destinacije",
Zbornik radova, Hotelska kuca '98.: Hotel u turistickoj destinaciji, Knjiga 1, Opatija, 1998., str. 298.
316 U pojedinim slugajevima koristenja izuzimaju se neke kategorije korisnika (osobe s invaliditetom i dr.).
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Politic¢ki aspekt

Politicki aspekt izuzetno je vazan aspekt kada se govori o kriterijima javnog
sektora za odabir javno privatnog partnerstva u turizmu. Politicki aspekt na odredeni
nacin objedinjuje sve prethodno navedene aspekte (ekoloski, ekonomski i sociokulturni)
ali daje i jednu novu dimenziju partnerstvu.

Naime politicki je aspekt obi¢no kritican za implementaciju javno privatnog
partnerstva jer se bez politicke podrske tesko mogu ostvariti bilo kakvi razvojni i1
partnerski procesi u bilo kojoj gospodarskoj djelatnosti. Pogresno je miSljenje da
postivanje ekoloskih, ekonomskih i sociokulturnih aspekata automatski znaci i1 politicku
prihvatljivost jer politicka odluka cesto ovisi o uskladivanju kriterija, ali i visih politickih
interesa. Pritom se razlikuju dva u biti suprotna sustava donosenja politickih odluka:

- demokratske zemlje — politicke odluke donose se na temelju dobro analiziranih
ekonomskih, ekoloskih i sociokulturnih pitanja odnosno svega onoga §to zanima
biracko tijelo na temelju ¢ije podrske vlade ostaju na vlasti;

- totalitarni rezimi — politicke odluke donose se na temelju "visih" interesa uske
politicke elite koji dobivaju prednost pred javnim interesom (interesom
stanovniStva i potrebama okolisa).

Naravno da partnerstva zasnovana isklju¢ivo na politickim odlukama bez
uvazavanja ekoloskih, ekonomskih i sociokulturnih aspekata samo slu¢ajno mogu biti
uspjesna odnosno racionalna i odrziva. Stoga pri uspostavljanju partnerstva prioritet treba
postaviti na ekoloske, ekonomske i sociokulturne aspekte kriterija javnog sektora kako bi
se time dobila i nuzna politicka podrSka bez koje bi provedba partnerstva bila, ako ne
posve nemoguca, a ono barem znatno otezana.

Nadalje, javni sektor moze primijeniti i neke kvalitativne aspekte ocjene javno
privatnog partnerstva poput relevantnosti i konzistentnosti ciljeva prema nadredenim
gospodarskim politikama, prije svega turistickoj, te unapredenje institucionalnog razvoja.
Naime svi ciljevi partnerstva trebali bi biti konzistentni s najmanje jednom politikom
(primjerice transport, regionalni razvoj, o¢uvanje okoliSa, obrazovanje), a ve€ina mora
podupirati i viSe od jedne politike Republike Hrvatske, Europske unije kojoj Hrvatska
nastoji pristupiti ili primjerice Europske investicijske banke ako je partner na projektu i

sli¢no. Javni sektor Cesto uvazava i znatnu nefinancijsku dodanu vrijednost poput
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institucionalnog razvoja. Cinjenica je da formalna i neformalna izloZzenost
kvalifikacijama privatnih partnera i kreditora (banaka) pruza javnom sektoru priliku za
ucenje te unapredenje nekih oblika institucionalnog razvoja, a osobito u onim zemljama
koje su u ranoj fazi razvoja javno privatnog partnerstva poput Hrvatske.

Takoder, javni sektor u okviru svoga politickog djelovanja mora osigurati i
relativnu autonomiju svih javnih i privatnih partnera i njihovu relativnu neovisnost o
vanjskim 1 unutarnjim utjecajima te kontrolirati proces javnih natjeCaja, sklapanja
ugovora i davanja koncesija privatnim partnerima kako bi se izbjegle nezakonite radnje, a

prije svega korupcija.

Tablica 11: Kriterij javnog sektora — dobrobit zajednice

Kriterij Aspekt Manifestacija - pokazatelji
Prihvatni kapacitet prostora i stupanj
oCuvanja resursa

- Kvaliteta okolisa
Ekoloski Kvaliteta zraka
- Stupanj Kwvaliteta vode za kupanje
politicke Upravljanje otpadnim vodama ...
podrske Doprinos turizma lokalnoj ekonomiji
- Broj smjestajnih kapaciteta
POLITICKI - Broj dolazaka i nocenja turista
- Ostvareni prihodi (izravni/neizravni)
JAVNI - Relevantnost i i pravedna raspodjela koristi
SEKTOR konzistentnost - Porast zaposlenosti i uporaba lokalne
- . radne snage, sigurnost zaposlenja te
DOBROBIT | - Institucionalni Ekonomski place, nadrglice i%)stale koriIs)ti :
ZAJEDNICE razvoj - Produktivnost rada
- Isplativost investicija
- Sigurnost i Kontinuitet  pruZanja usluga i
stabilnost kontrola kvalitete usluga
Alokacija rizika
- Uklanjanje Vrijeme potrebno za provedbu
korupcije Zadovoljstvo lokalnog stanovni$tva
Osjecaj pripadnosti sustavu
Sociokulturni | Smanjenje interkulturnih konflikata
Zadovoljstvo turista
Jedinstvenost turistickog iskustva
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5.4.2. Kriteriji privatnog sektora

Privatni sektor svoje sudjelovanje u pojedinom projektu iz oblasti turizma
ocjenjuje na temelju sasvim drugih kriterija koji su imanentni prirodi privatnog vlasniStva
u gospodarstvu. Prvi i osnovni cilj svakog poduzeca pa tako i privatnog je poveéanje
imovine njegova vlasnika. Povecanje imovine vlasnika u praksi se ostvaruje kroz
realizaciju novostvorene akumulacije (neto dobiti) Sto ostaje na raspolaganju poduzecu
11z koje se vlasnik moZe namiriti.

Drugim rije¢ima, privatni sektor odnosno njegov vlasnik izravno je zainteresiran
za financijsku procjenu turisti¢kog projekta odnosno mogucénost ostvarenja dobiti. Stoga
profitabilnost, ekonomic¢nost i financijska odrzivost projekt predstavljaju zajednicki
eliminacijski kriterij na temelju kojeg privatni sektori odabire investicije odnosno
projekte. Pritom je od iznimne vaznosti Sto privatni sektor ocjenjuje povrat ulaganja iz
samog projekta te, za razliku od javnog sektora, ne racuna vanjske utjecaje na troskove
(osim ako je to obvezan prema potpisanom sporazumu). Ocekivano ostvarenje dobiti
treba biti najmanje na razini alternativnih mogucénosti ulaganja ili stope povrata u grani u
kojoj inace privatni partner djeluje.

Interna stopa rentabilnosti je danas najuobi¢ajeniji nacin iskazivanja rentabilnosti
projekta i vrijednost se projekta ponajvise ocjenjuje visinom te stope. Definira se kao
stopa po kojoj uloZeni kapital stvara prosje¢nu godiSnju akumulaciju odnosno kao ona
diskontna stopa koja neto sadasnju vrijednost projekta svodi na nulu. Osnovni nedostaci
te metode su pojava nekoliko internih stopa rentabilnosti, medusobno iskljucivi projekti
te njezina relativnost. Upravo zbog toga Sto interna stopa rentabilnosti, kao relativna
mjera u¢inkovitosti, daje informaciju samo o prosjecnoj godiSnjoj stopi akumulativnosti,
ali ne i o veli¢ini dobiti odnosno apsolutnom iznosu te akumulacije ¢esto nije i jedina
metoda na kojoj se temelji ocjena projekta.

Podatak o apsolutnoj veli¢ini te dobiti daje neto sadasnja vrijednost projekta koje
je jednaka zbroju vrijednosti godisnjih neto primitaka u ekonomskom tijeku diskontiranih
na njihovu vrijednost u pocetnoj godini vijeka projekta. Stoga je, da bi se privatni sektor
mogao vidjeti i apsolutnu i relativnu u€inkovitost projekta, poZeljna kombinacija tih dviju

metoda Sto ¢ine osnovu dinami¢nog pristupa ocjeni projekta.
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Za privatnog je partnera od iznimne vaznost i dinami¢na ocjena likvidnosti koja
se temelji na informacijama iz financijskog tijeka projekta. Ocjenom likvidnosti privatni
partner moze ustanoviti potencijalno kriticnu(e) godinu(e) u kojoj su neto primici
negativni te razmotriti poduzimanje odredenih mjera (povecanje ukupnih prihoda,
smanjenje izdataka, povecanje vlastitoga kapitala te, kao posljednju mjeru, uzimanje
dodatnog kredita) kako bi se projekt doveo u likvidnost.

Pored tih dinami¢nih metoda Sto se koriste podacima iz ¢itavog vijeka projekta i
imaju za cilj definitivno spoznati rentabilnost uzimajuéi u obzir vremenske
preferencije’'’, potrebno je izdvojiti i neke statiéne pokazatelje. Stati¢an pristup ocjeni
projekta analizira ucinkovitost projekta na osnovi podataka iz samo jednog razdoblja
vijeka projekta (tzv. reprezentativne godine). Rije¢ je zapravo o izracunu standardnih
pokazatelja ekonomicnosti i rentabilnosti na temelju raspolozivih podataka koji pruzaju
grubi uvid u ucinkovitost projekta. Kao najceS¢e koriSteni i za privatnog partnera
najvazniji stati¢ni pokazatelji mogu se izdvojiti:

0 ckonomicnost 1 (E1) — pokazuje iznos prosjecnih ukupnih prihoda na jedinicu
ukupnih rashoda u jednoj godini;

0 rentabilnost ukupnog prometa (RUP) — pokazuje iznos prosje¢ne godiSnje neto
dobiti po jedinici ukupnih prihoda;

O rentabilnost s gledista vlasnika kapitala (RUVK) — pokazuje koliko se neto dobiti
ostvaruje na jedinicu ulozenog kapitala investitora u investicijski projekt.

Slabost stati€nog pristupa $to se odnosi na ogranicenost jedne analizirane godine
moze se djelomi¢no ukloniti na nadin da se za sve godine vijeka projekta izraCunavaju
stati¢ni pokazatelji kako bi se ustanovio trend kretanja rentabilnosti poslovanja.

Osim izravnog isticanja financijske strane (dobiti) privatni partner na potencijalno
partnerstvo u turizmu moze gledati i kao dugoro¢nu poslovnu suradnju u kojoj privatni
sektor u suradnji sa stabilnim javnim partnerom ugovara najceS¢e dugorocni poslovni
odnos koji povecavaju ukupan opseg posla privatnog partnera te mu omogucuje

dugoro¢no uposljavanje vlastitih proizvodnih resursa (radne snage - znanja i strojeva).

37 Detaljnije o vremenskim preferencijama novca i metodama financijske efikasnosti investicijskih
projekata u: Bendekovi¢, J. et al., Planiranje investicijskih projekata, Knjige I-1V, Ekonomski institut
Zagreb, HKBO, Zagreb, 1993.; Blazevi¢, B., Ekonomski racuni plasmana kapitala u hrvatskom
hotelijerstvu 1960-1990, Sveudiliste u Rijeci, Hotelijerski fakultet Opatija, Opatija, 1995. i Ivanovi¢, Z.,
Financijski menedzment, op. cit.
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Takvo partnerstvo pruza dovoljnu razinu zaStite ulaganja, imovine i autorskih prava
privatnom partneru te olakSano rjeSavanje sporova u tijeku izvedbe i eksploataciji projekta.

Takoder, ne manje vazno za privatnog partnera moze biti i unapredenje vlastita
imidza u druStvenoj zajednici Sto dugorocno gledano moze znatno unaprijediti
pregovaracku poziciju prilikom sklapanja novih poslovnih aranzmana. Sve navedeno ¢e se
u konacnici odraziti na financijsku stranu poslovanja i ostvarenje dobiti privatnog partnera.

Takvi kriteriji privatnog sektora u korelaciji s kriterijima javnog sektora trebaju
unaprijediti racionalnost planiranog javno privatnog projekta u turizmu. Javni partner
treba voditi ra¢una o interesu i dobrobiti cjelokupne zajednice, a privatni ¢e sektor voden
vlastitim interesima (dobiti) omogudéiti ekonomski racionalno i uspjeSno poslovanje

projekta.

Tablica 12: Kriterij privatnog sektora — dobit

Kriterij Manifestacija - pokazatelji

DINAMICNI:
- Interna stopa rentabilnosti
- Neto sadasnja vrijednost

Izravna financijska - Ocjer&a likvidnosti
PRIVATNI ot  Ekonomitnos
SEK_TOR - Rentabilnost ukupnog prometa
DOBIT - Rentabilnost s gledaista vlasnika kapitala

Dugorocna poslovna suradnja

Osigurano uposljavanje vlastitih proizvodnih resursa
Zastita ulaganja, imovine i autorskih prava

Olaksano rjesavanje sporova

Unapredenje imidza

Neizravna financijska
korist

5.4.3. OgraniCenja primjene javno privatnog partnerstva u turizmu

Po svojoj definiciji javno privatno partnerstvo predstavlja suradnju izmedu ljudi
1/ili organizacija iz javnog 1 privatnog sektora s ciljem ostvarenja odredene koristi svim
sudionicima, prije svega unapredenja lokalne zajednice i1 kvalitete Zivota (standarda 1
blagostanja gradana), ali 1 odredene koristi privatnom sektoru kroz stopu povrata na

ulozeni kapital. Medutim ako nije pazljivo planirano i kontrolirano tijekom svih faza
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primjene ono moze imati i negativnih ucinaka. Kako bi se sprijecili negativni ucinci
javno privatnog partnerstva u turizmu potrebno je pridrzavati se odredenih ograniCenja, a
ona u biti polaze od kriterija javnog i privatnog sektora koji se znatno razlikuju.

Stoga se opcenito mogu razlikovati 1 dvije razine ucinkovitosti pojedinoga
partnerstva odnosno projekta — razina privatnog partnera i razina druStva u cjelini.
Sukladno takvom razlikovanju ocjena pojedinog partnerstva se moze podijeliti na:

¢ ocjenu trziSne ucinkovitosti partnerstva, i
¢ ocjenu drustveno-ekonomske ucinkovitosti partnerstva.

Osnovna razlika tih dviju ocjena je u tome Sto se pri ocjeni trziSne ucinkovitosti
procjenjuje dio stvorene akumulacije projekta Sto ostaje na raspolaganju privatnom
partneru, a pri ocjeni druStveno-ekonomske ucinkovitosti procjenjuje se dio stvorene
akumulacije projekta S$to ostaje na raspolaganju drustvu u cjelini. Nadalje, u trziSnoj
ocjeni vrednovanje ucinaka je po trziSnim cijenama uz uvazavanje individualnih
vremenskih preferencija privatnog partnera i njegova vlasnika, dok se u drustvenu ocjenu
uklju¢uju 1 neizravni ucinci koji se javljaju izvan projekta, a vrednovanje je po
ispravljenim cijenama uz uvazavanje drustvenih vremenskih preferencija. Javni sektor na
taj nacin ocjenjuje povrat ulaganja iz cjelokupnog ekonomskog ucinka i vecu paznju
posvecuje cjelokupnoj ekonomskoj procjeni, a privatni sektor (i kreditori) ocjenjuje
povrat ulaganja iz samog projekta i ve¢u paznju posvecuje financijskoj procjeni projekta.

U postupku ocjenjivanja pojedinog modela suradnje javnog i1 privatnog sektora
potrebno je izvrsiti obje ocjene — 1 trziSne 1 druStveno-ekonomske ucinkovitosti. U praksi
se moze dogoditi da se zakljucci tih ocjena ne podudaraju te je u tom smislu moguce
razlikovati sljedece situacije:

1. Partnerstvo nije prihvatljivo ni s glediSta drusStva ni s gledista poduzeca;

2. Partnerstvo nije prihvatljivo s glediSta drustva, a prihvatljivo je s gledista
poduzeca;

3. Partnerstvo je prihvatljivo s glediSta drustva, a neprihvatljivo za poduzece;

4. Partnerstvo je prihvatljivo i s glediSta drustva i s glediSta poduzeca.

Ako rezultati ocjene pokazu da partnerstvo nije prihvatljivo ni s glediSta drustva
(javnog partnera) ni s gledista poduzeca (privatnog partnera) te ako ne postoje mjere

kojima bi se mogla omogucditi prihvatljivost partnerstvo se mora odbaciti. Osim §to
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drustveno nije prihvatljivo, takvo partnerstvo ne moze pobuditi niti interes privatnog
sektora striktno vodenog kriterijima kapitala odnosno dobiti.

Ako se pokaze da partnerstvo nije prihvatljivo s gledista drustva, a prihvatljivo je
s glediSta poduzeca te ako ne postoje mjere kojima bi se omogucila prihvatljivost s
glediSta drustva partnerstvo bi trebalo odbaciti. Medutim u slucaju kada su negativni
ucinci po drustvo relativno mali, a javni partner je u moguénosti amortizirati troSak
njihova minimiziranja, moguce je da se oni zanemare te da se radi daljnjeg poticanja
razvoja turizma i takva partnerstva prihvate. To je ¢eSce slucaj u gospodarski i turisticki
manje razvijenim, a prostorno i ekoloSki ouvanim zemljama (regijama). Primjerice, u
kontinentalnim podru¢jima Hrvatske, partnerstva gdje ¢e javni sektor snositi veéi troSak
nego privatni sektor s ciljem da se omogu¢i inicijalni i/ili ubrzani razvoj turistickih
aktivnosti mogu se realizirati, ali samo u ranim fazama turistickog razvoja.

Specifican je slucaj kada je partnerstvo prihvatljivo s glediSta drustva, a
neprihvatljivo za poduzece. Naime javni sektor je voljan realizirati takav projekt, ali
problem nastaje pri odabiru privatnih partnera koji u konkretnom projektu ne vide vlastiti
interes odnosno odredenu financijsku korist. Na tu je ¢injenicu potrebno upozoriti ve¢ u
procesu ocjene kako bi se za obje strane pronaslo odgovarajuce rijeSenje. Ono moze biti u
obliku donoSenja posebnih mjera kojima se moze osigurati da partnerstvo bude
prihvatljivo i za privatnog partnera i to naj¢esce u obliku subvencija privatnom partneru
od strane javnog sektora poput participacije u cijeni koStanja usluga, participacije dijela
troSkova, oslobadanja od plac¢anja poreza i sli¢no. Pritom treba paziti da iznos subvencija
privatnom sektoru ne bude veéi od koristi koje javni sektor dobiva jer bi tada javni sektor
umjesto koristi ostvarivao troskove te bi partnerstvo bilo drustveno neprihvatljivo.

Posljednji je slucaj kada se ocijeni da je partnerstvo efikasno i s gledista drustva i
s glediSta poduzeca. Privatni patneri motivirani su vlastitim financijskim (i drugim)
koristima te ih ne treba posebno dodatno poticati za suradnju s javnim sektorom, a javni
sektor u privatnim partnerima pronalazi novi izvor financiranja, alocira rizik, podize
kvalitetu usluga itd. Takva partnerstva pozeljno je realizirati.

U slu€aju da se napravi jedino trZiSna ocjena partnerstva, a izostavi druStvena,
moguce je da i neka druStveno neprihvatljiva partnerstva budu stvarno realizirana §to

naravno za drustvo u cjelini ne bi bilo prihvatljivo. S tim u vezi, moze se zakljuciti kako
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kriterije javnog sektora (ekoloSke, sociokulturne, ekonomske i pravno-politicke) treba
uvijek uzimati u obzir te partnerstva koja nisu uskladena sa zakonima i propisima drzave,
koja ne doprinose ostvarenju strategije 1 politike razvoja turizma, koja imaju negativan
utjecaj na okoli§ ili zdravlje ljudi ili izazivaju znatne financijske troSkove po drustvo
treba stopirati ve¢ u pocetnim fazama planiranja i nikako ne dopustiti njihovu provedbu.
Ti kriteriji ¢ine temeljne kriterije izbora projekata i osnovna ogranicenja primjene javno
privatnog partnerstva u turizmu.

Pod pretpostavkom da potencijalni projekt zadovolji kriterije javnog sektora,
daljnja odluka o prihvacanju ili neprihvac¢anju projekta donosi se isklju¢ivo na temelju
trziSne ocjene privatnog sektora. Naime javno privatna partnerstva u turizmu najéesée su
trziSno orijentirana te mogu luciti izravne ekonomske koristi za privatnog partnera koji na

temelju tih potencijalnih koristi ocjenjuje svoju mogucéu suradnju s javnim sektorom.

Shema 17: Kriteriji javnog i privatnog sektora

SINERGIJA
JAVNI SEKTOR PRIVATNI SEKTOR
DOBROBIT JAVNO PRIVAT DOBIT
ZAJEDNICE PARTNERST
TURIZMU (ISR, NSV,
Aspekti: ekoloski, likvidnost,
ekonomski, ekonomicnost,
sociokulturni, = rentabilnost, dugoro¢no
politicki @ korisStenje resursa)
Drustvena ocjena TrziSna ocjena
partnerstva (projekta) KVALITETA: partnerstva (projekta)
Turisticke destinacije
Turisti¢kog proizvoda
Turistickog dozZivljaja

ZADOVOLJSTVO TURISTA

Medutim promatraju¢u ukupnost odnosa ponude i potraznje na turistiCkom trzistu
potrebno je, osim interesa javnog i privatnog sektora, uvaziti i interese krajnjih potrosaca
— turista bez kojih dugorofan opstanak takva partnerstva jednostavno nije moguc.

Suradnja javnog i privatnog partnera mora u konacnici, uz uvazavanje svih navedenih
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aspekata, rezultirati unapredenju kvalitete turisticke destinacije u cjelini, unapredenju
kvalitete turistickog proizvoda i dozivljaja jer bez zadovoljnih turista koji ¢e se vraéati u

destinaciju sustav dugoro¢no ne moze biti odrziv te dobrobit zajednice nije dugog vijeka.

5.5. Izbor modela javno privatnog partnerstva u turizmu Republike Hrvatske

Prilikom odluc¢ivanja o modelu javno privatnog partnerstva u hrvatskom turizmu
potrebno je uvazavati naprijed navedene kriterije javnog sektora sa svih aspekata od kojih
se posebno izdvaja ekoloski aspekt vezan uz prostor i gospodarenje prostorom. Naime
prostor ne samo da je medij koji uvjetuje razvoj turizma ve¢ su upravo prirodni resursi i
njihova ocCuvanost jo§ uvijek glavni motivacijski faktor za dolazak i boravak turista u
Hrvatskoj.

U prilog tome govori i ¢injenica da jedinstvenost, atraktivnost i oCuvanost faktora
turisticke ponude medu koje svakako spada i1 prostor u najSirem smislu snazno privlace
turisti¢ku publiku te je ona Cesto spremna placati visoke cijene raznih turistickih roba i
usluga, Cesto znatno vise od realne cijene proizvodnje. U takvoj situaciji moze do¢i do
rentnih odnosa kada se 1 bez rada, na temelju privatnog vlasnistva odnosno iskljuciva
prava koristenja, mogu ostvarivati znatni ekonomski ucinci. Drugim rije¢ima, na temelju
vlasniStva nad atraktivnim, a istodobno ograni¢enim prirodnim dobrima (prostorom)
moguce je putem trziSta, preciznije turisticke potraznje, ostvariti ekstraprofit u obliku

rente.3 18

Jednostavno receno, onaj koji gospodari prostorom takvih karakteristika ima
moguénost ostvarenja ekstraprofita u turizmu.

U kontekstu ovog rada, poseban se naglasak stavlja na prirodne i antropogene
vrijednosti (atraktivnosti) jadranskog priobalja i otoka koji kao jedinstveno podrucje
zadovoljava polazne kriterije turisticke rente, fiksnu ponudu i cijenu ovisno o potraznji,

ali isto tako i kriterije razumijevanja rente u pogledu specifi¢nih karakteristika koje se

318 prema: Blazevi¢, B., Turizam u gospodarskom sustavu, op. cit., str. 278-279. Takoder, vise o turistickoj
renti u: Mlinarevi¢, M., Peri¢, J., "Turisticka renta: razumijevanje — privatizacija — izgledi (na primjeru
jadranskog priobalja i otoka)", Ekonomska politika Hrvatske u 2004., Zbornik radova, 11. tradicionalno
savjetovanje Hrvatskog drustva ekonomista, 12-14. studenoga 2003., Opatija, str. 159-173.
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vezuju uz zemljiSte (prirodna ograni¢enost, vlasnicki monopol, zadovoljavanje
egzistencijalnih potreba ljudi®'"®, eksploatacija do granica prirodne izdrzljivosti).

S obzirom na navedeno, ali i strateSko znalenje turizma za gospodarstvo
Republike Hrvatske, odnos izmedu vlasniStva 1 privatizacije jadranskog prostora s jedne
strane 1 prisvajanja turisticke rente s druge strane ima poseban karakter koji se ne moze
usporediti s nekim sliénim odnosom u drugim zemljama. Naime svaki prijenos vlasniStva
putem prodaje znaci ujedno i trajno odricanje od dijela atraktivnosti i velikog dijela
ucinaka koje ono nosi drustvu u cjelini. U tom slu€aju novi vlasnik ima moguénost
ostvarivanja prihoda i spomenute rente od eksploatacije prostora dok javni sektor dobiva
samo jednokratnu naknadu od prodaje koja je jednaka trziSnoj cijeni eventualno uvecanoj
za neke buduce primitke.

lako je prodaju domacim 1 stranim fizickim i pravnim osobama nemoguce
potpuno zabraniti, osobito jer je prodaja zemljiSta za mnoge jedinice lokalne samouprave
jedini ozbiljni izvor neophodnih sredstava, ona bi se morala barem ograniciti §to osobito
vrijedi u sluajevima od posebnog interesa za Hrvatsku (poput marina i slicno).

Stoga je za javni sektor opravdano zadrzati vlasniStvo nad turisticki atraktivnim
lokacijama i vaznim prirodnim podruc¢jima, jednom rije¢ju prostorom, a u slucaju da ne
zeli, ne smije i/ili ne moze samostalno poduzimati poslovne inicijative, da prihode
ostvaruje kroz najam tog prostora onome (privatnom sektoru!) koji ima poduzetni¢ku
ideju 1 dugoroc¢ni poslovni interes. Na taj nacin javni bi sektor na odredeno vrijeme bez
odricanja vlasniStva priskrbio sebi naknadu koja zapravo predstavlja rentu od davanja
zemlje na uporabu najmoprimcu.

Najpoznatiji oblik ugovornog odnosa javnog i privatnog sektora koji bi
omogucavao realizaciju navedenih ciljeva jest BOT model prema kojem privatni partner
(tvrtka ili konzorcij tvrtki) preuzima organizaciju i odgovornost za projektiranje,
financiranje, izgradnju, odrzavanje i upravljanje objektima i sadrzajima projekta tijekom
odredenog razdoblja na temelju ugovora o koncesiji. lako sukladno Zakonu o javno-
privatnom partnerstvu predmet partnerstva ne moze biti iskljuCivo koncesija za

gospodarsko koriStenje opceg ili drugog dobra, uvazavajuca razlicita svjetska iskustva na

319 Turizam (potreba za promjenom mjesta boravka radi odmora, zabave, zdravlja, ...) se u ovom smislu
moze promisljati kao egzistencijalna potreba ljudi, a prostor jadranskog priobalja i otoka sa svojim
atraktivnostima mogu takve potrebe zadovoljiti.
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suradnji javnog i privatnog sektora u turizmu, opravdano je taj model koji za cilj nema
pruzanje javnih usluga, ve¢ mu je svrha poticanje izravnih ulaganja u trzi$no orijentirane
projekte smatrati jednim od oblika javno privatnog partnerstva.

Tijekom koncesijskog razdoblja privatni partner od krajnjih korisnika — turista
naplacuje naknadu u obliku cijene turisti¢kih usluga, a javnom sektoru placa naknadu za
dobivenu koncesiju. Istekom koncesijskog razdoblja privatni partner pravo upravljanja i
odrzavanja prenosi javnom sektoru odnosno izgradeni se objekti vra¢aju javnom sektoru
na upotrebu i u potpuno vlasnistvo.

Iako se BOT model izvorno temelji na koncesiji, ona je izravno povezana s
pravom gradenja. Naime koncesija se dodjeljuje za gospodarsko koristenje opceg ili
drugog dobra za koje je zakonom odredeno da je dobro od interesa za Republiku
Hrvatsku. Koncesionar na temelju ugovora o koncesiji davatelju koncesije plac¢a naknadu.

S druge strane pravo gradenja je ograniceno stvarno pravo na necijem zemljistu
koje ovlascuje svoga nositelja da na povrsini toga zemljista ili ispod nje ima vlastitu
zgradu, a svagdas$nji vlasnik tog zemljiSta duzan je to trpjeti. Tko je nositelj prava
gradenja taj je i1 vlasnik zgrade koja je pripadnost toga njegova prava, a glede zemljiSta
koje je optere¢eno pravom gradenja ima ovlasti i duznosti plodouzivatelja. Nositelj prava
gradenja takoder je duzan vlasniku zemljista placati mjeseénu naknadu za zemljiste.**

Stoga je logi¢no, promatrati taj model integrirano $to podrazumijeva da se
privatnom partneru moze dodjeliti koncesija ili pravo gradenja, ovisno o tome je li javni
partner vlasnik nekretnine koja je predmet interesa.

Pritom se kao kljucan faktor spominje rok takva ugovornog odnosa odnosno
vrijeme trajanja koncesije (prava gradenja) pri ¢emu javni i privatni partneri imaju
suprotna polaziSta 1 interese. Sa stajaliSta investitora pozeljno je da ugovoreno razdoblje
bude u korelaciji s izabranim trziSnim segmentom, iznosom i kvalitetom ulaganja §to
znaci da privatni partner nastoji maksimalno produziti trajanje koncesije (prava gradenja)
kako bi u predmetnom razdoblju mogao realizirati odredenu financijsku korist odnosno

vratiti uloZeno 1 ostvariti zadovoljavaju¢i profit. S druge strane, javni partner zeli da

320 Zakon o viasnistvu i drugim stvarnim pravima, Narodne novine, br. 91/96, 68/98, 137/99, 22/00, 73/00,
129/00, 114/01, 79/06, 141/06, 146/08.
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skrati vrijeme trajanja ugovora (do 50 godina) kako bi §to prije vratio prostor (zemljiSte)
u posjed i objekte u vlasnistvo i posjed.

Medutim prilikom balansiranja izmedu navedenih stavova i zelja javni sektor
mora biti svjestan Cinjenice da privatni partner nakon isteka roka koncesije (prava
gradenja) u posjed javnog sektora (vlasnika zemljiSta) prebacuje ne samo objekte kao
fizicki dokaz investicije i dotadasnjeg poslovanja ve¢ i kompletno uhodano poslovanje
koje podrazumijeva trziSte, organizaciju 1 know-how. Takoder, dizajn i1 tehnicko-
tehnoloSka opremljenost suvremenih turistickih destinacija/resorta zahtijeva jedinstven
pristup temeljen na trzi$nim, tehnickim i tehnoloSkim inovacijama. Za takav su pristup
potrebna znatno veca ulaganja, $to onda bitno produzuje razdoblje povrata ulaganja.

