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Ko se je pojavila organizirana oblika turizma sredi 19. stoletja, je turizem
veljal za modno muho enodnevnico. Napovedovali so mu namre¢ kratek
rok trajanja zaradi do tedaj neslutenih razseznosti tako mnozi¢nega poja-
va, kot je s ¢asom postal. Od polovice 20. stoletja, ko se je razmahnil mno-
zi¢ni turizem, je ta predstavljal gospodarsko dejavnost (donosno panogo),
metodo razvoja neke regije ali kraja, saj je bil gospodarski u¢inek najbolj
razviden zaradi ekonomije obsega, ki so jo v mnozi¢nem turizmu lahko do-
segali. V postindustrijski dobi na turizem gledajo vse bolj kot na fenomen
zahodnega sveta, pojav, ki se odraza na okoljskem, gospodarskem in druz-
beno-kulturnem podro¢ju. Torej je viziranje turizma vedno bolj $iroko,
poglobljeno in celovito. V najnovej$em ¢asu pa se uveljavlja prepricanje, da
se turizem uvr$¢a med pojave s fluidno teksturo izjemno ¢ustvenih dimen-
zij, kjer so v ospredju doZivetje, odnos, interakcija, zato je turizem danes ra-
zumljen kot empiri¢na izku$nja med turistom, destinacijo in domacinom.

Kadar se odpravljamo na potovanje, je nas cilj preprost. Navadno si Ze-
limo odpoditi, zamenjati okolje in doziveti nekaj novega. Skratka, gre za
spremembo, ki jo v vsakdanjem Zivljenju potrebujemo za nabiranje novih
mo¢i za delo, ki ga opravljamo. Destinacija v tem smislu predstavlja pros-
tor in vsebino, ki nam mora v omejenem ¢asu vse to omogoc¢iti. Na podla-
gi nasih lastnih motivov ter informacij o sami destinaciji nastajajo pri¢ako-
vanja, ki so ob sre¢anju z destinacijo lahko presezena, dosezena ali pa sploh
niso dosezena, kar lahko pomeni tudi razo¢aranje.

Turisti¢na destinacija v sodobnem ¢asu predstavlja pojem, o katerem se
veliko govori in razpravlja. Ko govorimo o turizmu, pravzaprav najveckrat



Uvod

govorimo o kraju, kamor se potuje, kjer se pocitnikuje, dopustuje, saj je de-
stinacija institucija sodobnega turizma.

Druzba, v kateri Zivimo in katere del smo tudi sami, predstavlja druz-
beni sistem, del tega sistema pa je lahko njegova zrcalna slika ali pomanj-
$ana podoba, ki ji re¢emo turisti¢ni sistem. Ce ¢lovekovo Zivljenje in ak-
tivnosti razdelimo na delovni in prosti ¢as, v slednjega obi¢ajno uvr§¢amo
turizem in z njim povezane aktivnosti. Da bi razumeli turizem, moramo
razumeti ¢loveka in druzbo, saj turizem izhaja iz druzbe.

V tej knjigi bomo govorili o jedru turisti¢nega sistema — turisti¢ni de-
stinaciji, ki pa je tudi sama sistem. Sistemsko videnje in razumevanje de-
stinacije nam omogocata celovit pogled in obvladovanje njene komple-
ksnosti, kar predstavlja u¢inkovito orodje, s katerim je vodenje sistema lazje
in uspesnejse. Zato bomo Ze na zacetku predstavili njene razli¢ne definici-
je, iz katerih bo sprva o¢itna kompleksnost pojma, nato pa jasna predstava
o tem ve¢dimenzionalnem pojmu. Razumevanje pojma destinacija je tre-
ba nujno povezati z razumevanjem kulturnozgodovinskega in druzbene-
ga konteksta, ki pravzaprav odrejata ozadje in pogoje nastanka ter uporabe
pojma turisti¢na destinacija.

V nadaljevanju bodo predstavljene znacilnosti destinacije ter njene
osnovne sestavine — viri, ki pa z ustrezno turisti¢no-gospodarsko valoriza-
cijo lahko postanejo turisti¢ne privla¢nosti. Slednje so za menedZment de-
stinacije $e najbolj pomembne, saj brez njih pravzaprav ni uspesne destina-
cije. Sposobnost menedzmenta ima pri tem klju¢no vlogo.

Za potrebe razumevanja sistemskosti destinacije bomo obravnavali za-
konitosti tega sistema, ki so urejenost, organiziranost, na¢rtovanje, uskla-
jevanje in povezanost. Pri spoznavanju Vsakega sistema je nujno spoznati
njegovo strukturo in povezave, ki znotraj sistema delujejo. Veliko pozor-
nosti bomo namenili sodelovanju znotraj sistema, brez katerega je destina-
cija brezpredmetna.

Razvoj turisti¢ne destinacije in njen Zivljenjski cikel bomo predstavi-
li kot pogoj za razumevanje in sprejemanje ustreznih odloditev pri naérto-
vanju destinacije s strani menedZmenta. Prav tako bomo spregovorili o no-
silni zmogljivosti destinacije. Pri vplivih turizma se bomo osredoto¢ili na
tri klju¢ne skupine vplivov turizma, to so ekonomski, druzbeni in okolj-
ski. Predstavili bomo tudi oblike organiziranosti turisti¢ne destinacije ter
spregovorili o vlogi marketinga na ravni destinacije. Ker brez ljudi ni tu-
rizma, bomo pri pomenu ¢loveskih virov za turisti¢no destinacijo izposta-
vili mehke dele kakovosti turisti¢ne storitve, ki poleg znanja in spretnosti
turisti¢no ponudbo bogatijo s pristnim odnosom, iskreno prijaznostjo in
gostoljubnostjo.



1 Uvod

V nadaljevanju bomo spregovorili o konkuren¢nosti, ki paima v sodobnem
¢asu trajnostno in dolgoro¢no podobo ter se dosega predvsem skozi sode-
lovanje in inovacije. Predstavili bomo strategije konkuren¢nosti, ki so pri-
merne zlasti za turisti¢ne destinacije, saj splo$nih strategij konkurenénosti
iz gospodarstva in industrije zaradi njune specifike ne moremo uporablja-
ti v turizmu. Ker je konkuren¢nost destinacije pomembna, mora biti tudi
merljiva, zato bomo izpostavili dva aktualna modela za oceno konkuren¢-
nosti destinacije.

V zadnjih dveh poglavjih knjige bomo spregovorili o globalnih dejav-
nikih konkurenénosti turisti¢ne destinacije in njihovem vplivu na destina-
cijo ter o na¢inu reakcije menedzmenta na spremembe iz zunanjega okolja.
Ta je namre¢ kljuénega pomena za ohranjanje konkurenénih pozicij na tu-
risticnem trgu.

Navadno se vsaka knjiga konca z napovedmi in najnovej$imi trendi.
Na tem mestu bomo opozorili, da je samo sprememba stalnica ter da je tu-
risti¢no potovanje ena od prioritetnih potreb ¢loveka, saj je povezana z nje-
govo primarno potrebo po spremembi. Zato se predvideva, da se bodo de-
stinacije Se vedno razvijale v smeri potrebe in po meri ¢loveka.
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Opedelitev pojma
turisti¢cna destinacija

Coming together is a beginning;
Keeping toget/]er is a progress;
I/Varking to getlﬂer Is a success.

Henry Ford

Na videz jasen in v vsakdanjem Zzivljenju velikokrat uporabljan pojem tu-
risti¢na destinacija je zaradi visoke kompleksnosti in ve¢dimenzionalnosti
tezko definirati. Velikokrat z definicijo skusamo ujeti bistvo pojma in ga na
kratko razloziti, a prav ko se mu dovolj priblizamo, se nam pojem turisti¢na
destinacija za¢ne izmikati. Problematika opredeljevanja pojma turisti¢na
destinacija izhaja iz razli¢nih vidikov, skozi katere ga lahko predstavimo.
Dodatno zmedo pri definiranju povzroca $e dejstvo, da se je razumevanje
pojma destinacija skozi ¢as zaradi Stevilnih razlogov, mednje Stejemo tudi
spremembe splo$nih trznih razmer, spremembe vedenja potrosnikov in
drugih kontekstualnih sprememb v druzbi spreminjalo.

Beseda destinacija je latinskega izvora (lat. »destinatio«) in pomeni
cilj, namen, mesto. V turizem je prisla z razvojem letalskega prometa v 70-
ih letih 20. st. in je zamenjala do takrat uporabljan pojem turisti¢ni kraj ali
mesto. Seveda ne gre zgolj za novo ime, pa¢ pa tudi za novo vsebino, kar iz-
haja iz druga¢nih zahtev sodobnega potrosnika. Zahteve potro$nika lahko
spremljamo vzporedno z razvojem turizma in prav v tej fazi so se zaceli ka-
zati negativni uc¢inki mnozi¢nega turizma, ki se je zadel razvijati po 2. sv.
vojni, v so-ih letih 20. st.

Ekonomski razvoj v druzbi povojne Evrope in Severne Amerike vpli-
va na izbolj$anje razmer, zlasti na podro¢ju kakovosti Zivljenja. S tem na-
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ra$¢ajo tudi nove in kompleksnejse potrebe turistov. Predvsem na podlagi
potovalnih izku$enj, ki jih pridobivajo, se ¢edalje bolj krepi raznovrstnost
potreb na turisti¢nem potovanju. Pri¢akovanja na turisti¢cnem potovanju
in turisti¢na doZivetja postajajo vse kompleksnejsa in zato je kompleksnej-
$a tudi turisti¢na ponudba. Turisti¢na ponudba na turisti¢ni destinaci-
ji mora biti raznovrstna, bogata in vsebinsko smiselno povezana. Le tako
lahko omogoca celovito turisti¢no dozivetje, ki ga sodoben turist pricaku-
je. Pojem turisti¢na destinacija je torej posledica sprememb, ki so nastale
na strani povprasevanja, kot tudi predvsem negativnih posledic mnozi¢ne-
ga turizma. Te spremembe so bile vidne na prostorskem, gospodarskem in
druzbenem podro¢ju zaradi mnozi¢nosti pojava in koncentracije turisti¢-
nih tokov na specifi¢nih to¢kah v prostoru. Potrebno je bilo urediti dolo¢e-
na pravila obnasanja deleznikov (turistov, lokalne skupnosti in turisti¢ne-
ga gospodarstva) in se posvetiti skrbnemu na¢rtovanju prostora. Izkazala
se je potreba po nadrtovanju in razvoju turisti¢nega proizvoda, razli¢nih
trznih aktivnostih ter opredelitve segmentov gostov, ki obiskujejo nek kraj.
Poiskati je bilo potrebno ustrezen termin, ki predstavlja dolo¢eno prostor-
sko enoto, razpolaga z dovolj elementi turisti¢ne ponudbe (integralni turi-
sti¢ni proizvod) in se lahko na trgu ponudi kot celovit turisti¢ni proizvod.
V turisti¢ni teoriji se je kot ustrezen razsiril naziv turisti¢na destinacija, ki
predstavlja skupni, $ir$i funkcionalni prostor enega ali ve¢ turisti¢nih mest.

Mnozi¢ni turizem je logi¢na posledica razmer takratnega ¢asa in stanja v
druzbi. Kon¢ala se je druga svetovna vojna in druzba je bila potrebna miru.
Po dolgem ¢asu se je zivljenje normaliziralo in v povojni obnovi se je kre-
pilo navdusenje ¢loveka novega obdobja. To novo obdobje je prineslo po-
novni ekonomski zagon druzbe, v kateri se poleg osnovnih potreb ¢loveka
ustvarjajo nove potrebe. Ena od teh potreb je potreba po potovanju - tu-
risticnem potovanju. Leta 1948 so ZdruZeni narodi objavili Deklaracijo o
¢lovekovih pravicah in v 24. ¢lenu zapisali: »Vsakdo ima pravico do po¢it-
ka in prostega ¢asa, vklju¢no z razumno omejitvijo delovnih ur, in pravico
do obc¢asnega placanega dopusta.«

Krepitev ekonomskega razvoja druzbe vpliva na krepitev potreb po po-
tovanjih ljudi. V tem ¢asu postanejo zelo priljubljeni obmorski turisti¢ni
kraji v Sredozemlju; tako se razvijejo tipi¢ni primeri mnozi¢nega turizma v
Traliji, Gréiji in Spaniji. Ljudje odhajajo na poéitnice v tople kraje, njihova
pri¢akovanja o potitnicah pa so dokaj skromna. Skromna pri¢akovanja in
majhne potrebe so posledica odsotnosti potovalnih izkusenj, ki niso veza-
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ne le na izkusnjo fizi¢nega, realnega potovanja. Stevilni ljudje, ki do takrat
niso nikamor potovali, predstavljajo potencial turisti¢nega povprasevanja,
dokaj neobcutljivega za drugo kulturo in kraj potovanja.

Tabela 1: Znacilnosti mnozi¢nega turizma.

Mnozi¢ni turisti Turisticno gospodarstvo mnozi¢nega turizma
Razvojna stopnja (zavesti) druzbe Ekonomski ucinki
Po so. letu 20. st Hiter razvoj - hiter zasluzek

Carterski poleti (razvoj letalske industrije, poceni nafta) | Nena¢rtovan razvoj (veliki hoteli, veliko stevilo turistov)

Poccni.poéitvnicc. .(plastiéni denar, kreditne kartice, enaki Zaposlovanjc vc[ikcga seevila lju di
pakeeni aranzmaji)

Dostopnost pocitnic (¢as in sredstva) Devizni priliv
Nezahtevni gosti Kratkoro¢na orientacija — netrajnostni koncepe
Rutinizirano konzumiranje pocicnic Visoka produktivnost (visoki dobicki)

Vir: Avtor:

Po so. letu prej$njega stoletja, ko nastopi mir in se za¢ne ekonomski ra-
zvoj v takratni druzbi, je vse nared za novo obdobje v turizmu, nov nadin
turisti¢nih potovanj in preZivljanja prostega ¢asa. Turisti¢na potovanja so
dostopna ve¢jemu Stevilu ekonomsko aktivnih ljudi, ki svobodno razpola-
gajo s svojimi sredstvi in ¢asom ter pri tem ne zahtevajo veliko. V prid temu
je (vsaj do 1. naftne krize) poceni letalski prevoz, poceni paketni aranzmaji
ter delovanje na strani ponudbe po principu ekonomije obsega. Zaradi od-
sotnosti izkusnje o nenaértovanem ali stihijskem turisti¢nem razvoju ter
kratkoro¢nih vizij s pri¢o hitrih ekonomskih u¢inkov, deviznega priliva in
zaposlitvene funkcije turizma se razvoj turizma prevesi v koncept, ki se mu
na podlagi danasnjih izkusenj ter posledic druzba zeli izogniti. Mnozi¢ni
turizem ima tako negativen prizvok, slab$alni pomen, in je pokazatelj sta-
nja in stopnje zavesti v druzbi, ki opozarja na nezelene posledice.
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2.2 Pregled definicij

Sodobne tokove gibanja turistov

pri nadinu izrabe prostega ¢asa

zaznamuje heterogeno povprasevanje,

ki pa je usmerjeno na integralne storitve in proizvode (ponudbo),
skoncentrirane na enem mestu — destinaciji.

