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ZADACI I PROCEDURE

Ova Analiza izraĽena je na poziv Udruge poslodavaca u 

hotelijerstvu Hrvatske, sa svrhom da na objektivizirani naļin 

ocijeni trģiġno-poslovnu efikasnost hotelijerstva u Hrvatskoj te 

predloģi objektivno moguĺe mjere za unapreĽenje stanja 

sektora. Radi se o formuliranju okvira za optimizaciju trģiġno-

poslovnih performansi i okvira za razvoj sektora.

Prema postavljenom projektnom zadatku, ova Analiza 

obuhvaĺa sljedeĺe segmente:

Pristup

A. Aktualno stanje hotelijerstva Hrvatske

Trģiġni poloģaj sektora

Poslovno-upravljaļki okvir 

Financijsko stanje hotelijerstva

Trģiġne perspektive hrvatskog hotelijerstva

Zakljuļak

B. Usporedba s okruģenjem

Trendovi na meĽunarodnom hotelskom trģiġtu

Trģiġni okvir za poslovanje hotelijerstva u odabranim 

zemljama

Kljuļne trģiġno-poslovne performanse hotelijerstva u 

odabranim zemljama

C. Prijedlog mjera za unapreĽenje sektora   

U izradi ove Analize primjenjeni su sljedeĺi analitiļki 

postupci s fokusom na hotelijerstvo: analiza trģiġta, 

analiza poslovno-institucionalnog i upravljaļkog okvira, 

financijska analiza te SWOT analiza. 

U usporedbi sa hotelijerstvom odabranih zemalja 

analizirani su kljuļni parametri nuģni za donoġenje 

relevantnih zakljuļaka.

U predlaganju mjera za unapreĽenje stanja sektora uzeti 

su u obzir zakljuļci analize aktualnog stanja sektora kao 

i ukupne inicijative relevantnih institucija usmjerene ka 

poboljġanju konkurentnosti i efikasnosti sektora. 

TakoĽer, obavljena je diskusija s Predsjedniġtvom 

HUPUH-a o prijedlozima moguĺih rjeġenja usmjerenih ka 

stvaranju uvjeta za opstanak i razvoj sektora.

Kao podloga za analizu i donoġenje zakljuļaka koriġteni 

su javno dostupni izvori podataka u Republici Hrvatskoj 

(DZS, Ministarstvo turizma, FINA, HNB, Institut za 

turizam), baze podataka i istraģivanja provedena od 

strane Horwath HTL, kao i odgovarajuĺi statistiļki podaci 

za analizirane zemlje te publikacije relevantnih 

meĽunarodnih institucija (World Economic Forum, 

WTTC, WTO, Eurostat, STR Global, European 

Commission).

Izvjeġtaj je dovrġen 28. veljaļe 2010. godine.
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POLAZIĠTE

Utemeljenjem Udruge poslodavaca u hotelijerstvu 

Hrvatske (UPUHH) stvaraju se uvjeti da udruga 

prema javnom sektoru i ostalim socijalnim 

partnerima postane profesionalan i uvjerljiv partner 

u kreiranju opĺeg gospodarskog i legislativnog 

okvira koji utjeļe na poslovanje i razvoj sektora. 

Objedinjavanjem interesa poslodavaca u turizmu 

Hrvatske kroz UPUHH stvara se platforma za 

zajedniļko djelovanje i promicanje interesa  svih 

subjekata u sektoru u cilju oblikovanja najboljeg 

odgovora na izazove globalizacije te potrebe za 

poveĺanjem konkurentnosti i efikasnosti sektora.

Nadalje, UPUHH je i okvir za internu preobrazbu 

sektora u cilju poveĺanja njegove odrģivosti i 

konkurentnosti na meĽunarodnom trģiġtu.

Ovaj dokument  je izraĽen s ciljem objektiviziranja 

stanja u sektoru te definiranja prijedloga nuģnih 

mjera za opstanak i razvoj sektora. Namjera je 

ovog dokumenta da posluģi kao temelj i okvir za 

dijalog sa kljuļnim subjektima drģavne vlasti i 

javnog sektora u cilju zajedniļkog  iznalaģenja 

rjeġenja koja ĺe biti usmjerena na opstanak i 

poveĺanje konkurentnosti sektora.

Iako hoteli ļine tek 12% ukupnih turistiļkih 

smjeġtajnih kapaciteta Hrvatske, hotelijerstvo zbog 

utjecaja na proġirenje sezone, zapoġljavanja, 

razine prihoda i ulaganja, predstavlja ekonomski 

najznaļajniji dio turistiļkog gospodarstva ï

kljuļnog gospodarskog sektora Hrvatske. 