Stoga je potrebno da razdoblje trajanja koncesije (prava gradenja) bude dovoljno
dugo da privatnom partneru omoguci povrat uloZenih sredstava koja su znatno veca nego
u nekim drugim djelatnostima, ali i opravda transfer cjelokupne imovine u ruke javnog
sektora. Na osnovu iskustva sli¢nih projekata u turizmu predlaze se da trajanje koncesije i
prava gradenja ne bude kra¢e od 50 godina, a ovisno o pojedinim slucajevima (visini
ulaganja, sadrzajima i slicno) i znatno duZe pri ¢emu se granica od 99 godina drzi
gornjom granicom koju bi javni sektor mogao i trebao prihvatiti kao duljinu trajanja
koncesije.

U slucaju da javni partner insistira na uvjetno kracem razdoblju trajanja ugovora
koje ne ide na ruku privatnom partneru (osim u Spekulativnim slucajevima), kao
mogucénost moze se predloziti da javni partner plati odredenu naknadu privatnom
partneru na ime razlike u vrijednosti vlasnikove imovine (nekretnina) prije i po zavrSetku
koncesijskog razdoblja odnosno razdoblja prava gradenja. To drugim rije¢ima znaci da bi
javni partner na isteku koncesijskog razdoblja otkupio imovinu (izgradene objekte) od
privatnog partnera. Medutim opet se postavlja pitanje bi li se predmetna kupoprodaja
izvrsila na temelju knjigovodstvene vrijednosti imovine ili po trziSnim elementima koji
svakako ukljucuju i buduce primitke iz ve¢ uhodanog poslovanja. Na temelju prijasnjih
promisljanja trziSna procjena smatra se objektivnijim i realnijim pokazateljem vrijednosti.

Takoder u slucaju krac¢eg razdoblja trajanja ugovora moguce je da javni partner
najmoprimcu (privatnom partneru) koji je do tada uzivao pravo koristenja pruzi prioritet

odnosno pravo prvenstva kod produzenja ugovornog razdoblja. To znaci da bi postojeéi
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najmoprimac u sluc¢aju da prihvati po javnog partnera najpovoljniju od svih ponuda
potencijalnih najmoprimaca (natjecatelja) imao prvenstvo pred drugim natjecateljima
odnosno mogu¢nost da izravno sklopi ugovor o produzenju ugovornog razdoblja.

Stovise, u posebnim sluéajevima kada je ugovoreno razdoblje relativno kratko,
moguce je da javni partner dotadasnjem najmoprimcu omogucéi izravno produzenje
ugovora. Naravno da bi to bio slu¢aj jedino ako je privatni partner ispostovao sve odredbe
dotadasnjeg ugovora u smislu pruzanja zadovoljavaju¢e usluge krajnjim korisnicima
(turistima), ali i opéeg ekoloskog, ekonomskog i1 sociokulturnog doprinosa lokalnoj
zajednici poput poput brige za okoli§, zapoSljavanja lokalne radne snage itd.

U sluc¢aju uvjetno duzeg razdoblja trajanja ugovora koje ide na ruku privatnom
partneru, prelazak cjelokupne imovine i poslovanja u vlasnistvo 1 posjed javnog patnera
moze se realizirati 1 uz nizu naknadu privatnom partneru nego je to bio slucaj u
prethodnom primjeru. Ta naknada moze onda biti jednaka knjigovodstvenoj vrijednosti, a
ugovorne strane mogu ugovoriti da taj iznos bude jednak iznosu posljednje rate koju
privatni partner mora platiti na ime naknade za ustupljenu koncesiju ili pravo gradenja.

Nadalje, kada se govori o povratu ulaganja privatnog partnera treba imati na umu
¢injenicu da realizacija BOT projekta podrazumijeva pravni okvir koncesije (prava
gradenja), a ne vlasnistva te se stoga niti jedan od izgradenih objekata ne moze prodati
tre¢im osobama. Stoga, bilo bi opravdano razmisliti da se barem jedan manji dio unutar
podrucja obuhvata proda privatnom partneru na kojem bi se onda mogli izgraditi objekti
(primjerice vile 1 apartmani) za trziSte. U suprotnom, privatni investitor teSko ¢e naci
interes za visoka ulaganja koja se vra¢aju u vrlo dugom roku, a to osobito vrijedi u
slu¢aju ako je trajanje koncesije relativno kratko (krac¢e od 50 godina).

Rezimiraju¢i naprijed navedeno, mogu se izloziti osnovni principi na kojima bi se
trebao temeljiti izabrani model javno privatnog partnerstva u turizmu Republike Hrvatske
kojih se oba partnera trebaju pridrzavati:

0 javni sektor vlasnik je zemljista ili ima pravo nad opé¢im dobrom koje je predmet
interesa;
O javni sektor ustupit ¢e privatnom partneru koncesiju (ako je rije¢ o opéem dobru)

ili pravo gradenja ako je vlasnik zemljista;
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O privatni partner ¢e za ustupljeno pravo gradenja (koncesiju) javhom sektoru
pla¢ati periodicnu godisnju ili mjese¢nu naknadu. Ta naknada mora biti
primjereno vrednovana s tendencijom rasta iz godine u godinu $to je u skladu s
oc¢ekivanim dugoronim rastom turisticke potraznje 1 povecanih prihoda.
Minimalan iznos naknade mora biti jednak onome koji bi se postigao u
alternativnom konceptu najbolje uporabe i odredivao bi se u fiksnom iznosu (koji
moze iz godine u godinu da raste), a varijabilni dio ovisio bi o ostvarenom
turistickom prometu u konkretnoj turistickoj destinaciji**';

0 zemljiSte na kojem Ce se realizirati projekt ostat ¢e u vlasniStvu javnog sektora
(ako je rijec o pravu gradenja) za cijelo vrijeme trajanja ugovora;

0 pravo gradenja (koncesija) privatnom c¢e partneru omoguciti komercijalno
koriStenje lokacije projekta Sto znaci da ¢e biti odgovoran za projektiranje (od
idejnog rjeSenja do izvedbenog projekta), financiranje, izgradnju i upravljanje
objektima i sadrzajima projekta;

O privatni partner ¢e za realizaciju projekta koristiti vlastita sredstva i garancije, bez
sudjelovanja javnog sektora;

0 za cijelo vrijeme trajanja ugovora privatni partner ostaje vlasnik objekta, a u
pogledu zemljista na kojem su objekti sagradeni ima ovlasti i duZnosti
plodouzivatelja;

O privatni partner ¢e svoj interes ostvariti naplatom usluga koje ¢e u sklopu
upravljanja projektom ponuditi na trzistu;

0 pravo gradenja je prenosivo i moguce ga je opteretiti hipotekom;

0 pravo gradenja i/ili koncesija stupit ¢e na snagu na dan sklapanja ugovora, a
razdoblje trajanja ugovora bit ¢e najkrace 50 (pedeset), a najduze 99
(devedesetdevet) godina;

o istekom ugovorenog razdoblja koriStenja, privatni partner ¢e vratiti zemljiSte u
posjed javnom sektoru, a objekte ¢e predati u vlasniStvo i posjed javnom sektoru

uz odredenu naknadu ili bez nje.

32! Jako je u konacnici visina naknade za dobivenu koncesiju predmet natjetajnog i pregovaratkog
postupka, javni partner se mora ograditi i zadrzati pravo da ne prihvati niti jednu ponudu ako smatra da su
naknade za dodjeljenu koncesiju ocijenjene kao neodgovarajuce.
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Shema 18: BOT model u hrvatskom turizmu

Pravo gradenja (koncesija)
50-99 godina

Vlasnik zemljista Posjednik zemljista
(ili opce dobro) Vlasnik objekata
] Naknada za pravo P Y
AVNI PARTNER ; i RIVATNI PARTNER
gradenja (koncesiju) N -
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upravljanje '
- zemljiste u posjed E Usl :
PRI o . . 1 Usluge
objekti u Vlasnlstvp i posjed e J| TurisTI
- uhodano poslovanje

Cjelokupni proces odabira privatnog partnera treba se odvijati transparentno
putem natjecajnog postupka, a kako je rije¢ o projektima bitne veli¢ine i1 slozenosti
preporuka je da se natjeGajni postupak odvija u dvije faze:**

1) prenatjecajni postupak i
2) natjeCajni postupak (u uzem smislu).

Prolaskom kroz navedene faze natjeCajnog postupka kriteriji izbora privatnog
partnera postaju sve zahtjevniji s ciljem da se lista potencijalnih kandidata suzi te ostanu
samo oni najsposobniji.

Tako se prednatjeCajnim postupkom utvrduje pravna i poslovna (financijska i
stru¢na) sposobnost ponuditelja za sudjelovanje u natjeCajnom postupku odnosno
izvodenje projekta. Osnovni kriteriji za ocjenu sposobnosti u toj fazi su:

= pravna sposobnost (domaca i strana pravna osoba registrirana sukladno zakonima
drzave sjedista tj. Republike Hrvatske),

= uskladenost ponude sa zadanim uvjetima natjecaja,

322 Moguée je prije ovih faza zatraziti i tzv. Iskaz interesa kako bi se pokazalo postoji li ili ne
zadovoljavajuci interes potencijalnih privatnih partnera za realizaciju pojedinih projekata. Preporuka je da
sudjelovanje u postupku ispitivanja interesa ne bude iskljucivi preduvjet za sudjelovanje u prednatjecajnom
i natjeCajnom postupku.
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* financijska sposobnost privatnog partnera (dosadaSnje poslovanje, bankovne
garancije’> isl.),

= tehnicka sposobnost odnosno znanje i iskustvo u razvoju kapitalno intezivnih
projekata (posebno u turizmu), znanje 1 iskustvo u upravljanju turistickim
projektima, znanje i iskustvo u realizaciji projekata po BOT modelu te predloZzeni
koncept realizacije projekta i njegovi ucinci.

Takoder, kao dodatan kriterij moze se navesti i poznavanje lokalnog okruzenja jer
je poznavanje i uvazavanje lokalnih prilika klju¢an cimbenik ako se predloZenim
konceptom najbolje uporabe Zzeli ukljuciti i zadovoljiti lokalnu zajednicu, svekoliku
lokalnu industriju te osobito lokalno stanovnistvo.

Ponuditelji koji su u prednatjeCajnom postupku ocijenjeni sposobnima stjecu
pravo na sudjelovanje u natje€ajnom postupku. Od ponuditelja ¢e se u natjeCajnom
postupku traziti da dostave obvezujuce ponude koje trebaju ukljucivati i dokumentaciju
kojom se detaljnije objasnjavaju i razraduju pojedini projekti (plan namjene povrSina,
idejno rjesenje, plan financiranja, poslovni plan, opseg i kvaliteta infrastrukture,
predlozeni kapaciteti). Obvezujue ponude ocjenjivat ¢e se s obzirom na prethodno
definirane kriterije pri ¢emu je vazan kriterij ¢ini i iznos periodi¢ne naknade za ustupljeno
pravo gradenja (koncesiju). Predlaze se da financijske naknade i ostali elementi ponude
utjeCu u identi¢nom srazmjeru (50%:50%) na kona¢nu ocjenu i rangiranje projekata
odnosno odabir privatnog partnera. Drugim rijeCima, financijska strana ponude odnosno
naknada za koncesiju ne bi trebala biti najvazniji, a osobito ne jedini kriterij za odabir
partnera §to pogotovo vrijedi u sluc¢aju kada se na natjecaj javlja i nelojalna konkurencija
poput primjerice inozemnih tvrtki ¢iju proizvodnju (primjerice opreme koja ¢e se koristiti
u projektu) subvencioniraju mati¢ne drzave.

Tim se postupkom u uzi krug bira dvoje (ili viSe) ponuditelja kako bi sudjelovali u
kona¢noj fazi pregovaratkog postupka. Svrha pregovarackog postupka je da se
eventualno zatraze potrebna dodatna objasnjenja podnijetih obvezujuc¢ih ponuda, da se
detaljnije razrade pojedini aspekti projekta i obvezujucih ponuda kako bi sve ukljuene

strane u cjelosti ponude razumjele te kako bi se ostavila moguénost ispunjavanja

323 Treba pripaziti da se od privatnog partnera ne traZi pretjerano veliki broj garancija i jamstava jer svako
se jamstvo banke placa $to privatnog partnera moze znatno financijski opteretiti.
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eventualnih dodatnih zahtjeva javnog partnera. Na kraju te faze ponuditelji iz uzega kruga
podnose svoje kona¢ne ponude koje se ocjenjuju na temelju prethodno definiranih
kriterija.

Predlozenim modelom oba partnera uzivaju odredene prednosti s aspekta

financiranja 1 klju¢nih rizika:
» privatni partner ne snosi inicijalne troskove kupnje zemljista, buduci da placa
iskljucivo periodi¢nu naknadu za dodijeljeno pravo gradenja (koncesiju),
» javni i privatni partner dijele rizike na nacin da:

- imovinsko-pravne i prostorno-planske rizike snosi javni sektor,

- rizik ishodenja svih potrebnih dozvola zajednicki ¢e snositi privatni partner i
javni sektor pri cemu ¢e privatni partner biti odgovoran za izradu potrebne
dokumentacije, a javni sektor imat ¢e obvezu da ucini sve §to je razumno u
njegovoj mo¢i, kako bi se potrebne dozvole ishodile u najkraéem mogucem

roku.
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6. IMPLEMENTACIJA PROJEKTNOG MENADZMENTA U
MODEL JAVNO PRIVATNOG PARTNERSTVA U TURIZMU

Na BOT model, identificiran kao model javno privatnog partnerstva koji na
najbolji nafin omogucuje realizaciju naprijed postavljenih ciljeva, primjenjuje se i
detaljno analizira metodologija projektnog menadZmenta sa svim svojim procesima i
potprocesima. Takoder, na primjenu projektnog menadzmenta u navedenom modelu
partnerstva djeluju i neki ogranic¢avajuci faktori koje valja analizirati.

Medutim prije svega, opravdano je postaviti pitanje: "Zasto primjenjivati principe
projektnog menadzmenta prilikom provedbe razli¢itih oblika partnerstva javnog i
privatnog sektora?"

S jedne strane, kako je reCeno u prethodnim poglavljima, projektni menadzment
jest upravljanje projektima. Projekt predstavlja jednokratan proces odnosno cjelovitost
medusobno povezanih aktivnosti usmjerenih ka postizanju unaprijed definiranog cilja ¢ija
realizacija zahtijeva specificnu koordinaciju razli¢itih, ogranicenih, resursa.

U sirem kontekstu to znaci da projektni menadzment podrazumijeva vjesStinu
vodenja 1 kontroliranja projektnih resursa kroz cjelokupan zivotni ciklus projekta
koriStenjem suvremenih tehnika menadZmenta kako bi se ostvarili unaprijed definirani
ciljevi projekta i postiglo zadovoljstvo svih sudionika u projektu. Rije¢ je o alokaciji 1
uporabi svih potrebnih resursa kako bi se ostvarili zacrtani ciljevi u odredenom razdoblju.

S druge strane, istaknuto je kako javno privatno partnerstvo (PPP) predstavlja
suradnju izmedu ljudi ili organizacija u javnom i privatnom sektoru s ciljem ostvarenja
odredenih interesa i koristi. S obzirom na to da je cilj te suradnje ostvarenje odredenih
interesa 1 koristi oba partnera, a projektne su aktivnosti usmjerene na postizanje unaprijed
definiranih ciljeva, moZe se navedena suradnja poistovjetiti s projektnim aktivnostima
odnosno zakljuciti kako se suradnja javnih 1 privatnih partnera u praksi ostvaruje
konkretnim projektom i/ili projektima. Stoga se moze reci da javno privatno partnerstvo u
stvari predstavlja projekt suradnje izmedu ljudi ili organizacija u javnom i privatnom
sektoru s ciljem ostvarenja odredenih interesa 1 koristi.

Kako su upravo projekti glavni predmet interesa projektnog menadZmenta, jasno

je da se osnovne principe projektnog menadZenta moze (i mora) primjenjivati i na
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projekte javno privatnih partnerstva. Stovie, treba podsjetiti na glavne kriterije za
primjenu projektnog menadzmenta prilikom izvodenja odredenih aktivnosti, a koji redom
karakteriziraju 1 partnerstva javnog i privatnog sektora:

0 veli¢ina pothvata — ukljuivanje javnog partnera i njegovih interesa u projekt
partnerstva najceSCe zahtijeva aktivnosti 1 resurse u vecem opsegu nego je
uobicajeno u svakodnevnom poslovanju privatnog poduzeca;

0 kompleksnost 1 (ne)ovisnost aktivnosti — zbog razliite prirode interesa javnog i
privatnog sektora, partnerstvo zahtijeva istodobno izvodenje veceg broja
razlicitih, viSe ili manje sloZenih i medusobno povezanih aktivnosti,

O (ne)poznatost — partnerstvo podrazumijeva rjeSavanje specifi¢nih problema koji
inace nisu dio svakodnevnih aktivnosti ni javnog ni privatnog partnera; ako se
tome pridoda i relativno skromno iskustvo i javnog i privatnog sektora na
uspostavljanju partnerskih odnosa u Hrvatskoj (ta su iskustva osobito skromna u
turizmu), jasno je da partnerstvo obiluje mnoStvom pitanja na koja partneri
pojedinacno, u najmanju ruku, ne mogu pruziti odgovarajuc¢e odgovore i rjesenja;

O uvjeti trziSta — turisticko je trziSte heterogeno 1 dinami¢no s ucestalim
promjenama trendova ponude i potraznje te stoga zahtijeva brze, inovativne,
kreativne, ali i fleksibilne odgovore koje projektni menadzment moze pruziti;

0 koristenje zajedniCkih (ograni¢enih) resursa — iako to nije u potpunosti obiljezje
partnerstva iz razloga Sto privatni partner koristi vlastite resurse (izvore
financiranja, opremu, ljude ...) potrebne za realizaciju projekata, formiranje
multidiscipinarnih timova cesto je obiljeZje projektnog menadzmenta, a na
primjeru partnerstva te bi timove Cinili ¢lanovi i javnog i privatnog partnera,
osobito u procesima planiranja i kontrole predvidenog projekta;

O vaznost projekta — s obzirom na prirodu interesa javnog sektora, partnerstva ¢esto
zahvacaju i Sire aspekte druStvenog Zivota te su od iznimne vaznosti za druStvo u
cjelini; istodobno su partnerstva iznimno bitna za buduénost poduzeca jer
osiguravaju izvor buducih prihoda, iskoristenje kapaciteta, financijsku stabilnost,

poslovni ugled i imidz poduzeca.
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Uvazavaju¢i naprijed navedeno, opravdana je implementacija procesa projektnog
menadzmenta u projekte javno privatnog partnerstva u svim svojim temeljnim
funkcijama:

» planiranje,

» organiziranje,
» vodenje i
>

kontrola.
6.1. Projektni menadZment u BOT modelu javno privatnog partnerstva u turizmu

U prethodnom je poglavlju BOT model izabran kao onaj model koji odgovara
interesima javnog i privatnog partnera te interesima hrvatskog turizma opcenito. To je
model prema kojem privatni partner (tvrtka ili konzorcij tvrtki) preuzima odgovornost za
realizaciju projekta (projektiranje, financiranje, izgradnju, odrzavanje i upravljanje)
tijekom odredenog razdoblja na temelju ugovora o koncesiji (pravu gradenja). Tijekom
koncesijskog razdoblja privatni partner na turistickom trziStu ostvaruje prihode, a javnom
sektoru placa naknadu za dobivenu koncesiju. Istekom koncesijskog razdoblja izgradeni
se objekti vrac¢aju javnom sektoru na upotrebu i u potpuno vlasnistvo.

Kako u navedenom modelu javno privatnog partnerstva razlikujemo dva partnera
Ciji se interesi 1 zadace bitno razlikuju, javnog i privatnog partnera, za svaku je od
navedenih strana mogudée primijeniti principe projektnog menadzmenta u upravljanju
konkretnim projektom. To zna¢i da se projektni menadZment u javno privatnom
partnerstvu moze promatrati na razini svakog od partnera, ali isto tako i na razini njihove

medusobne suradnje.
6.1.1. Projektni menadZment javnog partnera u BOT modelu

Projektni menadzment u realizaciji javno privatnih (BOT) projekata na razini

javnog partnera obuhvaca temeljne funkcije planiranja, organiziranja, vodenja 1 kontrole.
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6.1.1.1. Planiranje projekta s aspekta javnog partnera

Svako planiranje zapocinje definiranjem odredenog problema i ciljeva koje se
nastoji posti¢i kako bi se pridonijelo rjeSavanju navedenog problema. Opc¢enito, osnovna
je svrhu djelovanja javnog partnera ostvarenje i zastita javnog interesa koji se u konacnici
ocituje kao unapredenje dobrobiti zajednice. U tom smislu, razli¢iti potciljevi mogu se
ticati izgradnje infrastrukture, kontinuiteta pruzanja usluga, zastite okoliSa, poticanja
razvoja pojedine regije, poticanja gospodarstva, poticanja zapoS$ljavanja i sl. Kao
strategiju ostvarenja pojedinih ciljeva javni partner odabire konkretne BOT projekte
suradnje javnog i privatnog sektora.’** Kada je rije¢ o projektima u turizmu, primjerice
izgradnji novih turisti¢kih resorta, sve navedeno takoder vrijedi uz neke specifi¢nosti.

Sponzor zaduZuje projektnoga menadzera da vodi realizaciju projekta, a prvi je
njegov zadatak da definira one radne pakete, zadatke i1 aktivnosti koji su nuzni kako bi se
projekt mogao provesti, a ciljevi ostvariti. Osnovni radni paketi nuzni za ostvarenje
ciljeva su:

1. definiranje projektnog tima,
definiranje okvirnog koncepta najbolje uporabe odredene lokacije,
realizacija natjeCajnog postupka i odabir privatnog partnera,
pruzanje pomo¢i privatnom partneru u ishodenju potrebne dokumentacije,

aktivnosti po isteku koncesijskog razdoblja,

A i

aktivnosti projektnog menadzmenta.
Svi navedeni radni paketi sadrze odredeni broj radnih zadataka odnosno mnostva
medusobno povezanih aktivnosti koje takoder imaju jasno definiranu svrhu.

Clanove projektnog tima bira se na temelju znanja, stru¢nosti i iskustava koje
posjeduju na sli¢nim projektima ili pojedinim fazama (radnim paketima) projekta. Pritom
nije nuzno, ali je poZzeljno, da ¢lanovi projektnog tima posjeduju osnovna znanja o
funkcioniranju turistickih sustava, primjerice turistickih resorta (osobito ako je rije¢ o

projektu izgradnje turistickog resorta). U slucaju da neka od znanja potrebnih za

324 Pod uvjetom da je javni sektor ve¢ proveo analizu (ne)raspolozivosti vlastitih financijskih sredstava i da
je zakljuceno kako zbog proracunskih ogranicenja ili nekih drugih razloga nije u mogucnosti samostalno
realizirati konkretni projekt te da je odlucio realizaciju projekta provesti kroz BOT model javno privatnog
partnerstva.
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provedbu pojedinih radnih paketa nedostaju, projektni menadZer moze angazirati i
vanjske suradnike.

Javni partner ima zadatak da, realno sagledavaju¢i utjecaje iz okoline, zahtjeve
koje postavljaju nadredeni prostorni planovi i moguée sociokulturne, ekonomske 1 druge
posljedice po zajednicu u cjelini, definira okvirni koncept najbolje uporabe odredene
lokacije. Naime predlozeni okvirni koncept realizacije projekta mora biti uskladen s
nadredenim prostornim planovima, planovima razvoja turizma Hrvatske te regionalnim
planovima. Preporuka je da se privatnom partneru ostavi da razradi i ponudi prijedlog
definitivnog koncepta najbolje uporabe obvezno imajuéi u vidu koncept javnog sektora.
To je jedan od zadataka u kojem ¢e javni sektor vrlo vjerojatno traziti savjetodavne
usluge trec¢ih osoba, buduci da je rije¢ o specificnom 1 stru¢nom podrucju turizma koje
mjerodavne sluzbe u strukturama javnog sektora ne poznaju dovoljno dobro. Medutim
odgovornost za predlozeni konacni okvirni koncept najbolje uporabe iskljucivo je na
javnom partneru, a ne na tre¢im osobama.

Postupak davanja koncesije zapocinje danom objave obavijesti o0 namjeri davanja
koncesije u Narodnim novinama, a zavrSava kona¢nos¢u Odluke o odabiru najpovoljnijeg
ponuditelja ili konagnogéu Odluke o ponistenju postupka davanja koncesije.**> Obavijest
o namjeri davanja koncesije mora sadrzavati (1) naziv, adresu, telefonski broj, broj faksa
i adresu elektroni¢ke poste davatelja koncesije; (2) predmet koncesije, prirodu i opseg
djelatnosti koncesije, mjesto obavljanja djelatnosti koncesije, rok trajanja koncesije; (3)
rok za predaju ponuda, adresu na koju se moraju poslati ponude, jezik/jezike i
pismo/pisma na kojima ponude moraju biti napisane; (4) osobne, strucne, tehnicke i
financijske uvjete koje moraju zadovoljiti ponuditelji te isprave kojima se dokazuje
njihovo ispunjenje; (5) kriterije koji ¢e se primijeniti za odabir najpovoljnijeg ponuditelja;
(6) datum otpreme obavijesti; (7) naziv i adresu tijela mjerodavnog za rjeSavanje zalbe te
podatke o rokovima za podnosenje zalbe.

Prije same objave natjeCaja potrebno je da javni partner ima definiran okvirni

koncept najbolje uporabe i1 temeljne kriterije po kojima ¢e se vrsiti selekcija 1 konacan

325 Kod provedbe projekta partnerstva koja podrazumijeva davanje koncesije, postupak izbora privatnog
partnera provodi se sukladno propisima kojima se ureduje postupak davanja koncesije (Zakon o
koncesijama, Narodne movine, br. 125/08.), uz odgovarajuc¢u primjenu ¢lanka 8. i 9. Zakona o javno-
privatnom partnerstvu (Narodne novine, br. 129/08.).
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izbor privatnog partnera vodeéi raCuna prije svega o javnom interesu i dobrobiti.
Prolaskom kroz faze natjecajnog postupka, kriteriji izbora postaju sve "stroziji" kako bi se
lista potencijalnih kandidata suzila te ostali samo oni najsposobniji. Takoder, za vrijeme
natjeCajnog postupka rjeSavaju se svi eventualni problemi i pitanja poput duZzine
koncesijskog razdoblja, naknade za prijenos imovine javnom partneru po isteku
koncesijskog razdoblja i sl. Nakon S$to je privatni partner odabran, potpisuje se ugovor
koji ureduje poslovni odnos izmedu javnog i privatnog partnera. Drugim rijeima,
privatnom partneru dodjeljuje se koncesija (i/ili pravo gradenja) za koriStenje odredene
lokacije na prethodno definirano razdoblje.

Opéenito, ugovor o partnerstvu treba sadrzavati svrhu i predmet ugovora, jasnu
identifikaciju 1 podjelu rizika, obvezu privatnog partnera da potpuno ili djelomice snosi
izdatke za provedbu projekta, posljedice neizvrSenja ugovornih obveza, obveze javnog
partnera, nacin i uvjete pod kojima financijske ustanove mogu u¢i u projekt, minimalne
standarde (projektiranje, prostora i kvalitete usluga), moguénost poboljSanja usluga za
vrijeme trajanje projekta, nacin u uvjete plac¢anja, potpunu transparentnost, pravo
privatnog partnera da uvodi mjere racionalizacije ili inovacije u na¢in pruzanja usluga,
pravo javnog partnera da nadzire provedbu projekta koji izvodi privatni partner, vrijeme
na koje je ugovor sklopljen, uvjete za produljenje ili skrac¢ivanje roka ugovora, uvjete i
nacine raskida ugovora prije isteka roka, a koji je sklopljen kao i naknada u tom slucaju,
nacin i opseg osiguranja provedbe (jamstva), odredivanje vlasniStva nakon prestanka
ugovora, pravo javnog partnera da raskine ugovor i svoti naknade privatnom partneru,
postupak 1 nacin rjeSavanja sporova, pravo privatnog partnera da raspolaze
potrazivanjima koja ima prema javnom sektoru te pravo da na tre¢u osobu prenese svoje
obveze koje ima prema javnom partneru.>*®

Nakon potpisivanja ugovora javni partner bi trebao uciniti sve §to je razumno u
njegovoj moc¢i kako bi privatni partner na temelju projektne dokumentacije ishodio
potrebne dozvole u najkra¢éem moguéem roku.

Po isteku ugovora privatni partner vraca zemljiSte u posjed javnom sektoru, a
objekte predaje u vlasnistvo i posjed javnom sektoru uz odredenu naknadu ili bez nje, ili

se sukladno ugovoru privatnom partneru omogucuje pravo prvenstva ili izravno

326 Smjernice za primjenu ugovornih oblika javno privatnog partnerstva (JPP), Narodne novine, br. 98/06.
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produzenje koncesijskog ugovora. Zbog mnogobrojnih ugovornih moguénosti i
mnogobrojne pravne i zemljiSno-knjizne dokumentacije opravdano je taj radni paket

1zdvojiti kao zaseban u odnosu na druge radne pakete.

Shema 19: Primjer definiranja radnih paketa u BOT modelu s aspekta javnog
partnera

1. Definiranje organizacije — projektnog tima:
- projektni menadzer
- sponzor
- ¢lanovi projektnog tima

2. Definiranje okvirnog koncepta najbolje uporabe:
- analiza okoline i prostonih planova
- savjetodavne usluge
- izrada obvezujeceg dokumenta

3. Natjecajni postupak i odabir privatnog partnera:
- utvrdivanje fiskalnih kapaciteta
- natjeCajna dokumentacija i nacrt ugovora
- suglasnost mjerodavnog ministarstva
- kriteriji izbora
Realizacija - pre‘dnat.je.éajni postupak
projekta javno-

. - izbor privatnog partnera
privatnog - potpis ugovora (dodjela koncesije)
partnerstva po
BOT modelu

4. Pomo¢ privatnom partneru u ishodenju potrebne
dokumentacije:
- suradnja sa sluzbama i uredima drzavne uprave

5. Aktivnosti po isteku koncesijskog razdoblja (ovisno o
prvotnom ugovoru):
- vradanje zemljista u posjed, a objekata u vlasnistvo i posjed javnom
sektoru uz odredenu naknadu ili bez nje
- pravo prvenstva ili
- izravno produZzenje koncesijskog ugovora
- provedba u zemlii$nim kniigama i sl.

6. Aktivnosti projektnog menadZmenta:
- osiguranje cjelovitosti projekta
- identifikacija rizika i mjere za otklanjanje rizika
- usporedba planiranog i ostvarenog (kontrola provedbe natjecaja
Radni paketi izgradnje, poslovanja i naplate naknade za koncesiju)
- komunikacija i izvje$¢ivanje, projektni sastanci
- korektivne mjere
Radni zadaci / - rjeSavanje sporova
Aktivnosti - osiguranje kvalitete projekta
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Uspjeh projekta uvelike ovisi o tome kako se njime upravlja odnosno o
aktivnostima projektnog menadzmenta. One podrazumijevaju sve aktivnosti i procese €iji
je zadatak osigurati cjelovitost projekta. Ukljucuje nastanak i razvoj, provedbu te
kontrolu ostvarivanja projektnog plana ukljucujuéi kontrolu procesa natjecaja i odabira
privatnog partnera. Takoder, projektni menadZer mora pritom uspostaviti takav sustav
komunikacije, kontrole i izvjeS¢ivanja koji ¢e u fazi gradnje striktno pratiti i upozoriti na
svako odstupanje od projektne dokumentacije, a u fazi poslovanja na svako odstupanje od
potpisanog ugovora. Te su aktivnosti u velikoj mjeri povezane s identifikacijom
projektnih rizika i mjerama osiguranja kvalitete projekta.