V zgornji definiciji prepoznamo ve¢ dejavnikov, ki oznanjajo novo ob-
dobje in zahtevo po imenovanju ter opredelitvi konénega cilja potovanja
sodobnega turista. Sodobni turist se razlikuje od mnozi¢nega turista iz se-
demdesetih in osemdesetih let 20. st. Razlika je vidna predvsem v potrosni-
kovem vedenju, nakupnih navadah, pri¢akovanjih in zahtevah ter odnosu
do gostiteljske kulture. S ¢asom se spreminjajo tudi vedenjski vzorci glede
prezivljanja prostega ¢asa in vrste (tudi izbire) prosto¢asnih dejavnosti. So-
dobni turist si vse bolj Zeli individualen pristop in obravnavo, individual-
no in ne paketno turisti¢no storitev itn. Vse manj ¢uti potrebo po organizi-
ranih oblikah turisti¢nega potovanja (posredovanje potovalnih agencij) in
se pri naértovanju potovanja (zlasti z razvojem interneta) opira na lastne iz-
kusnje. Povprasevanje torej postaja vse bolj heterogeno (v ¢asu mnozi¢nega
turizma je bolj homogeno — enaki turisti¢ni aranzmaji) in uspesni turisti¢-
ni ponudniki vse bolj delajo na segmentaciji turisti¢nega trga. Zanimivo je,
da je imela potovalna agencija Thompson v Veliki Britaniji Ze leta 1980 24
razli¢nih brosur za razli¢ne segmente turistov.

Potreba po celovitosti turisti¢nega proizvoda izhaja iz potrebe novega
turista, ki vse celoviteje doZivlja svoje turisti¢no potovanje, se ga bolj zave-
dain od njega pri¢akuje ve¢. Zaradi te potrebe je nastal t. i. integralni turi-
sti¢ni proizvod, ki predstavlja skupek turisti¢nih proizvodov na turisti¢ni
destinaciji. Integralni turisti¢ni proizvodi so storitve turisti¢ne destinaci-
je (celovit, sestavljen turisti¢ni proizvod iz vedjega Stevila posameznih pro-
izvodov in storitev).

Vedina empiri¢nih raziskav se sploh ne obremenjuje z definicijami de-
stinacije in se ukvarja zgolj z lokacijo, kjer se odvija promet obiskovalcev.
Take lokacije se analizira in meri glede na stopnjo privla¢nosti, zadovoljstva
gostov, uspe$nosti upravljanja in menedzmenta destinacije ter moznosti za
pridobitev dobre pozicije na turisti¢nem trgu.

Kljub vsemu lahko re¢emo, da destinacijo lahko definiramo glede na:

1. prostorski ali geografski vidik,
2. vsebinski vidik,
3. stalis¢a turistov,



2.2 Prcg]cd definicij

4. poslovni ali strateski vidik in
5. sistemski vidik.

Inskeep (1991) meni, da mora biti destinacija dokaj samozadostna ter
mora zagotavljati $irok obseg turisti¢nih zmogljivosti in storitev, posebno
tistih, oblikovanih za rekreacijo in sprostitev, moznosti za pridobivanje ra-
znih izkuSenj in ohranjanja zdravja. Enako definira destinacijo tudi Sve-
tovna turisti¢na organizacija (Bieger 2000). Keller (1998) meni, da je desti-
nacija potovalni cilj, ki ga turist Zeli obiskati zaradi dolo¢enih privla¢nosti,
ki jih ta ponuja.

Pechlaner (1998) pravi, da destinacija obsega vrsto elementov, ki sku-
paj v razli¢nih kombinacijah privla¢ijo turiste, da pridejo na poditnice ali
enodnevni obisk. Ti elementi so prvotna turisti¢na ponudba, izvedena tu-
risti¢na ponudba, dopolnilne storitve in vzdusje. V teh treh definicijah
prevladuje vsebinski vidik, avtorji pa se opirajo na vsebino turisti¢ne po-
nudbe v turisti¢ni destinaciji, ki pa temelji na turisti¢nih privla¢nostih de-
stinacije.

Bieger (2000) razume destinacijo kot geografski prostor (kraj, regijo ali
zaselek), ki ga dolo¢en gost ali segment gostov izbere za potovalni cilj. Pros-
tor vsebuje vso nujno opremo in objekte za prenocevanje, oskrbo, zabavo in
poslovne zadeve. Howie (2003) meni, da je destinacija prostor, ki je odvi-
sen od turistovega zanimanja. V teh definicijah zasledimo prostorski vidik,
ki pa se nadaljuje z vsebinskim vidikom (privla¢nosti destinacije). Podob-
no razmisljata tudi Weber in Mika¢i¢ (1995), ko definirata destinacijo kot
mesto intenzivnega zbiranja turistov zaradi razli¢nih zanimivosti, ki jih ta
ponuja. Te zanimivosti predstavljajo njeno osnovno turisti¢no privla¢nost.
Tudi Vukoni¢ (1996) uporabi podoben koncept definiranja in pravi, da je
destinacija $irsi prostor funkcionalne celote, ki svojo turisti¢no identiteto
gradi na konceptu kumulativnih privla¢nosti, s katerimi zaradi doZivetij,
ki jih omogoc¢ajo, in z dodatno turisti¢no infrastrukturo predstavlja pros-
tor intenzivnega zbiranja turistov. V zgoraj navedenih definicijah je teziS¢e
na prostoru intenzivnega zbiranja ali koncentracije turistov, kamor priha-
jajo zaradi turisti¢nih privla¢nosti, ki jih prostor ponuja.

Maga3 (2000) definira destinacijo s prostorskega in vsebinskega vidi-
ka. Meni namre¢, da je destinacija prostorska turisti¢no privla¢na enota, ki
je lahko turisti¢na lokacija, mesto, obmogje ali regija (prostorski vidik). Po
drugi strani pa je to optimalna kombinacija fiksnih in variabilnih dejavni-
kov, ki omogo¢ajo turisti¢no delovanje v skladu s preferencami trga, neod-
visno od administrativnih meja (vsebinski vidik).

Swarbrook in Horner (2001) definirata destinacijo kot temeljno Za-
ri$¢e turisti¢nega potovanja, ki je lahko nastalo iz poslovnih ali zdravstve-
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nih, lahko pa tudi iz drugih razlogov. V prvem delu zasledimo koncept de-
finiranja skozi koncentracijo turisti¢nega povpra$evanja na enem mestu, v
drugem pa je skozi motiv (razlog) turisti¢nega potovanja spet izpostavljen
vsebinski vidik.

Strateski vidik definiranja destinacije prepoznamo v prvem delu nas-
lednje opredelitve. Bieger (2000) meni, da je destinacija strateska enota tu-
rizma, ki na svojem prostoru ponuja vse storitve (oglede, zabavo itn.), pot-
rebne za dolo¢en trzni segment. Tudi Maga$ (1997) meni, da je destinacija
optimalno kombiniran in trzno prilagojen prostor, ki z razvojem pomemb-
nih in dominantnih sposobnosti v destinaciji ustvarja pogoje, ki bodo v
primerjavi s konkurenco dovolj kvalitetni za dolgoro¢no ustvarjanje dob-
rih turisti¢nih rezultatov. Destinaciji pripisuje proizvodno funkcijo po-
nudbe potitnic, ki skozi optimalno kombinacijo fiksnih in variabilnih de-
javnikov »proizvaja« destinacijski turisti¢ni proizvod. Laws (1995) ima
destinacijo za skupino med seboj povezanih dejavnikov, kjer dejavnost vsa-
kega posameznika vpliva na dejavnost drugih, zato morajo biti skupni cilji
opredeljeni in doseZeni na usklajen naéin.

Iz zgornjih definicij lahko sklenemo, da je strateski oz. poslovni vidik
definiranja destinacije zelo blizu razumevanju destinacije kot podjetja. V
zadnji definiciji pa Laws nakazuje sistemski vidik destinacije, ki pa je lah-
ko osnova razumevanja in razlage sodobnega pogleda na destinacijo, saj av-
tor izhaja iz sistemske teorije, ki tolmaci sistem kot povezavo delov, medse-
bojno odvisnih ter osredotocenih na skupni cilj, v neko smiselno celoto. V
sistemu je povezava delov pred samimi deli sistema; nacin, kako so ti med
seboj povezani in kako delujejo, kaksni procesi jih povezujejo ter kako se
odzivajo na povratne informacije, ki so rezultat procesov, vse to opredelju-
je naravo sistema. Sistemski vidik definiranja destinacije omogoca vpog-
led in razumevanje delovanja destinacije, ki zagotavlja podporo pri njenem
upravljanju in naértovanju. V tej definiciji jasno prepoznamo potrebo po
sistemskem ali integralnem nadrtovanju destinacije ter potrebo po usklaje-
vanju dejavnikov, kar je bistvo vsakega sistema.

Pechlaner (1998) meni, da so destinacije konkurenéne turisti¢ne eno-
te, ki se nahajajo v precepu med trgom in potrebami gostov, lokalnih dejav-
nikov in podjetjem ali proizvodom. Turisti¢na destinacija je tako posledi-
ca sre¢anja turisti¢ne ponudbe in povprasevanja na dolo¢enem trgu znotraj
dolo¢enega segmenta gostov. Nastaja hkrati z zahtevami turistov in se ob-
likuje po njihovem povprasevanju. Turisti¢no povpra$evanje dozivlja neko
destinacijo kot celovit proizvod, ¢eprav $e zdale¢ ni zgolj turisti¢ni proi-
zvod ali dobrina. Njena kompleksnost je precej ve¢ja in presega tako ozko
pojmovanje.
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V tej opredelitvi se prepletajo strateski vidik in stali¢a turisti¢nega pov-
pradevanja (turistov). Zakonitosti turisti¢nega trga v ospredje postavlja-
jo turisti¢no povprasevanje, ki usodno vpliva na turisti¢no destinacijo oz.
njeno ponudbo. Povprasevanje destinacijo vidi in doZivlja kot celovit (inte-
gralni) turisti¢ni proizvod, zahteva po usklajenosti dejavnikov sistema de-
stinacije pa je pri tem jasna predpostavka te celovitosti.

V nadaljevanju sledi zelo kompleksna sodobna opredelitev destinacije,
ki nakazuje nezanemarljivo vlogo drugih interesnih skupin, v prvi vrsti lo-
kalnega prebivalstva.

Turisti¢na destinacija je
kompleksna entiteta,
sestavljena iz mnozice razli¢nih izdelkov, storitev in tudi doZivetij;

vodena s strani vedjega Stevila interesnih skupin

(turisti¢nega sektorja, javnega sektorja in vlade,

razli¢nih organizacij, lokalnih prebivalcev)

ter opazovana z razlicnih zornih kotov

(z zornega kota turistov, lokalnih prebivalceyv,

z zornega kota menedZmenta destinacije).

Turisti¢na destinacija mora zagotavljati delovanje in usklajevanje
nalog strateskega menedzmenta in strateskega trzenja.

V prvem delu definicije zasledimo prisotnost integralnosti turisti¢ne-
ga proizvoda destinacije, ki vsebuje tudi neotipljive, nematerialne vsebine
turisti¢ne ponudbe (doZivetja, izkunje itn.). Vodenje destinacije je v rokah
Stevilnih deleznikov (interesnih skupin), ki imajo lahko razli¢na pri¢ako-
vanja, interese in zahteve, zato je njihovo usklajevanje izziv, s katerim se je
treba soo¢iti. Zgornja definicija predstavlja strateski vidik definiranja, kar
je razvidno iz sklepnega dela, ki govori o strate$kem menedZmentu in stra-
teskem trZenju.

Lahko bi oblikovali preprosto definicijo ter skusali ostati na vsebin-
skem in prostorskem vidiku, vendar Ze v naslednji besedi iS¢emo dru-
go stran istega kovanca, ki se zrcali v organizacijski dimenziji destinacije,
opredelitev pa se nadaljuje skozi strateski vidik, kot je razvidno iz definici-
je spodaj.

Turisti¢na destinacija je geografsko zaokrozeno obmo¢je ene ali ved
ob¢in, ki ponuja dolo¢en splet turisti¢nih storitev oz. integralni turisti¢ni
proizvod (od storitev prenocevanja, prehrane, zabave, rekreacije do drugih
storitev za prosti ¢as), zaradi katerega ga turist izbere za svoj potovalni cilj.
Destinacija je samostojen, celovit (integralni) turisti¢ni proizvod in kon-
kuren¢na enota, ki mora biti vodena kot strateska poslovna enota.
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Smith (v Hall 2000) navaja $tevilna merila, ki jih moramo upostevati pri
opredeljevanju in identifikaciji destinacij:

e destinacija naj vklju¢uje sklop kulturnih, fizi¢nih in socialnih zna-
¢ilnosti, ki skupaj tvorijo regionalno identiteto;

e destinacija naj vsebuje primerno turisti¢no infrastrukturo za pod-
poro turisti¢nega razvoja;
destinacija naj ne zajema samo ene skupnosti ali privla¢nosti;

e destinacija naj vklju¢uje obstojece privla¢nosti ali ima potencial za
podporo razvoja uspe$nih privlaénosti, ki naj bi privabljale turiste;

e destinacija naj bi bila sposobna podpirati na¢rtovanje in trzenje
tega obmodja, ki pomeni nekaksno vodilo in spodbudo prihodnje-
mu razvojus;

e destinacija naj bo dostopna (dovolj) veliki skupini obiskovalce; do-
stopnost je lahko omogocena preko cestne, zraéne ali vodne pove-
zave.