HUPUH

Svrha 

dokumenta

Stanje 

sektora

Turizam i hotelijerstvo su potencijalno najvaģniji 

pokretaļ ulaganja i gospodarskog rasta Hrvatske. 

S druge strane, bez snaģnog hotelijerstva nije 

moguĺe raļunati niti na snaģniju prisutnost 

Hrvatske na europskom i globalnom turistiļkom 

trģiġtu.

Iako se turizam deklarira kao strateġki gospodarski 

sektor, opĺe gospodarsko-institucionalno i pravno 

okruģenje ne stvara osnove za profitabilno 

poslovanje i razvoj hotelijerstva u Hrvatskoj. 

Ġtoviġe, upitan opstanak sektora dodatno je 

ozbiljno ugroģen globalnom ekonomskom krizom 

koja je zahvatila sektor u 2009., a oļekuje se njeno 

djelovanje i u iduĺih godinu do dvije. Osim 

strukturnih problema relativno malog udjela hotela 

u ukupnom turistiļkom gospodarstvu, problema 

nedovoljno diferenciranog proizvoda, poslovanja 

na konceptu ósunce i moreô te s tim povezane 

sezonalnosti, sektor optereĺuje razina fiskalne i 

parafiskalne presije koja onemoguĺuje poslovanje 

sektora pod konkurentskim uvjetima na globalnom 

trģiġtu. S druge strane, razvoj hotelijerstva oteģan 

je uslijed brojnih prepreka u institucionalnom 

okruģenju, te nedostatka poticajnih mjera 

usmjerenih razvoju sektora.

U navedenim uvjetima donosi se ovaj dokument 

kao prvi temelj za diskusiju sa Vladom RH i 

institucijama javnog sektora, vezanu za 

objektiviziranje ekonomskog poloģaja sektora i 

planiranju ekonomske politike u turizmu. 

Pristup



UPUHH i HGK

6Saģetak

PRISTUP

SAĢETAK

A. AKTUALNO STANJE I PERSPEKTIVE SEKTORA

B. USPOREDBA S OKRUĢENJEM

C. PRIJEDLOZI ZA UNAPREņENJE SEKTORA



UPUHH i HGK

7Saģetak
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Hotelijerstvo po utjecaju na zapoġljavanje, razinu prihoda i 

ulaganja te proġirenje sezone predstavlja temelj turistiļkog 

sektora. 

Turizam je u Hrvatskoj strateġki sektor te potencijalno znaļajan 

pokretaļ ulaganja i generator rasta nacionalnog gospodarstva.

Hotelijerstvo u Hrvatskoj danas obiljeģava nedovoljna razina 

konkurentnosti u meĽunarodnim okvirima te suboptimalni

stupanj uspjeġnosti poslovanja. S druge strane, razvoj 

hotelijerstva u Hrvatskoj odvija se po usporenim stopama rasta i 

svodi se uglavnom na obnovu postojeĺih objekata.

Uzroci ovakvom stanju su prije svega trģiġne i institucionalne 

prirode, i to:

Å Nepovoljna struktura smjeġtajnih kapaciteta s niskim udjelom 

hotela u ukupnim kapacitetima te relativno malim udjelom 

visokokvalitetnih hotela u ukupnoj hotelskoj ponudi;

Å Poslovanje preteģito na konceptu 'sunce i more' s malim 

stupnjem diverzifikacije proizvoda, s posljedicom visoke 

sezonalnosti;

Å Ulaganja usmjerena uglavnom na obnovu postojeĺih 

hotelskih objekata, bez dovoljno trģiġnog repozicioniranja

proizvoda, te s vrlo malim brojem iskoraka u razvoj novih 

proizvoda / hotelskih projekata;

Å Postupno podizanje kvalitete hotelske ponude praĺeno 

unapreĽenjem marketinga, upravljanja i hotelske tehnologije 

nije podrģano dostatnim stupnjem struļnog usavrġavanja 

zaposlenih u hotelijerstvu.

Makroekonomsko i poslovno okruģenje za poslovanje 

hotelijerstva u Hrvatskoj u znatnoj mjeri ograniļava 

moguĺnost uspjeġnog poslovanja i razvoja sektora na 

konkurentskim osnovama.