Najvazniji projektni rizici s aspekta javnog partnera odnose se na mogucu
nezainteresiranost privatnih partnera, neprihvatljivost njihovih ponuda, odabir privatnog
partnera i njegovu sposobnost da provede projekt do njegova zavrSatka, sposobnost
dobavljaca i izvodaca da izvrSe ugovorene obveze (primjerice izradu okvirnog koncepta
najbolje uporabe), odabir Clanova tima, osiguranje financijskih resursa (hoce li se
osigurati dovoljno financijskih sredstava iz vlastitih izvora i u pravo vrijeme za provedbu
javnog natjecaja itd.) te neke opce gospodarske i politicko-pravne prilike (recesija,
promjene zakona, uvodenje novih poreza, odnosi sa susjednim zemljama) itd.

Nakon definiranja radnih paketa potrebno je utvrditi njihovo trajanje, redoslijed
odvijanja, medusobnu ovisnost i potrebne resurse. Za svaki se paket realno procjenjuje
njegovo trajanje te odreduje to¢an datum pocetka i zavrSetka. Takoder, odreduju se
kriticne tocke projekta (miljokazi, eng. milestones) u kojima se vr§i procjena
projektnih rezultata i donosi odluka o tome hoce li se ili ne nastaviti s projektom. Kao
kriti¢ne tocke BOT projekta mogu se predloziti:

= izrada obvezujeceg dokumenta — okvirnog koncepta najbolje uporabe,

* suglasnost mjerodavnog ministarstva 1 miSljenje Odjela za javno-privatno
partnerstvo unutar Agencije za promicanje ulaganja i izvoza,

* izbor privatnog partnera,

= prikupljanje potrebne dokumentacije,

= Kkraj ugovora.
Nakon utvrdivanja trajanja, projektni menadzer svakom radnom zadatku odnosno

aktivnosti dodjeljuje resurse potrebne za njihovo izvrSenje. To znaci da se za svaku
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aktivnost definira broj radnih sati potreban za njezino izvrSenje, oprema i drugi resursi.
Navedeni se resursi kvantificiraju u nov¢anim jedinicama (kuna, euro ...), primjerice,
utroSak ljudskih resursa kvantificira se kao umnozak broja radnih sati 1 cijene radnog
sata, a njihov ukupan zbroj ¢ini ukupan budZzet (financijski plan) projekta. Potrebno je da
budzet projekta bude do odredene mjere fleksibilan §to omogucuje preraspodjelu

troSkova odnosno resursa sukladno sukladno potrebama i uvjetima odvijanja projekta.

Shema 20: Primjer terminskog plana BOT projekta s aspekta javnog partnera

LEGENDA:

Projektni tim j o
) Izrada dokumenta A = miljokaz

.. = glavni sastanak
Okvirni koncept |j O =s
Izbor privatnog partnera
Suglasnost
Natiet postusk —A—4
Potrebna dokumentacija
Ishodenje dokum. d )
Kraj ugovora

Aktivn. po isteku tl

<O <& <& <& <&

Projekt.menadzm. |

sijeanj ozujak  svibanj kraj
VRIJEME

Uvidom u vlastite resurse i financijska sredstva, projektni menadzer utvrduje u
kojoj mjeri oni zadovoljavaju potrebe projekta, a pritom treba imati na umu i ¢injenicu da
javni partner provedbom projekta i posebno u procesu javnog natje¢aja moze ostvariti i

odredene prihode kojim ¢e pokriti eventualne manjkove potrebnih resursa.
6.1.1.2. Organizacija projekta s aspekta javnog partnera

Vec¢ u fazi planiranja javni partner treba odabrati takvu privremenu organizacijsku
strukturu koja ¢e se najbolje uklopiti u njegovu postoje¢u organizacijsku strukturu i

omoguciti uspjesnu realizaciju projekta javno privatnog partnerstva Sto ukljucuje izbor

privatnog partnera te kontrolu provedbe cjelokupnog projekta i faze poslovanja. Prvi
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navedeni radni paket podrazumijeva formiranje projektnih timova, podjelu odredenih
uloga te ovlasti i odgovornosti unutar organizacije.

Izbor organizacijske strukture javnog partnera ovisi prije svega o njegovom
iskustvu sa slicnim projektima partnerstva te se u tom smislu mogu predloziti dvije
osnovne projektne organizacijske strukture:

= (ista projektna organizacijska struktura i
* matri¢na struktura.

U slucaju da nema previse iskustva s provedbom javnih natjeCaja i projekata
opcenito, a posebno s provedbom razli¢itih modela suradnje javnog i privatnog sektora,
javni partner se moze odluciti na Cistu projektnu organizacijsku strukturu. Takvim
pristupom projekt provedbe partnerstva predstavlja zasebno "poduzece" te je projektni
tim potpuno posvecen radu na projektu, posjeduje vlastite resurse te je stoga neovisan od
podrske funkcijskih jedinica ili odjela javnog partnera. Prednost takva pristupa je da
omogucuje projektnom menadzeru potpunu ovlast nad ¢lanovima projektnog tima, a
jedan od najvec¢ih nedostataka ¢ine uvecani troSkovi kao posljedica dupliranja funkcija

(prostora, opreme, ljudi i zalaganja).

Shema 21: Cista projektna organizacijska struktura javnog partnera

Projektni
menadZer

Javni partner

funkcije

PROJEKT 2

funkcije

Dobavljaéi Savjetnici
funkcije | : L partner

N
[ PROJEKT X Privatni

U slucaju da javni partner posjeduje veca iskustva s provodenjem razlicitih
projekata te da projekti Cine sastavni dio njegove djelatnosti, moZe se primijeniti i

matri¢na organizacijska struktura (Shema 22) koja iskoriStava prednosti funkcijske i Ciste
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projektne organizacijske strukture. Projektni menadZer se postavlja na celo tima koji je
formiran od ljudi iz razli¢itih funkcija ili odjela javnog partnera i odgovoran je za zavrSetak
projekta. Odnos projektnih 1 funkcijskih elemenata nalazi se u njihovu sjecistu u obliku
radnih paketa koji zahtijevaju odredena znanja i vjestine. Za svaki se radni paket odreduje
voditelj odgovoran za njegovo izvrSenje (na vrijeme i u skladu s resusrsima). Voditelj
radnog paketa istodobno je za resurse (inpute) odgovoran funkcijskom menadzeru, a za

rezultate (outpute) projektnom menadzeru.

Shema 22: Matri¢na organizacijska struktura javnog partnera

/ Glavni menadZer JAVNI \
| PARTNER

FUNKCIJSKI MENADZERI
I [ [ |
PROJEKTNI Kadrovi Prodaja i Financije i Istrazivanje Ostale
MENADZERI marketing kontroling i razvoj funkcije

[
PROJEKT A

Clanovi projektnog tima

Dvostruka
odgovornost Radni paket
PROJEKT X @ /

Privatni partner |----------- Dobavlja¢i  [---------1 Savjetnici

PROJEKT B

Bez obzira koja se organizacijska struktura odabere, ovisno o veli¢ini i
sloZenosti projekta te zadacima i ciljevima koje treba ostvariti, projektni menadzer ima
zadatak odabrati kompetentne ¢lanove tima koji svi zajedno posjeduju sva znanja i
vjestine kljuéne za provedbu projekta javno privatnog partnerstva. S obzirom na
uobicajeni obuhvat takvih projekata, projektni tim javnog partnera ukljucuje strucnjake
iz podru¢ja prava, ekonomije (financija), turizma, sociologije itd. U slucaju da

navedena znanja i vjeStine javni partner ne moze osigurati unutar vlastite organizacije,
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za izvrSenje odredenih radnih zadataka moZe angazirati i1 vanjske strucnjake

(savjetnike, dobavljace usluga i sl.).

6.1.1.3. Vodenje projekta s aspekta javnog partnera

Vodenje projekta s aspekta javnog partnera povjereno je projektnom menadzeru.

On upravlja projektom tijekom njegova zivotnog ciklusa i1 ostvaruje projektne ciljeve na

vrijeme i u skladu s definiranim budzetom.

Stovise, mogu se navesti zadaci projektnog menadzZera javnog partnera u projektu

javno privatnog partnerstva:

0]

0]
0
0]

definirati radne pakete (zadatke 1 aktivnosti) projekta,

isplanirati trajanje, potrebne resurse i redoslijed odvijanja pojedinih radnih paketa,
izabrati kompetentan projektni tim,

delegirati ovlasti i odgovornosti za izvrSenje pojedinih radnih paketa na tzv.
menadzere radnih paketa,

izvrSiti budZetiranje odnosno dodijeliti potrebne resurse menadzerima radnih
paketa,

koordinirati i kontrolirati izvodenje radnih paketa,

koordinirati i kontrolirati ostvarenje klju¢nih dogadaja odnosno kriti¢nih tocaka
projekta (miljokaza),

identificirati glavne projektne rizike i definirati aktivnosti ako dode do nastanka
Stetnog dogadaja,

samostalno pratiti osiguranje kvalitete u projektu ili ovlastiti posebnog ¢lana tima
(menadZera kvalitete),

odrZavati jasnu viziju projekta,

osigurati ukljucenost, zainteresiranost i podrsku viSih razina menadZmenta
(sponzora),

uspostaviti komunikaciju i suradnju unutar tima te izmedu tima 1 okoline,
motivirati ¢lanove tima da doprinose ostvarenju zajednickih ciljeva (pozitivna i
poticajna atmosfera),

aktivno sudjelovati u procesu definiranja okvirnog koncepta najbolje uporabe,
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0 aktivno sudjelovati u definiranju kriterija odabira privatnog partnera,
0 aktivno sudjelovati u pregovorima i odabiru privatnog partnera,
O pregovarati i odrzavati odnose sa svim sudionicima u projektu (stakeholderima).

Vidljivo je da su zadaci projektnog menadzera ve¢im dijelom usmjereni na
strateSko vodenje ¢lanova tima prema izvrSenju svih zadataka nuznih za uspostavljanje
partnerstva, a manjim dijelom i na operativno izvrSenje pojedinih projektnih zadataka.
Projektni menadzer aktivno sudjeluje u procesu definiranja okvirnog koncepta najbolje
uporabe bez obzira na to hoce li koncept raditi ljudi unutar projektnog tima ili vanjski
savjetnici. Kao osoba odgovorna za provedbu projekta, projektni menadzer morao bi
sudjelovati i u procesu odabira privatnog partnera.

Posebno se istice njegova uloga u odabiru i odrzavanju skladnih odnosa s
privatnim partnerom tijekom cijelog vijeka trajanja projekta. Bitno je naglasiti da
projektni menadzer javnog partnera stvarno vodi projektne aktivnosti samo do trenutka
kada se potpiSe ugovor o partnerstvu (koncesiji). Tada vodenje (provedbu) projekta
preuzima privatni partner, a javni partner, odnosno od njega izbrani projektni menadzer,

nadzire odvija li se provedba u skladu s ugovorom.

6.1.1.4. Kontrola projekta s aspekta javnog partnera

Kontroliranje je jedna od klju¢nih funkcija projektnog menadzmenta kojom se
prate, vrednuju i usporeduju planirani i ostvareni rezultati projekta u odnosu na zadane
troskove, termine i tehnicke performanse. Projektni menadzer kao ovlaStena osoba javnog
partnera prilikom uspostavljanja partnerstva s privatnim sektorom mora razlikovati dva
aspekta kontrole:

1. prvi se ti¢e kontrole samog procesa javnog natjecaja i odabira privatnog partnera,
odnosno onih radnih paketa (zadataka i aktivnosti) na koje javni partner moze
1zravno utjecati;

2. drugi se odnosi na kontrolu poslovanja privatnog partnera tijekom ugovornog
razdoblja.

Projekti partnerstva (BOT projekti) su iznimno kompleksni i sastoje se od velikog

broja zadataka 1 aktivnosti. Projektni menadzer odabire clanove projektnog tima,
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sudjeluje u definiranju okvirnog koncepta najbolje uporabe te u realizaciji natjecajnog
postupka i odabiru privatnog partnera. Takoder, svojim posredni§tvom moze pomoci
privatnom partneru u ishodenju potrebne projektne dokumentacije, a nakon isteka
ugovorenog razdoblja poduzima korake odredene ugovorom. Ostvarenje navedenih
radnih paketa moze kontrolirati u odnosu na ostvarene zadatke, troskove (budzet),
kvalitetu te klju¢ne dogadaje projekta, a u slucaju bilo kakvih odstupanja, poduzima
odredene korektivne aktivnosti.

U slucaju da se projektni menadZer posveti kontroli svake pojedine projektne
aktivnosti njegova uloga u potpunosti bi se svela na kontrolnu, a receno je kako su
zadaci projektnog menadzera vise usmjereni na strateSko vodenje ¢lanova tima, a manjim
dijelom na operativno izvrsenje pojedinih projektnih zadataka. Stoga je preporucljivo da
se projektni menadZer koncentrira samo na ostvarenje klju¢nih dogadaja projekta: izradu
okvirnog koncepta najbolje uporabe, dobivanje suglasnosti mjerodavnog ministarstva i
misljenja Odjela za javno-privatno partnerstvo, izbor privatnog partnera, prikupljanje
potrebne dokumentacije te kraj ugovora.

Sto se ti¢e kontrole poslovanja privatnog partnera tijekom ugovornog razdoblja ta
je kontrola samo neizravna. Drugim rijeima projektni menadzer javnog partnera nema
ovlasti uplitati se u unutarnje poslovanje privatnog partnera, ali moze pratiti postuje li
privatni partner projektnu dokumentaciju i odrednice sklopljenog ugovora, pri ¢emu se
poseban naglasak daje na kontinuitet i1 kvalitet pruzenih usluga, a kada je rije¢ o BOT
projektima posebno na redovitost pla¢anja ugovorene kancesijske naknade.

Uvazavaju¢i vaznost BOT projekata ne samo za turisticko ve¢ i cjelokupno
gospodarstvo, ali isto tako i1 njegove Sire drustvene ucinke, bitno je naglasiti kako se
razlikuju interna i1 eksterna kontrola. Naime internu kontrolu provode stru¢njaci unutar
projekta, a oni mogu biti ve¢ spomenuti projektni menadZer kao voditelj internog
pregleda ili skupina recenzenata (Peer Review Group) sastavljena od iskusnih stru¢njaka
izabranih unutar projektnog tima, a koji nisu izravno ukljuceni u ostvarivanje projekta. U
slucaju da to radi skupina recenzenata govori se i o tzv. auditu projekta, a njihova glavna
odgovornost je pregled napretka i postignu¢a uz dobar i iscrpan odaziv na postignuto.

Eksternu kontrolu provodi u prvom koraku Odjel za javno-privatno partnerstvo

koji daje misljenje na predlozeni koncept partnerstva, a moze se formirati i posebno
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povjerenstvo sastavljeno od kompetentnih stru¢njaka koji nisu izravno vezani uz projekt
(audit). To primjerice moze biti odredeno tijelo javnog partnera (drzave) za reviziju i
monitoring, a njegova je uloga da kontrolira ne samo provedbu projekta od strane javnog
partnera ve¢ i poslovanje privatnog partnera odnosno postivanje potpisanog ugovora, kao
1 da procjenjuje Sire druStvene ucinke koje partnerstvo ostvaruje.

Takoder, uvodenje predstavnika "civilnog drustva" kao punopravnog partnera u
navedenim tijelima kontrole, pruza svojevrsnu garanciju ostvarivanja projekata u skladu s
planiranim, a to bi onda trebalo znaciti sukladno nacelima odrzivog razvoja i u€incima
kojima je krajnji cilj viSi stupanj sveukupnog, prije svega druStvenog blagostanja
najvecéeg broja stanovnistva. Ti se predstavnici prije svega okupljaju iz lokalnih zajednica

1 pojedinih interesnih skupina poput udruga za zastitu prava potrosaca i sli¢no.

6.1.2. Projektni menadZment privatnog partnera u BOT modelu

Primjena principa projektnog menadZzmenta odnosno njegovih temeljnih funkcija
u BOT projektima partnerstva privatnom partneru takoder olakSava ostvarenje vlastitih
ciljeva i interesa. Medutim kako je privatni partner izravno odgovoran za prakti¢nu
realizaciju zamisljenog projekta, njihova primjena u pravom smislu obuhvacéa i sva
klju¢na podrucja projektnog menadzmenta: upravljanje cjelovitoséu projekta, upravljanje
projektnim opsegom, upravljanje vremenom, upravljanje troSkovima, upravljanje
kvalitetom, upravljanje ljudskim resursima, upravljanje komunikacijama, upravljanje

rizicima i upravljanje nabavom.

6.1.2.1. Planiranje projekta s aspekta privatnog partnera

Glavni je cilj odnosno osnovna svrha djelovanja privatnog partnera akumulacija
dobiti odnosno povecanje imovine vlasnika. Kada je rije¢ o turizmu, razli¢iti potciljevi
mogu se ticati izgradnje ili obnove turisticke infrastrukture, unapredenje kvalitete usluga,
povecanje broja pruZenih usluga, optimalno trziSno pozicioniranje, zaposljavanje vlastitih

proizvodnih resursa itd.
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Kao strategiju ostvarenja pojedinih ciljeva privatni partner odabire razliite
projekte koje provodi samostalno ili u suradnji s partnerima. Stovise, moze se reci da se
strategija turistickih poduzeca konkretizira kroz pojedine projekte (strategic fit) vezane
uz turizam 1 njemu komplementarne gospodarske aktivnosti. U tom smislu, konkretni
BOT projekti suradnje javnog i privatnog sektora u turizmu isto tako predstavljaju
strategiju ostvarenja pojedinih ciljeva privatnog partnera.

Provedba BOT projekata u turizmu s aspekta privatnog partnera (koji je na
natjeCaju izabran kao najpovoljniji) iznimno je kompleksna te obuhva¢a mnosStvo
zadataka 1 aktivnosti koji se logi¢ki mogu svrstati u sljede¢e osnovne radne pakete:

1. definiranje organizacije — projektnog tima,
sudjelovanje na dvostupanjskom javnom natjecaju,
izrada projektne dokumentacije i postupak dobivanja potrebnih dozvola,
izgradnja infrastrukture i objekata,
poslovanje tijekom koncesijskog razdoblja,

aktivnosti po isteku koncesijskog razdoblja,

T

aktivnosti projektnog menadzmenta.

Odabir clanova projektnog tima odvija se po istim nacelima kao i kod javnog
partnera. Medutim kako je rije¢ o kompleksnim projektima za koje je potreban niz
razli¢itih znanja i kapaciteta, a jedan partner samostalno naj¢esée ne raspolaze dostatnim
kapacitetima za provedbu projekta, Cesto dolazi do udruzivanja privatnih partnera u tzv.
konzorcij ili u druStvo posebne namjene — DPN (Special Purpose Vehicle — SPV) koji
tako preuzimaju na sebe daljnju provedbu projekta. Takoder, do formiranja konzorcija ili
DPN-a moze do¢i i u kasnijim fazama odnosno tijekom samog natjecajnog postupka kada
se nekoliko potencijalnih kandidata moze medusobno udruziti kako bi zajednickim
nastupom zadovoljili sve zahtjevnije natjeCajne kriterije. Daljnje su aktivnosti iste te se
podrazumijeva da vlasnik, uprava ili drugo mjerodavno tijelo ovlaséuje projektnog
menadzera da vodi i odgovara za realizaciju projekta, a da projektni menadzer, uz
suglasnost sponzora, odabire ¢lanove projektnog tima iz vlastite organizacije ili izvan nje.
Clanove se bira na temelju znanja, struénosti i iskustava koje posjeduju na sli¢nim

projektima ili pojedinim fazama projekta.
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Nakon Sto javni partner objavi poziv za iskazivanje interesa ili javni natjecaj,
privatni partner sluzbeno zapo€inje aktivnosti vezane uz sudjelovanje na natjecaju.
Medutim nesluzbene aktivnosti privatnog partnera stvarno zapocinju ¢im informacija da
javni partner planira provedbu odredenih BOT projekata postane dostupna javnosti, a to
moze biti 1 znatno prije sluzbenog poziva ili objave natjecaja. Glavni zadaci koje privatni
partner mora izvrSiti tiu se pregovaranja s partnerima s kojima bi se eventualno formirao
konzorcij (DPN), otkup natjeCajne dokumentacije, izrada koncepta realizacije projekta,
pregovara s hotelskim operatorima (ako je primjereno u odnosu na pojedini projekt),
zatvaranje financijske konstrukcije pri ¢emu posebnu ulogu imaju komercijalne banke
(kreditori) koje financijski prate projekt, izrada razlicitih predinvesticijskih projekcija
poslovanja i kona¢no, donosenje odluke o ulasku ili ne ulasku u konkretni projekt.

U slucaju pozitivne odluke, privatni partner prikuplja potrebnu dokumentaciju
(sudska 1 financijska izvjeS¢a, pismo namjere banke, razne potvrde itd.) i sudjeluje u
prednatjecajnom i natjeCajnom postupku. U razdoblju neposredno prije natjecajnog
postupka moci ¢e se rijesiti svi eventualni problemi 1 pitanja vezana uz natjecajnu
dokumentaciju, a zatim slijedi podnoSenje obvezuju¢e ponude koja ukljucuje idejno
rjeSenje projekta i prijedlog iznosa naknade za ustupljeno pravo gradenja. Tijekom
natjecaja privatni partner mora predociti odgovarajué¢e garancije koje moraju sadrzavati
njegovu obavezu da ¢e u objekt investirati u odredenom roku i u skladu s investicijskim
planom.

U kona¢noj fazi pregovarackog postupka projektni tim detaljnije razraduje
rjeSenje (koncept najbolje uporabe) za pojedini projekt pri ¢emu mora poStovati okvirni
koncept javnog sektora, mjerodavne prostorne planove, zahtjeve za kvalitetom, Stite¢i
pritom prirodno 1 povijesno naslijede. To omogucuje privatnom partneru da unaprijedi
prdlozeni koncept odnosno da planira ostvarenje boljih ekonomskih performansi,
primjerice na nacin da Zzeli izgraditi manji broj smjestajnih jedinica (kapacitet), ali koji ¢e
ostvarivati vecu prodajnu cijenu odnosno veci prihod. Na kraju te faze, uz suglasnost
sponzora, podnosi kona¢nu ponudu, a u slucaju da javni partner prihvati ponudu kao
najpovoljniju, slijedi potpis ugovora.

Sljede¢i je zadatak privatnog partnera odnosno njegova projektnog tima u $to je

mogucée kracem roku (uz pomo¢ javnog partnera) izraditi projektnu dokumentaciju i
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dobiti potrebne dozvole od mjerodavnih tijela. Naime privatni partner ima obveze prema
izdanim garancijama te svako odugovlacenje u toj fazi povecava troskove.

Tek nakon dobivanja potrebnih dozvola, privatni partner moze zapoceti sa
stvarnom realizacijom projekta. Prvi korak predstavljaju aktivnosti na izgradnji potrebne
infrastrukture 1 turistickih objekata. Te aktivnosti partner/konzorcij moze obavljati
samostalno ako posjeduje potrebno znanje i opremu ili ih povjeriti tre¢oj osobi. U toj fazi
do punog izrazaja dolaze sva podrucja projektnog menadzmenta te je zadatak projektnog
menadZera ili druge osobe ovlaStene za fazu izgradnje voditi raCuna o organizaciji rada,
troSkovima, kvaliteti, rizicima, brine o nabavi itd. Naravno da se odgovornost za pojedine
aspekte izgradnje (zemljani, gradevinski, obrtnicki radovi, sigurnost na radu, kvaliteta)
moze delegirati na voditelje radnih zadataka.

Vodenje poslovanja povjereno je najceS¢e profesionalnim menadZerima i/ili
menadzment kompanijama koje su odgovorne za organizaciju, resurse i rezultat, a za svoj
rad ubiru menadzerskim ugovorom definiranu naknadu. Najvazniji zadatak projektnog
menadzera u toj je fazi da kontrolira odvijanje poslovnog procesa i brine o poStivanju
obveza prema javnom partneru — davatelju koncesije.

Priblizavanjem roka za istek koncesijskog razdoblja, projektni menadzer priprema
se za poduzimanje odredenih koraka sukladno ugovoru o partnerstvu. Ovisno o tome
vraca li se zemljiSte po isteku ugovora u posjed javnom sektoru, a objekti predaju u
vlasnistvo 1 posjed javnom sektoru, privatnom partneru omogucuje pravo prvenstva ili
izravno produzenje koncesijskog ugovora, projektni menadzer i ¢lanovi projektnog tima
zaduzeni su za pripremu i izradu odgovaraju¢e dokumentacije koja ukljucuje pravnu,
zemljiSno-knjiznu, financijsku itd. Dodatno, u slu¢aju da nema produzenja ugovora,
projektni menadzer ve¢ 1 prije samog isteka ugovora mora isplanirati 1 organizirati

napustanje poslovnih prostora odnosno raspustanje projektnog tima.
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Shema 23: Primjer definiranja radnih paketa u BOT modelu s aspekta privatnog

partnera

Realizacija
projekta javno-

1. Definiranje organizacije — projektnog tima:
- eventualno formiranje konzorcija
- projektni menadzer
- sponzori
- ¢lanovi projektnog tima

2. Sudjelovanje na dvostupanjskom javnom natjecaju:

Aktivnosti  prije natjecCaja (Siri | NatjeCajne aktivnosti (uZi smisao):
smisao): - prikupljanje dokumentacije

- pregovaranje s partnerima i | - prednatjecajni postupak
formiranje konzorcija - otkup natjecajne dokumentacije

- kriteriji izbora (profit) - natjeCajni (i  pregovaracki)
- izrada koncepta realizacije | postupak

projekta - podnosenje obvezujuée ponude

- otkup natjecajne dokumentacije - detaljnija razrada koncepta
- pregovaranje s hotelskim | najbolje uporabe

operatorima, - podnosenje konac¢ne ponude

- pregovori s financ. institucijama - potpis ugovora (dodjela
- odluka DA/NE o ulasku u projekt koncesije)

privatnog
partnerstva po
BOT modelu

Radni paketi

Radni zadaci /
Aktivnosti

3. Izrada projektne dokumentacije i dobivanje potrebnih
dozvola:

- izrada projektne dokumentacije (glavni projekt, izvedebeni projekt ...)

- podnosenje zahtjeva za suglasnosti i dozvole

- placanje troskova izdavanja potrebnih suglasnosti i dozvola

4. Izgradnja:
- izgradnja infrastrukture i turistickih objekata
- zemljani, gradevinski, obrtni¢ki radovi, sigurnost na radu, kvaliteta ...
- sve aktivnosti projektnog menadzmenta

5. Poslovanje:
- menadzerski ugovori (sklapanje predugovora ve¢ u fazi natjecaja)
- kontrola poslovanja

6. Aktivnosti po isteku koncesijskog razdoblja:
- priprema i izrada odgovaraju¢e dokumentacije (pravne, zemljiS$no-
knjizne, financijske ...)
- isplanirati i organizirati napustanje poslovnih prostora
- raspustanje projektnog tima
- provedba u zemlji$nim knjigama i sl.

7. Aktivnosti projektnog menadZmenta:
- osiguranje cjelovitosti projekta
- identifikacija rizika i mjere za otklanjanje rizika
- usporedba planiranog i ostvarenog (kontrola poslovanja)
- komunikacija i zvjes¢ivanje (forma i sadrzaj)
- korektivne mjere
- sastanci i rjeSavanje sporova
- osiguranje kvalitete projekta
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Posljednji radni paket odnosi se na aktivnosti projektnog menadzmenta ¢iji je
zadatak integrirati sve ostale radne pakete projekta. Kako bi se to postiglo, jo§ u fazi
pripreme definira se striktna podjela obveza 1 odgovornosti, planiraju komunikacijski
tijekovi ukljucujuci sastanke, propisuju forma 1 sadrzaj najvaznijih izvjestaja, uspostavlja
sustav kontrole i identifikacije projektnih rizika te mjere osiguranja kvalitete projekta.

Najvazniji projektni rizici s aspekta privatnog partnera odnose se na moguci sukob
interesa 1 poteskoce pri formiranju konzorcija (ili DPN) kao i1 na odabir c¢lanova
projektnog tima, osiguranje potrebnih garancija i financijskih sredstava za provedbu
cjelokupnog projekta, sposobnost dobavljaca i podizvodaca da izvrSe ugovorene obveze
(ponajprije u fazi izgradnje i poslovanja) te neke opée gospodarske i politicko-pravne
prilike (recesija na emitivnim turistickim trziStima, promjene zakona, uvodenje novih
poreza, povecanje kamatnih stopa, odnosi sa susjednim zemljama) itd.

Isto kao i kod javnog partnera, nakon $to je definirao radne pakete, projektni
menadzer utvrdivanje njihovo trajanje (to¢an datum pocetka i zavrSetka), redoslijed

odvijanja 1 medusobne ovisnosti.

Shema 24: Primjer terminskog plana BOT projekta s aspekta privatnog

partnera
Potpis konzorcijskog ugovora LEGENDA:
ili formiranje projektnog tima
Projektni tim j A = miljokaz
Potpis ugovora o partnerstvu <> = glavni sastanak
Javni natjeCaj |j

Dobivanje potrebnih dozvola
Projekt.dokument. |:A|
Dovrsetak izgradnje
tzgradnja —4
Periodi¢ne kontrole poslovanja

Poslovanje | A A |

Kraj ugovora
Aktivnosti po isteku |_—A_|
Projektni menadzm. & < < < <& <& < <& |
N I I N I A I S A I O
T 1717 17Tt 1t1T 1717 1T 1T 1T 1T 171"
sijeCanj srpanj  sijecanj 50-99 godina kraj

VRIJEME

264



Nakon toga, svakom radnom zadatku dodjeljuje resurse potrebne za njegovo

izvrSenje. Posto je rije¢ o kompleksnim, ali i tehnoloski sofisticiranim projektima koji

zahtijevaju znatno veca ulaganja nego S§to je uobicajeno kod projekata u nekim ostalim

djelatnostima, tesko je ocekivati da privatni partner (konzorcij) moze namiriti sve potrebe

za financijskim sredstvima te ¢e projektni menadzer vjerojatno morati zatraziti i odredeno

vanjsko financiranje, prije svega od komercijalnih banaka.

Tablica 13: Primjer izracuna budzZeta za radni paket

Radni paket Aktivnosti Nositelj aktivnosti Potrebna
sredstva
Izrada projektne Voditelj radnog
3. Izrada dokumentacije (glavni paketa (partner Y1) 1X kn
projektne projekt, projekt i Arhitektonski
dokumentacije i infrastrukture ...) studio "ZZZ"
dobivanje Podnosenje zahtjeva za Voditelj radnog XX kn
potrebnih suglasnosti i dozvole paketa (partner Y1)
dozvola Plac¢anje troskova izdavanja Volf itelj radnog
potrebnih suglasnosti i paketa (partner 3XXX kn
dozvola Y, dmgl partner
(Y2), vanjski izvor
Nositelj radnog
UKUPNO: paketa: 4XXXX kn
Partner Y1

Takoder, istodobno s definiranjem radnih paketa i terminskog plana, odreduju se 1

kriticne tocke. Najveéim dijelom povezane su s glavnim projektnim rizicima te,

gledano s aspekta privatnog partnera, mogu biti:

= potpisivanje konzorcijskog ugovora ili formiranje projektnog tima,

= izbor privatnog partnera od strane javnog partnera, potpis ugovora o

partnerstvu i dobivanje koncesije (prava gradenja),

= dobivanje potrebnih suglasnosti i dozvola,

= dovrSetak izgradnje,

= periodi¢ne kontrole poslovanja,

= kraj ugovora.