Kljub omenjenemu pristopu in definiranju meril je Smith mnenja, da
je dolo¢itev natanénih meja destinacije $e vedno tezavna. Meje turisti¢ne
destinacije pravzaprav dolo¢a turisti¢no povprasevanje.

2.3 Znadilnosti turisti¢ne destinacije

Znacilnost turisti¢ne destinacije je njen integralni turisti¢ni proizvod oz.
kompleksen in ve¢dimenzionalen turisti¢ni proizvod, zasnovan na Stevil-
nih virih, proizvodih in storitvah ter oblikah lastniStva. Tako znotraj de-
stinacije lahko prihaja do razli¢nih povezav in sodelovanja zasebnega, jav-
nega in civilnega sektorja. Destinacija naj bi imela tudi druge ekonomske
in socialne znacilnosti, ki naj bi bile soodvisne ali nasprotujoce si z razli¢-
nimi pogledi na turizem. Ni izlo¢ena ali izolirana enota, pa¢ pa del Sirse-
ga ckonomskega in socio-kulturnega okolja, ki tudi prispeva svoj delez in
soustvarja identiteto te destinacije. Ena klju¢nih znadilnosti ali pogojev je,
da mora destinacija predstavljati gostoljubno skupnost. Pri tem seveda ne
mislimo samo turisti¢nih ponudnikov in tistih, ki so neposredno vkljuce-
ni v turisti¢no dejavnost. Vodenje tako celovitega in kompleksnega sistema
je klju¢nega pomena in vpliva na uspesnost destinacije na turisti¢nem trgu.
To funkcijo prevzema nek javni organ ali izvoljen odbor z odgovornostjo
na¢rtovanja in menedzment. Z drugimi besedami je to destinacijski mene-
dzment. Vse natete znadilnosti destinacije pa ne predstavljajo celovite slike
brez aktivnega zasebnega sektorja, ki lahko s svojim podjetniskim potenci-
alom klju¢no vpliva na uspesnost destinacije.
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Turisti¢na destinacija navadno temelji na naravnih virih. To so potencialni
turisti¢ni viri, ki ustrezno turisti¢no valorizirani lahko postanejo turisti¢-
ne privla¢nosti. Turisti¢ne vire je treba torej (pre)oblikovati v privla¢nos-
ti, ker te predstavljajo privla¢no silo in motiv potovanja za turiste. Vsaka
destinacija naj bi imela nekaks$no ekonomsko strukturo in razvoj. Na to
strukturo se »pripenja« tudi struktura prihodnje destinacije in predsta-
vlja njen pridruzeni element. Podobno v tem prostoru in ¢asu, v katerega
se umesca destinacija v nastajanju, Ze obstaja nekaksna socialna struktura
in organizacija. Tudi to je del $irSega okvira, znotraj katerega bo destinaci-
ja morala delovati. Pri nastanku destinacije zelo pomembno vlogo igra po-
liti¢na organizacija in politi¢no ozra¢je oz. naklonjenost politike za razvoj
turizma. Vse to so okviri, znotraj katerih nastaja novi podokvir — destina-
cija. Zagotoviti je treba uspe$no povezavo drugih (Ze obstoje¢ih) dejavnosti
s turizmom na dolgoro¢ni trajnostni osnovi. Zagotoviti je treba ustrezno
namestitev, transport in dostop, dopolnilno turisti¢no ponudbo itn. Tudi
stopnja turisti¢nega razvoja, ¢eprav je ta lahko popolnoma zaletna, nava-
dno sodi v nabor osnovnih pogojev, potrebnih za nastanek turisti¢ne de-
stinacije. Za destinacijo velja tudi to, da mora razpolagati z dovolj elementi
ponudbe (nacelo celovitosti turisti¢nega proizvoda), biti mora trzno orien-
tirana in upravljana ter neodvisna od administrativnih me;j.

Kompleksnost turisti¢ne destinacije je posledica prisotnosti in vloge
velikega $tevila deleznikov v strukturi destinacije ter razli¢nih interesov in
stali$¢ teh deleznikov. Prav tako imajo ti delezniki najrazli¢nej$e primarne
funkcije kot samostojni subjekti v nekem prostoru, zato je razumljiva priso-
tnost razli¢nih interesov, ciljev in resitev za skupni razvoj. Tudi ¢e se omeji-
mo samo na turisti¢ne ponudnike v destinaciji, hitro ugotovimo, da gre za
razli¢ne profile strokovnjakov, vrste ponudnikov, kjer ima vsak svojo funk-
cijo in poslanstvo. Pa vendar sta kriti¢na toc¢ka in merilo uspesnosti pove-
zovanje in usklajevanje vseh ponudnikov tako, da turisti¢no povprasevanje
zazna destinacijo kot celovit, smiseln in privladen turisti¢ni proizvod. Zato
je destinacija vzpostavljena takrat, ko so njeni posamezni deli (delezniki,
ponudba, infrastruktura in drugi pogoji) smiselno povezani, ko delujejo v
skupnem interesu, pri vsem tem pa je za uspeh destinacije tako pomembna
njena edinstvenost, druga¢nost in specifi¢na identiteta.

Raboti¢ (2012) meni, da ima destinacija t. i. front stage ali osrednji
prostor, ki je namenjen pogledu in vtisu obiskovalcev (urejeno sredise, trg,
sprehajali¢e, nakupovalno sredis¢e in podobno). Prav tako ima po nje-
govem mnenju destinacija tudi t. i. back stage ali ozadje, ki je za nekatere
turiste mnogo bolj zanimivo in privla¢no, saj na ta nadin pridejo v stik s
pristnim okoljem, domacini in njihovo kulturo. Ozadje destinacije po nje-
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govem mnenju ni namenjeno turisti¢nemu pogledu, saj ni turisti¢no. Opo—
zarja pa tudi na zlorabe ali manipulacijo, ko je turistom fronz stage predsta-
vljen kot back stage, kar je nedvomno zavajanje.
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Vrste turisti¢nih destinacij po Koneénikovi (2003) lo¢imo glede na:

1. velikost destinacije,

2. motiv turista in njegovo oddaljenost od kraja stalnega prebivalisca,
3. lastnosti turisti¢ne destinacije,

4. razmerja med destinacijami.

Po velikosti destinacije lo¢imo na makro (celine — Avstralija, Evropa,
Azija itn.) in mikro destinacije (drzave, regije, mesta in manj$a obmogja
v mestu). Klju¢ delitve je v tem primeru velikost obmo¢ja, ki obsega neko
smiselno celoto (Kotler, Bowen in Makens 1999, v Koneénik 2003).

Ce je motiv obiska destinacije smu¢anje, potem se bo turist gotovo od-
lo¢al med ponudbo smucarskih destinacij. Ce gre za ameriskega turista, ki
prihaja v Evropo, je njegov motiv obiska Evropa kot turisti¢na destinacija,
cilj obiska destinacije pa je doZiveti kulture in tradicije stare celine (Bieger
2000, v Koneénik 2003). Ta obisk bo gotovo daljsi, znotraj destinacije pa si
bo turist izbral npr. Benetke, Dunaj in Pariz.

Glede na lastnosti destinacije (Keller 1998, v Kone¢nik 2003) lahko lo-
¢imo destinacije, ki so zasnovane kot proizvod oz. na enem mestu ponuja-
jo specifi¢en proizvod (npr. zabavis¢ni parki Eurodisney, Gardaland, Le-
goland, Graceland, Dollywood itn.), in lokacijsko pogojene destinacije, ki
so del nekega geografskega in kulturnega prostora in predvsem temeljijo na
naravnih in/ali kulturnih virih ter kot take ponujajo ve¢ moznih integral-
nih turisti¢nih proizvodov.

Sinclair in Stabler (v Kone¢nik 2003) lo¢ujeta destinacije glede na raz-
merja med njimi oz. glede na odnos in zaznavanje turisti¢nih destinacij z
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vidika turista. Tako govorita o komplementarnih turisti¢nih destinacijah
in turisti¢nih destinacijah kot substitutih. Kot primer komplementarnih
turisti¢nih destinacij z vidika ameriSkega turista navajata evropski mesti
Pariz in London. Omenjeni mesti za ameriskega turista predstavljata kom-
plementarni dobrini in temu ustrezno za ogled obeh mest nameni enakov-
reden delez izdatkov. V drugem primeru, ko obravnavamo turisti¢ne desti-
nacije kot substitute, avtorja navajata dve svetovni mesti, Sydney in New
York. V tem primeru evropski turist, ki dojema cilj potovanja kot izbiro
med dvema mestoma na razli¢nih celinah z enako teZo, izbere destinaci-
jo na podlagi osebne percepcije. Razdelitev in obravnavanje turisti¢nih de-
stinacij kot komplementarnih ali substitutov je izjemnega pomena pri tu-
risti¢nem nadrtovanju in trzenju. Kljub temu je v literaturi doslej zaslediti
zelo malo obravnav na to temo. Ta delitev je tudi dragocen vir podatkov pri
trzenju destinacije, vendar se menedZment s tem premalo ukvarja.

Tipologija turisti¢nih destinacij je lahko tudi slede¢a (Raboti¢, 2012):

1. Klasi¢ne destinacije (naravne, kulturne in zgodovinske privla¢nos-
ti privabljajo turiste za dalj$e bivanje in to so na¢eloma resorti — le-
tovi$ca, smucis¢a in podobno, kot so Sharm el Sheikh v Egiptu,
Cortina d’Ampezzo v Italiji, St. Moritz v Svici)

2. Destinacije s specifi¢nimi predeli ali habitatom (privla¢ne zara-
di naravnih virov, ki so Zivljenjski prostor za razli¢ne redke ali/in
ogrozene vrste, kot sta Galapagos ali Cres)

3. Destinacije poslovnega turizma (ko prvotno industrializirana ali
poslovna sredi$¢a postanejo mesta, ki privlacijo sfero poslovnezev,
da podaljsajo svoj obisk v nakupovalnih ali zabavi$¢nih centrih,
npr. Manchester ali Hong Kong)

4. Zdraviliske destinacije (temeljijo praviloma na naravnih danostih
nekega prostora, ki razpolaga z izjemnimi pogoji za razvoj tovr-
stne zdraviliske dejavnosti, kot so klimatska zdravilid¢a (Rakitna,
Rogla, Debeli Rti¢), termalni vrelci (Baden-Baden v Nemdiji, Vi-
chi v Franciji, Spa v Belgiji, Karlovy Vary na Ceskem, Rogaska Sla-
tina v Sloveniji)

s. Stopover ali tranzitne destinacije (locirane vzdolz poti med emitiv-
nimi in receptivnimi turisti¢nimi regijami ponujajo moznost po-
stanka in krajSega zadrzevanja turistov na poti do kon¢ne destina-
cije)

6. Short break destinacije (privla¢ne za krajse obiske npr. ob koncu
tedna ali za nekaj dni, najveckrat gre za urbana sredi$¢a s kultur-
nimi turisti¢nimi privla¢nostmi, kot sta Amsterdam na Nizozem-
skem ali Pisa v Italiji)
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7. Izletniske destinacije (po navadi gre za enodnevne obiske krajev s
specifi¢no turisti¢no ponudbo, dogodki ali prireditvami, ki so lah-
ko magnet za obiskovalce)

Svetovna turisti¢na organizacija razlikuje:

1. oddaljeno destinacijo (najbolj oddaljeno mesto glede na domicil),
2. glavno destinacijo (mesto, v katerem se porabi najve¢ ¢asa),
3. motivacijsko destinacijo (primarni cilj obiska za turista).

Lue, Crompton in Fesennrainer (1993) lo¢ijo destinacije glede na pet pro-
storskih modelov:

o (A1) predstavlja potovanje v eno destinacijo,

e (A2) predstavlja krozno potovanje v eno destinacijo,

e (Aj3) predstavlja osnovno destinacijo, v kateri se biva in je hkrati iz-
hodis¢e za obisk drugih destinacij v polmeru okoli osnovne desti-
nacije,

o (A4) predstavlja regionalno krozno potovanje,

o (As) predstavlja »verizno potovanje« (tipi¢ni itinerarij z obiski ve¢
destinacij brez centralnega cilja).

Ponazoritev petih prostorskih modelov destinacij predstavljamo v na-
daljevanju s Sliko 1.

Slika 1: Prostorski modeli destinacij.

Vir: Prir¢jeno po Lue, Crompron in Fesennrainer(1993).
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Vrste turisticnih dcstinacij

Howie (2003) lo¢i med urbanimi in ruralnimi destinacijami, letovis¢i, za-
varovanimi obmodji, regijami in drzavami. Za vsako vrsto destinacij veljajo
dolo¢ene znacilnosti glede njenega razvoja, privla¢nosti in vsebine ponud-
be, na¢ina udelezbe pri na¢rtovanju razli¢nih interesnih skupin na desti-
naciji ter percepcijo in pri¢akovanja turistov glede na posamezno vrsto de-
stinacije.



Potencialni in realni
turistic¢ni viri

Turisti¢ni viri so klju¢ni motiv za turisti¢no potovanje. Predstavljajo bistvo
privla¢nosti destinacije. Viri so potenciali, na katerih bi lahko temeljil ra-
zvoj nekega prostora ali dejavnosti. Turisti¢ni viri predstavljajo del gospo-
darskih virov neke drzave in vsa tista sredstva, ki so v turizmu nekega ob-
mo¢ja lahko koristna.

Tako kot je destinacija jedro turisti¢nega sistema, so turisti¢ni viri oz.
turisti¢ne privla¢nosti jedro turisti¢ne destinacije. Predstavljajo najpo-
membnejsi del turisti¢nega proizvoda. Svoje lastnosti ter identiteto prena-
$ajo na identiteto same destinacije. Po njih je destinacija prepoznavna na
turisticnem trgu.

Turisti¢ni viri so potencialne turisti¢ne privla¢nosti, ki to postanejo s
turisti¢no valorizacijo (prisotnostjo na trgu, distribucijo, prodajo itn.). Pri-
vla¢nosti morajo biti informativno in prometno dostopne. Zato je vsaka
turisti¢na privla¢nost turisti¢ni vir, vendar vsak turisti¢ni vir ni nujno tudi
turisti¢na privla¢nost. Vir brez dostopa in brez turisti¢ne valorizacije na-
mre¢ ni privla¢nost.