Temeljna ograniļenja u ovom smislu su sljedeĺa:

Å Opĺi pravni okvir, uslijed nedoreļenosti i stalnih 

promjena, ne predstavlja stabilan okvir za poslovanje 

hotelijerstva. Kljuļna razvojna pitanja hotelijerstva i 

turizma nisu odgovarajuĺe zakonski definirana (turistiļko 

zemljiġte, golf) te ograniļavaju moguĺnosti razvoja 

sektora;

Å Razina poreznog optereĺenja stvara nekonkurentski

okvir poslovanja za hotelijerstvo u Hrvatskoj, u usporedbi 

sa zemljama koje predstavljaju glavne turistiļke 

konkurente Hrvatskoj (posebno ġto se tiļe razine 

selektivne stope poreza na dodanu vrijednost);

Å U Hrvatskoj nije oblikovan cjelovit sustav poticaja 

ulaganjima u hotelijerstvo i turizam;

Å Nedovrġeni proces privatizacije hotelijersko-turistiļkih 

trgovaļkih druġtava s veĺinskim udjelom drģavnog 

vlasniġtva predstavlja prepreku za ulazak u neophodni 

ciklus modernizacije hotelskog portfelja ovih druġtava;

Å Proces strateġkog planiranja u turistiļkom sektoru je 

usporen, buduĺi da strategija i glavni plan razvoja 

hrvatskog turizma joġ nisu izraĽeni.
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Uslijed navedenih uvjeta poslovanja, ekonomski poloģaj 

hotelijerstva u Hrvatskoj obiljeģava sljedeĺe:

Å Zauzetost hotelskih kapaciteta u Hrvatskoj na godiġnoj 

razini je ispod granice profitabilnog poslovanja, i to kako 

ukupno za hotelijerstvo u cjelini, tako i po svim 

kategorijama hotela. Zauzetost je tijekom 2009. godine 

kao posljedica krize dodatno smanjena.

Å Unatoļ postupnom rastu prihoda tijekom nekoliko 

posljednjih godina, hotelijerstvo u Hrvatskoj posluje s 

gubitkom, nastalim kao posljedica troġkova poslovanja s 

visokim udjelom fiksnih troġkova te znatno poveĺanih 

financijskih rashoda uvjetovanih rastom zaduģenosti, 

uslijed potrebe financiranja tekuĺeg poslovanja ali i 

otplate kreditnih zaduģenja nastalih kao posljedica 

investicijskog ciklusa tijekom posljednjeg srednoroļnog 

razdoblja.

Å Razina zaduģenosti hotelijerstva u Hrvatskoj tijekom 

posljednjih nekoliko godina je znatno poveĺana, uz 

istodobno smanjenje likvidnosti. Obaveze se poveĺavaju 

znatno brģe od kapitala i rezervi, uz istodobno smanjenje 

ulaganja.

Å Tijekom 2009. godine, kao posljedica ekonomske krize, 

ukupni prihodi hotelijerstva u Hrvatskoj su smanjeni, uz 

istodobno smanjenje broja zaposlenih.
HOTELI U HRVATSKOJ 2005 2006 2007 2008 2009

Zauzetost kapaciteta (postelje) 39.76% 40.06% 40.62% 39.83% 36.32%

Izvor: Drģavni zavod za statistiku Republike Hrvatske, 2009.

U usporedbi hotelijerstva u Hrvatskoj s onim u 

konkurentskim zemljama, zakljuļuje se sljedeĺe:

Å U razvijenim turistiļkim zemljama postoji intitucionalni 

okvir i poslovno okruģenje koje omoguĺuje uspjeġno 

poslovanje i razvoj hotelske industrije.

Å Hrvatska ima nepovoljniju strukturu ukupnih turistiļkih 

smjeġtajnih kapaciteta od konkurentskih zemalja, s 

manjim udjelom hotelskih u ukupnim kapacitetima.

Å U Hrvatskoj se manje investira u nove hotelske 

proizvode i greenfield hotelske projekte.

Å Hoteli u Hrvatskoj ostvaruju niģi godiġnji prihod po sobi, 

ġto je uvjetovano visokom razinom sezonalnosti i 

relativno niskom razinom zauzetosti hotelskih kapaciteta 

tijekom godine.

Å U hotelima u Hrvatskoj radi relativno manji broj 

zaposlenih po sobi (uslijed visokog udjela sezonskih 

radnika), ali je udio troġkova rada u ostvarenim ukupnim 

prihodima u hotelima u Hrvatskoj viġi nego u 

konkurentskim zemljama. 
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Hrvatska se u regiji Jugoistoļna Europa istiļe po najveĺem 

znaļenju turizma za nacionalno gospodarstvo. MeĽutim, 

razvojne perspektive hotelijerstva i turizma u Hrvatskoj 

povezane su sa stvaranjem povoljnog okvira za poslovanje 

hotelijerstva i turizma u Hrvatskoj.