U slucaju da se neka od prethodno navedenih kriticnih tocaka ne ostvari,

opstanak projekta dovodi se u pitanje. Primjerice, ako se ne mogu pronaci zainteresirani

partneri ili ako se ne moze sklopiti sporazum o medusobnoj suradnji, projekt nije
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moguce nastaviti. Ako javni partner na javnom natjecaju izabere drugog partnera ili
konzorcij, projekt se za neizabranog ponuditelja u pravilu automatski zavrSava. Isto
tako, javni partner ima pravo da ne prihvati niti jednu od pristiglih ponuda ¢ime se
projekt privremeno ili trajno prekida. Takoder, nedobivanje potrebnih suglasnosti i
dozvola moze ozbiljno usporiti provedbu projekta pa cak i, ovisno o sadrzaju

koncesijskog ugovora s javnim partnerom, ugroziti njegov nastavak.

6.1.2.2. Organizacija projekta s aspekta privatnog partnera

Privatni partner koji sudjeluje na javnom natjec¢aju za dobivanje BOT projekta u
turizmu najcesce je veliko poduzece s bogatim iskustvom i ugledom u poslovnom svijetu.
Mala poduzeca bez iskustva, ugleda i1 financijskih sredstava teSko mogu ocekivati da
ozbiljnije sudjeluju na procesu javnog natjecaja za sli¢ne projekte. Kako bi bili ozbiljniji
takmac, Cesto se i velika poduzeca udruzuju s drugim privatnim partnerima u posebne
oblike poput konzorcija ili drustva posebne namjene (DPN).

Izbor organizacijske strukture privatnog partnera ovisi upravo o tome ulazi li on u
projekt samostalno ili kao dio konzorcija/DPN vise partnera. U slucaju da u projekt ulazi
samostalno, realno je pretpostaviti da posjeduje odredena iskustva s provodenjem
razli¢itih projekata te da projekti Cine sastavni dio njegove djelatnosti. Stoga takav
privatni partner moze primijeniti matri¢nu organizacijsku strukturu u kojoj je novi projekt
tek jedan od nekoliko aktivnih projekata.

Navedena matri¢na organizacijska struktura ne razlikuje se u odnosu na klasi¢nu
matri¢nu organizacijsku strukturu kakva je prikazana i u slucaju javnog partnera u kojoj

je projektni menadzer odgovoran za zavrSetak projekta.
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Shema 25: Matri¢na organizacijska struktura privatnog partnera

/ Glavni menadZer PRIVATI\N
| PARTNER

FUNKCIJSKI MENADZERI
I [ [ |
PROJEKTNI Kadrovi Prodaja i Financije i Istrazivanje Ostale
MENADZERI marketing kontroling i razvoj funkcije

[
PROJEKT A

Clanovi projektnog tima

Dvostruka
odgovornost Radni paket
PROJEKT X @ /

Javni partner |----------- Dobavlja¢i  [---------1 Savjetnici

PROJEKT B

S druge strane, ako u projekt ulazi konzorcij (ili DPN) osnovan radi provedbe
isklju¢ivo BOT projekta koji je predmet javnog natjecaja, moguce je uspostaviti takvu
projektnu organizacijsku strukturu u kojoj ¢e svaki od partnera osnivaca u konzorcij/DPN
unjeti one funkcije za koje se smatra najkompetentnijim odnosno u kojoj ¢e svaki od
partnera, koriStenjem vlastitih resura (ljudi, opreme itd.) izvrSiti odredeni radni paket ili
aktivnost za koje je najkompetentniji (Shema 26). To znaci da su uloge pojedinih partnera
u konzorciju razlicite te ¢e i odgovornost partnera za pojedine radne pakete i aktivnosti
biti razli¢ita. Tim nacCinom partneri osniva¢i na odredeni nacin Cine "dobavljace"
pojedinih dijelova projekta. Zadatak je projektnog menadZera da medusobno uskladuje

sve aktivnosti pojedinih partnera potrebne za uspjesnu provedbu projekta.
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Shema 26: Primjer projektne organizacijske strukture konzorcija

PARTNER 2
PARTNER 1 funkcije PARTNER 3 | Konzorcij
funkcije funkcije SPV
Savjetnici
3
menadZer
2. Sudjelovanje 7. Aktivno‘%\
na javnom projektnog
natjecaju menadzmenta
3A. Izrada 6. Aktivnosti po
projektne isteku koncesijskog
dokumentacije razdoblja
3B. Postupak 5. Poslovanje
dobivanja

potrebnih dozvola

4. Izgradnja
... infrastrukture i
Savjetnici objekata

Savjetnici

Dobavljaci

PROJEKT Financijske

institucije

Ostali
dobavljaci

Kao krajnja varijanta takva pristupa, moze se spomenuti da partneri osnivaci
drustva posebne namjene, odnosno poduzeca osnovanog iskljuc¢ivo za provedbu BOT
projekta partnerstva, mogu iz vlastite organizacijske strukture izdvojiti odredene resurse
(Ijudske, materijalne itd.) neophodne za izvrSavanje pojedinih projektnih zadataka te na
taj nacin uspostaviti ¢istu projektnu organizacijsku strukturu. Drugim rije¢ima, nastalo bi
zasebno poduzece u kojem bi projektni tim bio potpuno posvecen radu na projektu,
medutim iako takav projektni tim posjeduje vlastite resurse on ipak velikim dijelom
ostaje ovisan o podrSci osnivaca. Prednost takva pristupa je da omogucuje projektnom
menadzeru vecu ovlast nad ¢lanovima projektnog tima, a bitan nedostatak ¢ine troskovi

poslovnih funkcija koje se jednim dijelom dupliraju.
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U svakom slucaju treba odabrati takvu privremenu organizacijsku strukturu koja
¢e se najbolje uklopiti u postojecu organizacijsku strukturu privatnih partnera i omoguciti
uspjeSnu realizaciju projekta javno privatnog partnerstva. Ona svakako ukljucuje
projektni tim Sirokih kompetencija (pravo, ekonomija, turizam, sociologija itd.), ali i
vanjske stru¢njake za koje se ocijeni da mogu bitno pridonijeti ostvarenju projektnih

ciljeva.
6.1.2.3. Vodenje projekta s aspekta privatnog partnera

Bez obzira na to je li privatni partner organiziran kao samostalna organizacijska
cjelina ili kao konzorcij ili poduzeée posebne namjene, vodenje projekta povjereno je
projektnom menadzeru. On koordinira rad projektnog tima tijekom Zivotnog ciklusa
projekta i odgovoran je za rezultat odnosno ostvarenje ciljeva projekta na vrijeme i u
skladu s definiranim budzetom. Pojedina¢ni radni zadaci projektnog menadzera privatnog
partnera ne razlikuju se pretjerano od zadaca projektnog menadzera javnog partnera te su
njegove zadace vecim dijelom usmjerene na strateSko vodenje ¢lanova tima prema
izvrSenju svih zadataka nuznih za uspostavljanje partnerstva, a manjim dijelom na
operativno izvrsenje pojedinih projektnih zadataka.

Dakle osnovni zadaci projektnog menadzera privatnog partnera u BOT projektu
javno privatnog partnerstva su:

O definirati radne pakete (zadatke i aktivnosti) projekta,

0 isplanirati trajanje i redoslijed odvijanja pojedinih radnih paketa,

0 utvrditi potrebne resurse za izvrSenje pojedinih radnih paketa,

O identificirati najvaznije rizike kojima je projekt izlozen i1 definirati mjere i
aktivnosti ako dode do nastanka Stetnog dogadaja,

O izabrati projektni tim sposoban da odgovori zadacima i izazovima koje projekt
predstavlja,

O delegirati ovlasti 1 odgovornosti za izvrSenje pojedinih radnih paketa na tzv.
menadZere radnih paketa,

0 dodijeliti potrebne resurse menadzerima radnih paketa,
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koordinirati i kontrolirati izvodenje radnih paketa i ostvarenje klju¢nih dogadaja
projekta,

odrzavati jasnu viziju projekta tijekom njegova zivotnog ciklusa,

koordinirati 1 integrirati multidisciplinarne i multifunkcionalne timove i njihove
aktivnosti u cjelokupan sustav,

motivirati ¢lanove tima da doprinose ostvarenju zajednickih ciljeva (pozitivna i
poticajna atmosfera),

osigurati ukljuCenost, zainteresiranost i podrSku sponzora tijekom Zzivotnog
ciklusa projekta,

definirati komunikacijske kanale i sadrzaj izvjes¢ivanja unutar projektnog tima, te
izmedu tima 1 okoline,

samostalno pratiti osiguranje kvalitete u projektu ili ovlastiti posebnog ¢lana tima
(menadzera kvalitete),

od samog pocetka projekta aktivno sudjelovati u sluzbenim, ali i nesluzbenim
pregovorima s javnim partnerom,

aktivno sudjelovati u procesu definiranja kona¢nog koncepta najbolje uporabe za
lokaciju koja je predmet javnog natjecaja,

aktivno sudjelovati u procesu donosenja odluke o ulasku ili ne ulasku u projekt
(kriteriji privatnog partnera, financijske projekcije, ocjena, odluka),

pregovarati 1 odrzavati odnose s ostalim sudionicima u projektu (razliitim
savjetnicima, financijskim institucijama, dobavljacima itd.).

Iz navedenog se moze zakljuciti da je uloga projektnog menadZera izraditi i

provesti projektni plan kojim se stvara takva organizacijska "mreza" (stakeholdera,

aktivnosti, resursa, komunikacija itd.) kojom ¢e se na najlaksi moguci nacin i uz najmanji

rizik ostvariti projektni ciljevi.

6.1.2.4. Kontrola projekta s aspekta privatnog partnera

BOT projekti partnerstva u turizmu iznimno su kompleksni i sastoje se od velikog

broja zadataka i aktivnosti. Projektni menadzer kao ovlastena osoba privatnog partnera

mora uskladiti sve te zadatke na koje moze izravno utjecati i osigurati njihovu uspjesnu
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provedbu. On odabire clanove projektnog tima, sudjeluje u definiranju konacnog
koncepta najbolje uporabe, u procesu prijave na javni natjecaj te, u sluc¢aju da je njegova
organizacija koju predstavlja izabrana, u svim fazama izrade konacne projektne
dokumentacije, izgradnje i poslovanja.

Kontroliranje provedbe navedenih radnih paketa identi¢no je onome javnog
partnera, ali pritom treba ponovno podsjetiti da uloga projektnog menadzera nije
iskljucivo kontrolna, ve¢ strateska (vodenje projektnog tima) te stoga nije potrebno da se
on posvecuje kontroli svake pojedine projektne aktivnosti. Projektni menadZer kontrolu
projekta izvrSava u odnosu na ostvarene zadatke i kljucne dogadaje projekta (potpisivanje
konzorcijskog ugovora ili formiranje projektnog tima, izbor partnera od strane javnog
partnera, potpis ugovora o partnerstvu i dobivanje koncesije, dobivanje potrebnih
suglasnosti 1 dozvola, dovrSetak izgradnje, poslovanje, kraj ugovora), terminski plan,
budzet, kvalitetu, a u slucaju odstupanja od projektnog plana, poduzima odredene
korektivne aktivnosti.

Zbog kompleksnosti projekata, ali 1 zauzetosti projektnog menadzera, Cesto se
uspostavljaju i razliiti sustavi interne kontrole koju provode stru¢njaci unutar projekta,
a oni mogu biti pored ve¢ spomenutoga projektnog menadzera kao voditelja internog
pregleda, pokretacko povjerenstvo (Steering Committee) ili skupina recenzenata (Peer
Review Group). Pokretacko povjerenstvo obi¢no ¢ine projektni menadzer i predstavnici
glavnih projektnih partnera, a skupinu recenzenata (audit projekta) ¢ine priznati stru¢njaci
izabrani unutar projektnog tima, ali koji nisu izravno ukljueni u ostvarivanje
rezultata/proizvoda ili planova. Glavna odgovornost interne kontrole je pregled napretka,
postignuca i rezultata projekta tijekom zivotnog ciklusa.

Eksterna kontrola s aspekta privatnog partnera odnosi se prije svega na kontrolu
koju provodi javni partner ili neko njegovo ovlasteno tijelo ili povjerenstvo. Ta kontrola
pocinje ve¢ u prednatje¢ajnoj fazi provjeravanjem pravnih i financijskih dokumenata
privatnog partnera, a u pravoj mjeri dolazi do izrazaja tijekom razdoblja poslovanja kada
javni partner provjerava u kojoj se mjeri postuje potpisani ugovor u partnerstvu.

Takoder, 1 u kontekstu eksterne kontrole, moze se govoriti o auditu projekta pa se
tako moze razlikovati formalno i nepristrano vrednovanje svih aspekata projekta od

strane ovlastenog tijela javnog partnera, ali i revizija financijskih izvjes¢a (financijski
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audit). Reviziju provode ovlastene revizijske kuée ili individualni revizori sa svrhom

ovjera pravilnosti i vjerodostojnosti racuna i financijskih izvjeséa o poslovanju.

6.1.3. Projektni menadZment medusobne suradnje javnog i privatnog partnera

Svaki od partnera BOT projektu pristupa s aspekta koji podrazumijeva ostvarenje
vlastitih karakteristi¢nih ciljeva; javni partner ostvaruje ciljeve koje nije u mogucnosti
realizirati samostalnim djelovanjem (izgradnja infrastrukture i sl., alokacija rizika, vece
vrijednosti za novac itd.), a privatni partner ostvaruje ciljeve imanentne prirodi privatnog
vlasniStva u gospodarstvu (dobit). Medutim javni i privatni partner ne mogu pristupati
takvim projektima samostalno, bez uvazavanja druge strane odnosno drugog partnera.
Stovise, samo njihova medusobna suradnja moze dovesti do ostvarenja vlastitih ciljeva,
ali i sinergijskog uc¢inka (ucinka zajednistva) koji daje pozitivan doprinos zadovoljenju
potreba razliitog karaktera na odredenoj teritorijalnoj razini (lokalnoj — regionalnoj —
nacionalnoj).

Upravo je sinergija odnosno uc¢inak zajedni$tva ono $to €ini smisao svih javno
privatnih partnerstva pa tako i BOT modela u turizmu. Kako oba partnera, i javni i
privatni, u upravljanju konkretnim BOT projektom primjenjuju principe projektnog
menadzmenta, jasno je da se upravo u samoj implementaciji projektnog menadzmenta od
obaju partnera mogu traziti poveznice koje ¢ine njihovu medusobnu suradnju.

Ve¢ u fazi izrade projektnog plana identificirani su radni paketi, aktivnosti i
zadaci koje svaki od partnera mora da obavi kako bi projekt priveo kraju. Usporedbom tih
radnih paketa mogu se izdvojiti oni koji dijelom ovise jedni o drugima i koji zahtijevaju
dogovor i suradnju oba partnera. Primjerice, prve aktivnosti privatnog partnera zapocinju
¢im se dobije informacija da javni partner planira provedbu odredenog BOT projekta.
Rije¢ je o aktivnostima formiranja privremene projektne organizacije i projektnog tima
pri ¢emu se Clanove bira na temelju znanja, stru¢nosti 1 iskustava kojim mogu da
doprinesu ostvarenja pojedinih faza ili cjelokupnog projekta. Dalje, intenzivno se
pregovara s potencijalnim partnerima (konzorcijskim, hotelskim operatorima, bankama,
dobavljacima, savjetnicima itd.) i izraduje koncept najbolje uporabe, a u slucaju da je

natjeCaj objavljen, otkupljuje se (pred)natjeCajna dokumentacija, izraduju razliCite

272



predinvesticijske projekcije kako bi se donijela odluka o ulasku ili ne ulasku u konkretni
projekt te, ako je odluka pozitivna, prikuplja potrebna dokumentacija (sudska i
financijska izvje$ca, pismo namjere banke, razne potvrde itd.).

U slucaju dvostupanjskog javnog natjeCaja, javni partner u prednatjecajnom
postupku vrsi izbor sposobnih ponuditelja (sukladno natjecajnim kriterijima) i poziva ih
na sudjelovanje u drugom krugu i podnoSenju obvezuju¢ih ponuda. U razdoblju
neposredno prije natjeCajnog postupka javni 1 privatni partner mogu rijeSavati sve
eventualne probleme i pitanja vezana uz natjeCajnu dokumentaciju i1 to je zapravo
razdoblje kada dolazi do stvarnog uvazavanja i uskladivanja interesa jednog i drugog
partnera.

Vazno podrucje suradnje javnog i privatnog partnera unutar BOT projekta jest i
ishodovanje potrebnih dozvola za gradnju i realizaciju projekta. Naime privatni partner
racionalizira troSkove te nastoji u Sto kracem roku izraditi projektnu dokumentaciju i
dobiti potrebne dozvole mjerodavnih tijela. Svrha partnerstva je ostvariti sinergiju, a kako
su predstavnici javnog i privatnog sektora u BOT projektu partneri, s ekonomskog, ali i
moralnog glediSta opravdano je da javni partner pomogne privatnom partneru odnosno da
ucini sve $to je razumno u njegovoj moci kako bi privatni partner ishodio potrebne
dozvole u najkratem mogucem roku. Svako odugovlacenje u toj fazi povecava troskove
privatnog partnera, pomice pocetak izgradnje i poslovanja, a to se u konacnici reflektira i
na opseg ostvarenog turistickog prometa, dobit privatnog partnera kao i1 na visinu poreza i
taksi (porez na dobit, boraviSna pristojba, porez na dodanu vrijednost) koji se placa
drzavi u odredenom razdoblju. Javni partner moZze traziti odgovarajuce ugovorne kazne
za nepostovanje rokova, ali svrha partnerstva nije dodatno opteretiti partnera ve¢ mu,
upravo suprotno, pomoc¢i, a osobito kada je rije¢ o podrucju koje u velikoj mjeri ovisi
upravo o nekom tijelu javnog sektora (primjerice tijelo jedinice lokalne i podruc¢ne
(regionalne) samouprave koje obavlja poslove izdavanja akata vezanih uz provedbu
dokumenata prostornog uredenja i gradenje).

Priblizavanjem roka za istek koncesijskog razdoblja, projektni menadzeri javnog i
privatnog partnera zajedni¢ki pripremaju i poduzimaju odredene korake sukladno
ugovoru o partnerstvu. Tako se primjerice, u slucaju da se po isteku ugovora (1) zemljiste

vraéa u posjed javnom sektoru, a objekti predaju u vlasnistvo i1 posjed javnom sektoru ili
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(2) privatnom partneru omogucuje pravo prvenstva ili izravno produzenje koncesijskog
ugovora, priprema i izraduje odgovarajuca pravna, zemljisSno-knjizna, financijska i druga
dokumentacija potrebna za Sto brze i jednostavnije odvijanje predmetne procedure. U
sluaju da nema produzenja ugovora, projektni menadzer privatnog partnera mora
isplanirati i organizirati napustanje poslovnih prostora, a projektni menadzer javnog

sektora isplanirati buduc¢u funkciju odnosno namjenu projektne imovine.

Shema 27: Ovisnost radnih paketa javnog i privatnog partnera u BOT projektu

JAVNI PARTNER PRIVATNI PARTNER

1. Definiranje organizacije — 1. Definiranje organizacije —
projektnog tima projektnog tima

A 4

______ »| 4.Izgradnja

6. Aktivnosti projektnog
menadZmenta javnog partnera

e Definiranje okvirnog | 2a Sudjelovanje na
koncepta najbolje uporabe B dvostupanjskom javnom
» natjelaju:
&
3. Natjecajni postupak i odabir Aktivnosti  prije | Natjecajne 5
privatnog partnera < samog natjecaja aktivnosti )E
E
=
-]
=
o0
4. Pomo¢ privatnom partneru u 3. Izrada projektne E
ishodenju potrebne |« » dokumentacije i dobivanje =
dokumentacije potrebnih dozvola S
=%
N\ —) =
Y g
=
=
<
=

______ »| 5. Poslovanje

A
— I

5. Aktivnosti po isteku
koncesijskog razdoblja

B i s

6. Aktivnosti po isteku
koncesijskog razdoblja

4
\ 4

VaZan doprinos medusobnoj suradnji i ostvarenju projektnih ciljeva nalazi se i u
samim funkcijama 1 aktivnostima projektnog menadZzmenta. Svaki od projektnih
menadzera uspostavlja takav sustav vodenja, unutarnje komunikacije, kontrole i

izvjes¢ivanja primjeren vlastitoj organizacijskoj strukturi i sposoban da upozori na svako
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odstupanje od projektnog plana. Medutim kako u projektu sudjeluju dvije strane,
projektni menadZeri moraju odrzavati stalan protok informacija ne samo unutar vlastite
organizacije ve¢ 1 izmedu partnera. Stoga su planiranje komunikacijskih tijekova,
definiranje forme i sadrzaja pojedinih dokumenata i izvjestaja kao i odredivanje termina
sastanaka bitne aktivnosti kroz koje je moguée olaksati provedbu projekta. Stovise,
projektni sastanci predstavljaju osnovni komunikacijski alat za mnoge projekte pa tako i
BOT i Cesto su jedino mjesto gdje projektni menadzeri uistinu mogu dogovoriti 1 ostvariti
medusobnu suradnju. Te su aktivnosti u velikoj mjeri povezane s projektnim rizicima i
kljuénim dogadajima projekta pa se tako primjerice, sastanci organiziraju u vrijeme kada

se o¢ekuje ostvarenje odredenih projektnih rezultata i ciljeva.

Shema 28: Primjer terminskog plana BOT projekta

Radni paketi LEGENDA:
Formiranje projektnog tima _ .
Definiranje (konzorcijski ugovor!?) [ = javni partner
organizacije/tima [] = privatni partner
Izrada obvezujec¢eg dokumenta A = miljokaz
Definiranje |:A| &> = glavni sastanak
okvirnog koncepta partnera
: Potpis ugovora o partnerstvu
Javni natjecaj i ‘
odabir privatnog '3
partnera -

Dobivanje potrebnih dozvola
Izrada
dokumentacije i

ishodenje dozvola

Dovrsetak izgradnje
freradnga —A
Periodi¢ne kontrole poslovanja

Poslovanje | A A |
Kraj ugovora
Aktivnosti po —A_
isteku koncesije
> SO0 O & & O &
Aktivnosti PM
I I S I I I O I A B
11T 11T T1T 17171 1T 1T 71T"]
sijeCanj srpanj  sijecanj 50-99 godina kraj
VRIJEME
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Iz navedenog proizlazi da uspjeSna provedba projekta ponajviSe ovisi 0
projektnim menadzerima i njihovim aktivnostima. Projektni menadzer svakog od partnera
nastoji osigurati cjelovitost projekta sa svojega aspekta, medutim jedino istodobnim
uvazavanjem interesa te obuhvacanjem i sagledavanjem svih aktivnosti drugog partnera
(javnog 1ili privatnog) moze se posti¢i stvarna integracija i sinergija. Sagledavanjem
projekta samo iz vlastitih polazista odnosno sa zeljom za sigurno$¢u i unapredenjem
drustvenog interesa, javni partner postavlja previsoke prepreke privatnom partneru.
Vrijedi i obrnuto, sagledavanjem projekta sa zeljom akumuliranja §to vece dobiti, privatni
partner moZe zanemarivati §iri, drustveni interes.

Stoga medusobna suradnja javnog i privatnog partnera mora podrazumijevati
prihvacanje aspekata oba partnera, pri ¢emu kontrolni mehanizmi jednog i drugog
partnera moraju brinuti za ostvarenjem vlastitih interesa i ciljeva, a u slu¢aju odstupanja,
intervenirati. To je jedini nacin da izabranom BOT model javno privatnog partnerstva

bude u funkeciji stvaranja profita, a da se pritom ne izgubi osnovna misija javnog sektora.

6.2. Ogranicavajudi faktori kod implementacije projektnog menadZmenta u

model javno privatnog partnerstva u turizmu

U svjetskoj poslovnoj praksi projektni je menadzment postigao odredenu "zrelost"
te je od prvih pocetaka i1 ad hoc procesa upravljanja koji su karakterizirani nedostatkom
razumijevanja, nesigurno$¢u, nekontinuirano$¢u i ovisnoséu o pojedincu/pojedincima
postao proces kontinuiranog unapredivanja i razvoja projekata svih vrsta i oblika, pa tako
1 BOT projakata javno privatnog partnerstva u turizmu.

Primjena tehnologije, aplikacijskih softvera, interneta 1 slicno toliko je
unaprijedila projektni menadZzment kao vjestinu, znanstvenu disciplinu, profesiju i proces
da on danas nije isti kao onaj prije dvadeset i viSe godina. DanasSnji se projektni
menadzment temelji na sofisticiranoj metodologiji koja odrzava korak s tehnoloskim i
drugim promjenama u okolini te kvantitativnim i kvalitativnim povratnim informacijama
koje kontinuirano pruzaju nove inpute tijekom zivotnog ciklusa projekta.

Stoga, opravdano se postavlja pitanje hoce li za pet, deset ili dvadeset godina

projektni menadzment ostati nepromjenjen odnosno ostati isti kao $to je danas. 1z tog je
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razloga potrebno ukazati na neke od najvaznijih ¢imbenika koji utjeCu na razvoj
projektnog menadzmenta i njegovu uspjesnu primjenu u praksi kao $to je u projektima
javno privatnog partnerstva.

U praktiénom smislu ti se ¢imbenici mogu podjeliti na unutarnje (interne) i
vanjske (eksterne) ¢imbenike pri ¢emu se za unutarnje moze reci da su subjektivnog, a za
vanjske da su objektivnog karaktera. Na unutarnje se ¢imbenike moZe u znatnoj mjeri
utjecati dok se na vanjske moze utjecati uglavnom dugorocno, a kratkorocno ne moze, ili

ako moZze onda u znatno manjoj mjeri.

6.2.1. Ograni¢avajudi ¢imbenici unutarnjega karaktera

U uvodnom dijelu ovog poglavlja istaknuti su najvazniji kriteriji koji utjecu da se
prilikom izvodenja odredenih aktivnosti primjenjuju upravo principi projektnog
menadzmenta poput veli¢ine pothvata, kompleksnosti i (ne)ovisnosti aktivnosti,
(ne)poznatosti, koriStenja zajednickih (ograni¢enih) resursa itd.

Medutim, promatrano s druge strane, ti kriteriji istodobno predstavljaju i glavna
potencijalna unutarnja ogranienja uspjesne primjene projektnog menadzmenta u projekte
javno privatnog partnerstva (BOT). Tako primjerice, preveliki broj radnih paketa,
zadataka 1 aktivnosti znatno otezava "upravljivost" projektom te postoji moguénost da
projektni menadzer u potpunosti izgubi kontrolu nad ostvarenjem najvaznijih paketa i,
sukladno tome, projektnih ciljeva. S tim u vezi, menadzer moze previSe vremena posvetiti
kontroli svojih podredenih i njihovih aktivnosti te na taj nacin zapostaviti osnovnu misiju
i ciljeve partnerstva.

Rjesenje tih problema moze se pronaci u adekvatnoj educiranosti, osposobljenosti
1 iskustvu projektnih menadZzera koji bi ve¢ u fazi planiranja projekta trebali odgovoriti na
izazove takva tipa. Stoga bi se na prvi pogled moglo ishitreno zakljuciti kako su znanje,
vjestine 1 kompetencije glavni ogranicavaju¢i Cimbenici primjene projektnog
menadzmenta u projektima javno privatnog partnerstva. Medutim u danaSnje vrijeme
znanje, vjesStine 1 kompetencije se na globalnom trziStu mogu kupiti (uvesti), a novca,
odnosno onih koji posjeduju novac, a istodobno su spremni na poslovni pothvat, uvijek

ima. Dakle ispravno je zakljuciti kako ni novac niti znanje, vjeStine i kompetencije nisu

277



ogranicavajuci faktori za primjenu projektnog menadzmenta u projektima partnerstva
javnog i privatnog sektora.

Nadalje, kada se govori o primjeni projektnog menadzmenta u projektima javno
privatnog partnerstva, treba naglasiti jednu bitnu ¢injenicu. Iako je projektni menadzment
kao vjestina, znanstvena disciplina, profesija i proces danas znatno razvijen, najvece
moguénosti za daljnje unapredenje projektnog menadzmenta nalaze se ne samo u novim
tehnologijama 1 aplikacijskim softverima ve¢ u organizacijskim i ljudskim resursima, a
osobito meduljudskim odnosima.

Mnoge stru¢ne obrazovne ustanove u svijetu sadrzaje svojih nastavnih programa
velikim dijelom temelje upravo na razumijevanju meduljudskih odnosa, funkcioniranju i
izbjegavanju sukoba unutar timova.’?’ Sposobnost razumijevanja svojih suradnika te
uspostavljanje odnosa suradnje isti¢u se kao presudne vjestine svih ¢lanova projektnog
tima, a osobito projektnih menadzera.

U tom smislu, tradicionalne projektne timove u sve vise slucajeva zamjenjuju tzv.

netradicionalni (alternativni) projektni timovi.**®

Tradicionalne projektne timove
karakterizira nacin razmi$ljanja 1 ponasSanja ustanovljen na temelju obicaja 1 proslih
iskustava, posvecenost dizajnu, razvoju i proizvodnji proizvoda i usluga koje imaju
odredenu vaznost za potroSace, odredeni zivotni ciklus projekta, znatni financijski,
ljudski i1 ostali resursi. S druge strane, netradicionalni timovi koriste se u upravljanju
operativnim 1 strateSkim promjenama 1 kljuéni su u realizaciji privremenih
organizacijskih oblika poput projekata. Takoder, svrha im je unaprijediti efikasnost i
efektivnost organizacije, najces¢e na nacin da odrzavaju konstantnu vezu s operativnim i
strateSkim inicijativama poduze¢a, odmah zapocinju s radom na postojeCem problemu,
mijenjaju postojeCe procese te koriste teoriju i1 praksu projektnog menadzmenta

prilagodene na specificne prilike, posebice u skladu s ciljevima i svrhom poduzeca i

projekta.

327 Primjerice, obrazovni centar "IIR Management Development" iz Londona u svojoj ponudi sadri struéne
seminare sljedecih naslova: Successful Project Management, Dealing with Conflict and Difficult People,
Building, Managing & Motivating Remote Teams itd. Vise na: www.iirmd.com (dostupno 11. studenog
2008.).

328 Vige u: Cleland, D. L, Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation,
Fourth Edition, op. cit., str. 589-610. i Cleland, D. ., Ireland, L. R., Project Manager's Portable Handbook,
op. cit., str. 109-113.
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Moguce je zakljuciti da su kadrovi glavni unutarnji ograni¢avajuci faktor za
primjenu projektnog menadzmenta u projektima partnerstva javnog i privatnog sektora.
Medutim kadrove kao ogranicavajuéi faktor ne treba promatrati iskljuc¢ivo kroz prizmu
tehnickih znanja, vjestina i kompetencija ve¢ 1 kroz uspostavljanje i razvoj meduljudskih
odnosa. Znanje, vjesStine i kompetencije mogu se kupiti, ali uspostavljanje medusobne
suradnje koja ¢e rezultirati sinergijskim u¢incima zahtijeva posebne napore svih ¢lanova

projektnog tima, a osobito projektnog menadzera.