Turisti¢ni viri so naravne ali antropoloske dobrine, ki se lahko gospo-
darsko valorizirajo. So del celotnega geografskega podroéja (regije ali dr-
zave). Bogastvo turisti¢nih virov predstavlja komparativno ali primerjalno
prednost v gospodarskem razvoju drzave.

4.1 Razpolozljivi viri in njihove znadilnosti
Geslo ekonomske geografije je, da viri niso, ampak nastajajo, mi pa doda-
jamo: in so ranljivi. So dragoceni, ker proizvajajo bogastvo. Ob uspe$nem
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menedzmentu lahko potencialne turisti¢ne vire s turisti¢no valorizacijo
preoblikujemo v turisti¢ne privla¢nosti. Tako lahko postanejo konkuren¢-
na prednost neke destinacije. Proces preoblikovanja dobrin v turisti¢ne po-
tenciale in privla¢nosti je prikazan na Sliki 2.

Turizem praviloma nima izklju¢no svoje »surovine« (temeljnih vi-
rov); te si deli z drugimi dejavnostmi, v¢asih konstruktivno z dopolnje-
vanjem in sodelovanjem, véasih destruktivno s konflikti in nesporazumi.
Vzrok je velikokrat zakonodaja, ki opredeljuje dobrine klasi¢nih dejavnosti
(kmetijstvo, gospodarstvo, industrija), ne pa turizma zasebno. Zato je tezje
upravljati z dobrinami ali viri v »skupni« rabi.

Slika 2: Geneza virov.

Vir: Avtor.

Razvoj ene dejavnosti (industrija) velikokrat vpliva na unigenje virov
druge dejavnosti (turizem — onesnazen zrak, morje itn.). Turisti¢no gospo-
darstvo zato mora za§¢ititi temeljne turisti¢ne vire (potencialne in realne
privla¢nosti). Obstajajo tako imenovani registri turisti¢nih privla¢nosti,
razvojni in trzni naérti turizma, destinacijski menedzment, ki naj bi skrbel
za za$¢ito in ohranjanje turisti¢nih virov v destinaciji.

Turisti¢ne vire pogojujejo turisti¢ni trendi. Dokazana je namre¢ di-
alekti¢na povezava med razvojem ¢loveske druzbe in razvojem turizma.
Skozi razli¢na obdobja so se pri¢akovanja turistov spreminjala, s tem pa
tudi pomagala »oblikovati« turisti¢ne proizvode neke destinacije. Tu-
rist v postmoderni dobi od destinacije pri¢akuje precej ve¢ kot samo sonce,
morje in pesek. Naravni viri neke destinacije torej ne zadovoljijo sodobnih
trendov turisti¢nega povpra$evanja. Trendi se nagibajo k individualizirani,
vrhunski storitvi, ki vklju¢uje tudi aktivnosti, $port, rekreacijo, kulturo ali
umetnost. Novi turizem zahteva avtenti¢no izkusnjo, ki omogo¢a stik z lo-
kalnim prebivalstvom in uZivanje v izvirnem okolju.
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Pri izbiri turisti¢ne destinacije so klju¢ni motivi turista, zato je treba turi-
sti¢ne destinacije na¢rtovati v skladu s potrebami in pri¢akovanji turistov.
Nacin Zivljenja, navade in trendi motive turistov spreminjajo. Posledi¢no
se spreminjajo tudi destinacije in se prilagajajo segmentom, ki so jim na-
menjene.

Slika 3: Od virov do turisti¢ne destinacije.

Vir: Avtor.

Na Sliki 3 je prikazan proces razvoja osnovnih sestavin turisti¢ne de-
stinacije. Turisti¢ni trendi nakazujejo potencialne turisti¢ne vire. Ko tu-
risti¢no gospodarstvo za¢ne angazirati turisti¢no ponudbo, v to ponud-
bo vklju¢uje turisti¢ne vire, ki s turisti¢no valorizacijo (trzenjem ponudbe)
postanejo turisti¢ne privla¢nosti. Turisti zanje vedo, so jim dostopni, jih
kupujejo, konzumirajo in priporocajo svojim prijateljem. Te turisti¢ne pri-
vla¢nosti v smiselnih vsebinskih kombinacijah predstavljajo turisti¢ne pro-
izvode, ki pa tvorijo integralno turisti¢no ponudbo turisti¢ne destinacije.

Wilkinson (v Howie 2003) meni, da je vire treba »razviti«, da bi pri-
dobili »koristnost« v turisti¢nem smislu. Vire definira kot elemente na-
ravnih dobrin, ki $ele v kombinaciji vlaganja znanja, tehnologije ter indivi-
dualnih in druzbenih ciljev lahko postanejo viri, ki zadovoljujejo potrebe
ljudi (turistov).

Tudi drugi avtorji (Swarbrooke 2002; Ku$en 2000; Weaver 2006; Hall
in Page 2006) se strinjajo, da so turisti¢ne privla¢nosti najbolj pomembna
sestavina turisti¢nega sistema, glavni motiv potovanja in jedro turisti¢ne-
ga proizvoda. Vendar je pot od turisti¢nega vira do turisti¢ne privlaénos-
ti dolga in zahtevna. Re¢emo ji lahko proces valorizacije turistiénib virov, ki
ga predstavljamo v nadaljevanju.

4.2 Turisti¢ne privlatnosti in proces valorizacije turisti¢nih virov

Turisti¢na privlaénost je torej vitalni organ destinacije, najpomembnejsi
element turisti¢énega proizvoda in glavni motivator za turisti¢na potova-
nja (Zorko 1999; Swarbrook 2002). Kretzschmar (2009) meni, da brez turi-
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sti¢nih atrakeij ni turizma. Beerli in Martin (2004) pa menita, da so turi-
sti¢ne privla¢nosti sestavni deli destinacije, ki privlacijo turiste. McIntosh
in Goeldner (1986) sta dejala, da je turisti¢na privlaénost iniciator vsakega
potovanja. Comi¢ in Kalmié (2007) pa sta prepri¢ana, da je turisti¢na pri-
vla¢nost generator turisti¢nih dozivetij in spominov, ki $e kako prispeva k
oblikovanju podobe destinacije v vseh fazah turisti¢nega potovanja. Gunn
(1997) je nekoliko poeti¢en, ko pravi, da je turisti¢na privla¢nost Zivljenj-
ska mo¢ turizma.

Turisti¢na privla¢nost je imenovan stalni vir, ki je pod nadzorom in se
ga upravlja za uZivanje, zabavo in izobrazevanje obiskovalcev (Middleton
1988). Tudi Pearce (1991) govori o imenovanem prostoru s posebnimi na-
ravnimi in antropoloskimi znaéilnostmi, ki je v sredi$¢u pozornosti obi-
skovalcev in menedZmenta. Gunn in Var (2002) definirata turisti¢no pri-
vla¢nost kot prostor, na katerem je ponujena vrsta turisti¢nih proizvodov
in storitev za dolo¢en segment obiskovalcev. Harris in Howard (1996) me-
nita, da gre za fizi¢ne ali kulturne znacilnosti na enem mestu, ki ga posa-
mezni obiskovalci dojemajo kot sposobnega za zadovoljitev potreb v pros-
tem casu. Swarbrooke (2002) vidi turisti¢no privla¢nost kot imenovano
mesto ali prostor s posebnimi ¢loveskimi ali nawravnimi znadilnostmi, ki
so v centru pozornosti obiskovalcev in menedZmenta. Prav tako Gunn in
Var (2002) smatrata, da gre za razvite lokacije, ki so naértovane in upravlja-
ne glede na turistovo zanimanje, aktivnosti in veselje. Walsh-Heron in Ste-
vens (1990) sta oblikovala razsirjeno definicijo turisti¢ne privla¢nosti, ki se
glasi:

»Turisti¢na privla¢nost je pojav na dolo¢enem obmodju, kraju ali

sredis$¢u aktivnosti, ki:

e je pripravljen za privabljanje tujih in domac¢ih obiskovalcev
ter se ga temu primerno upravlja;

e zagotavlja zabavo in vesela doZivetja ter omogoca prijetno
prezivljanje prostega ¢asa;

e je razvit, da realizira svoj potencial;

e se upravlja kot znamenitost, ki zagotavlja zadovoljstvo upo-
rabnikom;

e zagotavlja primerno infrastrukturo in storitve, ki izpolnjuje-
jo in zadovoljujejo povprasevanje, potrebe in interese obisko-
valcev.«
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Pearce (1991) meni, da je turisti¢na privla¢nost »dolo¢en predel s specifi¢-
nimi ¢loveskimi ali naravnimi posebnostmi, ki so sredi$¢e pozornosti turi-
sta in upravljavcev«. Prav tako meni, da mora imeti privlaénost osupljiv ali/
in nevsakdanji fizi¢ni oz. kulturni vir. Zagotavljati mora aktivnosti in dozi-
vetja obiskovalcev, ki spodbujajo domisljijo javnosti.

Swarbrook (2002) meni, da turisti¢ne privlaénosti predstavljajo »sa-
mostojne enote, posamezne predele ali to¢no dolo¢ena manjsa geografska
obmogja, ki so dostopna in motivirajo veliko $tevilo ljudi, da prepotujejo
dolo¢eno razdaljo od doma, navadno v prostem ¢asu, da jih za krajsi, ome-
jen &as obis¢ejo«. Pri tem izklju¢uje pojave, ki se jih ne da nadzorovati ali
upravljati (npr. podnebje, klima ipd.).

Vsekakor gre za kompleksnost pojma, saj je zaradi propulzivnosti pod-
roé¢ja tezko poiskati univerzalno definicijo. Zaradi nara$¢ajo¢ih potreb in
zahtev sodobnega turista namre¢ nenchno nastajajo nove oblike turisti¢nih
atrakcij, ki pa zaradi narave turisti¢nih storitev posegajo ¢edalje bolj tudi
v sfero nematerialnega in neotipljivega. Zato ne ¢udi, da Austin (2002) in
Poria idr. (2006) predvidevajo, da je turisti¢na privla¢nost izrazito druzbe-
ni fenomen, ki zahteva predvsem obravnavo vedenja potro$nikov (turistov,
obiskovalcev). Prav tako pa Benckendorff in Pearce (2003) ter Timothy in
Boyd (2006) opozarjajo, da ne smemo zanemariti organizacijskega vidika
in menedZmenta turisti¢nih privla¢nosti. Tudi Sharpley (2009) meni, da
turisti¢ne privla¢nosti niso zgolj razlog za potovanje turistov, pa¢ pa pred-
stavljajo fokus turisti¢ne aktivnosti, generirajo prihodek, delovna mesta ter
$irsi regionalni razvoj destinacije in regije.

Dokler se za dolo¢enim virom s povprasevanjem ne pojavijo potrebe,
interesi ali zahteve, ko se v proces vklju¢i $e menedzment, ki oblikuje po-
nudbe, lahko govorimo le o potencialnih virih. Turisti¢ni vir postane tu-
risti¢na privla¢nost (McKercher in du Cros 2002), ko pripoveduje zgodbo,
ozivi znamenitost, omogoc¢a udelezbo pri dozivetju, naredi dozivetje po-
membno za turista, se osredotoc¢a na avtenti¢nost in kakovost. Viri so skri-
ti potenciali, ki ostanejo skriti, ¢e jih ne razvijamo.

Sklenemo lahko, da s turisti¢no valorizacijo turisti¢ne vire lahko trans-
formiramo v turisti¢ne privla¢nosti, brez nje pa ostajajo na ravni kompa-
rativnih prednosti oz. potencialnih turisti¢nih virov. Pri tem ima klju¢no
vlogo sposobnost menedZzmenta destinacije, ki je zadolzen za valorizacijo
turisti¢nih virov. Ker gre za dolgoro¢no in ne enkratno dejanje, je valoriza-
cija turisti¢nih virov proces, ki poteka po fazah.
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Proces valorizacije turisticnib virov poteka po spodaj opisanih korakih:

I.

Prepoznavanje — identifikacija vira je faza, ko identificiramo nek
vir kot turisti¢en na podlagi razli¢nih impulzov iz okolja. Eden od
moznih indikatorjev je turisti¢no povprasevanje, ki nakazuje in-
teres turistov za dolo¢en vir. Naslednji mozni indikator so trendi,
saj gre za predvidene spremembe, ki jih identificiramo z napoved-
mi (Lomine in Edmunds 2007). Impulz za identifikacijo turisti¢-
nega vira je lahko okolje samo (lokalna skupnost ali turisti¢no go-
spodarstvo), ki zazna nek vir kot turisti¢en glede na konkurenco.
Identifikacija turisti¢nega vira nikoli ni samoumevna, lahko pa je
popolnoma naklju¢na. Véasih rabimo lupo, v¢asih pa daljnogled,
da uzremo turisti¢en vir — potencial za razvoj turisti¢ne privla¢-
nosti, ki je bil lahko v surovi obliki v okolju prisoten dolgo ¢asa, a
za njim doslej ni bil izkazan interes. Jasno je, da se potenciali spre-
minjajo skozi ¢as, predvsem z druzbenimi spremembami, in ne-
kaj, kar se v preteklosti ni smatralo za potencial, v sedanjosti lahko
predstavlja veliko priloznost za razvoj v turisti¢cnem smislu. Tako
sta bila neko¢ pomembnej$a morje in sonce, sedaj so vse bolj kuli-
narika, kulturna dedi$¢ina in tradicija; neko¢ obmorski kraji z bla-
go klimo, sedaj adrenalinski parki, drzavne meje in podobno.
Analiza — vrednotenje vira je faza, ko na podlagi prepoznanega
potenciala pri¢nemo z analizo le-tega; gre namre¢ za introspekci-
jo lastnih potencialov iz ve¢ zornih kotov, kar bo posledi¢no pri-
peljalo do dozorelega zavedanja o nekem turisti¢nem viru. Anali-
za turisti¢nega vira je v osnovi vrednotenje prepoznanega vira na
podlagi razli¢nih kriterijev, pri ¢emer ne gre prezreti dejstva, da
prepoznani vir ume$¢amo v Ze obstojeci kontekst nekega prosto-
ra, turisticne destinacije, njenega obstojeéega turisti¢nega proizvo-
da, infrastrukture v natan¢no dolo¢eni fazi njenega Zzivljenjskega
cikla. Zlasti so pri vrednotenju vira pomembne njegove specifi¢ne
lastnosti in kakovosti, ki pomembno vplivajo na oblikovanje podo-
be v o¢eh turistov. Vrednotenje identificiranega turisti¢nega vira je
tako odvisno od lastne vrednosti (subjektivna percepcija) in vred-
nosti virov konkurence (primerjava) ter projekcije razvoja turisti¢-
nega vira v prihodnosti (povpra$evanje in trendi). Pri vrednotenju
vira igra klju¢no vlogo njegova posebnost, dragocenost, redkost,
unikatnost, edinstvenost (najvedji, najstarejsi ipd.) kot tudi vpe-
tost in ujemanje z obstojeco strukturo destinacije ter njenimi ob-
stoje¢imi privla¢nostmi.
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Artikulacija podobe vira je faza, ko se na podlagi vrednotenja iz
predhodne faze oblikuje (artikulira) podoba turisti¢ne privlaénos-
ti v nastajanju. Podoba turisti¢ne privla¢nosti bo predstavljala klju-
¢en element pri izbiri in odlo¢itvi turista za konkretno destinacijo.
Podoba turisti¢ne destinacije je skupek idej, prepric¢anj in vtisov, ki
jih ima posameznik o dolo¢eni destinaciji in vklju¢uje tako objek-
tivne — subjektivne, funkcionalne (bolj otipljive, jasne) — psiholo-
$ke (abstraktne) kakor tudi posebne (unikatne) lastnosti turisti¢ne
destinacije (Kra3na 2007).