Analiza je pokazala da hotelijerstvo u Hrvatskoj ima 

nekoliko bitnih ograniļenja za ostvarivanje trģiġno-poslovnih 

potencijala i oļekivanog buduĺeg rasta, i to:

1. Mjere jaļanja konkurentnosti hotelijerstva i 

turizma, usmjerene na ujednaļavanje uvjeta 

poslovanja u odnosu na konkurentske turistiļke 

zemlje te na stvaranje uvjeta za opstanak sektora u 

kriznim gospodarskim uvjetima

2. Poticajne razvojne mjere usmjerene na stvaranje 

uvjeta za razvoj u cilju poveĺanja konkurentnosti 

hrvatskog hotelijerstva i turizma i stvaranja osnova 

da turizam postane generator gospodarskog razvoja 

Hrvatske, utemeljeno na dugoroļno odrģivom 

konceptu razvoja

3. Mjere jaļanja profesionalnog sustava upravljanja 

turistiļkim sektorom s fokusom na osnaģivanje 

karika kao ġto su obrazovanje kadrova, 

organizacijska unapreĽenja, razvoj turistiļke 

infrastrukture i sl.

U cilju ispostave konkurentnog i dugoroļno odrģivog 

razvoja hotelijerstva i turizma u Hrvatskoj, potrebno je 

strukturirati mjere koje ĺe minimizirati postojeĺa 

ograniļenja za razvoj hotelijerstva u Hrvatskoj, i to:

Å ograniļavajuĺi utjecaj uvjeta makroekonomskog 

okruģenja koje ne odgovara uvjetima koji postoje u 

zemljama ïturistiļkim konkurentima Hrvatskoj

Å utjecaj opĺeg pravnog i institucionalnog okvira koji 

oteģava tekuĺe poslovanje sektora i ograniļava njegov 

razvoj.
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Trģiġni poloģaj hotelijerstva u Hrvatskoj /1

Hrvatsko hotelijerstvo danas na meĽunarodnom trģiġtu ne predstavlja dovoljno  

konkurentnu trģiġnu strukturu. Trģiġni poloģaj hotelijerstva u Hrvatskoj obiljeģavaju 

sljedeĺe kljuļne odrednice:

NEDOVOLJNA

KONKURENTNOST

HOTELIJERSTVA

A. Aktualno stanje i perspektive sektora

Å U Hrvatskoj postoji strukturni problem turistiļke smjeġtajne industrije ïsmjeġtajna 

ponuda temelji se na relativno malom udjelu hotelskih kapaciteta, dok preteģiti dio 

ukupnog smjeġtaja predstavljaju kuĺanstva i kampovi. Ovi kapaciteti ne omoguĺuju 

cjelogodiġnje poslovanje, pa dobrim dijelom uvjetuju visoku sezonalnost ukupnog 

turistiļkog prometa u Hrvatskoj.

Å Hotelska imovina uglavnom se temelji na strukturi naslijeĽenoj iz vremena prije ļetiri 

desetljeĺa kada se u Hrvatskoj desio najsnaģniji investicijski ciklus izgradnje hotela. 

Ova struktura u meĽuvremenu, osim ulaganja u podizanje kvalitete postojeĺih objekata, 

nije znatnije restrukturirana niti prilagoĽena zahtjevima trģiġta.

Å Hotelijerstvo u Hrvatskoj joġ uvijek uglavnom posluje na konceptu ósunce i moreô, bez 

znatnije diferenciranih proizvoda. S ovim konceptom poslovanja su povezana barem 

dva temeljna problema: a) Klimatski uvjeti u Hrvatskoj predstavljaju ograniļenje, jer ne 

omoguĺuju cjelogodiġnje poslovanje na ovom konceptu; b) Hrvatsko je hotelijerstvo 

uglavnom orijentirano na strana trģiġta, odakle dolaze gosti koji oļekuju doģivljaje 

povezane s diferencijacijom i pruģanjem profesionalnih usluga u cjelovitom turistiļkom 

lancu vrijednosti. Turizam danas u svijetu posluje kao ekonomija iskustva, a 

hotelijerstvo i turizam u Hrvatskoj tome uglavnom nisu prilagoĽeni.

Å Napravljeni su pozitivni pomaci u pogledu unapreĽenja kvalitete hotelske ponude 

(poveĺan broj hotela s 4* i 5*), praĺen unapreĽenjem marketinga, upravljanja i hotelske 

tehnologije, ali limitiran nedostatnim procesima struļnog usavrġavanja zaposlenih.

Å U hrvatskom hotelijerstvu je mala zastupljenost meĽunarodnih hotelskih brendova. 

Upitno je da li postojeĺi trģiġni profil  hrvatskog turizma i hotelijerstva uopĺe omoguĺuje 

trģiġne iskorake ļak i u sluļajevima dobre prepoznatljivosti na globalnom trģiġtu 

(brendiranje) i potpune profesionalizacije upravljanja.

Ånepovoljna 

struktura 

smjeġtaja

ÅnaslijeĽena 

hotelska 

struktura

ÅneusklaĽenost 

koncepta sa 

zahtjevima 

trģiġta

Åpostupno 

podizanje 

kvalitete 

proizvoda

Åmala 

zastupljenost 

globalnih 

brendova