6.2.2. Ogranicavajudi ¢imbenici vanjskoga karaktera

Na ¢imbenike vanjskog karaktera uglavnom se moze utjecati tek na duzi rok dok
su u kra¢em roku oni uglavnom nepromjenjivi ili veoma malo promjenjivi. Razlikuje se
nekoliko najvaznijih takvih ¢imbenika:

» tranzicijsko nasljede Hrvatske,

= neiskustvo Hrvatske s projektima javno privatnih partnerstva,
* nedostatak pravne regulative o javno privatnom partnerstvu,
= zastarjelost prostornih planova,

= ucestala promjenjivost zakona,

» politicka volja.

Tranzicija je naziv za proces transformacije netrzisnih u trzisna gospodarstva.’®
Naime kada se govori o procesu razvoja opcenito, kroz povijest su se kristalizirala dva
osnovna i suprotna mehanizma alokacije ¢Gimbenika razvoja: trziste i plan.™** Trziste je
veliko dostignuée i temeljna institucija naSe civilizacije koja podrazumijeva odnos
ponude 1 potraznje dobara i usluga izmedu proizvodaca i kupaca. TrziStem se u uvjetima
savrSene konkurencije moze uspostaviti staticka i dinamic¢ka ravnoteza ekonomskog
procesa koja podrazumijeva stanje u kojem svaki ekonomski subjekt, proizvodac ili
potrosac, uspostavlja optimalan odnos s drugim subjektima, i ni jedan subjekt koji

sudjeluje u ekonomskom procesu ne moze popraviti svoj polozaj, a da ne ugrozi polozaj

329 Ekonomski leksikon (gl.ur. Z Baleti¢), Leksikografski zavod "Miroslav Krleza" i Masmedia, Zagreb,
1995. str. 910.
330 Bendekovié, J. et al., Planiranje investicijskih projekata, Knjiga I, Ekonomski institut Zagreb, HKBO,
Zagreb, str. 22.
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31 Medutim idealni uvjeti ne postoje u stvarnosti pa trziSte ne moze osigurati

drugog.
efikasnost razmjene.

Plansko gospodarstvo (planska alokacija) predstavlja krajnost suprotnog karaktera
u odnosu na savrseno trziste. Ono pretpostavlja proizvodnju dobara i usluga pod strogim
utjecajem drzave, a pojavilo se u trenutku kada je postalo jasno da izvorni mehanizam
alokacije, trziSte, ne moze uvijek davati drustveno prihvatljive rezultate. Takvi sustavi
nisu poznavali i nisu priznavali privatno vlasnistvo, slobodno trziste i ljudske slobode, a
niti su polazili od kriterija ekonomske racionalnosti i efikasnosti te su se pokazali
povijesno neodrzivima.

Stoga su drzave koje su imale plansko gospodarstvo morale prijeci na sustav koji
bi tezio savrSenoj konkurenciji, a kakav razvijene zemlje svijeta provode ve¢ preko
stotinu godina — sustav trziSnog gospodarstva. Kako je ve¢ receno, taj sustav pociva na
povijesnim i civilizacijskim trendovima razvijene vlasnicke, politicke 1 trZiSne
demokracije Sto predstavljaju temelje svih drustveno-ekonomskih i politi¢kih sustava koji
mogu udovoljavati suvremenom shvaéanju kvalitete ljudskog Zivljenja.**?

U Hrvatskoj se, kao socijalistickoj drzavi ¢ije je gospodarstvo do tada
funkcioniralo po principima planskog gospodarstva®, krajem osamdesetih godina
proslog stolje¢a prislo ekonomskim i politickim reformama u pravcu povratka na
kapitalizam i prelaska na visestranacki sustav. Takvo opredjeljenje oznacilo je pocetak
tranzicijskih procesa u Hrvatskoj, Sto je obuhvatilo promjene na sljede¢im podruc¢jima:
vlasnistva, trzista, poduzeca, makroekonomskog okruZja i polititkog ustrojstva.***

Tranzicijski proces trebao je omoguciti prijelaz iz gospodarstva koje do tada nije

bilo u skladu s civilizacijskim razvojem vlasni§tva, upravljanja i uloge drzave, u

331 Dulci¢, A. i Petri¢, L., Upravljanje razvojem turizma, op. cit., str. 59.

32 Cf., Veselica, V., Vojni¢, D., Izbor radova na temu: "Ekonomija i politika tranzicije", Povijesna
retrospektiva i aktualni trenutak, Gospodarska i socijalna zbilja Hrvatske, Stanje i perspektive, op. cit., str.
34.156.

333 Primjerice, ocjena poslovanja izabranih investicijskih projekata u Hrvatskoj u razdoblju 1980-1990.,
odnosno razlike u ucinkovitosti izmedu predinvesticijskih studija i njihove realizacije ukazuju na
nekonzistentnost primijenjene metodologije, nedovoljno obraden drustveni, razvojni, tehnoloski, tehnicki,
trzi$ni, kadrovski i sirovinski aspekt, neracionalnost utroSenih sredstava, precijenjenost iskoriStenja
kapaciteta, nepostivanje vremenskih preferencija novca i izostanak dinamickih metoda ocjene investicijskih
projekata. Vise u: Blazevi¢, B., Ekonomski racuni plasmana kapitala u hrvatskom hotelijerstvu 1960-1990,
op. cit., str. 119-143.

334 Vojni¢, D., "Ostvarivanje tranzicijskog procesa — problemi i perspektive", Suvremeni ekonomski
problemi, 33 (1) HAZU, Zagreb, 1994, str. 3.
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gospodarstvo koje po svim svojim osobinama mora S$to viSe nalikovati na trziSno
gospodarstvo razvijenih zemalja. Zbog specifi¢ne gospodarske situacije i ratnih okolnosti
takav nagli prijelaz iz netrziSnog u trziSno gospodarstvo u Hrvatskoj nije dao Zeljene
rezultate. Stovise, Hrvatska je takav model ekonomske politike, zasnovan na
monetaristiCkom odnosno neoliberalnom konceptu, nekriticki prihvatila kao svoj i jedini
model koji nema alternative, a od samog modela jos je gora bila njegova provedba koja je
u potpunosti osiromasila osnovne privredne subjekte — poduzeca.

U procesu tranzicije hrvatskog gospodarstva nije se napravila bitna razlika izmedu
drustvenog 1 drzavnog vlasniStva. Model pretvorbe i privatizacije koji je Hrvatska
odabrala bio je pravno reguliran mnoStvom zakona i propisa §to je dovelo do pravne
zbrke, netransparentnosti cijelog procesa 1 teSkih poremecaja u cjelokupnom
gospodarstvu.®** Nadalje, rukovodeéi ljudi poduzeéa u pretvorbi, nakon mnogih godina
planskog poslovanja, najcesce nisu bili spremni prihvatiti zakone trziSta, ne zato Sto to
nisu htjeli ve¢ nisu znali.

Posljedica svega toga su bili izuzetno visoki troSkovi sanacije, ¢iji su najveci dio
snosili sami gradani putem poreznih davanja, i to kako bankarskog sustava tako i1
devastiranih poduzeca koja su se nakon privatizacije ponovno vratila u drZzavno
vlasnistvo. IzvrSena je preraspodjela drustvenog bogatstva u korist nekolicine pojedinaca,
a Hrvatska se polarizirala na mali broj enormno bogatih i veliki broj osiromaSenih
gradana.

Svojevrsan "strah od trzi§ta" jo$ je znatnije bio i joS§ je uvijek prisutan u javnom
sektoru (drzavne institucije, jedinice lokalne samouprave, javnim poduze¢ima i sl.). To
osobito dolazi do izrazaja kod slozenijih projekata koji se ticu trzista, a takvima zasigurno
pripadaju i projekti javno privatnog partnerstva. Stoga, kada se govori o Hrvatskoj, valja
napomenuti da Hrvatska u tranzicijskom razdoblju nije imala iskustava s projektima

javno privatnih partnerstva. Iskustva Hrvatske s javno privatnim partnerstvom rezultat su

335 Najées¢i modeli preuzimanja poduzeéa koji su bili van nadzora Hrvatskog fonda za privatizaciju i
drugih drzavnih organa bili su: menadzerski krediti, steCajni postupak, pretvaranje potrazivanja u ulog,
stara devizna Stednja itd. Detaljnije u: Druzi¢, G., "Dvije izgubljene dekade u ekonomskom razvoju
Hrvatske — Uzroci, posljedice i moguénosti", Gospodarska i socijalna zbilja Hrvatske, Stanje i perspektive,
Hrvatska akademija znanosti i umjetnosti, Hrvatsko drustvo ekonomista, Zagreb, 2001., str. 578.
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novijeg doba unatrag nekoliko godina, ali su i ta iskustva vise nego skromna, a osobito
kada je rije¢ o podrugju turizma.**°

U tom smislu, neiskustvo ili drugim rijeCima nedostatak pozitivnih primjera iz
prakse, ¢ini veliku prepreku uspjesnoj uspostavi partnerstva i primjeni projektnog
menadzmenta. Pritom se, prije svega misli na neiskustvo javnih partnera, jer kako je
receno, privatni partneri u otvorenoj trzisnoj utakmici imaju moguénosti da potrebno
znanje, strucnost 1 iskustvo pribave od tre¢ih osoba izravno ih angazirajuéi, suradujuci
medusobno (konzorcij) 1 slicno. To naravno ne znaci da javni partneri takva znanja ne
mogu pribaviti od tre¢ih osoba, ali to onda zahtijeva prevladavanje "straha od trzista" i, ne
manje vazno, planiranje potrebnih proracunskih sredstava kojima javni partneri naj¢esce
ne raspolazu u iznosu kojem bi zeljeli.

Ovome svakako nije pomogla €injenica da je Hrvatski sabor tek sredinom 2008.
godine zapoceo raspravu, a krajem listopada iste godine donio Zakon o javno-privatnom
partnerstvu koji bi trebao nadopuniti Smjernice iz rujna 2006. godine.”®’ Stoga se i
nedostatak pravne regulative o javno-privatnom partnerstvu u proteklom vremenu moze
smatrati ogranicavaju¢im ¢imbenikom ne samo za uspostavu partnerstva u Hrvatskoj, ve¢
1 za primjenu principa projektnog menadZzmenta u takvim oblicima partnerstva.

S tim u vezi, nedostaje i pravne podloge na drugim podru¢jima, prije svega na
podru¢ju prostornog planiranja i poreznih pravila. Naime potencijalni projekti javno
privatnog partnerstva u turizmu cesto se izravno ti¢u odredenih povrSinom velikih
teritorijanih cjelina za koje prostorni i drugi detaljniji planovi uredenja ne postoje. S
jedne strane to znatno usporava realizaciju projekta, ali s druge strane interes i spremnost
za (su)financiranje izrade projekata od strane privatnih partnera mogu biti jedino rjeSenje
kako do tih planova do¢i. Takoder, relativno ucestale promjene poreznih zakona (Poreza
na dobit, Poreza na dodanu vrijednost — PDV-a itd.) potpuno su u suprotnostima s
nacelima sigurnosti ulaganja i zahtjevima investitora da im se jamce poznati uvjeti
poslovanja.

Konacno, jedan od najvaznijih ogranicavajuc¢ih ¢imbenika vanjskog karaktera na

koje se ne moze znatno utjecati je politicka volja. Politicki je aspekt obicno kriti¢an za

36 Vidi poglavlje 5.3.2. Iskustva javno privatnog partnerstva u turizmu u Republici Hrvatskoj.

Zakon o javno-privatnom partnerstvu, Narodne novine, br. 129/08. zamjenio je Smjernice za primjenu
ugovornih oblika javno-privatnog partnerstva (JPP) iz rujna 2006. godine (Narodne novine, br. 98/06.).
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implementaciju javno privatnog partnerstva jer se bez politicke podrSke tesko mogu
ostvariti bilo kakvi razvojni i partnerski procesi u bilo kojoj gospodarskoj djelatnosti.

U tom smislu, treba podsjetiti da jednu od okosnica sustava trziSnog gospodarstva
¢ini upravo politicka demokracija. Ona podrazumijeva uspostavljanje viSestranackog
demokratskog sustava i pluralizam, funkcioniranje pravne drZave, poStivanje ljudskih
prava te je u suprotnosti sa svakim oblikom totalitarizma, autokratizma i autoritativnog
ponasanja. Uspostava viSestranacke parlamentarne demokracije nesumnjivo je pozitivna
stvar, posebno u smislu zastite svih ljudskih prava i sloboda, ali ujedno moze biti i
svojevrsna koc¢nica uspostavljanju partnerstva i primjeni projektnog menadzmenta.

Ovo osobito vrijedi u "mladim" politickim demokracijama kakva je Hrvatska jer
je realizacija mnogih projekata, posebno onih od Sire drustvene vaznosti, izravno ovisna o
stranackim izborima 1 politi€¢koj volji. U vrijeme neposredno pred izbore, realizacija
takvih projekata u koje spadaju i projekti javno privatnog partnerstva cesto se zaustavlja i
nastavlja tek nakon izbora, ako nova ili stara vladaju¢a stranka ocijeni da joj je to
politi¢ki potrebno.

Svi spomenuti ogranicavajuc¢i ¢imbenici vanjskog karaktera izravno u konacnici
opet ovise o samim ljudima. Ljudi su ti koji predlazu i izglasavaju zakone, raspisuju
natjecaje, donose odluke, stjecu iskustvo i slicno. Stoga je, s obzirom na slozenost
projekata javno privatnog partnerstva, brojnost ljudi koji u njima sudjeluju, primarno
razli¢ite interese pojedinih partnera i suradnika, a istodobno uvazavaju¢i odredeno
neiskustvo u provedbi slicnih projekata u Hrvatskoj, moguée zakljuciti da su kadrovi
glavni ograniavaju¢i faktor za primjenu projektnog menadzmenta u projektima
partnerstva javnog i privatnog sektora. Pritom, kadrove ne treba promatrati iskljucivo iz
perspektive projekta (iznutra) vec i iz perspektive okruzenja i1 uvjeta u kojima se projekt
realizira (izvana).

Spomenuta ogranienja i prepreke unutarnjeg i vanjskog karaktera kojima su
izlozeni, samo potvrduju kako je primjena principa projektnog menadzmenta jedino
moguce rjesenje za uspjesnu provedbu ne samo projekata javno privatnog partnerstva vec

opc¢enito svih projekata.
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Shema 29: Ogranicavajuéi faktori za primjenu projektnog menadzmenta u BOT
projektima javno privatnog partnerstva
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7. SIMULACIJA KONKRETNE IMPLEMENTACIJE PROJEKTNOG
MENADZMENTA U MODEL JAVNO PRIVATNOG
PARTNERSTVA U TURIZMU - SLUCAJEVI I1Z PRAKSE

Na dva konkretna primjera izloZen je odabrani model projektnog menadZmenta i
javno privatnog partnerstva u turizmu koji zadovoljava rezultate (kriterije, sadrzaje i

ciljeve) istrazivanja.

7.1. Slucaj iz prakse 1: Projekt BRIJUNI RIVIJERA

Trgovacko drustvo Brijuni Rivijera d.o.o. je razvojno poduzece u vlasniStvu
Republike Hrvatske i Istarske zupanije, osnovano u srpnju 2003. godine s ciljem razvoja
projekta BRIJUNI RIVIJERA te ulaganja i gospodarenja komercijalnim dijelom
turisticke ponude Brijunskog otocja temeljem koncesije. Projekt BRIJUNI RIVIJERA
potaknula je Istarska zupanija s osnovnim ciljem kvalitetnog vrednovanja Brijunskog
oto¢ja s njegovim priobaljem. Lokacija projekta nalazi se na jugozapadnoj obali Istre, na
medusobno izdvojenom podru¢ju od Opcine Bale na sjeveru do Grada Pule na jugu te

zauzima ukupnu povrsinu od 707 hektara.

Tablica 14: Lokacije projekta BRIJUNI RIVIJERA

| Lokacija | Grad / Op¢ina | Povrsina ha
A. PRIORITETNE LOKACIJE
1. | Pineta Fazana 47
2. | Hidrobaza Pula 46
3. Otok Sv. Katarina 1 Mulimenti Pula 21
4. | Muzil Pula 162
Ukupno (1+2+3+4) 276
B. OSTALE LOKACIJE
5. | San Polo Kolone Bale 175
6. | Barbariga Formio Sv. Benedikt Bale 256
Ukupno (1+2+3+4+5+6) 707

Izvor: Horwath i Horwath Consulting Zagreb d.o.o., Koncepti najbolje uporabe za odabrane
lokacije za projekt Brijuni rivijera, Konacna verzija, Zagreb, 2007., str. 5.

285



Sukladno planovima osnivaca i ciljevima odrzivog razvoja turizma definiranim
Master planom turizma Istre, trgovacko drustvo Brijuni Rivijera d.o.0. na podrucju

projekta BRIJUNI RIVIJERE ima poslovnu misiju da:**

na temelju principa odrzivog razvoja, razvije jugozapadnu obalu Istre u prestiznu
turisticku destinaciju / resort,
- kroz proces razvoja, aktivno utjece na proces repozicioniranja istarskog turizma,
- Inicira 1 sudjeluje u pripremi prostorno planske dokumentacije za lokacije na
podru¢ju BRIJUNI RIVIJERE,
- potiCe razvoj projekata koji ¢e pozitivno utjecati na lokalnu ekonomiju, te koji ¢e
valorizirati javnu imovinu na najbolji mogucéi nacin.
BRIJUNI RIVIJERA, odnosno lokacije obuhvacene predmetnim projektom,
marketinki se pozicionira kao jedna od najljepsih rivijera na Mediteranu, koja je:**

romanti¢na, osobita, "boutique" i po mjeri ovjeka,

- inspirirana istarskom kulturno-povijesnom bastinom i ocuvanom prirodom,

- potpuno integrirana s okruZzenjem i sukladna principima odrzivog razvoja,

- raznovrsna 1 inovativna — najkvalitetniji hotelski i turisticki kapaciteti, golf,
wellness, casino, ruralni turizam, osebni intersi u priordi, zabava i edukacija,

- namjenjena visoko i vise plateznim gostima iz vode¢ih europskih trzista potraznje,
ali i lokalnom stanovnistvu Grada Pule i Istre.

Od ukupno Sest navedenih lokacija, a s obzirom na stupanj pripremljenosti
prostorno-planske dokumentacije, trgovacko druStvo Brijuni Rivijera d.o.o. planira
realizirati greenfield turisticke projekte na Cetiri lokacije unutar BRIJUNI RIVIJERE
smjestene na jugozapadnom dijelu istarske obale, na podrucju Fazane na sjeveru i Grada
Pule na jugu:

e Pineta,

e Hidrobaza,

338 Brijuni Rivijera d.o.o., Natjecajna dokumentacija, Informacijski memorandum, Javni natjecaj za izbor
kvalificiranih ponudaca za realizaciju greenfield turistickih projekata na Ccetiri lokacije Brijuni rivijere
prema BOT modelu, 30. srpanj 2007. i Brijuni Rivijera d.o.o., Natjecajna dokumentacija, Javni natjecaj za
pravne usluge drustvu Brijuni Rivijera d.o.o. u procesu realizacije greenfield turistickih projekata na Cetiri
lokacije  Brijuni  rivijere ~ prema  BOT  modelu, 1. listopada 2007. (dostupno na:
http://www.brijunirivijera.hr/doc/doc/br natjecaj pravnici_0210.pdf; 15. 1. 2009.).

339 Horwath i Horwath Consulting Zagreb d.o.o., Koncepti najbolje uporabe za odabrane lokacije za
projekt Brijuni rivijera, Konacna verzija, Zagreb, 2007., str. 38.
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e Otok Sv. Katarina i Mulimenti, i
e Muzil.

Ukupna okvirna povrsina Cetiri odabrane lokacije je 276 hektara. Lokacije su u
djelomi¢nom vlasniStvu drzave Hrvatske, grada/op¢ina, a djelomi¢no u druStvenom i
privatnom vlasni§tvu. Granice pomorskog dobra za sve lokacije nisu utvrdene ili nisu
utvrdene u cjelosti.**

Navedene projekte drustvo namjerava realizirati putem izbora privatnih partnera
koji ¢e, po BOT modelu (Build — Operate — Transfer; izgradi — upravljaj — prenesi)
preuzeti odgovornost za projektiranje, financiranje, izgradnju i upravljanje objektima i
sadrzajima u okviru navedenih projekata.

U funkciji realizacije svoje poslovne misije, druStvo je angaziralo Horwath
Consulting Zagreb za pruzanje sljede¢ih konzultantskih usluga za razvoj projekta :

1. savjetodavne usluge za potrebe upravljanja i razvoja ukupnog projekta Brijuni
rivijera,

2. izradu koncepta najbolje uporabe (best-use concept) s trziSnom i financijskom
prefeasibility studijom za Sest lokacija na podru&ju BRIJUNI RIVIJERE**!,

3. strategija upravljanja projektom i alternativni modeli financiranja.

Horwath Consulting Zagreb je u rujnu 2005. godine izradio konacnu radnu verziju
studije "Koncepti najbolje uporabe za odabrane lokacije za projekt Brijuni rivijera".
Studija sadrzi prijedloge krovnoga pozicioniranja cijelog podru¢ja BRIJUNI RIVIJERE
te trziSnog pozicioniranja i programiranja sadrZzaja za odabrane lokacije projekta
BRIJUNI RIVIJERA.

Temeljem odluka nadzornog odbora Brijuni Rivijere d.o.o. kona¢na radna verzija
upucena je na razmatranje Savjetu prostornog uredenja drzave Hrvatske koji je donio
odluku o potrebi izrade "Prostorno-programskog koncepta Brijuni Rivijere" koja ¢e

utvrditi prostorne mogucnosti za razvoj projekta. Konacna verzija studije "Koncepti

340 Prema: Brijuni rivijera d.o.0., Natjecajna dokumentacija, Informacijski memorandum, Javni natjecaj za
izbor kvalificiranih ponudaca za realizaciju greenfield turistickih projekata na Ccetiri lokacije Brijuni
rivijere prema BOT modelu, 30. srpanj 2007. i Horwath Consulting Zagreb d.o.o., "Projekt Brijuni rivijera
ulazi u drugu fazu", dostupno na: http://www.horwath.hr/hr/layout/set/print/novosti/projekt brijuni
rivijera_ulazi u_drugu fazu (15. 1. 2009.).

34! Koncept najbolje uporabe napravljeni su i za lokacije San Polo Kolone i Barbariga Formio Sv. Benedikt
ali one ne omogucuju trenutni pocetak razvojnog procesa te se ne smatraju prioritetnim u razvojnom
smislu.
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najbolje uporabe za odabrane lokacije za projekt Brijuni rivijera" dovrSena je u srpnju
2007. godine temeljem uskladenja razvojnih koncepata za pojedine lokacije s navedenim
"Prostorno-programskim konceptom Brijuni Rivijere" koji je izradio Zavod za prostorno
planiranje Ministarstva zastite okoliSa, prostornog uredenja i graditeljstva RH (prosinac
2005. — ozujak 2007.)**.

Sukladno navedenim dokumentima, na lokacijama je dozvoljena izgradnja
maksimalnog ukupnog smjestajnog kapaciteta od:

» Pineta — 950 kreveta od kojih 650 u hotelu (hotelima) i 300 u vilama i
apartmanima;

» Hidrobaza — 1000 kreveta u hotelima, vilama i apartmanima,;

» Otok Sv. Katarina i Mulimenti — 200 kreveta u hotelu, dvije marine s ukupno 600
vezova u moru i suha marina s cca 50 vezova (sve tri s pripadaju¢im sadrzajima);

» Muzil — cca 2500 kreveta u hotelima, vilama i apartmanima.

Nakon dovrSetka izrade navedenih dokumenata, u kolovozu 2007. godine,
trgovaCko drustvo Brijuni Rivijera d.o.0. objavilo je u nacionalnim 1 inozemnim
tiskovinama javni poziv (Poziv za nadmetanje) za izbor kvalificiranih ponudaca za
realizaciju greenfield turistickih projekata na &etiri lokacije na BRITUNI RIVIJERL**

U skladu s natje¢ajnom dokumentacijom®*, druitvo poziva sve domace i strane
pravne osobe na podnosenje prijava za projektiranje, financiranje, izgradnju i upravljanje
s jednim ili viSe predmetnih projekata. Pravo sudjelovanja u natje¢ajnom postupku imaju
sve domace 1 strane pravne osobe registrirane u skladu sa zakonima zemlje u kojima
imaju sjediste.

Kako je ve¢ receno, navedene projekte drustvo namjerava realizirati po BOT

modelu javno privatnog partnerstva koji ¢e se temeljiti na sljede¢im principima:

32 Ministarstvo zagtite okoli$a, prostornog uredenja i graditeljstva RH, Zavod za prostorno planiranje,
BRIJUNI RIVIJERA Prostorno-programski koncept, Zagreb, prosinac 2005. — ozujak 2007.

3 Poziv za nadmetanje objavljen je u sljede¢im tiskovinama: Jutarnji list, 9. kolovoza 2007.; Poslovni
dnevnik, 9. kolovoza 2007.; Glas Istre, 9. kolovoza 2007.; Narodne novine, 13. kolovoza 2007.; Financial
Times, 9. kolovoza 2007. i The Economist, 11. kolovoza 2007.

3 Brijuni Rivijera d.o.o., Natjecajna dokumentacija, Informacijski memorandum, Javni natjecaj za izbor
kvalificiranih ponudaca za realizaciju greenfield turistickih projekata na Ccetiri lokacije Brijuni rivijere
prema BOT modelu, 30. srpanj 2007. i Brijuni Rivijera d.o.o., Natjecajna dokumentacija, Javni natjecaj za
pravne usluge drustvu Brijuni Rivijera d.o.o. u procesu realizacije greenfield turistickih projekata na Cetiri
lokacije  Brijuni  rivijere  prema  BOT  modelu, 1. listopada 2007. (dostupno na:
http://www.brijunirivijera.hr/doc/doc/br natjecaj pravnici_0210.pdf; 15. 1. 2009.).
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Brijuni Rivijera d.o.o. ¢e ustupiti privatnom partneru pravo gradenja na
gradevinskom zemljiStu kojim ¢e se privatnom partneru omoguciti komercijalno
koristenje lokacije projekta koja je u preteZitom vlasni$tvu drzave Hrvatske.**

Na osnovi ustupljenog prava gradenja privatni partner ¢e biti odgovoran za
projektiranje, financiranje, izgradnju 1 upravljenje objektima i1 sadrzajima
projekta. Privatni partner ¢e u dogovoru s jedinicom lokalne samouprave na ¢ijem
se podrucju nalazi predmetna lokacija te Brijuni Rivijerom d.o.o. financirati i
izradu preostale potrebne prostorno-planske dokumentacije koja se odnosi na
predmetnu lokaciju.

Privatni partner ¢e svoje interese ostvarivati naplatom usluga koje ¢e u sklopu
upravljanja projektom ponuditi na trzistu.

Privatni partner ¢e za ustupljeno pravo gradenja druStvu Brijuni Rivijera d.o.o.
naknadu u jednakim mjese¢nim ratama, osim prve rate koja ¢e iznositi 10%
ukupnog iznosa naknade prava gradenja za cjelokupno ugovorno razdoblje i
posljednje rate koja ¢e biti jednaka naknadi koju je vlasnik zemljista duzan platiti
privatnom partneru na ime razlike u vrijednosti vlasnikovih nekretnina prije i na
koncu razdoblja prava gradenja.

Iznos mjese¢ne naknade za ustupljeno pravo gradenja bit ¢e predmetom
natjecajnog postupka.

Pravo gradenja je prenosivo i moguce ga je opteretiti hipotekom;

Pravo gradenja ¢e postati vaze¢e danom potpisa ugovora, s rokom ugovora od 66
(Sezdesetisest) godina.

Zemljiste na kojem ¢e se realizirati projekt ostat ¢e u vlasnistvu javnog sektora za
cijelo vrijeme trajanja ugovora. Privatni partner ostaje vlasnik objekata za cijelo
vrijeme trajanja ugovora, a u pogledu zemljiSta na kojem su objekti sagradeni ima
ovlasti i duznosti plodouzivatelja.

Istekom razdoblja koristenja prava gradenja, privatni partner ¢e vratiti zemljiSte u

posjed javnom sektoru, te predati objekte u posjed 1 vlasnistvo javnom sektoru.

3% Kako je rije¢ o lokacijama (zemljistu) koje su u mjeSovitom vlasniitvu, moguce je privatnom partneru
dodijeliti jedino pravo gradenja, ali ne i koncesiju, za Sto ¢e privatni partner placati odredenu naknadu.
Povezanost prava gradenja i koncesije objasnjena je u poglavlju 5.5. ovog rada (Izbor modela javno
privatnog partnerstva u turizmu Republike Hrvatske) te se stoga ovaj model, iako se ne temelji na koncesiji,
u potpunosti moze okarakterizirati kao BOT model.
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O Privatni partner moze biti tvrtka ili konzorcij tvrtki koji ¢e preuzeti na sebe

odgovornost za realizaciju projekta po prethodno navedenim principima.

Sto se ti¢e izbora privatnih partnera za svaki projekt, oni ¢e biti odabrani putem

dvostupanjskog natjecajnog postupka koji je strukturiran kako slijedi:

1.

2.

prenatjecajni postupak:

utvrdivanje sposobnosti ponuditelja za sudjelovanje u natjeCajnom psotupku;
natjeCajni postupak:

ocjena ponuda sposobnih ponuditelja u cilju izbora u uzu krug dva ponuditelja;
ocjena konac¢nih obvezuju¢ih ponuda dva ponuditelja iz uzeg kruga.

Dakle prednatjecajni postupak je pokrenut u kolovozu 2007. godine i bio je

otvoren za sve zainteresirane ponuditelje, a cilj je bio da se ocijeni kvalificiranost

ponuditelja s obzirom na njihovu financijsku sposobnost i ekspertizu za izvodenje

projekta. Ponuditelji su u prednatjecajnom postupku dobili natjecajnu dokumentaciju koja

ukljucuje:

Zona obuhvata s pregledom katastarskih Cestica i povrSinama,
Izvod iz prostornog plana koji se tice predmetne lokacije,
Izvod iz "Koncepta najbolje uporabe" za predmetnu lokaciju,
Kratak opis stanja infrastrukture na lokaciji,

Prostorno programski koncept Brijuni rivijere.

Osnovni kriteriji za ocjenu sposobnosti u toj fazi bili su:

uskladenost ponude sa zadanim uvjetima natjecaja;

financijska sposobnost privatnog partnera;

tehnic¢ka sposobnost privatnog partnera:

0 iskustvo u razvoju kapitalno intezivnih projekata;

0 iskustvo u upravljanju turistickim projektima ili Pismo interesa prvoklasnih
medunarodnih hotelskih operatora;

0 predloZeni koncept realizacije projekta i njegovi drustveno-ekonomski ucinci;

poznavanje lokalnog okruZenja.