Za uspeh in konkurenénost turisti¢ne privla¢nosti ter posledi¢no de-

stinacije je klju¢nega pomena razkorak med lastno podobo in po-
dobo destinacije v o¢eh turistov. Ve¢ji kot je ta razkorak, slabsa je
artikulacija podobe, kar povzroca tezave s prepoznavnostjo na tu-
risti¢nem trgu in vpliva na trzni polozaj destinacije. Do tega razko-
raka pride, ¢e oblikovanje lastne podobe in podobe, ki jo zaznava-
jo turisti, ne poteka usklajeno. Stopiti iz okvira (ve¢krat!), pomeni
videti stvari v druga¢ni ludi in ne le z lastne perspektive, to je zdrav
in koristen nacin usklajevanja podobe vira, ki je na poti, da posta-
ne privla¢nost.

Velika nevarnost pri artikulaciji podobe je tudi posnemanje ali ko-
piranje uspe$nih turisti¢nih privla¢nosti, saj se pri tem $e bolj za-
megli identiteta in razlikovalne lastnosti privla¢nosti, kar je doda-
ten argument za nejasnost podobe, ki pelje v neuspeh. Velikokrat
se namre¢ ujamemo v zanko pretiranega pribliZzevanja konkurené-
nim turistiénim privla¢nostim, zmotno misle¢, da nam bo znana,
uspesna (tuja) podoba lazje utrla pot do prepoznavnosti in vredno-
stnega sistema ciljnega segmenta turistov, ki jih nagovarjamo. Pri
tem seveda izni¢ujemo identiteto in lastnosti svoje privla¢nosti,
kar na podobo vpliva kot razred¢ilo in ustvarja zamegljeno identi-
teto, nejasno podobo ter s tem vse pogoje za nekonkurenénost na
turisti¢nem trgu. Zato velja pri tem zasledovati lastno identiteto
in pristnost, kar zahteva tudi dolo¢eno mero drznosti in tveganja.
Komunikacija podobe vira je faza v procesu valorizacije turisti¢ne-
ga vira, ko oblikovano (artikulirano) podobo komuniciramo cilj-
ni publiki. Gre za informiranje o podobi, njeno predstavljanje, s
¢imer je misljen obojestranski proces, kar komunikacija je. V tem
delu gre za nenehno interakcijo med ponudbo in povprasevanjem,
ki svoje zaznave o podobi privla¢nosti posiljata kot signale eden
drugemu. Sporo¢ilo o podobi in njena interpretacija za potrebe
ciljnega trga morata temeljiti na doslednosti in pri tem je izbira di-
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stribucijskih kanalov silno odvisna od segmenta turistov, ki jim je
privla¢nost namenjena. Z drugimi besedami, pomembno je vede-
nje o tem, kaks$no informiranje je relevantno za ciljno publiko. Vre-
dnostni sistem potencialnih turistov predstavlja pravo zakladnico
informacij za ponudnike, saj se predvsem na podlagi tega odlo¢ajo
o0 izbiri.

Razvoj turisti¢ne privla¢nosti je naslednja faza procesa valoriza-
cije turisti¢nih virov in predstavlja razvoj privla¢nosti oz. njego-
vo vklju¢evanje v sicer$njo in novo turisti¢no ponudbo. Na pod-
lagi obstoje¢ih turisti¢nih proizvodov sestavljamo (dopolnjujemo)
nove in drugaéne turisti¢ne proizvode, ki so v skladu s povprase-
vanjem in pri¢akovanjem ciljnih segmentov in prav tako uglase-
ni z nasimi lastnimi viri, njihovo zmogljivostjo, stopnjo razvoja in
kakovostjo. Tukaj naj bi §lo namre¢ za smiselne vsebinske kombi-
nacije turisti¢nih proizvodov, ki turistu dopus¢ajo izbiro in obli-
kovanje osebnega integralnega turisti¢nega proizvoda po lastnem
okusu. Lahko bi rekli, da ta faza pravzaprav nenchno poteka oz.
je del Zivljenjskega cikla nove turisti¢ne privla¢nosti kot turisti¢-
nega proizvoda. Razvoj turisti¢ne privla¢nosti je namre¢ tudi sam
po sebi proces, ki nujno spremlja vse faze zivljenja neke turisti¢ne
privla¢nosti in se prepleta s procesom nalrtovanja in upravljanja
privla¢nosti. Skrbno spremljanje odziva na strani povprasevanja in
ugladevanje teh zahtev z nosilno zmogljivostjo (druzbeno, okolj-
sko in ekonomsko) posameznega vira je modrost uspe$ne trajno-
stne valorizacije turisti¢ne atrakcije.

TrZenje turisti¢ne privla¢nosti je finalna faza procesa valorizacije
turisti¢nih virov, kjer pravzaprav pride do kon¢ne transformacije
virav privla¢nost, saj $ele takrat v celosti zadovoljimo oba pogoja za
delovanje turisti¢ne privlaénosti — to sta dostopnost in prepoznav-
nost na turisti¢nem trgu. Pri tem lahko uporabljamo standardno
orodje marketing mixa, s poudarkom na vrednostnem sistemu cilj-
nega segmenta (do te faze naj bi ga Ze dodobra zaznali) ter obliku-
jemo take pogoje trzenja privla¢nosti, da dosegamo uglasenost z
naravo podobe vira, ki je postal privla¢nost. V vseh fazah, posebno
pav tej, je potrebno zagotoviti aktivno vlogo vklju¢evanja vseh ak-
terjev, ki sodelujejo v procesu. Vedno bolj postaja jasno, da je lokal-
na skupnost sestavni del privla¢nosti/destinacije v vseh svojih di-
menzijah. Ko pa nastopi faza trzenja turisti¢nega vira, je klju¢nega
pomena interni marketing, ki zaobjema vse notranje akterje in no-
silce turisti¢ne privla¢nosti — turisti¢no gospodarstvo, prebivalce,
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lastnike, upravo, predstavnike varstva naravne in kulturne dedis-
¢ine itn. (Brezovec idr. 2007). Vsi ti predstavljajo privlaénost, njene
lastnosti, identiteto in zgodbo, ki jo morajo ne samo dobro pozna-
ti, ampak ponotranjiti, zato posnemanje predstavlja najvedje tve-
ganje, saj smo lahko izvrstni, pristni in originalni le v tistem, kar
pravzaprav smo — v na$i lastni podobi.

Iz vsega zgoraj navedenega lahko sklenemo, da je turisti¢ni vir dobrina,
ki se jo prepozna kot turisti¢no, ¢e v sebi nosi nek turisti¢ni potencial, ta
paje vezan na ¢as in razmere v druzbi, ki nakazujejo na »uporabnost« (ko-
ristnost) te dobrine za turisti¢ne namene. V tem kontekstu turisti¢ni vir
predstavlja komparativno ali primerjalno prednost, ki $e ni turisti¢no valo-
rizirana, kar pomeni, da $e ni aktivirana kot turisti¢na privla¢nost, v kate-
ro niso vloZeni znanje, sredstva ali napori managementa. Turisti¢ni vir kot
tak predstavlja zasnovo privla¢nosti, ki turistom $e ni dostopna, se ne trziv
turisticne namene in je turisti ne poznajo.

Za razliko od turisti¢nega vira pa je turisti¢na privla¢nost Ze turisti¢-
no valorizirana, »postavljena« na vidno mesto na turisti¢nem trgu, turisti
jo prepoznajo, je dostopna (fizi¢no in informativno) in kot taka predstavlja
osnovni motiv obiska v neki turisti¢ni destinaciji. Zaradi vlozka znanja,
sredstev in sposobnosti managementa ter vseh aktivnosti, ki so v proce-
su valorizacije zahtevani, turisti¢na privla¢nost predstavlja konkuren¢no
prednost, po kateri je destinacija prepoznavna na trgu. To prepoznavnost
seveda ¢rpa iz specifi¢nih lastnosti in identitete vira, na podlagi katerega je
nastala, ki pa se v tej obliki zrcali v podobi privla¢nosti, ki jo kot tako za-
znavajo turisti in primerjajo (ocenjujejo) med Stevilno mnozico podobnih
ali manj podobnih privla¢nosti, vezano na svoj motiv potovanja. Torej je
turisti¢na privla¢nost vir z dodano vrednostjo, ta pa je rezultat sposobnosti
managementa in vseh aktivnosti v procesu turisti¢ne valorizacije.

Ekonomska teorija razlikuje komparativne (primerjalne) in konkurenéne
prednosti. Primerjalne prednosti izhajajo iz naravnih virov drzave, kon-
kurenéne pa iz sposobnosti drzave, da tem virom ustvari dodano vrednost
(Mihali¢ 2002a). Tudi WEF (World Economic Forum) v svojem modelu
konkuren¢nosti poudarja, da je konkuren¢nost drzave v njeni sposobnos-
ti dolgoro¢nega oblikovanja in vzdrzevanja ekonomske dodane vrednos-
ti (economic value-added) (Ritchie in Crouch 1993, 26). Vegje Stevilo kon-
kuren¢nih dejavnikov, ki jih drzava omogoc¢a svojim podjetnikom, pomeni
bolj usposobljen in uspesen boj za preZivetje na trgu. Zato pravimo, da pri-
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merjalne prednosti temeljijo na bogatih naravnih virih drzave, kot je npr.
nafta, medtem ko konkurenéne prednosti temeljijo na sposobnostih pod-
jetnikov, da tem virom ustvarijo dodano vrednost, v danem primeru z ra-
finiranjem nafte. Ce to opredelitev razlikovanja prenesemo na mednaro-
dni turizem, lahko trdimo, da so primerjalne prednosti ugodno podnebje,
lepa pokrajina, privla¢ne plaze, neokrnjena narava, konkurenéne prednos-
ti pa so turisti¢na infrastruktura (hoteli, prireditve, privla¢nosti, transpor-
tna mreza), kakovosten menedzment, spretnosti in znanje zaposlenih, tu-
risti¢na politika itn.

Naravni viri drzave so v mednarodnem turizmu prav gotovo pomemb-
na primerjalna prednost, saj turist s seboj navadno odnese dozivetje teh vi-
rov (pokrajina, podnebje, plaza itn).

Kusen (2000, 317) turisti¢ne vire opredeljuje kot skupno ime za potencial-
ne in realne turisti¢ne privlaénosti, turisti¢no infrastrukturo in nadstruk-
turo, potovalne agencije, organiziranost turisti¢ne destinacije, kadre v tu-
rizmu in podobno. Vsaka turisti¢na privla¢nost je turisti¢ni vir, toda vsak
turisti¢ni vir ni nujno turisti¢na privla¢nost. Isti avtor turisti¢ne vire raz-
vr$éa v tri skupine:

1. temeljni,
2. neposredni,
3. posredni.

V drugo skupino uvrs¢a turisti¢ne stavbe, naprave, agencije, informa-
cije, promocijski material, kadre, stopnjo izobrazbe lokalnega prebivalstva,
turisti¢no organiziranost destinacije in sistem turisti¢nega informiranja.
V tretjo skupino uvr$¢a komunalno infrastrukturo, vsebine druzbenega
standarda, geografski poloZaj, prometno povezanost, dobro prostorsko or-
ganiziranost, estetsko oblikovane stavbe, ulice, trge, promenade, parke in
podobno, mir v drzavi in njeno politi¢no stabilnost. Avtor sklepa, da med
emitivnim in potencialnim turisti¢nim prostorom, ki ima potencialne tu-
risti¢ne privla¢nosti, deluje privla¢na mo¢, ki sili k vzpostavljanju njune
medsebojne komunikacije in k pove¢evanju receptivnih vsebin v potenci-
alnem receptivnem prostoru.

Zelo pomembna in bistvena je povezanost med aktivnostmi podjetja
in njegovimi viri, ki imajo pravzaprav posredno vlogo. Izhajajo iz izvajanja
aktivnosti v dolo¢enem ¢asu, pridobivanja od zunaj ali iz kombinacije vse-
ga tega (Porter 1994, 947).

Ritchie in Crouch (1993, 36) izpostavljata razliko med ekonomsko iz-
menjavo dobrin in turizmom, s posebnim poudarkom na pomenu primer-
jalnih in konkuren¢nih prednosti za mednarodni turizem. Dolo¢ena pre-
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¢udovita dolina je v gospodarskem pomenu brez vsake vrednosti, ¢e do nje
ne pelje pot ali cesta, po kateri lahko pridejo turisti in obiskovalci. Brez do-
stopnosti predmet nima vrednosti.

Kon¢na vrednost in uspe$nost podjetja sta merljivi s $tevilom kupcev,
ki so pripravljeni placati njegove proizvode in storitve. Podjetje je dobi¢-
konosno, ¢e ta vrednost presega skupne stroske vseh njegovih aktivnosti.
Isto velja za turisti¢no destinacijo.

Kdor pride prvi, pridobi konkurenéne prednosti, saj po zaslugi prven-
stva »pobira smetano«, zmanjsuje stroske z dodatnim uéenjem, utrjuje
svoj za§¢itni znak in vzpostavlja odnose s kupci brez neposredne konkuren-
ce, dobiva najboljse distribucijske kanale in najbolj$o lokacijo, najprimer-
nej$e surovinske in druge vire. Biti prvi, omogoca preoblikovanje inovaci-
je v prednost drugih oblik, ki pa imajo lahko trajnejso veljavo. Inovacijo se
lahko tudi posnema, vse druge dodatne konkurenéne prednosti pa najve¢-
krat ne (Porter 1998).

Na splosno so mo¢ ali posebne sposobnosti podjetja podlaga, ki mu
omogoca pridobivanje konkuren¢nih prednosti na trgu, medtem ko ga po-
manjkljivosti omejujejo pri njegovih nalogah in dolgoro¢nih ciljih. Pojma
»posebna sposobnost« ali »kriti¢ni dejavnik uspeha«, ki ju najveckrat
najdemo v literaturi, uporabljamo za oznako specifi¢ne kakovosti, ki pod-
jetju omogoca edinstveno prilagajanje pri opravljanju njegovih nalog, in to
bolje kot zmorejo tekmeci (Olsen, Tse in West 1992, 24).

Huntova (2000, 140) opozarja na moznost izgube primerjalnih prednos-
ti, ki se lahko zapravijo zaradi $ibkosti ali splosne slabe izrabe posameznih
notranjih dejavnikov v obliki:

1. neuspeha podjetja v investicijah,
2. posledi¢nih dvomov in nejasnosti,
3. neuspeha v prilagajanju.

V nadaljevanju opozarja tudi na moznosti preoblikovanja nekaterih vi-
rov v nevire, in sicer zaradi sprememb okusa potro$nikov in trznih segmen-
tov. Tudi spremembe, ki jih prinasajo patenti, zas¢itni znaki, fransize in
druge pravice, podjetju lahko unicijo primerjalne prednosti njegovih virov
(Hunt 2000, 142).

Konkurené¢ne in primerjalne prednosti so na nek nacin minljive, saj
se lahko pridobijo ali izgubijo zaradi razli¢nih sprememb in vplivov iz zu-
nanjega in notranjega okolja, zato jih podjetja skusajo ohranjati ¢im dlje.
Trudijo se osredotoditi na tiste, ki so obstojnejsi, da bi njihovi poloZaji na
mednarodnem turisti¢cnem trgu ostali dolgoro¢ni. Pravzaprav na trgu, ki

39



40

Potencialniin realni turisti¢ni viri

se zaradi povprasevanja in ponudbe neprenchoma spreminja, lovijo ravno-
tezje.

Pragnikar in Debeljak (1998, 328) stalno konkurenéno prednost opre-
deljujeta kot konkurenéno prednost podjetja, ki je tekmeci ne morejo prev-
zeti oz. ogrozati. Ghemawat (v Prasnikar in Debeljak 1998) to zelo lepo
pojasni: »Ce hote biti podjetje izjemno uspesno, mora biti boljie od tek-
mecev. Problem je v tem, ker je tudi konkurenca dobila isto sporo¢ilo.«
Kot stalna konkuren¢na prednost se lahko opredeli tista, ki podjetju pri-
nasa dolgoro¢ne koristi.

Obstajajo dolo¢ene zakonitosti, vezane na konkurenéno prednost na med-
narodnem trgu (Porter 1998, 579—583):

o Konkurenine prednosti so dejansko posledica napredka, inovacij in
sprememb; nekatere inovacije predstavljajo konkuren¢no pred-
nost, ko podjetje odkrije popolnoma nove kupce ali potrebe ali ko
se usmeri na trzni segment, ki so ga tekmeci prej zanemarjali. Pred-
nost se pridobiva, ker se mednarodna konkurenca pocasi in neu-
¢inkovito odziva. Inovacije, ki prinasajo konkuren¢ne prednosti,
velikokrat temeljijo na novih metodah ali tehnologijah, ki spremi-
njajo prej$nje vrednosti in zastarele procese.

o Konkurenéne prednosti zajemajo celovit sistem vrednosti; konku-
ren¢ne prednosti velikokrat kaZejo na nove nadine oblikovanja
in vodenja celovitega sistema vrednosti. Pomen celovitega sistema
vrednosti za konkuren¢no prednost se kaze v prevladovanju grupi-
ranja (clustering). Najve¢jih konkurenénih prednosti so najveckrat
delezne geografsko lokalizirane skupine (clusters).

o Konkurenéne prednosti so lahko stalne le 0b nenehnem napredo-
vanju in izboljsevanju; prednosti, ki si jih podjetje pridobi, lahko
obdrzi le z nenehnim izbolj$evanjem, razli¢nimi bolj$imi nacini
opravljanja dela ter njihovo modifikacijo.

o Konkurenine prednosti zahtevajo nadgradnjo svojih virov; ime-
ti stalno konkuren¢no prednost za podjetje pomeni oviranje dela
tekmecev, ki ga Zelijo kopirati. To pomeni, da mora neprenchoma
dograjevati, dopolnjevati in izbolj$evati ideje, da bi tekmecem pus-
tilo ¢im manj prostora.

o Stalna konkurencna prednost zahteva globalni pristop k strategijis
podjetje konkuren¢ne prednosti na mednarodnem trgu ne more
stalno ohranjati brez raziskovanja in Sirjenja svojih baz podatkov
(angl. »home-base advantages«) z globalnim pristopom k strategi-

ji.
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Po poreklu vire delimo na dve osnovni skupini. Prva skupina predstavlja
naravne ali biotopne vire: podnebni, geografski, hidrografski, biogeograf-
ski in pejsazni ali pokrajinski. Druga skupina predstavlja antropoloske ali
atropi¢ne vire, ki jih je ustvaril ¢lovek: kulturno-zgodovinski, etnosocial-
ni, prireditveni, umetniski in ambientalni.

Vire lahko razdelimo tudi v tri skupine, in sicer:

1. femeljni turisti¢ni viri so potencialne in realne privla¢nosti desti-
nacije (za destinacijo so najpomembne;jsi, ker lahko ustvarjajo pri-
vla¢no mo¢ oz. motiv potovanja);

2. drugi direktni turisti¢ni viri so objekti na destinaciji (hoteli, do-
polnilne dejavnosti, kadri — osebje, potovalne agencije, turisti¢ne
skupnosti, informacije in promocijski material). Ta skupina virov
turistom zagotavlja udobnost bivanja in aktivnost;

3. indirektni turisti¢ni viri predstavljajo ohranjeno okolje, geopro-
metni poloZaj, prometno povezanost, komunalno infrastrukturo,
kakovost prostorske organizacije, politi¢no stabilnost itn.

Naslednja delitev zajema dve skupini virov, in sicer:

1. primarni viri obsegajo tiste dobrine, ki niso proizvod dela ali ki jih
¢lovek ne more ved proizvajati v enaki kakovosti in z enako uporab-
no vrednostjo. Sem priStevamo podnebje, ekologijo, kulturo, tra-
dicionalno arhitekturo in pejsaz;

2. sekundarni viri zajemajo tiste turisti¢ne dobrine, ki so proizvod
dela in ki jih ¢lovek ob drugih nespremenjenih pogojih $e vedno
lahko proizvaja v zahtevani koli¢ini in kakovosti. Sem pristeva-
mo vsebine, razvite prav za turizem (hoteli, restavracije, transport,
$portno-rekreacijske vsebine in infrastrukeura).

Ritchie in Crouch (2003) predlagata delitev turisti¢nih privla¢nosti v
sedem skupin, ki pa zahtevajo ustrezno marketinsko obravnavo in pristop.

I Pejsaz (pokrajina) in podnebje delujeta na vizualne in ¢utne uzitke.

Z vidika turisti¢nega menedZzmenta je ironi¢no dejstvo, da so narav-
ni viri najbolj pomembni dejavniki konkurenénosti destinacije, saj so v ve-
¢ini nespremenljivi oz. na njihovo koli¢ino nimamo velikega vpliva. Gle-
de kakovosti teh virov pa je nekoliko drugace. Kakovost naravnih virov je
zelo odvisna od turisti¢nega menedZmenta, sodelovanja z drugimi sektorji
in ohranjanja kakovosti teh virov. Dolgoro¢no s tem vplivamo tudi na ko-
li¢ino naravnih virov.
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Destinacije, ki so obdarjene z naravnimi viri, v sodobnem ¢asu visoke one-
snazenosti in prenaseljenosti postajajo zelo privla¢ne. Privla¢nost destina-
cije, ki temelji na njenih naravnih virih, zares postaja pomembna, zato ne
preseneda, da se turizem pojavi v naravnih obmog¢jih (angl. »natural arca
tourism«), in sicer kot pustolovski, naravni turizem, turizem v divjini in
cko turizem. Taksne destinacije svoje konkurenéne prednosti navadno gra-
dijo na naravnih virih, s katerimi razpolagajo.

Destinacije, ki nimajo blagega podnebja ali pre¢udovite pokrajine,
imajo dve moznosti: prilagoditi se ponudbi s svojimi skromnimi viri ali
pa se osredotoditi na tiste (manj$e) segmente turistov, ki jih privablja prav
nasprotje konvencionalnim virom (Antarktika, dZungla ob Amazonki
itn.).

2. Kultura in zgodovina destinacije ponujata turistu intelektualno za-
dovoljstvo.

Kultura na splo$no ima v dimenziji privla¢nosti destinacije drugi naj-
mo¢nejsi vpliv. Elementi kulture torej lahko predstavljajo turisti¢no pri-
vla¢nost neke destinacije. Ti elementi so rokodelstvo, jezik, tradicija, ku-
linarika, umetnost in glasba, zgodovina, tehnologija, arhitektura, religija,
izobrazevanje, stil oblacenja, prostocasne dejavnosti kot naéin Zivljenja.
Naj kot zanimivost dodamo, da domace prebivalstvo in turisti nimajo ena-
ke percepcije posameznih elementov kulture destinacije. Obe skupini ude-
lezencev na destinaciji posameznim elementom kulture pravzaprav pripisu-
jetarazli¢en pomen (Ritchie in Zins 1978). Tako so na primer za domacine
prvi trije elementi kulture prosto¢asne aktivnosti, kulinarika in tradicija,
turisti pa na prvo mesto postavijo tradicijo, tej na drugem mestu sledi kuli-
narika, na tretjem mestu pa zgodovina.

Nac¢in dozivljanja kulture destinacije pa je seveda odvisen tudi od kul-
ture turistov samih. Destinacijski menedZment se mora pri oblikovanju tu-
risti¢ne ponudbe zavedati, da je nadin predstavljanja kulturnih virov zato
zelo pomemben, hkrati pa mora razumeti psihologijo ter kulturno ozadje,
iz katerega segment turistov prihaja.

3. Mesanica aktivnosti ponuja fizi¢ne in ¢ustvene spodbude.

Ne smemo pozabiti na pomen pestre ponudbe aktivnosti na destina-
ciji, ki posameznemu turistu ostanejo v spominu. Vedno gre za mesani-
co aktivnosti, zdruzenih po vsebinah, ki pa morajo biti usklajene z vrsto
destinacije, vrednotami domacega prebivalstva, zakonodajo in pravili lo-
kalne skupnosti. Ponujene aktivnosti se morajo med seboj dopolnjevati in
predstavljati edinstveno ponudbo destinacije. Ta edinstvenost omogoca
prepoznavnost v o¢ch turistov ter konkurenénost na turisti¢cnem trgu. Ide-
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alno je, ¢e zagotovimo mesanico aktivnosti skozi celo leto, da se izognemo
sezonskosti.

4. Posebni dogodki ustvarjajo dinamiko in edinstvenost destinacije,
oblikujejo identiteto.

Ce ima destinacija »prirojene« komparativne prednosti (npr. Pariz,
Rim, Veliki kanjon), je lazje graditi konkuren¢no prednost, kot ¢e mora
inovativno osnovo za tako prednost zgraditi. Olimpijske igre, svetovna pr-
venstva in svetovne razstave so »mega« dogodki in predstavljajo priloz-
nost za »prihod iz sence« ter oblikovanje podobe destinacije v o¢eh po-
tencialnih turistov. MenedZment destinacije je tisti, ki v percepciji turistov
oblikuje vrednost dogodka. Nekatere take destinacije prerastejo v »must-
see« destinacije.

Med enkratnimi in ponavljajo¢imi se dogodki obstaja velika razlika.
Pri ponavljajo¢ih se dogodkih ima destinacijski menedZment moznost
postopoma graditi destinacijo — njeno podobo, prepoznavnost in vrednost
v oceh turistov. Primera takih destinacij sta teniski turnir v Wimbledonu
in Oktoberfest v Miinchnu.

. Zabava - v nekaterih destinacijah je klju¢ni motiv prihoda turi-
stov mo¢ posameznih zabavnih prireditev.

London, New York in Pariz so destinacije, za katere je klju¢na turisti¢-
na privla¢nost zabava. Las Vegas je iz puscave zgrajena zabavi$¢na meka,
kjer je poleg igralni$tva klju¢na turisti¢na privla¢nost zabava. Disneyland
je prav tako primer destinacije, ki temelji na zabavi. Zanimivo je, da tak$na
oblika zabave v Evropi ni tako razsirjena ali priljubljena. Razlogi najverje-
tneje izvirajo iz socio-kulturnih in zgodovinskih razlik med Ameri¢ani in
Evropejci.

f. Doloceni elementi superstrukture

Turisti¢na superstruktura ali nadstruktura je opredeljena kot zgradba
ali oprema, ki je primarno namenjena potrebam ali interesom turistov. V
veliki vecini gre za zgradbe, ki so primarno namenjene turizmu, so pa tudi
taksne, ki so prvotno sluzile drugim namenom. Najpogostej$i primeri tu-
risti¢ne nadstrukture so hoteli, restavracije, turisti¢ni informativni centri
ipd. Lahko lo¢imo tri vrste turisti¢ne nadstrukeure: funkcionalni elemen-
ti, dopolnilni izgrajeni elementi in dopolnilni naravni elementi (Ritchie in
Crouch 2003, 126).