Od ponuditelja se trazilo da u sklopu predlozenog koncepta realizacije projekta

izrade plan zoniranja odnosno koriStenja prostora na lokaciji s prikazom glavnih objekata

1 sadrzaj unutar projekta te predoCe saZeti tekstualni opis glavnih objekata i sadrzaja
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unutar projekta. Takoder, ponuditelje se pozvalo da odgovore na neka opca pitanja
vezano uz suradnju s partnerima, financiranje projekta, izgradnju infrastrukture,
specificne motive 1 interese te uvjete natjecaja. Za sudjelovanje u natjeCajnom postupku
bit ¢e pozvani samo ponuditelji koji su ocijenjeni sposobnima/kvalificiranima odnosno
oni koji su zadovoljili sve prethodno navedene kriterije.

Prijava privatnih partnera trebala je biti predana najkasnije do 12,00 sati, 17. rujna
2007. godine na adresu javnog partnera — Brijuni Rivijere d.o.0. Na poziv se javilo ¢ak 27
potencijalnih domacih i1 inozemnih investitora, od kojih je 17 steklo pravo ulaska u drugi

krug natjeGaja uz podnoienje obvezujuéih ponuda.**

Na sjednici Nadzornog odbora
trgovackog drustva Brijuni Rivijera d.o.0. dana 21. velja¢e 2008. sastavljen je konacan

popis pozvanih ponudada u drugi krug po lokacijama:**’

Lokacija: Otok Sv. Lokacija: MUZIL
KATARINA i MULIMENTI 1. Fima Validus d.d., Varazdin
1. Fima Validus d.d., Varazdin 2. Rosen Partners LLc, SAD
2. Rosen Partners LLc, SAD 3. Ingra d.d., Zagreb
3. Ingra d.d., Zagreb 4. Importanne d.o.o., Zagreb
4. Pool Enginering s.p.a., Italija 5. Cubus lux ple, Velika Britanija
5. Titan marine d.o.o., Zagreb 6. Orco property group — Hospitallity
6. Plava laguna d.o.o0., Porec invest i AIG, Svicarska
7. Maslinica d.o.o0., Rabac 7. Royal Brijuni Resort Inc., Canada
8. Istria consult d.o.o0., Pula 8. THR Asesores en Turismo Hoteleria
9. Terra conceptus d.o.o. - Brijuni Recreacion SA - Spanjolska
conceptus d.o.o., Pula
Lokacija: HIDROBAZA Lokacija: PINETA FAZANA
1. Fima Validus d.d., Varazdin 1. Rosen Partners LLc, SAD
2. Rosen Partners LLc, SAD 2. Pool Enginering s.p.a., Italija
3. Pool Enginering s.p.a., Italija 3. Plava laguna d.o.o., Pore¢
4. Valamar grupa d.d., Zagreb 4. Jupiter Adria AG, Svicarska
5. Terra conceptus d.0.0.-Brijuni 5. Maslinica d.o.o., Rabac
conceptus d.o.o.,Pula 6. Terra conceptus d.o.0.- Brijuni
6. THR Asesores en Turismo Hoteleria conceptus d.o.o.,Pula
Recreacion SA - Spanjolska 7. THR Asesores en Turismo Hoteleria
7. Importanne d.o.o., Zagreb Recreacion SA — Spanjolska

8. Hilis Sest d.o.o0., Zagreb

346 Urogevi¢, A., "Investicija od milijardu eura trebala bi donijeti gotovo dvostruko veéi prihod", Poslovni
dnevnik, 11. travnja 2008. Dostupno na: http://www.poslovni.hr/76454.aspx (15. 1. 2009.).

347 Prema: Priopéenje sa sjednice Skupstine drustva Brijuni Rivijera, "Ratomir Ivi¢i¢ novi direktor Brijuni
Rivijere", Regional Express®. Dostupno na: http://regionalexpress.hr/site/more/ratimir-ivii-novi-direktor-
brijuni-rivijere/ (15. 1. 2009.).
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Medutim sve do kraja 2008. godine nisu objavljeni sluzbeni pozivi za podnosenje
ponuda za prijenos prava gradenja na predmetnim lokacijama iz razloga $to joS nije
osnovano niti pravo gradenja u korist Brijuni Rivijera d.o.o.

lako za predmetne projekte, zakljucno s 2008. godinom, sluzbeno nije raspisan
poziv za drugi krug natjeCajnog postupka, u Informacijskom memorandumu
prednatjecajnog postupka definiran je slijed buduéih aktivnosti natjeCajnog postupka te se
te aktivnosti ukratko i objasnjavaju.**®

U fazi izbora u uzi krug, ponuditelji ¢e dobiti natjeCajnu dokumentaciju koja ¢e
ukljucivati prijedlog ugovora s prilozima, kao i upute za podnoSenje obvezujuée ponude.
Ponuditeljima ¢e se ostaviti odredeno razdoblje u kojem ¢e mo¢éi zatraziti dodatna
objasnjenja u pogledu razli¢itih aspekata natje¢ajne dokumentacije.

Podnosenje obvezuju¢ih ponuda u natjecajnom postupku ukljucivat ¢e obvezu
podnosenja barem sljede¢e dokumentacije:

- plan namjene povrsina na lokaciji i idejno rjeSenje,

- plan financiranja projekta ukljuc¢uju¢i financijski model,

- pismo namjere prvoklasnog medunarodnog hotelskog opretaora,
- poslovni plan,

- iznos naknade za ustupljeno pravo gradenja.

- ugovor i ostala ugovorna dokumentacija.

Obvezujuce ponude ocjenjivat ¢e se s obzirom na prethodno definirane kriterije
koji ¢e biti navedeni u natjecajnoj dokumentaciji te ¢e se za svaki od projekata izabrati
dva ponuditelja u uzi krug s ciljem sudjelovanja u kona¢noj fazi pregovarackog postupka.

Cilj konacne faze pregovarackog postupka bit ¢e da Brijuni Rivijera d.o.o.
eventualno zatrazi potrebna dodatna objasnjenja podnijetih obvezuju¢ih ponuda, te da se
razradi projekt i pojedini aspekti obvezujucih ponuda. Od dva ponuditelja koja su prosla
uzi krug zahtijevat ¢e se nesto detaljnije rjeSenja za pojedine kljucne zone lokacije. Bitno

je da sve ukljucene strane u cjelosti razumiju pristigle ponude te da se ostavi mogucénost

¥ Brijuni Rivijera d.o.o., Natjecajna dokumentacija, Informacijski memorandum, Javni natjecaj za izbor
kvalificiranih ponudaca za realizaciju greenfield turistickih projekata na Ccetiri lokacije Brijuni rivijere
prema BOT modelu, 30. srpanj 2007. i Brijuni Rivijera d.o.o., Natjecajna dokumentacija, Javni natjecaj za
pravne usluge drustvu Brijuni Rivijera d.o.o. u procesu realizacije greenfield turistickih projekata na Cetiri
lokacije  Brijuni  rivijere  prema  BOT  modelu, 1. listopada 2007. (dostupno na:
http://www.brijunirivijera.hr/doc/doc/br natjecaj pravnici_0210.pdf; 15. 1. 2009.).
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ispunjavanja eventualnih dodatnih zahtjeva Brijuni rivijera d.o.o. S druge strane, Brijuni

rivijera d.o.0. ¢e osigurati povratnu informaciju o predlozenom projektu te ako bude

potrebno, zahtijevati odredene promjene.

Na kraju te faze dva ponuditelja ¢e podnijeti svoje konacne ponude koje ¢e se

ocjeniti na temelju kriterija za ocjenu kako bi se izabrao najuspjesniji privatni partner.

S obzirom na izneseno, moguce je shematski prikazati model partnerstva javnog i

privatog sektora (Shema 30) te sazeto navesti najvaznije radne pakete i aktivnosti nuzne

za realizaciju navedenih projekata:

1.
2.

© % N o

dodjela prava gradenja u korist Brijuni Rivijera d.o.o.,

definiranje projektnog tima javnog (Brijuni Rivijera d.o.0. + savjetnici: Horwath
Consulting Zagreb d.o.0., Ministarstvo zaStite okoliSa, prostornog uredenja i
graditeljstva, Zavod za prostorno planiranje) i privatnog partnera (pojedinacne
tvrtke ili konzorcij),

definiranje koncepta najbolje uporabe odredene lokacije (Brijuni Rivijera d.o.o. +
savjetnici),

dvostupanjski natjecajni postupak:

4.A. javni poziv (prednatjecajni postupak) — ponude privatnih partnera — odabir
kvalificiranih ponuditelja

4.B1. poziv kvalificiranim ponuditeljima (natjeCajni postupak) — moguce
nadopunjavanje projektnih timova privatnih partnera (formiranje konzorcija) —
obvezujuce ponude privatnih partnera — odabir dvoje najuspjesnijih ponuditelja
4.B2. pregovaracki postupak — konacne ponude privatnih partnera — odabir
privatnog partnera i prijenos prava gradenja,

izrada potrebne projektne dokumentacije 1 postupak dobivanja potrebnih
dozvola,

izgradnja infrastrukture i objekata,

poslovanje tijekom ugovorenog razdoblja,

aktivnosti po isteku prava gradenja odnosno ugovorenog razdoblja,

aktivnosti projektnog menadZmenta.
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Shema 30: Model projekta BRIJUNI RIVIJERA

VLASNICI ZEMLJISTA:
Pravo gradenja Republika Hrvatska
(koncesija?) Grad Pula
MISLJA BR-a: Opéina FaZzana
- razviti jugozapadnu obalu Istre u 4 lokacii Drustveno vlasnistvo
prestiznu turistiCku destinaciju; oracye Privatno
- utjecati na proces repozicioniranja JAVNO DOBRO
istarskog turizma; POMORSKO DOBRO
- inicirati i sudjelovati u pripremi
prostorno planske dokumentacije
za lokacije na podrucju BR; A 4
- poticati razvoj projekata koji ¢e JAVNI PARTNER Dvostupanj ski
pozitivno utjecati na lokalnu — BRIJUNI < natjecajni postupak [«
ekonomiju, te valorizirati javnu RIVIJERA d.o.0.
imovinu na najbolji moguci nacin. A
Naknada za p.g.
BOT MODEL N - zemljiste u posjed Potencijalni
Prijenos p.g. - objekti u vlasni§tvo i posjed privatni partneri
66 god - uhodano poslovanje
Posjednik zemljista Y |
Vlasnik objekata PRIVATNI PARTNER |
T A e 1) D
5 !
X Projektiranje, dizajn, i
| finaciranje, izgradnja, ! Naknada za
E upravljanje projektom E pruZene usluge
! :
1
: 1
! |
Usluge u ! :
turizmu |

e e »| TURISTI

Nakon definiranja radnih paketa i njihovih nositelja, moze se utvrditi njihovo
to¢no ili pretpostavljeno trajanje (toCan ili okviran datum pocetka i zavrSetka), potrebne
resurse, redoslijed odvijanja i medusobne ovisnosti. Provedba svakoga radnog paketa
povezena je s odredenim rizicima te se u gotovo svakome mogu izdvojiti najvaznije
kriticne tocke ¢ije neostvarenje dovodi u pitanje opstanak projekta:

= prijenos prava gradenja s izvornih vlasnika zemljiSta u korist Brijuni Rivijera
d.o.o. i rjeSavanje potrebne pravne dokumentacije,
= formiranje projektnih timova i moguce sklapanje konzorcijskog ugovora,

» izrada koncepta najbolje uporabe za predmetne lokacije,
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Shema 31: Primjer terminskog plana projekta BRIJUNI RIVIJERA

Radni paketi
1. PRAVO GRADENJA
U KORIST BR-A
2. DEFINIRANJE

PROJEKTNOG TIMA

3. KONCEPT
NAJBOLJE UPORABE

4. DVOSTUPANJSKI
NATJEC. POSTUPAK

Javni poziv
Ponude p.p.
Odabir kvalific. p.p.
Poziv kvalif. p.p.
Obvezujuce ponude
Odabir 2 partnera
Konac¢ne ponude
Od'z.xbir p-p-i
prijenos p.g.

5. PROJ. DOKUMENT.
IDOZVOLE

6. IZGRADNJA
7. POSLOVANJE

8. AKTIVNOSTI PO
ISTEKU UGOVORA

9. AKTIVNOSTI
PM

1

=

Formiranje projektnog tima
(konzorcijski ugovor!?)

Ij Izrada obvezujeceg dokumenta
Ij Potpis ugovora o partnerstvu

LEGENDA:

[] =javni partner

[1 = privatni partner
A = miljokaz

&> = glavni sastanci

partnera

(Potpis ugovora o partnerstvu)

Dobivanje potrebnih dozvola

Dovrsetak faze gradnje

—

A A

Periodi¢ne kontrole poslovanja

_A

Kraj ugovora

o OO OO S O O O O

I [ I N I I IS I A

N N R B
2003. 2005. 2007. 2009. 66 godina ... Vrijeme 2076.
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* natjeCajni postupak — javni partner bira privatnog partnera i potpisuje se ugovor
0 partnerstvu,

= dobivanje potrebnih suglasnosti 1 dozvola od mjerodavnih tijela,

= dovrSetak faze gradnje,

= periodi¢ne kontrole poslovanja

» istek ugovorenog razdoblja.

Iako je projekt jos uvijek u pocetnim fazama (jo§ nije raspisan javni natjecaj za
prikupljanje obvezuju¢ih ponuda), prema dostupnim informacijama mogu se kriticki
iznjeti odredene prednosti, ali i nedostaci izlozenog BOT modela partnerstva.**’ Glavne
prednosti modela sagledavaju se prije svega s aspekta financiranja i kljucnih rizika:

» inicijalnih troskova kupnje zemljiSta za privatnog partnera nema $to znaci da
privatni partner ne mora imobilizirati znatan dio vlastitih ili tudih sredstava na
samom pocetku projekta za kupovinu zemljiSta i za to placati cijenu u smislu
oportunitetnog troska i kamate ve¢ mu veci dio financijskih sredstava ostaje za
financiranje pripreme, same gradnje i opremanja objekata,

» privatni partner placa iskljucivo periodi¢nu naknadu za dodijeljeno pravo gradenja
za koju se ocekuje da ¢e se pokriti iz poslovanja projekta,

» imovinsko-pravne i prostorno-planske rizike snosi javni sektor §to znaci da je
javni sektor, sukladno odgovarajuéim pravnim mehanizmima koji mu stoje na
raspolaganju, duzan rijeSiti moguce imovinsko-pravne probleme s vlasnicima
zemljiSta, ali 1 (pre)namjenom zemljiSta za S$to naravno snosi 1 stvarnu
odgovornost.

» rizik ishodenja svih potrebnih dozvola zajednicki ¢e snositi privatni partner
(projektna dokumentacija) i javni sektor (suglasnosti i ishodenje dozvola).
Takoder, ne moze se ne istaknuti i odredene druStvene ucinke projekta Brijuni

rivijera poput transfera tehnologije i poticanja razvoja lokalnog trziSta (roba, ljudi i
kapitala). Predmetna investicija u iznosu od oko milijardu eura imala bi donijeti direktno
1 indirektno zaposlenost za blizu pet tisu¢a ljudi. Nadalje, na ime poreza na dohodak,

prireza, poreza na potros$nju, poreza na dobit, na tvrtku, boravisne pristojbe, komunalnog

349 Najveéi dio informacija prikupljen je intervjuiranjem odgovornih osoba pojedinih privatnih partnera koji
su sudjelovali u prednatjecajnom postupku te su izabrani kao kvalificirani ponuditelji da sudjeluju u
drugom krugu natjecajnog postupka.
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1 vodnog doprinosa (jednokratno) te komunalne naknade u razdoblju investiranja
uprihodit ¢e se godiSnje gotovo 20 milijuna eura, a u razdoblju poslovanja oko 27
milijuna eura. Konacno, u 66 godina, koliko Ce trajati pravo gradenja, planiraju se ukupni
prihodi u iznosu od oko 1,8 milijarda eura.**

Glavni nedostaci (manjkavosti) modela prije svega se odnose na nedorecenu
pravnu podlogu te neke natje¢ajem propisane uvjete izbora privatnog partnera:

- Pravo gradenja u korist Brijuni Rivijera d.0.0. jo§ nije osnovano te se ne moze
znati pod kojim ¢e uvjetima ono biti osnovano.

- Projekt Otok Sv. Katarina i Mulimenti ukljuuju gradnju marina §to izravno
povlaci pitanje i1 koncesije za koriStenje pomorskog dobra. Naime koncesija za
koriStenje pomorskog dobra pitanje je koje se ne moze izdvojiti od prava gradenja
1 gospodarskog koriStenja. Nezamislivo je da najpovoljniji privatni investitor
dobije pravo gradenja, a da istodobno ne dobije i koncesiju za koriStenje
pomorskog dobra i obrnuto. Stoga od Vlade RH treba dobiti suglasnost kojom bi
Brijuni rivijera d.o.o. ishodilo prioritetnu koncesiju i pravo davanje podkoncesije.
U tom smislu, trebalo bi razmisliti i o mijenjanju postojecih zakona jer se po
sadasnjem stanju prije dodjeljivanja koncesije za gospodarsko koriStenje
pomorskog dobra treba raspisati javni natje¢aj.”>>' Drugim rije¢ima, Vlada ne bi
mogla u korist Brijuni rivijere d.o.o. osnovati koncesiju za koriStenje pomorskog
dobra direktnom pogodbom.

- Dio zemljista klasificiran je kao Sumsko zemljiSte, a da bi se na njemu moglo ista
raditi, potrebno ga je prethodno izdvojiti iz Sumskogospodarskog podrucja.

- Ne postoje urbanisticki planovi za predvidene lokacije te se ne zna Sto ¢e se sve
moci graditi.

- Pravni okvir prava gradenja podrazumijeva da se niti jedan od izgradenih objekata

ne moze prodati tre¢im osobama. Kako bi privatni investitor nasao interes za

3%0 Prema rije¢ima direktora Brijuni Rivijera d.o.0. Ratomira Ivi¢i¢a u ¢lanku: Urosevi¢, A., "Investicija od
milijardu eura trebala bi donijeti gotovo dvostruko veéi prihod", Poslovni dnevnik, 11. travnja 2008.
Dostupno na: http://www.poslovni.hr/76454.aspx (15. 1. 2009.). Do navedenih se iznosa vjerojatno doslo
na temelju studije Koncepta najbolje uporabe i turistickih kapaciteta koje ona definira te sumiranjem
predlozenih koncepata realizacije pojedinih projekata od strane zaineresiranih partnera. Medutim zbog
karaktera poslovne tajne do tih se koncepata odnosno detaljnijih podataka nije moglo do¢i.

3t Zakon o koncesijama, Narodne novine, br. 125/08. i Zakon o pomorskom dobru i morskim lukama,
Narodne novine, br. 158/03.
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visoka ulaganja tijekom realizacije projekta, opravdano je razmisliti da se unutar
predmetnih lokacija barem jedan manji dio proda privatnom partneru (prijenos
vlasniStva) ¢ime bi mu se omogucila izgradnja objekata, primjerice vila 1
apartmana, za trziste.

- Nakon prestanka prava gradenja na predmetnim lokacijama ne moze se od javnog
partnera traziti naknada za izgradene zgrade koje su u tom trenutku postale
njegovo vlasniStvo. To je u suprotnosti sa zakonskom odredbom Zakona o
viasnistvu i drugim stvarnim pravima koja kaze da je vlasnik duzan osobi kojoj je
prestalo pravo gradenja dati onoliku naknadu za zgradu koliko je njegova
nekretnina u prometu vrednija s tom zgradom nego bez nje.**

- Prijedlog ugovora predvida previse jamstava (Cak 11) ¢ime se znatno financijski
opterecuje privatne partnere Sto onda utjece 1 na kona¢nu cijenu ponude.

- Cijena za otkup natjeCajne dokumentacije koja nije u skladu sa zakonskim
propisima koji kazu da ista moze biti u visini efektivnih troSkova kopiranja,
uvezivanja i1 odasiljanja dokumentacije Sto bi moglo biti osnova za osporavanje
ispravnosti natjecaja.

- Imajuéi u vidu ukupno potrebna ulaganja, posebno kada je rije¢ o izgradnji
marina, i ¢injenicu da nakon isteka ugovorenog razdoblja u posjed vlasnika
(javnog partnera) ne prelaze samo objekti ve¢ i kompletno uhodano poslovanje,
predlozeno vrijeme trajanja prava gradenja i1 koncesije je prekratko (66 godina).
Stoga se predlaZze da se rok na koji se daje koncesija treba vezati uz trajanje prava
gradenja i obrnuto. Kako se koncesija za koristenje pomorskog dobra daje na rok
od 5 do maksimalno 99 godina, time se otvara moguénost da se i pravo gradenja
dodjeli na ukupno 99, a ne 66 godina.

Moze se pretpostaviti da su navedeni nedostaci zasigurno jedan od razloga §to se
realizacija tih projekata odvija ve¢ petu godinu, a da jo§ uvijek ne samo da nije
najpovoljniji privatni partner izabran, ve¢ nije objavljen ni javni natjecaj za podnoSenje

obvezujucih ponuda.

352 C1. 295., st. 3. Zakona o viasnistvu i drugim stvarnim pravima, Narodne novine, br. 91/96, 68/98,
137/99, 22/00, 73/00, 129/00, 114/01, 79/06, 141/06, 146/08

298



7.2. Slucaj iz prakse 2: Projekt Turistickog resorta AENONA

Grad Nin ugovorno je angazirao u listopadu 2006. godine InZenjerski biro d.d.,
konzultantsku kucéu iz Zagreba, da u ime =zainteresiranih investitora — Tankerske
plovidbe d.d. Zadar, Vrane d.o.o. Biograd na moru, Tankerkomerca d.d. Zadar,
Turisthotela d.d. Zadar i Grada Nina, pripremi, organizira i provede sve potrebne
radnje vezane uz osnivanje novoga trgovackog druStva Aenona d.o.o0., postupak
prenamjene prostora sadasnje vojarne "Sepurine" kod Nina u turisti¢ke svrhe i njegovu
dodjelu novooosnovanom drustvu.**?

Projekt nosi radni naziv AENONA 1 jo$ je uvijek u trajanju. Slijedi kratak uvod 1
opis projekta.

Grad Nin

Podru¢je Grada Nina smjesSteno je na krajnjem sjeverozapadu Zadarske zupanije i
Ravnih kotara, te je u neposrednoj blizini regionalnog srediSta Zadra. Ono
administrativno obuhvaca naselja: Nin, Ninski stanovi, Grbe, Poljica Brig, Zaton i
Zerava. Naselja u unutrasnjosti su Ninski stanovi, Poljica Brig i Zerava, u naselja na obali
su Nin, Zaton i Grbe. Naselja Vrsi 1 Poljica izdvojili su od Grada Nina i postale
samostalna teritorijalna jedinica.

Medu temeljne ciljeve gospodarskog razvoja Grada Nina ubraja se odrZivi razvoj
utemeljen na turizmu, poljoprivredi, ribarstvu, €istoj industriji i uslugama. Nadalje, kada
se govori o razvoju Grada prvenstveno se misli na poveéanje proizvodnje i zaposlenosti.
U tom smislu Grad Nin pokuSava afirmirati sve postojece prirodne i proizvodne resurse
na svom podrucju ukljucujuéi i stanovnistvo kao osnovni razvojni potencijal.

Komparativne prednosti tog podrucja, brojne pjescane plaze i ¢isto more,
ljekovito blato i vrijedna kulturno-povijesna bastina predstavljaju bitne predispozicije
koje ukazuju da turizam treba biti temelj gospodarstva tog kraja. Njih treba pravilno
valorizirati 1 analogno tome koristiti, a da se pritom S§titi njihova prirodna, odnosno

povijesna vrijednost. Posebno treba naglasiti uvjete za razvoj aktivnog turizma, kulturnog

333 Ugovor o poslovnoj suradnji izmedu Grada Nina, Tankerske plovidbe d.d., Vrane d.o.0. i
Tankerkomerca d.d. potpisan je u listopadu 2006. godine, a Turisthotel d.d. se partnerima prikljucio tijekom
2007. godine.
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1 zdravstvenog turizma, agroturizma, vjerskog turizma te kvalitete lovnog i ribolovnog

podrucja.

Vojarna ""Sepurine"

U blizini Grada Nina nalazi se vojni kompleks (vojarna) ,,Sepurine® (povrsine 109
ha) koja je prema Dugorocnom planu razvoja oruzanih snaga Republike Hrvatske
neperspektivna za daljnji razvoj, te je predvideno njezino napustanje.”* Juzno od vojarne

nalazi se Suma povrsine 63 ha.

Tablica 15: Pregled povrsina predmetne lokacije

k.¢. povr§ina m’ U naravi

6236 633.232 Suma uz vojnu bazu

6237 1.093.524 vojna baza "Sepurine" (u izmjestanju)
6238 - pomorsko dobro

Izvor: Inzenjerski biro d.d., Vizija i pozicioniranje destinacije: Turisticki resort
Aenona (Vojni kompleks "Sepurine”, Grad Nin), Zagreb, lipanj, 2007. str. 68.

Rije¢ je o atraktivnom zemljisStu ukupne povrSine oko 172 hektara, koje bi
prema vaZetoj prostorno-planskoj dokumentaciji’> trebalo postati zona turisti¢ko-
ugostiteljske 1 sportsko-rekreacijske namjene na nacin da se izvrsi prenamjena postojecih
kapaciteta (vojnih) u turistiCke svrhe izgradnjom turisticCkog naselja maksimalnog
kapaciteta 1.000 lezajeva. Nadalje, na prostoru uz samu vojarnu (k.¢. 6236 Suma) planira
se izgradnja golf terena ¢ime bi se upotpunila turistiCka ponuda podrucja Grada Nina,
Zadarske Zupanije, ali i cijele Hrvatske.

Dakle na katastarskim Cesticama 6236 1 6237, katastarske op¢ine Nin, sukladno
vazecoj prostorno-planskoj dokumentaciji predvideni su sljedec¢i sadrzaji:

= ZONA TURISTICKE NAMIENE (T2)
= ZONA SPORTA I REKREACIJE (R)
= GOLF IGRALISTE (R1).

334 Ministarstvo obrane Republike Hrvatske, Dugorocni plan razvoja oruzanih snaga Republike Hrvatske,
Zagreb, lipanj 2006., str. 56-58. 1 94.
3

Izmjene i dopune Prostornog plana Zadarske zupanije, Sluzbeni glasnik Zadarske Zupanije, br. 17/06.
te Izmjene i dopune Prostornog plana uredenja Grada Nina, Sluzbeni glasnik, br. 27/07.
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Slika 4. Izvod iz Izmjena i dopuna PPU Grada Nina

LEGENDA:

® Zona turisticke
namjene (T2)

® Zona Sporta i
rekreacije (R)

® Golf igraliste (R1)

R1 6236

Izvor: Izmjene i dopune Prostornog plana uredenja Grada Nina, Sluzbeni glasnik, br. 27/07. i
Inzenjerski biro d.d., Vizija i pozicioniranje destinacije: Turisticki resort Aenona (Vojni kompleks
"Sepurine”, Grad Nin), Zagreb, lipanj, 2007. str. 68.

Za predmetnu zonu T2 (u cjelini) obvezna je izrada Urbanistickog plana uredenja
(UPU-a), a potom za pojedine dijelove prostora i Detaljni plan uredenja (DPU), na nacin
kako odredi UPU. Pri izradi navedenih planova moraju se posStovati sljede¢i opéi i
posebni kriteriji:

Op¢i kriteriji:

- smjestajni kapacitet — maksimalno 1 lezaj/50m?,

- maksimalna katnost objekata — VP + 1,

- izgradenost javnog prostora obalnog pojasa — maksimalno 10%,

- osigurati minimalno 30% od ukupne povrSine za zajedniCke javne potrebe

(prometnice, parkiraliSta, igraliSta, zelene povrSine ...),

- respektirati postojeée zelenilo,
- ugostiteljski sadrzaji se ne smiju graditi najmanje 70 m od obalne crte, odnosno

100 m za smjestajne gradevine,

- smjestajne jedinice kampova se ne smiju planirati blize od 25 m od obalne crte,
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- jedna prostorna cjelina unutar izdvojenog GP (turisticke zone) ne moze biti veca
od 15 ha.

Posebni kriteriji:

- maksimalna veli¢ina zone moze biti 20 ha, kapaciteta 1.000 kreveta (osoba),

- izgradenost parcele — maksimalno 20%,

- iskoristivost parcele — maksimalno 0,5,

- maksimalna katnost objekata i hotela — VP + 1.
Za zone sportsko-rekreacijske namjene utvrdeni su sljedeci op¢i kriteriji:

- maksimalni koeficijent izgradenosti parcele moze biti 0,2,

- pomoc¢ni i prateci objekti mogu biti isklju¢ivo prizemni (P + 0) i visine vijenca
najvise do 4,0 m. izuzetak su tribine (vanjske 1 unutarnje) koje mogu biti i viSe, a
u skladu s vaZze¢im normativima i propisima,

- visina dvorana moze biti maksimalno P + 0, te u skladu s normativima za
pojedine sportove za koje su predvidene.

Posebni uvijeti za golf igraliSta:

- veli¢ina obuhvata zone golf igraliSta je uvjetovana brojem rupa: 18 rupa
minimalno 70 ha, a 27 rupa minimalno 100 ha,

- u sklopu golf igraliSta pojas najmanje 25 m od obalne crte mora biti ureden kao
javno zelenilo,

- ugostiteljsko-turisticke gradevine (hoteli, vile, klubovi 1 drugi prate¢i sadrzaji) u
sklopu golf igraliSta ne mogu se planirati u pojasu najmanje 70 m od obalne crte,

- izgradenost planirane zone namijenjene za golf ne smije biti vec¢a od 10%,

- ukoliko se zona golf igraliSta nalazi u blizini vodozastitnog podrucja izvorista ili
drugih vrijednih vodenih povrSina, potrebno je provesti mjere zaStite nadzemnih

ili podzemnih voda ili mora uz obvezatnu izgradnju zatvorenog sustava odvodnje

Poduzete aktivnosti
Budu¢i da se radi o kompleksu od velikog znacaja za razvoj lokalne zajednice
Grada Nina i Zadarske Zupanije, Grad Nin je u prosincu 2006. godine uputio zahtjeve

Ministarstvu obrane Republike Hrvatske (MORH) i SrediSnjem drzavnom uredu za
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upravljanje drzavnom imovinom (SDU) za dodjelu vojarne "Sepurine" bez naknade ili
dodjelu prava gradenja Gradu Ninu koji bi to pravo prenio na novoosnovano trgovacko
druStvo Aenona d.o.o.

Zahtjev je bio temeljen na osnovi pozitivnih propisa Republike Hrvatske te se
oc¢ekivalo da ¢e Povjerenstvo Vlade Republike Hrvatske donijeti pozitivnu odluku koja ¢e
rezultirati dodjelom vojarne Gradu Ninu. Medutim tijekom formalnih pregovora s
mjerodavnim tijelima, preporuka je da se prvo osnuje predmetno trgovacko drustvo koje
¢e onda uputiti nove formalne zahtjeve prema Ministarstvu obrane za davanje suglasnosti
za prenamjenu vojarne i dodjelu prava gradenja te SrediSnjem drzavnom uredu za
upravljanje drzavnom imovinom za dodjelu prava gradenja trgovackom drustvu Aenona
d.o.o.

U tu svrhu sukladno zahtjevu Grada Nina u postupku je osnivanje drustva s
ograni¢enom odgovornoséu Aenona od strane ve¢ spomenutih investitora, domacih
pravnih osoba i Grada Nina, koje predstavljaju glavne nosioce gospodarskog razvoja ne
samo Grada Zadra 1 Zadarske zupanije ve¢ 1 Republike Hrvatske. U tom smislu, gledajuéi
s aspekta Grada Nina 1 privatnih partnera moze se govoriti o jednoj vrsti zajedni¢kog
pothvata (Joint Venture).

Medutim gledajuci s aspekta Sredi$njeg drzavnog ureda za upravljanje drzavnom
imovinom (ili druge institucije odredene po Povjerenstvu Vlade RH), ako se projekt
realizira dodjelom prava gradenja trgovackom druStvu Aenona d.o.o., onda je rije¢ o
BOT modelu javno privatnog partnerstva.

U svakom slucaju, osniva¢i Aenone d.o.o. Zele spremno docekati odluku
Povjerenstva Vlade Republike Hrvatske o gospodarenju sadas$njim vojnim kompleksom
"Sepurine” te su u tu svrhu inicirali izradu studije Vizija i pozicioniranje destinacije —
Turisticki resort Aenona, koja ima za obvezu odgovoriti na sadrzaj i razvoj sadasnjeg
prostora vojarne "Sepurine".>°

Sukladno Studiji, budu¢i Turisti¢ki resort Aenona pozicionira se kao:*>’

%6 Inzenjerski biro d.d., Vizija i pozicioniranje destinacije: Turisticki resort Aenona (Vojni kompleks
"Sepurine”, Grad Nin), Zagreb, lipanj, 2007. Autori studije: prof. dr. sc. Vinka Cetinski, dr. sc. Mladen
Mlinarevié, prof. dr .sc. Joze Peri¢, mr. sc. Marko Peri¢, Michelle Bili¢, dipl. oec., Kristina Mato$, dipl.
oec., Giorgio Montina, dipl. ing. arh., Anita Hanzek, dipl. ing. arh.

37 Inzenjerski biro d.d., Vizija i pozicioniranje destinacije: Turisticki resort Aenona (Vojni kompleks
"Sepurine”, Grad Nin), Zagreb, lipanj, 2007. str. 121.
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= Jedinstvena destinacija kvalitetnog turizma okrenuta prirodnim atraktivnostima i
veli¢ini raspolozivog ekoloski ocuvanog prostora, posebno okrenuta zdravom i
aktivnom doZivljaju odmora.

* Ova se destinacija fokusira na segment turista viSih plateznih moguénosti na
globalnim emitivnim trzistima.

Sukladno prijedlogu koncepta najbolje uporabe, buduéi Turisticki resort Aenona
pripadat ¢e 4. generaciji resorta s razli¢itim oblicima smjeStaja. Resort ¢e se pozicionirati
na trziStu visoke klase, nude¢i ekvivalent kvalitete 4* do 4*+ u smjeStajnim i1 drugim
uslugama. U resortu ¢e biti ukupno 4 hotela, koji ¢e nuditi niz smjestajnih pogodnosti i
razli¢ite prostore za aktivnosti i nezaboravne dozivljaje. Cjelokupni resort odisat ¢e
dalmatinskim duhom, nadahnut lokalnom arhitekturom, bojama i1 oblicima (dizajnom), s
fokusom na stvaranje jedinstvene arhitekture resorta.

Cjelokupan resort kreiran je tako da omoguci i donese nezaboravne dozivljaje koji
¢e biti srediSte 1 primarni motiv putovanja te najjata konkurentska prednost. Klju¢na

podrucja dozivljaja resorta jesu:

- wellness i spa; - plaZe i Setnica uz more;

- golf; — nautika;

- udobni bazeni; — ruralni (turizam na seoskim
- Ssport, aktivnosti i zabava, gospodarstvima i ruralnim
- vrtovi i parkovi; ku¢ama).

U skladu s tim, Turisticki resort Aenona moze se primarno podijeliti u tri razlicita
dijela koja ¢e zajedno Ciniti funkcionalnu cjelinu:
1. Wellness&Spa Resort nadopunjen sportom, rekreacijom i zabavom;
2. Golf Resort;
3. Nautika Resort.

Komplementarni projekti razvoja turizma
Predlozeni koncept najbolje uporabe planira se nadopuniti s nekoliko
komplementarnih projekata turizma. Rije¢ je o projektima:
» Aenona ekoselo,
> projekt Turisti¢ke zone uz rekreacijsku zonu Sepurine (prostor posebne namjene —

u izmjestanju), i
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» projekt izgradnje golf igraliSta na lokalitetu sjevoroistocno od Ninskih stanova,

izmedu spomenutog naselja i Miljasi¢ jaruge.

Tablica 16: Rekapitulacija smjeStajnih kapaciteta koncepta najbolje uporabe
Turisti¢kog resorta Aenona

Sadrzaj Brojvila | Kljudevi Kreveti
A. WELLNESS HOTEL

1.Hotelske sobe 270 540
2.Apartmani 30 90
UKUPNO WELLNESS HOTEL 300 630
B. EXCLUSIVE SPA HOTEL

1.Hotelske sobe 200 400
2.Apartmani 30 90
UKUPNO EXCLUSIVE SPA HOTEL 230 490
C. SPORT&FAMILY HOTEL

1.Hotelske sobe 160 320
2.Apartmani 20 60
UKUPNO FAMILY HOTEL 180 380
D. GOLF HOTEL

1.Hotelske sobe 200 400
2.Apartmani 30 100
3.Vile (Garden Villas) 20 70 540
UKUPNO GOLF HOTEL 300 1.040
E. NAUTIKA 100 vezova

F. GRADSKO SREDISTE (TRG) Dozivljaji
SVEUKUPNO 1.010 2.540

Izvor: Prema: Inzenjerski bviro d.d., Vizija i pozicioniranje destinacije: Turisticki resort
Aenona (Vojni kompleks "Sepurine", Grad Nin), Zagreb, lipanj, 2007., str. 100-105.

Prostor Aenona ekosela mora se nalaziti na nezagadenom podrucju, a pozeljno je
da se u njegovoj neposrednoj blizini nalazi i izvor pitke vode. Cisto tlo, voda i zrak klju¢
su djelotvornog funkcioniranja ekosustava i1 ekoloske proizvodnje hrane. Ekoloski
proizvedena hrana dijelom bi sluzila za vlastite potrebe gospodarstava, a dijelom bi se
plasirala drugim turistickim subjektima u okolici (Turistickom resortu Aenona i dr.). Jela
bi se pripremala po tradicionalnoj dalmatinskoj recepturi iz sastojaka proizvedenih i
uzgojenih na gospodarstvu. Nadalje, gosti ekosela ne bi bili samo pasivni promatraci ve¢
bi aktivno sudjelovali u tradicionalnim aktivnostima domacina — kos$nji trave, sadnji,

branju voéa i povréa, ispasi stoke pa i pripremi jela.
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Dakle najvaznije karakteristike Aenona ekosela ¢ine smjestaj na gospodarstvima,
jedinstveni ruralni ambijent, proizvodnja zdrave hrane i aktivno sudjelovanje u
tradicionalnim aktivnostima. Tako zamisljeno ekoselo treba posjetiteljima pruziti osjecaj
mjeSavine apsolutne prirodne divljine, praiskonskog sklada s netaknutom prirodom i
tople tradicionalne domace atmosfere.

Treba istaknuti kako Aenona ekoselo nije nuzno realizirati isklju¢ivo na jednoj
izdvojenoj prostornoj cjelini, ve¢ se ono moze rasprostirati po cijelom podrucju Grada
Nina. Na taj nacin imali bi mnoStvo disperziranih ekokucica odnosno ekogospodarstava
koja bi trebala medusobno, ali i prema drugim turistiCkim i1 gospodarskim subjektima
djelovati sinergijski.

U tom smislu, posebno valja ukazati na trgovacko drustvo Vrana d.o.o. Biograd
na moru koje se izmedu ostalog bavi i ekoloSkom proizvodnjom hrane. Stoga ono mozZe
biti marker i pokreta€ razvoja, odnosno, drugim rije¢ima, ono se moze idealno ukljuciti
u organizaciju i provedbu svih aktivnosti vezanih uz osmisljavanje i realizaciju Aenona
ekosela. Prije svega tu se podrazumijeva savjetodavna i edukacijska uloga koju Vrana
d.o.0. moZe imati u pruzanju proizvodnog know-howa §to, bez obzira na Cinjenicu da je
ovo drustvo ujedno i jedan od investitora, predstavlja znatnu dodanu vrijednost odnosno
znatan kvalitativan iskorak za cjelokupni projekt realizacije resorta.

Vrana d.o.0. se moze ukljuciti i u organizaciju poslovanja cijelog resorta na nacin
da dio svojih prehrambenih proizvoda plasira unutar resorta (hoteli 1 vile). Takoder,
proizvodni 1 ostali pogoni dru$tva mogu da budu i1 mjesto prijema turista odnosno da
budu svojevrsna turisticka atrakcija koju bi gosti resorta mogli posjecivati i razgledavati
te se educirati o proizvodnji zdrave hrane.

Nadalje, za investitore je opravdano da razmisle oko pripajanja Turisticke zone
(T2) uz rekreacijsku zonu Sepurine i golf igralista na lokalitetu sjevoroistoéno od Ninskih
stanova budu¢em TuristiCkom resortu Aenona. Aktivho angaZziranje oko navedenih
projekata odnosno njihovo pripajanje, cjelokupnom buduc¢em TuristiCkom resortu
Aenona dao bi jo§ jednu dimenziju i osigurao dodanu vrijednost (novi smjeStajni
kapaciteti, dodatni ugostiteljski sadrzaji zone, dodatni sportsko-rekreacijski kapaciteti).

U slucaju da investitori nemaju vlastitog interesa da se angaziraju oko tih

projekata na nacin da se oni konceptualno, ali i vlasnic¢ki pripoje TuristiCkom resortu
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Aenona, onda svakako treba uspostaviti partnerski odnos s budu¢im nositeljima tih
projekata, kako bi se oni odvijali na razini koja kvalitativno zadovoljava i ne odudara od
uzeg i Sireg turistickog okruzenja, pri ¢emu se osobito misli na sadrzaje Turistickog

resorta Aenona.

Projekti javnog i privatnog sektora u funkciji podizanja konkurentnosti
Uspjeh destinacije 1 stvaranje dodatne vrijednosti Turisti¢kog resorta Aenona, ali 1
cjelokupnog podru¢ja Grada Nina kao destinacije, funkcija je viSe komponenata. Ona
svakako ukljucuje implementaciju razli¢itth mjera koju provode svi javni i privatni
subjekti turisticke destinacije Grad Nin koji na direktan i indirektan nac¢in Zive od turizma
1 za turizam, kako oni unutar sustava tako i oni izvan njega.
Sukladno Studiji predloZeni su projekti javnog i privatnog sektora u funkciji
podizanja konkurentnosti:>>®
A. Formiranje Destinacijske menadZment kompanije (Destination Management
Company - DMC) - lokalne kompanije koja stvara i strukturira turisticke
proizvode i aktivnosti na osnovi resursa i atrakcija unutar destinacije.
B. Projekti stvaranja dodane vrijednosti :
1. Kovaliteta turistickih usluga — izravno utjece na stupanj zadovoljstva posjetitelja
1 imidza destinacije:
Najbolji restorani (nasi brandovi);
Najbolje trgovine (modne marke);
Najkvalitetnije plaze;
Najbolji hoteli, sportski centri, najbolja marina;
Najbolja kvaliteta javnih usluga;

Najbolje gostoprimstvo;

YV V V V V V VY

Profesionalni centralni informacijski sustav.

2. Vizualni dojam - izravno utjeCe na estetski dozivljaj posjetitelja, a time i na
njegovo zadovoljstvo, ali i stvaranje imidza destinacije:
» Uredenje prilaznih cesta i oblikovanje ulaza u Grad Nin;

» Uredenje prometnica unutar naselja;

358 Prema: Inzenjerski biro d.d., op. cit., str. 117-120.
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>
>

Uredenje parkovnih povrSina, travnjaka i zelenila, Setnica;
Autenti¢no dizajniranje grada u skladu s postoje¢om atrakcijskom strukturom

1 osvjetljenjem.

3. Investicijski projekti

>

YV V VYV V

Razvoj ostalih turistickih projekata (Turisti¢ko naselje Zaton, Turisticka zona
Bilotinjak, Turisticka zona zdravstvenog turizma — Ninsko blato, Turisticka
zona Punta Velebita — Jasenovo, Turisticka zona bivSe Ciglane, Turisticka
zona uz rekreacijsku zonu Sepurine, Turisti¢ka zona uz prometnicu prema TN
Zaton, Turisti¢ka zona Velika Rastovaca u Vrsima);

Razvoj zona sportsko-rekreacijske namjene (golf, hipodrom, uzgoj ribe i
sportski ribolov);

Razvoj turisti¢kih proizvoda;

Realizacija projekata tradicionalnih dalmatinskih ekokucica odnosno tzv.
Aenona ekosela;

Realizacija projekata proizvodnje i1 prerade ekoloski Ciste hrane (u Sto se
svakako treba ukljuciti i1 trgovacko drustva Vrana d.o.o.);

Organizacija dogadanja;

Uredenje plaza;

Poboljsanje infrastrukture;

Stvaranje lokalnih marketing klubova.

4. Projekti osposobljavanja kadrova

>
>
>

Trening svih zaposlenih u javnom sektoru Grada Nina;
Trening svih zaposlenih u DMC;

Formiranje menadzment Akademije za turizam.

Preduvjet za realizaciju vizije i pozicioniranja Turistickog resorta Aenona

Predlozeni koncept najbolje uporabe nuzno trazi pokretanje aktivnosti sukladno

zakonu za novu Izmjenu i dopunu Prostornog plana uredenja Grada Nina i Zadarske

Zupanije. Naime sukladno vaZe¢em prostornom planu uredenja Grada Nina na

predmetnoj je lokaciji predvidena turisticka aktivnost u jednom manjem opsegu (1.000

kreveta). S druge strane, konceptom najbolje uporabe planirani kapaciteti (2.540 kreveta),
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a tu se prije svega misli na smjeStajne kapacitete, ve¢i su od kapaciteta koje dozvoljava
spomenuta prostorno-planska dokumentacija. Zbog tipa planiranih sadrzaja i visoke
kategorije smjestaja koja ne trpi preveliku koncentraciju smjesStajnih kapaciteta, nuzno bi
bilo zatraziti nove izmjene i dopune Prostornog plana kako bi se povecala ukupna
veli¢ina turisticke zone, a sukladno tome i smjestajni kapaciteti.

Nadalje, potrebno je zatraziti i prenamjenu odredene povrSine za izgradnju golf
igraliSta, golf hotela 1 vila. Kako se svaka vila nalazi na povrsini od otprilike 1 hektar, za
ukupno 20 vila kako je predlozeno konceptom najbolje uporabe, bilo bi potrebno oko 20
hektara. Izgradnja golf igraliSta i Golf Hotela takoder bi trazila adekvatnu povrSinu te je
stoga ukupnu povr$inu namijenjenu za izgradnju golf igraliSta i prate¢ih smjestajnih
kapaciteta potrebno povecati na najmanje 100 hektara (70 ha golf igraliste + 30 ha hotel 1
vile = 100 ha).* Konaéno, i izgradnja marine sa 100 vezova traZi promjene u postojeéim
Izmjenama i dopunama Prostornog plana uredenja Grada Nina koje ne planiraju nauticke

sadrzaje.

Izbor modela javno privatnog partnerstva

Vazna pretpostavka realizacije projekta AENONA je i pravi izbor partnerstva
javnog i privatog sektora koji bi na najbolji moguéi nacin zadovoljio interese oba sektora.
Opredjeljenje autora ovog rada jest realizacija projekta AENONA po BOT modelu
javno privatnog partnerstva. Preciznije, rije¢ je o dodjeli prava gradenja odnosno
koncesije Aenoni d.o.o.

360 .
U slucaju

Naime sve vojne nekretnine u vlasniStvu su Republike Hrvatske.
prodaje tog turisticki atraktivnog zemljiSta privatnom investitoru RH bi dobila samo
jednokratnu trziSnu naknadu od prodaje, ali se istodobno i trajno odrekla dijela
atraktivnosti 1 velikog dijela u¢inaka (renta) koje ono nosi drustvu u cjelini. To je u

. [ v . . . .. . 361
potpunoj suprotnosti s izrecenim stavovima u prethodnim dijelovima ovoga rada.

%% U novom Zakonu o golfu usvojenom od strane Hrvatskog sabora 15. prosinca 2008. godine (Narodne
novine, br. 152/08) propisana je minimalna povrsina za izgradnju golf igraliSta i prate¢ih sadrzaja od 85
hektara.

360 Ministarstvo obrane je vojne nekretnine dobilo na koristenje i upravljanje te ih nema ovlasti prodavati,
darivati ili davati u zakup nego je za to ovlastena Vlada RH odnosno Povjerenstvo za imovinu Vlade RH.
361 Cf., poglavlje 5.5. Izbor modela javno privatnog partnerstva u turizmu Republike Hrvatske.
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Dodjela predmetnog zemljiSta Aenoni d.o.o. bez naknade malo je vjerojatna jer

vlasnik (RH) time ne bi imao nikakvih kratkoro¢nih izravnih financijskih koristi. Izravnu

korist bi imali jedino privatni partneri ostvarujuci prihode (dobit) na trzistu dok bi Grad

Nin, na ¢ijem bi se podrucju projekt odvijao, imao odredene neizravne koristi (prihodi od

PDV-a, boravisnih pristojbi, povecanje zaposlenosti lokalnog stanovniStva...). Iz

navedenih je razloga takvu odluku tesko ocekivati.

Stoga je za Republiku Hrvatsku kao vlasnika opravdano za predmetno zemljiSte

dodjeliti pravo gradenja ¢ime bi na odredeno vrijeme, bez odricanja vlasniStva, priskrbila

sebi naknadu za dodjeljeno pravo koja zapravo predstavlja rentu od davanja zemlje na

uporabu najmoprimcu. S obzirom na to da planirani projekt ukljucuje i izgradnju marine,

pravo na koriStenje pomorskog dobra moze se rijesiti dodjelom koncesije.

Shema 32: Model projekta AENONA

1. dodjela prava gradenja i koncesije

(2. dodjela bez naknade ili
3. prodaja) . Odluka! VLASNICI ZEMLJISTA:
SEPURINE | Republika Hrvatska
Lzmi Mistarstvo obrane RH
zmjena P
prostorno-planske 0L O IDOLAD)
BOT - pra‘.’o dokumentacije A
gradenj. al . | (Zahtjev za:
koncesija Naknada! / Zahtjev za: : 1. dodjelu prava gradenja
1. dodjelu prava | ili 2. dodjelu bez naknade
gradenja i koncesije | Gradu Ninu)
|
Usluge u = :
turizmu AENONA JAVNI PARTNER —
T D.0.O. < GRAD NIN
: A L. .
| Osnivanje novog ZAJEDNICKI POTHVAT
! trgova¢kog drustva
E . PRIVATNI PARTNERI
Y |
TURISTI | -_____ :

Naknada za
pruZene usluge

1. Tankerska plovidba
d.d. Zadar,

2.Vrana d.o.o. Biograd
na moru,

3. Tankerkomerc d.d.
Zadar,

4. Turisthotel d.d. Zadar
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10.
11.

Nadalje, mogu se izdvojiti najvazniji radni paketi i aktivnosti projekta AENONA:
potpisivanje ugovora o suradnji — definiranje projektnog tima javnog (Grad Nin)
1 privatnog partnera (Tankerske plovidbe d.d. Zadar, Vrane d.o.o. Biograd na
moru, Tankerkomerca d.d. Zadar, Turisthotela d.d. Zadar) + savjetnici
(Inzenjerski biro d.d. Zagreb),

osnivanje druStva s ograni¢enom odgovornoS¢u Aenona od strane Tankerske
plovidbe d.d. Zadar, Vrane d.o.o. Biograd na moru, Tankerkomerca d.d. Zadar,
Turisthotela d.d. Zadar 1 Grada Nina,

definiranje vizije, koncepta najbolje uporabe i pozicioniranja buduéeg Turistickog
resorta Aenona (InZenjerski biro d.d. Zagreb),

zahtjev Aenone d.o.o. Ministarstvu obrane RH i1 SrediSnjem drzavnom uredu za
upravljanje drzavnom imovinom za dodjelu prava gradenja (vojarne "Sepurine") i
koncesije Aenoni d.o.0.,

izmjene vazece prostorno-planske dokumentacije — Izmjene i dopune Prostornog
plana uredenja Grada Nina i1 Zadarske Zupanije, izdvajanje dijela lokacije iz
Sumskogospodarskog podrucja,

dodjela prava gradenja za vojni kompleks "Sepurine" i koncesije za pomorsko
dobro Aenoni d.0.0.>%,

izrada potrebne projektne dokumentacije 1 postupak dobivanja potrebnih
dozvola,

izgradnja infrastrukture i objekata,

poslovanje tijekom ugovorenog razdoblja,

aktivnosti po isteku ugovorenog razdoblja,’®

aktivnosti projektnog menadzmenta.

Najznacajnije kriti¢ne tocke projekta su:

362 Moguée je da vlasnik zemljista raspiSe i javni natjeGaj za dodjelu prava gradenja ¢ime bi se cijeli
postupak dodatno oduzio. U tom slucaju, slijedile bi aktivnosti javnog natjeCaja sukladno opisanim u
poglavlju 5.5.0vog rada (Izbor modela javno privatnog partnerstva u turizmu Republike Hrvatske).

383U slu¢aju prodaje, Aenona d.0.0. postalo bi trajni vlasnik predmetne lokacije te ne bi bilo aktivnosti
nakon ugovorenog razdoblje. Ipak, kako je ve¢ receno, to je manje vjerojatno i treba ocekivati realizaciju
projekta po BOT modelu $to ukljucuje dodjelu prava gradenja.
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= dobivanje potrebnih suglasnosti i dozvola od mjerodavnih tijela — odluka
SrediSnjeg drzavnog ureda za upravljanje drzavnom imovinom o dodjeli koncesije
i prava gradenja vojarne "Sepurine" trgovaékom drustvu Aenona d.o.o.,

= dobivanje potrebnih suglasnosti i dozvola od mjerodavnih tijela u vezi s
gradnjom,

» faza gradnje,

= periodi¢ne kontrole poslovanja.

Takoder, u nastavku (Shema 33) slijedi 1 terminski plan projekta.

Bez obzira S§to je i taj projekt jos uvijek u pocetnoj fazi (nisu izvrSene izmjene i
dopune prostorno-planske dokumentacije, Aenona d.o.o. jo§ uvijek nije osnovano, ne
postoji odluka SrediSnjeg drzavnog ureda za upravljanje drzavnom imovinom, ...) mogu
se izdvojiti odredene prednosti, ali i nedostaci izloZzenog modela partnerstva.*®*

Glavne prednosti tog modela su:

» potencijalni investitori (osniva¢i Aenona d.o.o.: Tankerska plovidba d.d. Zadar,
Vrana d.o.o. Biograd na moru, Tankerkomerc d.d. Zadar, Turisthotel d.d. Zadar 1
Grad Nin) — njihov ukupan bonitet,

» koristi se kapital privatnog sektora, uz vlasni¢ko sudjelovanje javnog sektora
(jedinice lokalne samouprave),

» moguce ukljucenje drugih partnera iz uzeg i Sireg okruzenja (projekti partnerstva,
Aenona ekoselo itd.),

» jasno razgranienje prava i obveza osnivaca sukladno osnivackom ugovoru
buduceg drustva s ogranicenom odgovornoséu Aenona,

» inicijalnih troskova kupnje zemljiSta za privatnog partnera nema,

» privatni partner placa isklju¢ivo periodi¢nu naknadu za dodijeljeno pravo gradenja
odnosno koncesiju,

» imovinsko-pravne i prostorno-planske rizike snosi javni sektor,

» rizik ishodenja svih potrebnih dozvola zajednicki ¢e snositi privatni partner i javni

sektor.

34 Najveéi dio informacija koje se odnose na kriticki osvrt modela prikupljen je intervjuiranjem
odgovornih osoba koje sudjeluju u realizaciji ovog projekta: svih partnera i konzultantske kuce —
InZenjerski biro d.d. Takoder, informacije su skupljane i tijekom autorova vlastita sudjelovanje (kao jedan
od autora) u izradi studije Vizija i pozicioniranje destinacije: Turisticki resort Aenona (Vojni kompleks
"Sepurine”, Grad Nin) tijekom 2007. godine.
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Shema 33: Primjer terminskog plana projekta AENONA

Radni paketi
LEGENDA:
1. POTPIS UGOVORA —A Potpis ugovora o partnerstvu
O SURADNJI [] =javni partner
2. OSNIVANJE A [] = privatni partner
AENONA D.0.0. [] = savjetnici
3. VIZIJA | KONCERT f [] =javni sektor/ostalo
NAJBOLJE UPORABE A = miljokaz
4. PODNOSENJE f & = glavni sastanci
ZAHTJEVA MORH- partnera
u1SDU-u
5. IZMJENE PP |j
DOKUMENTACIJE
6. ODLUKA O DODJELI
PRAVA GRAPENJA I Ij (Potpis ugovora o partnerstvu)
KONCFSLIE,
7. IZRADA PROJ. Dobivanje potrebnih dozvola
DOKUMENTACIJE
I1DOZVOLE
Dovrsetak faze gradnje
8. IZGRADNJA I—_Al
Periodi¢ne kontrole poslovanja
9. POSLOVANJE | A A |
10. AKTIVNOSTI PO Kraj ugovora _A
ISTEKU RAZDOBLJA
11. AKTIVNOSTI Q COOQQQQ <& &
PM
- rrtrr Tt 1T 1T 1T T 1T [ 1"
2006. 2008. 2010. Vrijeme

Takoder, predmetni projekt dodatno bi potakao rast i razvoj ne samo ugostiteljske
djelatnosti ve¢ svih djelatnosti koje su komplementarne turizmu. Prije svega, tu se
podrazumijeva realizacija projekta Aenona ekosela koji bi izravno ukljucio ruralno zalede

Grada Nina. Takoder, predlozeni projekti javnog i privatnog sektora u funkciji podizanja
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konkurentnosti izravno bi utjecali na povecanje zaposlenosti, rast prihoda i dobiti svih
ukljucenih partnera.

Glavni nedostaci predlozenog modela su:

- bez obzira na prijedlog, nije sa sigurnos¢u poznat oblik niti uvjeti pod kojima bi
Aenona d.o.o. stekla pravo na koristenje lokacije (dodjela prava gradenja, dodjela
bez naknade ili prodaja, rok, putem javnog natjecaja ili bez njega),

- pitanje koncesije za gospodarsko koristenje pomorskog dobra (planirana izgradnja
marine) koje se ne moZze izdvojiti od prava gradenja. S obzirom na iznos ukupnih
ulaganja, preporuka je da se koncesija veze uz trajanje prava gradenja i obrnuto
pri ¢emu se razdoblje od 99 godina €ini prihvatljivim za sve ukljucene strane.

- Sumsko zemljiSte je potrebno izdvojiti i Sumskogospodarskog podrucja,

- potrebne izmjene postojee prostorno-planske dokumentacije u skladu s
predlozenom studijom pozicioniranja,

- u slucaju da se projekt realizira dodjelom prava gradenja putem javnog natjecaja
(a ne izravnom dodjelom), za predlozeni model mogli bi vrijediti slicni nedostaci
kao 1 za BOT model projekta BRIJUNI RIVIJERA poput, primjerice, pravnog
okvira prava gradenja koji podrazumijeva da se niti jedan od izgradenih objekata
ne moze prodati tre¢im osobama, naknade za izgradene zgrade nakon prestanka
prava gradenja, ponudenih jamstava itd.

RjeSavanje navedenih problema zahtijeva znatan angazman resursa (kadrovskih i
financijskih) 1 ne moZe se ocekivati u kratkom roku. Stoga se, uvazavaju¢i gospodarski
trenutak u kojem se Hrvatska nalazi’®’, bez obzira na mnogobrojne pozitivne uginke,
realizacija tog visokovrijednog projekta u turizmu od iznimne vaznosti za razvoj turizma

Zadarske zupanije 1 Republike Hrvatske ne moze oc¢ekivati u skoro vrijeme.

365 Prije svega misli se na recesiju koja je zahvatila svjetsko (i hrvatsko) gospodarstvo u drugoj polovici
2008. i nastavila se pocetkom 2009. godine. Hrvatska je Vlada u 26. veljace 2009. godine usvojila paket od
ukupno 10 antirecesijskih mjera koje se ticu: 1. rebalansa proracuna, 2. rastereCenja gospodarstva od
neporeznih davanja, 3. osiguravanja likvidnosti drzavnih tvrtki, 4. uskladivanja sustava drzavnih potpora sa
standardima EU, 5. jaCanja financijske pozicije HABOR-a, 6. jacanja turizma, 7. privlacenja stranih
investicija, 8. potpore trziStu nekretnina, 9. jacanja nadzora nad uvozom, 10. odrzavanja zivotnog standarda
najugrozenijih skupina stanovnistva.
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8. ZAKLJUCAK

Doktorska disertacija pod nazivom "Projektni menadzment i javno privatno
partnerstvo u turizmu" rezultat je provedenog istrazivanja o projektnom menadZzmentu i
njegove implementacije u uvjetima javno privatnog partnerstva u turizmu.

Medunarodna iskustva pokazala su da sprega i meduovisnost projektnog
menadZmenta 1 javno privatnog partnerstva u turizmu jo$ uvijek nisu dovoljno teorijski
istrazene 1 u praksi afirmirane. Takoder, u medunarodnim razmjerima ne postoji
dominantan model javno privatnog partnerstva u turizmu kao ni sustavna metodologija
projektnog menadzmenta koja bi se odnosila na javno privatno partnerstvo u turizmu.
Kada je rije¢ o Hrvatskoj, situacija je takva da su ¢ak i1 pojedinacna iskustva javno
privatnog partnerstva u turizmu jo§ uvijek prilicno skromna, Sto svakako zacuduje
poznavajuci ¢injenicu da turizam za Hrvatsku, a posebno njezino priobalje, predstavlja
jedan od vodecih generatora cjelokupnoga gospodarstva s viSestrukim ucincima na
pojedine sfere covjekova zivota.

Stoga je u ovom radu naglasak istrazivanja usmjeren na terijsko sagledavanje
principa projektnog menadzmenta i njihovu prakticnu primjenu u izabrani model javno
privatnog partnerstva u turizmu.

Istrazivanje je provedeno kombinacijom op¢ih i posebnih znanstvenoistrazivackih
metoda, pri ¢emu posebno treba spomenuti metodu intervjua kojom su prikupljane
informacija od relevantnih domacéih 1 stranih struénjaka s podruéja projektnog
menadzmenta, javno privatnog partnerstva i turizma te osobno sudjelovanje autora u
planiranju pripreme i provedbe konkretnog projekta javno privatnog partnerstva.