Funkcionalni elementi predstavljajo razli¢ne skupine namestitvenih
kapacitet (hoteli, penzioni, restavracije itn.), letalii¢a, tematske parke, pri-
stani$¢a, kongresne centre ipd. Dopolnilni izgrajeni elementi so muzeji,
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zivalski vrtovi, trgovsko-poslovna poslopja, $portni in olimpijski stadio-
ni, domovi slavnih ljudi, vesoljski centri ipd. Dopolnilni naravni elementi
so cerkve, katedrale, naravna ¢udesa, zgodovinske tocke, edinstvena indu-
strijska ali arhitekturna mesta, univerze in mesta naravnih nesre¢.

Nekateri primeri turisti¢ne nadstrukture so tako edinstveni, da prav-
zaprav predstavljajo privla¢nost samo. V to skupino lahko $tejemo Eifflov
stolp v Franciji, Po$evni stolp v Pisi v Italiji, Empire State Building in Kip
svobode v New Yorku, Golden Gate Bridge v San Franciscu, Sydneysko
operno hiso v Avstraliji, Kitajski zid, Parthenon v Atenah, Tadz Mahal v
Indiji.

Slika 4: Sydneyska operna hisa v Avstraliji, 2014.

Vir: Lastni arhiv.

Nekatere zgradbe ali kompleksi so zaradi arhitekturnih znadilnosti,
vsebine ali kaksne druge edinstvenosti postali privla¢nosti, ki jih je treba
obiskati (»must-see«). Zelo znani taki primeri so muzej Louvre v Parizu,
muzej Hermitage v Sankt Peterburgu, cerkev La Sagrada Familia v Barce-
loni, bazilika sv. Petra v Rimu ipd.
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Slika 5: Louvre v Parizu, 2013.
Vir: Lastni arhiv.

7. TrZne vezi predstavljajo podro¢je ¢loveskih odnosov.

Kljub veli¢astnim privla¢nostim destinacij, zaradi katerih so izbrane
kot potovalni cilji §tevilnih turistov, obstajajo tudi manj o¢itne privla¢nos-
ti, ki ljudi spodbujajo k obiskovanju destinacij, ki jih sicer ne bi izbrali. Tr-
zne vezi lahko lo¢imo na poslovne in osebne. Izziv, s katerim se sooca desti-
nacijski menedZment, ni samo identifikacija posameznikov, na katerih te
trzne vezi lahko uporablja, ampak tudi ugotovitev, kako jih lahko uporabi
za spodbujanje, olajsanje in usmerjanje povprasevanja v destinaciji.

Med osebne vezi na prvo mesto pri§tevamo druzinske in prijateljske
vezi. Vpliv destinacijskega menedZmenta pri teh vezeh je seveda zelo $ibak,
razen v primerih, ko destinacija spodbuja dogodke tipa druzinskih (gene-
racijskih) sre¢anj, obletnic in osebnih jubilejev druzinskih ¢lanov.

Na drugem mestu so osebne vezi, vezane na religijo. Za nekatere religi-
je je znatilno obiskovanje dolo¢enih svetih mest, kot so Meka (za muslima-
ne), Rim in bazilika sv. Petra (za katoli¢ane) ter Jeruzalem (za jude, kristja-
ne in muslimane). Ta mesta imajo v omenjenih religijah poseben pomen in
zato predstavljajo mo¢an motiv za potovanje.

Naslednja podskupina osebnih vezi, ki je po zna¢ilnostih zelo podob-
na religiji, so etni¢ne korenine. Afroameri¢ani obiskujejo afriska mesta,
kjer so Ziveli njihovi predniki. Tudi potomci evropskih priseljencev v ZDA
(npr. Poljaki, MadzZari, Italijani, Francozi in Nemci) svoje korenine i$¢ejo
tudi tako, da vsaj enkrat v Zivljenju obi$¢ejo svojo pradomovino.
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Tudi $port je ena od podzvrsti osebnih vezi z mo¢nim motivacijskim nabo-
jem, ki lahko sprozi odlo¢itev za obisk to¢no dolo¢ene destinacije, in sicer
zaradi lastnega $portnega udejstvovanja (profesionalni, rekreativni, ama-
terski $portniki) ali pa kot druzinski spremljevalci $portnika.

Profesionalne vezi so podroéje lazjega vpliva destinacijskega mene-
dZmenta od osebnih. Ponujajo namre¢ ve¢ priloznosti za spodbujanje in
vplivanje na odlotitve, povezane s potovanji. Konference, simpoziji in kon-
gresi so priloznosti za poslovna sre¢anja, izmenjavo izkusenj in poslovna
poznanstva. Organizatorji in ponudniki tovrstnih storitev dolo¢ajo pros-
tor in ¢as dogodka. Podobna podvrsta poslovnih vezi je izobraZevanje. Stu-
denti, ki $tudirajo v tujini ali so na mednarodni izmenjavi, ustvarjajo pove-
zave in odnose, ki so velikokrat osnova za potovalna in turisti¢na vedenja
v prihodnje.

Howie (2003) lo¢i med otipljivimi (fizi¢nimi) in neotipljivimi privla¢-
nostmi. V prvo skupino priSteva naravne in kulturne privla¢nosti destina-
cije, v drugo skupino pa ob¢utke dobrodoslice, varnosti, navdusenja, mla-
dostnosti, dinamike, inspiracije, ki lahko vplivajo na edinstvenost izkusnje
potnika.

Swarbrook(1995) meni, da je privla¢nost klju¢ni element destinacije, in jo
razdeli v $tiri skupine:

naravne znacilnosti okolja,

2. izdelane (antropoloske) znacilnosti, ki predhodno niso ustvarjene
v turisti¢ne namene (katedrale, mostovi, cerkve itn.),

3. izdelane znadilnosti, ki so nastale za turisti¢ne namene (tematski,
zabavi$¢ni parki, igralnice itn.),

4. posebni dogodki.

Kusen (2000) turisti¢ne privla¢nosti razdeli v tri skupine:

1. naravne privla¢nosti (geoloske znadilnosti, podnebje, voda, ra-
stlinski svet, Zivalski svet, naravna dedi$¢ina),

2. kulturno-zgodovinske privla¢nosti (kulturno-zgodovinska dedis-
¢ina, kulturne in religiozne ustanove, prireditve, znameniti ljudje
in dogodki, kultura Zivljenja in dela),

3. privla¢na turisti¢na superstruktura ($portno-rekreacijski objekti,
zdraviliski objekti in ustanove, atrakcije zaradi atrakcij — igralni-
ce).

Privla¢nosti glede na motivacijo turista lahko razdelimo na:

1. primarne (ustvarjajo osnovno motivacijo — razlog, da se jih obis¢e
in dozivi),



4.4 Vrste virov

2. seckundarne (imajo turisti¢no privla¢nost, ki pa ni taksna, da bi
nekdo dolo¢eno destinacijo obiskal izklju¢no zaradi nje).

Pri zgoraj navedenih vrstah virov razli¢nih avtorjev opazimo veliko
podobnih in prepletajocih se elementov. Ta pestrost delitve virov nakazuje,
da sta tudi tu prisotna svojevrstna kompleksnost pojmovanja in tudi dru-
gacni zorni koti, s katerih lahko gledamo na vrste virov.
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Destinacija
kot poslovni sistem

Beseda sistem oznaluje celoto sestavnih delov in je bila aksiom starih fi-
lozofov (Jere Lazanski 2009). Sistem (lat. »systema) je skupina posame-
znih delov, povezanih v smiselno celoto. Predstavlja skupino preprostejsih
delov, ki so urejeni v celoto, ta pa je dovolj drugaéna od okolice, da se lahko
obravnava lo¢eno. Sistem je skupina po funkciji in strukturi povezanib, sood-
visnih elementov (enot), ki sestavljajo zakljuceno celoto. Za vsak sistem veljajo
enake zakonitosti, in sicer:

e urejenost,

e organiziranost,
e nadrtovanje,

o usklajenost,

e povezanost.

Koncept organske solidarnosti izhaja iz klasi¢ne sistemske teorije, ki
obravnava sistem kot organizem, sestavljen iz razli¢nih delov, ki delujejo
vzajemno pri vzdrZevanju organizma. Ce sistem ni v strukturni povezavi z
okoljem, se zapira vase in njegov razvoj ni ve¢ mogo¢. Lahko bi rekli, da je
vsak sistem del nekega vecjega sistema oz. njegov podsistem. Tudi povezave
(in odnosi) sistema z okoljem in obratno predstavljajo klju¢no predpostav-
ko obstoja nekega sistema. Tako kot mora biti sistem v strukturni in funk-
cijski povezavi s svojim okoljem, tudi znotraj sistema med posameznimi
deli potekajo povezave (interakcija). Sistem je torej mreza strukeur, ki jih
povezuje (in drzi skupaj) mreza procesov. Ti procesi predstavljajo smisel,
dinamiko in zivljenje sistema.
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Splosna teorija sistemov in kibernetika sta jasno poudarili pomembnost
strukture in razporejenosti elementov kot delov celote zaradi njihovega ob-
nasanja (Jere Lazanski 2009, 12).

Vsak sistem ima svojo strukturo, zgradbo oz. nadin razporejenosti
elementov (delov) v prostoru. Povezavam med posameznimi deli znotraj
strukture sistema glede na njihovo umes¢enost in pozicijo pravimo szruk-
turne povezave. Povezavam med posameznimi deli sistema glede na njiho-
vo nalogo, vlogo ali funkcijo, ki jo imajo v sistemu, pa pravimo funkcijske
povezave.

5.1  Organiziranost in usklajevanje na ravni destinacije

Privla¢nost, strateski razvoj in konkurenénost destinacije so pomembne za
njen celoten sistem. Z menedzerskega vidika lahko govorimo o destinaci-
ji kot o virtualnem podjetju. To so mreZe neodvisnih podjetij, ki poslujejo
v skupnem poslovnem modelu in se opirajo na skupne vire (Bieger 2000).
Cese omejimo samo na nosilce turisti¢ne ponudbe znotraj destinacije, lah-
ko ugotovimo, da so to posamezni poslovni subjekti, specializirani za vrsto
ponudbe, ki pa se zaradi nekaterih skupnih interesov in poslovnih ciljev
povezujejo z drugimi ponudniki v okolju (destinaciji). Tako povezani in
usklajeni skupne cilje lahko dosegajo prej kot bi jih vsak posamezni poslov-
ni subjekt sam zase.

Socialno okolje

Turistient
rokaina kultura
o

s Zavest domacinov o turizmu
Urejenost okolja Nosilci turisti¢ne ponudbe
Trg delovne sile

Naravno okolje

Slika 6: Model sistema dcstinacijc

Vir: Bieger, T., Strategic Competitivencess of Destinations — The Contribution of Culture Ma-
nagement, 2000, 244.
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Iz Slike 6 lahko razberemo, da je zelo pomemben vpliv lokalne kulture in
kulture gostov, ki se v destinaciji »dotikata«; zato je v menedzmentu de-
stinacije treba upostevati odnos lokalnega prebivalstva do turizma in turi-
stov. Privla¢nost destinacije je na vsak nadin odvisna od naklonjenosti go-
stov do Ze uveljavljene destinacije v primerjavi z novo, ki se je pojavila na
trgu.

Turizem je bil kot pojav za¢asnega preseljevanja v vseh svojih oblikah
vedno povezan s prostorom in opredeljen z njegovimi naravnimi znadil-
nostmi. Zato ima turisti¢na regija isto¢asno znacilnosti in funkcije narav-
ne in gospodarske regije. Turizem je vedno in trajno povezan z naravnimi
znacilnostmi prostora, ki so neprenosljive in jih ni mogoce »porabiti«, ¢e
so pravilno varovane. To dejstvo daje turistiénim regijam znacilnosti na-
ravnih regij. Z valorizacijo naravnih znadilnosti turizem spodbuja zagon
doloc¢enih gospodarskih dejavnosti in tako turisti¢ne regije dobivajo zna-
¢ilnosti gospodarskih regij. To pomeni, da turisti¢ne regije vedno vsebujejo
naravne geografske sestavine, vendar z razvojem turizma pridobivajo tudi
pomembno gospodarsko vlogo (Andri¢ 1980, 47).

Pechlaner (1999, 336) poudarja, da mora biti destinacija sposobna izva-
jati ogromne koli¢ine storitev, ki jih gost pri¢akuje. Zato sklepa, da so desti-
nacije procesno orientirane enote, ki morajo poskrbeti za proizvode in po-
nudbo za ciljne skupine in segmente gostov. Kolikor vedja je razdalja med
drzavo porekla gosta in destinacijo, toliko $ir§e podro¢je destinacije je tre-
ba definirati. Torej je destinacija kot kompletna ponudba, ki jo gost »kon-
zumira« v ¢asu bivanja, realen proizvod.

Pollockova (1999, 249) navaja dve zanimivi znadilnosti vseh turisti¢nih de-
stinacij:

1. primanjkljaj »inteligence«: zaradi razdrobljenosti turizma je tez-
ko zbirati ustrezne podatke o spremembah v obnasanju potro$ni-
kov ter o njihovih Zeljah kot tudi uporabiti te podatke;

2. pretirana odvisnost od zunanjih vplivov: ve¢ina dejavnikov pov-
prasevanja za specifi¢no destinacijo ni pod nadzorom in vplivom
agencij, ki se ukvarjajo s turisti¢cnim marketingom. Nihanje de-
viznega te¢aja, teroristi¢ni incidenti, slabo vreme ali nenadna od-
poved katere od prireditev (zlasti kombinacija teh nevie¢nosti)
imajo velikokrat ve¢ji vpliv na turisti¢ne tokove kot katera koli ob-
lika marketinskih ukrepov. Ce so turisti¢ni organi nepovezani, so
njihovi odzivi na te zunanje motnje velikokrat zelo pocasni in ne-
usklajeni.
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Zato avtorica ve¢ino turisti¢nih destinacij primerja z velikanskimi dino-
zavri z nizko stopnjo inteligence in velikimi organi, ki jih povezujejo zgolj
koza in miSice. Gibajo se okorno, kot spomeniki lastni tezi z omejenim ti-
palnim aparatom in prakti¢no brez uma. Ta visoka kriti¢nost Pollockove
je posledica tezke prilagodljivosti tistih turisti¢nih destinacij, ki turisti¢ni
sistem dozivljajo kot skupino posameznih delov, ne pa kot povezano celoto.
Zato meni, da je prava strategija tista, ki razvija mozgane in Ziv¢ni sistem
turizma, s tem pa tudi inteligentni, proaktivni organizem, ki je sposoben
zastaviti lastno pot do trajnostnega razvoja. Pri tem $e posebno opozarja na
nacin zbiranja, obdelave in spremljanja podatkov. Razumevanje potreb tu-
ristov izhaja namre¢ iz razumevanja njihove kulture, vrednostnega sistema,
empatije in dovzetnosti za kulturne razlike.