Rezultati istrazivanja sistematizirani su, uz Uvod i Zakljucak, u Sest tematskih
cjelina. Uvodni dio rada upucuje na polaziste i sadrzaj rada, s naglaskom na problem
istrazivanja i radnu hipotezu, a zatim slijedi teorijsko odredenje prvoga klju¢nog pojma
ovog rada — projektnog menadZmenta. Zasebno je analiziran pojam projekta koji
podrazumijeva jednokratan proces usmjeren postizanju unaprijed definiranog cilja ¢ija
realizacija zahtijeva jedinstvenu koordinaciju razli¢itih ogranicenih resursa. Sukladno
teorijskim definicijama istaknuta su opca obiljezja projekta (jednokratnost, proces,

unaprijed definiran cilj, koordinacija ogranienih resursa i jedinstvenost), izvedena
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opSirna klasifikacija projekata, utvrdene temeljne faze zivotnog ciklusa projekta
(projektna ideja, planiranje projekta, realizacija i kontrola projekta te zavrSetak projekta)
te identificirani kljuni projektni stakeholderi (Clanovi projektnog tima, projektni
menadZer, kupci i potroSaci i projektni sponzor).

U tom smislu, projektni menadzment najjednostavnije se definira kao proces
upravljanja projektima koji podrazumijeva vjeStinu vodenja, alokacije i kontroliranja
projektnih resursa kroz cjelokupan Zivotni ciklus projekta kako bi se ostvarili unaprijed
definirani ciljevi projekta i postiglo zadovoljstvo svih sudionika u projektu u odredenom
razdoblju. Promatraju¢i ga kao proces on se moze identificirati kroz temeljne funkcije
planiranja, organiziranja, vodenja i kontrole koje ulaze u sva podrucja projektnog
menadzmenta (upravljanje cjelovitos¢u projekta, projektnim opsegom, vremenom,
troSkovima, kvalitetom, ljudskim resursima, komunikacijama, rizicima i nabavom).
Njegova primjena ovisi prije svega o karakteru planiranih pothvata pri ¢emu potreba za
projektnim menadzmentom naglaseno raste ako je rije¢ o izvodenju po necemu
specifi¢nih i/ili nepoznatih aktivnosti.

U odnosu na op¢éi menadZment, projektni je menadZzment viSe operativno
orijentiran, ima specifi¢ne ciljeve, aktivnosti, troskove i organizaciju vezane uz konkretan
projekt, a odgovoran je projektnim stakeholderima. Medutim projektni menadzment mora
biti integriran s opéim menadZzmentom u cilju ostvarenja opce strategije poduzeca §to
podrazumijeva da se samo u njihovu kontinuiranom medusobnom odnosu mogu u
potpunosti ostvariti svi zacrtani ciljevi.

Nadalje, teorijski pojedinacno izloZene su i analizirane zadace javnog i privatnog
sektora, a zatim i pojam njihove medusobne sinergije kroz pojam javno privatnog
partnerstva. Javni sektor Cini sustav koji se sastoji od drzave u najSirem smislu, javnih
poduze¢a 1 javnih financijskih institucija. Kao posljedica nesavrSenosti trziSnog
mehanizma koje vode neumjerenom zagadenju, nezaposlenosti i jazu izmedu bogatstva i
siromastva, drzava (javni sektor) poduzima aktivnosti kojih je cilj povecanje efikasnosti,
uravnotezeno oporezivanje 1 redistribucija dohotka, poticanje makroekonomske
stabilnosti 1 rasta te smanjuje nezaposlenosti 1 inflacije. U novije doba, uloga drzava sve
viSe ide u pravcu kretanja od intervencionisticke k proaktivnoj trzisnoj ulozi na podrucju

trziSnog djelovanja i od centralistiCke uloge k veéoj aktivizaciji poduzetnickog sektora na
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socijalnom podrucju. Takoder, teorija i praksa pokazale su da je opravdano tvrditi kako je
javni sektor (u cjelini) manje u¢inkovit od privatnog pri ¢emu se javna poduzeéa Cesto
isticu kao izvor neucinkovitosti 1 optere¢enja javnog proracuna.

S druge strane, privatni je sektor polazna sastavnica modela trziSnog drustva koji
podrazumijeva trziSno gospodarstvo, pravno drustvo i civilno drustvo kao meduovisne
komponente viSekratnog razvoja drustva. Isto tako, trziSno gospodarstvo podrazumijeva
da se preteziti dio toga gospodarstva nalazi u privatnom vlasniStvu. Zadace privatnog
sektora prije svega proizlaze iz funkcija koje se vezuju uz vlasni§tvo — upravljanje,
nadzor, prisvajanje (profit) i riskiranje — Sto privatni sektor ¢ine kljuénim Ciniteljem
konkurencije, poduzetni¢ke inicijative, dodane vrijednosti, kvalitete i zaposlenosti te
klju¢nom podlogom razvoja ne samo pojedinca (kao vlasnika) ve¢ i drustva u cjelini.

U uvjetima rastucih potreba za javnim uslugama i infrastrukturom te proraunske
ogranicenosti javnog sektora s jedne, a karakteristikama privatnog sektora s druge strane,
moguée je promiSljati izvoriSte partnerstva javnog i privatnog sektora koje mora
rezultirati odredenim sinergijskim ucincima. Uvazavajuci Cinjenicu da interes javnog
sektora u stvaranju partnerstva zbog politi¢kih i drugih interesa proizlazi iz principa DATI
— UZETI — DATI ¢ime se ¢esto zanemaruju standardi ekonomske ucinkovitosti projekata, a
interes privatnog sektora iz obrnutog principa UZETI — DATI — UZETI sa snaznim
financijskim motivima koji podrazumijevaju povrat na ulozena sredstva, intencija je
partnerstva dati bolje rezultate od javno-javne ili ¢ak privatno-privatne inicijative.

Stoga je javno privatno partnerstvo (JPP) jednostavno definirano kao suradnja
izmedu ljudi ili organizacija iz javnog i privatnog sektora s ciljem postizanja odredenih
obostanih koristi. Osnovni interesi i koristi javnog sektora oCituju se kroz rast standarda 1
blagostanja gradana (kontinuitet u pruzanju usluga, prebacivanje rizika na privatni sektor,
brza izgradnja infrastrukture, veca druStvena ucinkovitost, dodatna vrijednost za
korisnike u odnosu na cijenu itd.), a privatnog sektora kroz stopu povrata na uloZeni
kapital (stvaranje dodatnog prihoda, stvaranje profita, zapoSljavanje i iskoriStavanje
vlastitih iskustva i znanja, radne snage i opreme). Ipak, kako se ne bi ucinilo da su javno
privatna partnerstva univerzalno rjesenje, istaknuti su odredeni nedostaci 1 problemi
javnog 1 privatnog partnerstva poput skupe pripreme ponude i dugotrajnih pregovora,

slozene financijske strukture, cijene projekta koja se ex-ante ¢ini skupljom od troska koji
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stvaraju tradicionalni oblici financiranja, visokih troskova gradnje, problemi stvaranja
prihoda, veliki pojedinacni i skupi rizici kojima su izlozeni partneri, zajmodavci i
sponzori itd.

Medunarodno iskustvo i1 povijest pokazali su da konkretni poslovni, pravni i
zakonodavni preduvjeti snazno utjecu na razvoj pojedinih oblika partnerstva javnog i
privatnog sektora na svim upravljackim razinama. Moguce je, i opravdano, partnerstva
promisljati od njihovih jednostavnijih oblika poput ugovora o dugorocnom menadzmentu
do slozenijih oblika poput privatizacije. [Izmedu tih dviju krajnosti analizirano je mnoStvo
ugovornih (koncesija, PFI, BOT, BTO, BOO ...) i statusnih (zajednicki pothvat) modela
suradnje javnog i privatnog sektora koji svaki na svoj naéin pridonose afirmaciji javno
privatnog partnerstva s posebnim naglaskom na model Privatne financijske inicijative
(PFI) i model izgradnje, upravljanja i prijenosa (BOT).

Medutim projektni menadZment i javno privatno partnerstvo u turizmu kroz
teoriju i praksu ne egzistiraju izolirano, ve¢ u odredenom strateSkom okviru, a stratesko
upravljanje turizmom kao sloZenim sustavom koji se velikim dijelom temelji na usluznim
djelatnostima ima svoje specificnosti. Istodobno, funkcionalna ovisnost i1 interakcija
pokretackih elemenata unutar turistickog sustava uvjetuje do odredene mjere njegovu
otvorenost, osjetljivost, dinamic¢nost i1 fleksibilnost prema drugim sustavima pri ¢emu je
za upravljanje takvim sustavom bitno uvazavati sve strukturne elemente i medusobne
odnose koji se unutar njega uspostavljaju na trima klju¢nim upravljackim razinama —
nacionalnoj razini (makrorazini), regionalnoj ili destinacijskoj razini (mezorazini) te
razini turisti¢ko-ugostiteljskog poduzeca (mikrorazini).

Strateski upravljati turizmom nije moguce samo na jednoj od navedenih razina, a
da se ne uvazavaju i zahtjevi drugih razina. Stoga, cjelokupni proces strateskog
upravljanja predstavlja dinamic¢an i permanentan proces uskladivanja razvojnih ciljeva i
interesa po upravljackoj vertikali ¢ije se ishodiSte nalazi u krovnoj upravljackoj strategiji
na nacionalnoj razini, a destinacijska razina predstavlja okvir za razvoj modela strateskog
upravljanja na razini pojedinih poduzeca, ali i platformu za vertikalno integriranje
strateSkog upravljanja na nacionalnoj razini. Takav integrirani model strateskog
upravljanja razvojem turizma podrazumijeva horizontalnu i vertikalnu integriranost svih

triju upravljackih razina i njihovih elemenata ¢iji je cilj podizanje efikasnosti i
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ostvarivanje optimuma uravnotezZenosti interesa te perspektivnog trziSnog razvoja svih
podsustava kao i sustava u cjelini u $iroj vremenskoj dimenziji.

Formuliranje strategije temeljni je element strateSkog upravljanja turizmom na
bilo kojoj od upravljackih razina, medutim samim donoSenjem odgovarajucih strategija
proces upravljanja ne prestaje ve¢ je potrebno predmetne strategije provesti u djelo pri
¢emu je posebno vazna primjena projekata odnosno principa projektnog menadzmenta.
Projektni je pristup Cest nain upravljanja odnosno prilagodavanja promjenama u
okolini te na taj nacin projekti ¢ine glavno sredstvo za primjenu odnosno provedbu
strategije razvoja turizma na bilo kojoj upravljackoj razini. Potpuno razumijevanje
projektnog pristupa podrazumijeva da se projekti, kako bi ostvariti planirane projektne
ciljeve, moraju prilagodavati svakodnevnim i nepredvidljivim promjenama koje se
dogadaju u okolini ali, isto tako, da sukladno strategijama razvoja u okviru kojih su
donesene i oni sami upravljaju okolinom odnosno budu inicijatori odredenih
promjena u okolini.

Privatni 1 javni sektor takoder imaju naglaSenu ulogu u procesu upravljanja
odnosno razvoja turizma a posebno turisticke ponude destinacije. Prvi je, kao nositelj
poduzetnicke aktivnosti, jedini u stanju prepoznati te na pravi nacin, razvojem kvalitetnih
i konkurentnih proizvoda i usluga, odgovoriti promjenjivoj turistickoj potraznji. S druge
strane, uloga drzave (javnog sektora) ostaje poticati trziSne parametre poslovanja, ukloniti
prepreke rastu te razvijati osnovne infrastrukturne preduvjete kako bi se osiguralo
profitabilno poslovanje.

Osim pojedinac¢nih uloga, bitan utjecaj na ostvarenje strategije razvoja turizma
moze se postic¢i i suradnjom navedenih sektora koja objedinjuje stratesku (odnosi se na
koordiniranje politickih ciljeva 1 odredivanje prikladnih uloga svakog partnera) i
operativnu (odnosi se na realizaciju i provedbu konkretnih projekata poput razvoja
proizvoda, marketinSkih aktivnosti, obrazovanja i treninga, infrastrukture itd.) razinu.
Posebno je istaknuta suradnja javnog i privatnog sektora na pripremi tzv. master planova
razvoja turizma ¢ime partneri ne samo da sudjeluju u provedbi i primjeni pojedinih
programa 1 aktivnosti definiranih strateSkim planovima, ve¢ izravno sudjeluju i u samom
strateSkom planiranju odnosno donoSenju strateskih dokumenata turistickog razvoja. To

predstavlja najizravniji primjer povezanosti partnerstva i strategije razvoja turizma.
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Takve uloge projekata, a osobito suradnje javnog i privatnog sektora u ostvarenju
strategije razvoja turizma odavno su prepoznate u svijetu. Stovise, u smislu odrzivosti i
ukupnih 1 specificnih ucinaka koje turizam ima na cjelokupni razvoj, svi sudionici
turisti¢kog razvoja moraju zajednicki djelovati, a sinergija interesa i1 partnerstvo javnog i
privatnog sektora u samoj su srzi odrzivog razvoja turizma i odrzivog razvoja opcenito.
Suvremena je drzava napravila veliki odmak od pionirske uloge kakvu je imala u ranim
fazama turistickog razvoja (izgradnja infrastrukture kao nezaobilazne pretpostavke
turistickom razvoju i promocija vlastite zemlje kao turisticke destinacije) te je preuzela
aktivnu ulogu moderatora 1 facilitatora investicija privatnog sektora i rasta ponude, te
prevencije i kontrole nesavjesnoga poslovanja. S druge strane, interes privatnog sektora
za ponudene poslovne mogucénosti u turizmu (hotelska izgradnja, putnicke agencije,
turoperatori itd.) o¢igledan je i ne treba ga posebno naglasavati.

Pregled svjetskih iskustava pokazao je da je podru¢je marketinga Cesto predmet
suradnje javnog i privatnog sektora i to osobito kada je rije¢ o definiranju i izgradnji
imidza turistiCke destinacije te zajednickog nastupanja u promoviranju destinacije.
Medutim suradnja dvaju sektora posebno je razvijena i na podrucjima razvoja turisti¢kih
proizvoda i izgradnje infrastrukture, obrazovanja i treninga, financiranja i investiranja,
odrzivog razvoja i zaStite okolisa, kulturnog i povijesnog nasljeda, turista i lokalnog
stanovnistva itd. Sukladno navedenom mogu se izdvojiti Cetiri glavna podrucja suradnje
javnog 1 privatnog sektora na unapredenju privlacnosti destinacije, efikasnosti
marketinga, produktivnosti destinacije i menadzmenta destinacije.

Bez obzira na to Sto je turizam vazan izvor prihoda i zaposlenosti u Hrvatskoj,
iskustva Hrvatske s javno privatnim partnerstvom u turizmu su jo§ uvijek veoma
skromna. Mogu se izdvojiti primjeri izrade Glavnog plana razvoja turizma
Primorsko-goranske Zupanije, realizacija turistickih projekata Grada Sibenika po BOT
modelu, te realizacija Zdravstveno-turistickog projekta Stubicke Toplice modelom
zajedni¢kog pothvata. Nadalje, pregled ulaganja u pripremu turistickih sezona 2007. i
2008. godine pokazao je znatnu ulagaCku aktivnost hrvatskih Zupanija, turisti¢kih
zajednica i hotelskih tvrtki. Zbog vaznosti koju infrastruktura ima za gospodarski, a
osobito turisti¢ki razvoj, ulaganja u infrastrukturu, bez obzira na izvor financiranja, mogu

se smatrati jo$ jednim aspektom javno privatnog partnerstva u hrvatskom turizmu.
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Skromnim iskustvima Hrvatske svakako je pogodovala Cinjenica o nepostojanju
pravne regulative koja definira predmetno podrucje. Hrvatski sabor u srpnju 2006. godine
donio je Smjernice za primjenu ugovornih oblika javno-privatnog partnerstva (JPP) koje
tumace §to je javno privatno partnerstvo, tko predstavlja javnog partnera i oblike njegova
sudjelovanja u partnerstvu, odreduju postupak izbora privatnog partnera i uspostavljaju
kontrolu nad procesom. Medutim Zakon o javno-privatnom partnerstvu koji ureduje
postupak pripreme, predlaganja i odobravanja prijedloga projekata javno privatnog
partnerstva, prava i obveze javnih i privatnih partnera te osnivanje i mjerodavnosti
Agencije za javno-privatno partnerstvo donesen je tek krajem listopada 2008. godine.
Iznimno je bitno da predmetni zakon razlikuje ugovorne (medusobni odnos javnog i
privatnog partnera ureduje ugovorom o javno privatnom partnerstvu) od statusnih
(temeljenih na ¢lanskom odnosu izmedu javnog 1 privatnog partnera u zajedniCkom
trgovackom drustvu) oblika javno privatnog partnerstva.

Uvazavajuci takvo stanje, preporuka je da Hrvatska treba, preispitujuéi vlastite
potrebe 1 ciljeve razvoja, slijediti iskustva drugih zemalja, ali ne i1 bezrezervno ih
prihvacati. U tom smislu, definirani su odredeni kriteriji implementacije javno privatnog
partnerstva u hrvatski turizam s aspekta javnog i privatnog partnera.

U skladu s holistickim pristupom, osnovni kriterij javnog partnera jest dobrobit
(welfare) zajednice odnosno drustva. Javni partner mora uvaziti viSestruke razvojne
ucinke partnerstva kojima se mogu pokrenuti i druge komponente zivota, Sto je osobito
vazno za strateSki osjetljiva turistiCka podrucja. Stoga je taj kriterij po svojoj prirodi
kompleksan i usko povezan s nacelima odrZivog razvoja te ga mora promatrati s
ekoloskog, sociokulturnog, ekonomskog i politickog aspekta.

U tom smislu, partnerstva koja vode onecis¢enju okolisa, narusavanju prihvatnog
kapaciteta prostora, diskriminiranju i nepostenom odnosu prema krajnjim korisnicima te
povecanju interkulturalnog konflikta nisu prihvatljiva i javni sektor mora ih kao takve
bezuvjetno odbaciti. Nadalje, ekonomski prihvatljiva partnerstva osiguravaju korisnicima
kontinuitet pruzanja usluga, dobivanje vece vrijednosti za uloZeni novac, pravednu
raspodjelu koristi, dugoro¢no zaposljavanje lokalnog stanovnistva te optimalnu alokaciju

rizika. Prioritet treba postaviti na navedene aspekte kako bi se onda dobila i nuzna
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politicka podrska bez koje se teSko mogu ostvariti bilo kakvi razvojni 1 partnerski procesi
u bilo kojoj gospodarskoj djelatnosti.

S druge strane, privatni je partner izravno zainteresiran za financijsku procjenu
projekta odnosno povecanje imovine koje se ostvaruje kroz realizaciju novostvorene
akumulacije (neto dobiti). Takoder, kroz partnerstvo ostvaruje i neizravne ucinke poput
stabilnosti poslovanja, uposljavanja vlastitih resursa, zastitu ulaganja ili unapredenja
imidza u drustvenoj zajednici. Navedeni neizravni ucinci u konacnici opet utjeCu na
financijsku stranu poslovanja i ostvarenje uvecane dobiti privatnog partnera.

Navedeno implicira da javni partner treba voditi rauna o interesu i dobrobiti
cjelokupne zajednice, a privatni sektor, voden vlastitim interesima (dobiti), mora
omoguciti ekonomski racionalno i uspjesno poslovanje projekta. Moze se zakljuciti kako
kriteriji javnog sektora Cine temeljne kriterije i osnovna ograni¢enja primjene javno
privatnog partnerstva u turizmu, a pod pretpostavkom da potencijalni projekt zadovolji
kriterije javnog sektora, daljnja odluka o prihvacanju ili neprihvacanju projekta donosi se
iskljuivo na temelju trziSne ocjene privatnog sektora. Konacno, suradnja javnog i
privatnog partnera mora u konacnici rezultirati i unapredenjem kvalitete turistickog
proizvoda i dozivljaja odnosno turisticke destinacije u cjelini jer bez zadovoljnih turista
ni partnerstvo ni dobrobit zajednice dugoro¢no ne moze biti odrzivo.

Uvazavajuci navedene kriterije, a posebno uvazavajuéi ¢injenicu da jedinstvenost,
atraktivnost 1 oCuvanost prostora kao glavnoga motivacijskog faktora za dolazak i
boravak turista u Hrvatskoj ¢esto vodi do rentnih odnosa, preporuka je javnom sektoru da
trajno zadrzi vlasniStvo nad turisticki atraktivnim lokacijama i vaznim prirodnim
podrué¢jima. Njihova prodaja znaci trajno odricanje od dijela atraktivnosti i velikog dijela
ucinaka koje ono nosi drustvu u cjelini. U slucaju da nema moguénosti samostalno
poduzimati poslovne inicijative, opravdano je da javni sektor takve lokacije da u najam
privatnom sektoru ¢ime bez odricanja vlasniStva priskrbljuje sebi naknadu koja zapravo
predstavlja rentu od davanja zemlje na uporabu najmoprimcu.

Stoga se kao optimalan model javno privatnog partnerstva koji bi omogucavao
realizaciju navedenih ciljeva predlaze model izgradnje, upravljanja i prijenosa odnosno
BOT (Build — Operate — Transfer) model. Prema tom modelu, privatni partner preuzima

organizaciju i odgovornost za projektiranje, financiranje, izgradnju, odrzavanje i
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upravljanje objektima i sadrzajima projekta tijekom odredenog razdoblja na temelju
ugovora o koncesiji koja je izravno povezana s pravom gradenja. Tijekom ugovorenog
razdoblja privatni partner od turista naplacuje naknadu u obliku cijene turistickih usluga,
a javnom sektoru placa naknadu za dobivenu koncesiju (pravo gradenja). Istekom
ugovorenog razdoblja privatni partner pravo upravljanja i odrZavanja prenosi javnom
sektoru odnosno izgradeni se objekti vra¢aju javnom sektoru na upotrebu i u potpuno
vlasnistvo. Prednost predlozenog modela s aspekta financiranja jest u ¢injenici da privatni
partner ne snosi inicijalne troskove kupnje zemljiSta, a s aspekta podijele rizika u
¢injenici da imovinsko-pravne i prostorno-planske rizike snosi javni partner, a rizik
ishodenja svih potrebnih dozvola zajednicki ¢e snositi privatni partner i javni partner.

Kljuc€an faktor kod BOT ugovornog odnosa predstavlja vrijeme trajanja koncesije
(prava gradenja) pri ¢emu javni 1 privatni partneri imaju suprotna polaziSta i interese. S
jedne strane, javni partner zeli skratiti vrijeme trajanja ugovora kako bi Sto prije vratio
zemljiSte u posjed i objekte u vlasnistvo i posjed, a s druge strane, privatni partner nastoji
maksimalno produziti trajanje ugovora kako bi u predmetnom razdoblju mogao realizirati
odredenu financijsku korist odnosno vratiti ulozeno 1 ostvariti zadovoljavajuéi profit.

S obzirom na izabrani trZiSni segment, iznos i kvalitetu ulaganja koje su znatno
veée nego u nekim drugim djelatnostima, predlaze se da trajanje koncesije (prava
gradenja) ne bude krace od 50 godina pri ¢emu se granica od 99 godina drzi gornjom
granicom koju bi javni sektor mogao i trebao prihvatiti kao duljinu trajanja koncesije
(prava gradenja). Takoder, posSto pravni okvir koncesije (prava gradenja) ne omogucuje
prodaju izgradenih objekata tre¢im osobama, iskljuc¢ivo u slucaju kracega ugovornog
odnosa, opravdano je razmisliti da se barem jedan manji dio unutar podru¢ja obuhvata
proda privatnom partneru na kojem bi se onda mogli izgraditi objekti za trziste.

Cjelokupni proces odabira privatnog partnera treba se odvijati transparentno
putem dvostupanjskoga natjecajnog postupka pri ¢emu osnovne kriterije za ocjenu
sposobnosti natjecatelja ¢ine uskladenost ponude sa zadanim uvjetima natjecaja, pravna,
financijska 1 tehniCka sposobnost, poznavanje lokalnog okruzenja te visina ponudene
naknade za dobivenu koncesiju (pravo gradenja).

S obzirom na to da predlozeni BOT model u praksi predstavlja projekt suradnje

izmedu javnog i privatnog partnera na njega su primijenjeni osnovni principi projektnog
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menadzenta u temeljnim funkcijama planiranja, organiziranja, vodenja i kontrole i to s
aspekta javnog i privatnog partnera, ali isto tako i na razini njihove medusobne suradnje.
Za svakog partnera predlozeni su osnovni projektni radni paketi 1 aktivnosti te zadaci
projektnog menadZera, istaknuti najznacajniji rizici i kriti€ne tocke, definiran hipotetski
terminski plan, predlozena organizacijska struktura i sustav kontrole.

Osnovni radni paketi javnog partnera podrazumijevaju definiranje projektnog
tima, definiranje okvirnoga koncepta najbolje uporabe odredene lokacije, realizacija
natjecajnog postupka i odabir privatnog partnera, pruzanje pomo¢i privatnom partneru u
ishodenju potrebne dokumentacije, aktivnosti po isteku ugovorenog razdoblja te
aktivnosti projektnog menadzmenta. Kao kriticne to¢ke BOT projekta, kao izravno
povezane s projektnim rizicima, izdvojene su izrada obvezujeceg dokumenta odnosno
okvirnoga koncepta najbolje uporabe, suglasnost mjerodavnog ministarstva, izbor
privatnog partnera, prikupljanje potrebne dokumentacije te kraj ugovora. Javni partner u
izboru organizacijske strukture moze izabrati izmedu Ciste projektne (ako nema previse
iskustva s provedbom javnih natjecaja 1 projekata opcenito) i matricne (u slucaju da
projekti ¢ine sastavni dio njegove djelatnosti). Sto se ti¢e kontrole, projektni menadzer
javnog partnera mora razlikovati kontrolu samog procesa javnog natjecaja i odabira
privatnog partnera od kontrole poslovanja privatnog partnera tijekom ugovornog
razdoblja.

Osnovni radni paketi privatnog partnera podrazumijevaju definiranje organizacije
— projektnog tima, sudjelovanje na dvostupanjskom javnom natjecaju, izrada projektne
dokumentacije i postupak dobivanja potrebnih dozvola, izgradnja infrastrukture i
objekata, poslovanje tijekom ugovorenog razdoblja, aktivnosti po isteku ugovorenog
razdoblja te aktivnosti projektnog menadzmenta. Kao kriticne toCke izdvojene su:
potpisivanje konzorcijskog ugovora ili formiranje projektnog tima, izbor privatnog
partnera od strane javnog partnera, potpis ugovora o partnerstvu i dobivanje koncesije
(prava gradenja), dobivanje potrebnih suglasnosti i dozvola, dovrSetak izgradnje,
periodi¢ne kontrole poslovanja te kraj ugovora. Prilikom formiranja organizacijske
strukture, privatni partner najéeS¢e odabire matri¢nu organizacijsku strukturu u kojoj je
novi projekt tek jedan od nekoliko aktivnih projekata. Medutim ako se za provedbu

projekta formira tzv. drustvo posebne namjene, novoosnovano drustvo ima karakteristike
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Ciste projektne organizacijske strukture. Zbog kompleksnosti projekata, ¢esto se pored
izravne kontrole projektnog menadzmenta uspostavljaju i razli¢iti sustavi interne i
eksterne kontrole.

lIako svaki od partnera predloZzenom BOT modelu pristupa samostalno s aspekta
vlastitih ciljeva (javni interes <> dobit) samo se medusobnom suradnjom mogu ostvariti
odredeni sinergijski ucinci razliCitoga karaktera. Stoga se upravo u implementaciji
projektnog menadzmenta u predlozeni model mogu traziti poveznice koje doprinose
medusobnoj suradnji i ostvarenju projektnih ciljeva.

Usporedbom radnih paketa i aktivnosti na samom se pocetku mogu izdvojiti oni
koji ovise jedni o drugima i koji zahtijevaju dogovor i1 suradnju obaju partnera poput,
primjerice, aktivnosti vezane uz natjecaj (pregovaracki postupak), potpisivanje ugovora
itd. Takoder, vazno podrucje suradnje jesu i ishodovanje potrebnih dozvola za gradnju i
realizaciju projekta, aktivnosti pred istek ugovorenog razdoblja te funkcije i aktivnosti
projektnog menadZzmenta (sustav vodenja, unutarnje komunikacije, kontrole i
izvjes¢ivanja) koje su u velikoj mjeri povezane s projektnim rizicima i klju¢nim
dogadajima projekta.

Stovise, moZe se re¢i da uspje$na provedba BOT projekata javno privatnog
partnerstva najvise ovisi o projektnim menadZerima obaju partnera i1 njihovim
aktivnostima. Pritom se stvarna integracija i sinergija postize isklju¢ivo istodobnim
uvazavanjem interesa te razumijevanjem svih aktivnosti drugog partnera. U suprotnom,
moze se dogoditi da javni partner postavi takve kriterije koji predstavljaju nepremostive
zapreke privatnom partneru, ili pak da privatni partner, sa Zeljom ostvarenja §to je
moguce vece dobiti, zanemari bilo koji aspekt Sireg, drustvenog interesa.

Na putu takve suradnje dvaju sektora stoje razli¢iti unutarnji i vanjski
ogranic¢avajuéi ¢imbenici na koje se moze viSe ili manje utjecati. Svi oni u konacnici
ovise o sposobnostima i znanju ljudi, te se stoga moze zakljuciti da su kadrovi i
meduljudski odnosi, a ne novac, veli¢ina i1 slozenost projekata, tranzicijsko nasljede 1
neiskustvo partnera ili nedostatna pravna regulativa, glavni ograni¢avaju¢i faktor za
primjenu projektnog menadZzmenta u projektima javno privatnog partnerstva. U tom
smislu, kadrove treba promatrati iz Sirega konteksta koji podrazumijeva perspektivu

projekta i perspektivu okruzenja i uvjeta u kojima se projekti provode.
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Uvazavaju¢i navedena ogranienja, spomenuti primjeri javno privatnih projekata
iz prakse (BRIJUNI RIVIJERA i AENONA) samo dodatno potvrduju kako je primjena
projektnog menadzmenta koji istodobno promislja, razumije, prihvaca 1 kontrolira
interese 1 motive obaju partnera, jedina ispravna odluka i jedini ispravan nacin da
predlozeni BOT model partnerstva bude u funkciji stvaranja profita, a da se pritom ne
izgubi osnovna misija javnog sektora.

Iz svega navedenog, moze se zakljuciti da je dokazana postavljena hipoteza kako
se suvremenim pristupom projektnog menadzmenta omogucéuje komercijalna
transformacija javnog sektora i partnerstvo koje ¢ini pretpostavku razvoju turizma na
svim upravljackim razinama.

Drugim rije¢ima, suvremeni pristup projektnog menadzmenta u predlozenom
BOT modelu javno privatnog partnerstva omogucuje javnom sektoru da ostvari ciljeve
koje nije u moguénosti realizirati samostalnim djelovanjem, privatnom sektoru da ostvari
ciljeve koji su svojstveni prirodi privatnog vlasniStva u gospodarstvu te, najvaznije,
ucinak sinergije koji daje pozitivan doprinos zadovoljenju potreba razlicitog karaktera na
svim razinama upravljanja razvojem turizma. To je osobito vazno u smislu aktualnog
stanja u gospodarstvu i antirecesijskih mjera koje je predlozila Vlada RH jer, umjesto da
realizacija predlozenih projekata miruje, rije¢ je nedvojbeno o koraku naprijed u odnosu
na tradicionalni pristup financiranja projekata iskljuc¢ivo javnim ili privatnim izvorima
kojim se istodobno moze bitno pridonijeti interesima javnog i privatnog sektora ne samo

u turizmu vec i cjelokupnom gospodarstvu.
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