Organiziranost na ravni destinacije omogoca usklajevanje med udele-
zenci na destinaciji; usklajenost prispeva k celovitosti in edinstvenosti turi-
sti¢tne ponudbe destinacije in s tem h konkurenéni poziciji na turisti¢nem
trgu. Usklajevanje temelji na komunikaciji kot obojestranskemu procesu v
prenosu informacij.

5.2 Destinacija lahko deluje le kot sistem!

Povpra$evanje dozivlja destinacijo kot celoto. Pri¢akuje kakovostno turi-
sti¢no storitev, druga¢no od vseh drugih. Destinacija ni en sam ponudnik
s svojo storitvijo ali privla¢nostjo, ki je ni treba usklajevati z nobenim dru-
gim. Tudi posameznik se mora za kakovosten nastop na trgu izjemno pot-
ruditi. Vedji izziv je zagotoviti destinacijski (integralni turisti¢ni) proizvod,
sestavljen iz ve¢ razli¢nih proizvodov, ki se dopolnjujejo in ustvarjajo nekaj
ved kot vsak proizvod sam. Ce zdruzimo razli¢ne predstave, zahteve, pri-
¢akovanja in izkusnje gostov, $tevilo sestavljenih turisti¢nih proizvodov in
identiteto kraja ter njegove vire, vidimo, da Ze na strani ponudbe obstaja ve-
liko dejavnikov in pogojev za uspesen nastop na trgu. Tako kot turist vidi
destinacijo kot celoto, tudi trg pri¢akuje celovit nastop destinacije, ne pa
samo posameznih ponudnikov. Da bi zagotovili celovito podobo destina-
cije na trgu, je sistem destinacije treba upravljati in organizirati.

Koordinacija (usklajevanje) na nivoju destinacije je nujno potrebna, saj
veliko ponudnikov posameznih storitev ni sposobnih, da bi sami zadovolji-
li cilje turisti¢ne politike destinacije, vzpostavili ravnovesje med turisti¢no
ponudbo in potencialnimi turisti ter prispevali h kakovosti turisti¢ne de-
stinacije. Tudi Laws (1995) ponuja zelo izérpen model sistema splo$ne turi-
sti¢ne destinacije, ki ga prikazuje Slika 7.
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Slika 7: Sp[oéni model sistema turisti¢ne dcstinacijc

Vir: Bieger, T., Strategic Competitivencess of Destinations — The Contribution of Culture Ma-

nagcmcnt, 2000, 244.

Sistemska teorija pravi, da je u¢inkovitost delovanja destinacije odvisna od
spremembe katere koli njene sestavine. Za uspe$nost njenega menedzmen-
ta so najpomembnejsa tri dejstva (Pechlaner, 1999, 37):

1. ulinki na outputih so posledica sprememb na inputih, (inputi so
upravljavske in tehni¢ne ve$éine, investicijski viri in pri¢akovanja
turistov, namestitev, zabava in transport, ki se v procesu transfor-
mirajo iz inputov v outpute),

2. nadin, kako so povezani vsi deli destinacijskega podsistema in pro-
cesi,

3. nacin kontrole podsistema in procesov.

Zapleteni odnosi med elementi sistema dolo¢ajo definicijo komple-
ksnega sistema. Sistem je kompleksen takrat, ko je sestavljen iz ve¢ podsis-
temov, od katerih ima vsak posamezen podsistem svoj cilj in je kot tak sam
po sebi zelo zapleten (Jere Lazanski 2009).
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Slika 8: Sistem destinacije.

Vir: Bieger, T. Management von Destinationen und Tourismus-oragnisationen, 1997.

Slika 8 prikazuje Biegerjev (1997) sistem destinacije, ki je obkrozen s
stirimi klju¢nimi okolji, v katerih destinacija deluje. To so gospodarsko,
druzbeno, naravno in politi¢no okolje. Vidimo, da so deli (elementi) siste-
ma destinacije povezani z obojestranskimi pus¢icami, kar nakazuje na in-
terakcijo oziroma komunikacijske odnose, ki so temelj vsakega sistema. V
sredini slike je izpostavljena zahteva po usklajevanju udelezencev. Celoten
sistem destinacije pa je pogojen s povpra$evanjem, ki prihaja od zunaj in
zahteva pripravljenost destinacije na ta zunanji impulz.

5.3  Znadilnosti sistema destinacije

Vsak sistem, pa tudi destinacijski, ima kar nekaj znacilnosti, na podlagi ka-
terih ga lahko opi$emo, razumemo in upravljamo. Predvsem izstopa klju¢-
na znacilnost sistema destinacije, to je interakcija med posameznimi deli
znotraj in zunaj sistema. Interakcija predstavlja osnovno in najpomembnej-
Se vodilo vsakega sistema. To je na¢in, kako so med seboj povezani posame-
zni deli in kako delujejo v medsebojnem stiku. Interakcija ustvarja odnose
v sistemu, zahteva komunikacijo, ki je dvostranski proces prenosa informa-
cij med delezniki, ter omogoca njihov dialog in usklajevanje, vezano na cilj
oz. bistvo sistema. Interakcija v sistemu ustvarja procese, ki potekajo znot-
raj sistema, in procesi ustvarjajo interakcijo. Procesi so posamezni postop-
ki in aktivnosti v sistemu, ki se izvajajo ciljno in z namenom doseganja do-
lo¢enih rezultatov v sistemu. Ker govorimo o destinacijskem sistemu, gre
za procese, ki zagotavljajo celovito turisti¢no dozivetje za turista. Procesi
omogocajo delovanje sistema pri opravljanju posameznih funkcij na podla-
gi komunikacije. Vedno gre za skupek postopkov in aktivnosti, ki omogo-
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¢ajo zakonitost delovanja, znacilnega za ravno ta sistem, zato so v naprej
opredeljeni, predvideni, ciljno usmerjeni in na¢rtovani. Ker na ravni de-
stinacije obstajajo nosilci ponudbe, pa tudi drugi delezniki, ki zagotavljajo
razli¢ne proizvode in storitve, ne ¢udi, da je kompleksnost procesov na rav-
ni destinacije na visoki ravni.

Naslednja znacilnost destinacijskega sistema so povratne informacije
(feedback), ki predstavljajo posledico, odziv ali svojevrsten rezultat proce-
sov. Gre torej za nekaksen ucinek procesov na ravni destinacije. Povratne
informacije (u¢inke) lahko zaznavamo na razli¢nih ravneh na destinaci-
ji. Na ravni lokalne skupnosti so povratne informacije zaznane kot zado-
voljstvo ali nezadovoljstvo (in vse mozne nianse med tema dvema poloma)
lokalnega prebivalstva ter zaznavanje kakovosti zivljenja sprico turisti¢ne-
ga razvoja v njihovem domac¢em okolju. Ne gre prezreti dejstva, da odnos
lokalnega prebivalstva do turizma tke celovito turisti¢no dozivetje skozi
odnose, ki jih je delezen sleherni turist, ¢etudi ni ustvaril neposrednega sti-
ka z domacini. Ta odnos je namre¢ zelo nematerialen, fluiden in subtilen,
vendar je toliko bolj pomemben in mu je treba namenjati dovolj pozornosti
pri na¢rtovanju nadaljnjega razvoja turizma na destinaciji. O tem bo govo-
ra v poglavju o naértovanju turisti¢nih vplivov. Naslednje podro¢je povra-
tnih informacij je kakovost storitev v zaznavah turistov, ki se zrcali skozi
njihovo zadovoljstvo ali nezadovoljstvo (in spet cel spekter barv med tema
dvema poloma). Gre torej za stopnjo zadovoljstva turistov, ki bistveno vpli-
va na uspeh delovanja destinacije ter njeno konkurenénost. Poleg tega je tu
tudi ni¢ manj pomembno zadovoljstvo zaposlenih, ki je lahko mocan vir
notranje motivacije; ta se odraza v njihovem uspesnem delovanju in zago-
tavljanju konkurenénih storitev ter s tem prispeva k celovitem turisti¢nem
dozivetju slehernega turista. Ce povezemo vedino virov povratnih infor-
macij, ki so omenjene, lahko govorimo generalno o uspehu ali neuspehu
destinacijskega managementa in posledi¢no konkuren¢nosti turisti¢ne de-
stinacije na trgu.

Kakorkoli, sklenemo lahko, da sistem poenostavljeno lahko razume-
mo kot vsoto nekak3nih vhodnih enot (input), procesov in izhodnih enot
(output). Proces v tem smislu pomeni dobesedno transformacijo vhodnih
enot v izhodne enote. Izhodne enote imajo tako druga¢ne lastnosti in vse-
bino od vhodnih enot, ker so »obdelane« v procesu. Lahko re¢emo, da
proces direktno vpliva na vsebino in lastnosti vhodnih enot in jih pretvarja
v izhodne. V nekem drugem sistemu bi lahko pri¢akovali druga¢ne rezul-
tate, kljub enakim vhodnim enotam ob druga¢nih povezavah med deli sis-
tema in procesih, kar bi prineslo druga¢ne izhodne enote. Jasno, da sistem
destinacije predstavlja veliko kompleksnejsi sistem in zato je ena njegovih
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znadilnosti stohastiénost. To pomeni, da destinacijski sistem ni eksakten
kot matemati¢ni in drugi naravni sistemi. Glede na to, da je destinacijski
sistem sestavljen predvsem iz delov, ki so ¢loveskega (antropogenega) po-
rekla, torej temelji na ¢loveskem dejavniku, je nepredvidljiv, negotov in v
nenchni dinamiki. To ni nujno negativno, saj je nepredvidljivost in ne-
gotovost pravzaprav v velikemu $tevilu moznosti, ki izhajajo iz njegovega
funkcioniranja. Za razliko od naravnih sistemov, ki so samoregulacijski, je
destinacijski sistem nujno potrebno upravljati, da bi uspesno deloval. To je
sicer skupno vsem druzbenim sistemom, v katerega sodi tudi destinacijski.
Dinamicnost je naslednja znacilnost destinacijskega sistema. Dinami-
ka predstavlja nenehno spremenljivost in negotovost v sistemu, a hkrati vi-
talno priloznost za njegovo rast in razvoj. Spremembe so gonilo razvoja v
vsakem sistemu, saj omogoc¢ajo izbolj$anje procesov in povratnih informa-
cij vsled zagotavljanja izvrstnega turisti¢nega dozivetja za turiste. Tudi nav-
zven je dinamika konstanta, kar pomeni, da se okolje, v katerem deluje de-
stinacija, vseskozi spreminja in »sili« destinacijski sistem k prilagajanju.
To je mogo¢e najkonkretneje ponazoriti s podnebnimi spremembami, ki
so realnost, s katero se mnogokatere destinacije Ze soo¢ajo. Tudi politi¢ne
nestabilnosti v nekaterih delih sveta predstavljajo posledico dinamike, ki
ravno tako vpliva na delovanje sistema destinacije. S to znacilnostjo desti-
nacijskega sistema so povezane naslednje znadilnosti: proznost, odzivnost,
odprtost, vitalnost in inovativnost. V kolikor destinacija reagira na spre-
membe iz okolja pravocasno, proaktivno in pravilno ter je vitalna v svojih
notranjih spremembah, omogo¢a celo inovativne premike, ki lahko poleg
klasi¢nega prilagajanja predstavljajo tudi konkuren¢ne prednosti in pope-
liejo destinacijo po poti dolgoroénega uspeha na turisti¢nem trgu.
Odprtost je znacilnost sistema destinacije, ki omogo¢a komunikacijo,
prenos znanja, kulture in dobrih praks. Pripelje lahko tudi do u¢inkovitej-
sih procesov ter posledi¢no boljsih rezulatov v sistemu. Vsled visoke stopnje
kompleksnosti v sistemu destinacije zaradi narave ponudbe in zahtevnosti
povprasevanja je v sistemu destinacije nujna organiziranost, da bi zagotovili
uc¢inkovito doseganje zastavljenih ciljev in rezultatov. Prav tako je organizi-
ranost na ravni destinacije potrebna, da bi zagotovili condicio sine qua non,
to pa je usklajeno delovanje sistema destinacije. Brez usklajenega delovanja
sistem destinacije namre¢ ne more zagotavljati izvrstnega turisti¢nega do-
zivetja, ki je razlikovalni element in klju¢nega pomena pri konkuren¢nih
prednostih med destinacijami. Optimalna organiziranost turisti¢ne desti-
nacije zahteva jasno opredeljene pravice in obveznosti vseh nosilcev ter jas-
no opredeljene funkcije vseh udelezencev. Sele vzpostavitev ustrezne orga-
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niziranosti turizma na nivoju destinacije ponuja priloznost za ohranjanje
dolgoro¢ne konkurenéne sposobnosti.

Usklajenost deleznikov je klju¢nega pomena za zagotavljanje celovite
turisti¢ne izkus$nje, »simfonije«, ki jo lahko zagotovi le ta konkretna de-
stinacija. Celovitost turisti¢ne izkusnje je torej posledica usklajenega de-
lovanja vseh udeleZenih, kar je mozno dose¢i z dolo¢enimi pogoji tehni¢-
ne narave. Procesi v sistemu so lahko dodelani do te mere, da zagotavljajo
odli¢ne rezultate in s tem celovitost turisti¢nega dozivetja, vendar $e ved-
no gre le za oceno tehni¢ne dovrsenosti. Umetniski presezek bo zagoto-
vo zahteval edinstvenost, unikatnost, posebnost, ki je v dana$njem visoko
tehnoloskem okolju, saj (za denar) ponuja vsem vse, $e vedno v domeni po-
samezne in konkretne destinacije ter njenih virov. Med slednje $tejemo na-
ravne, kulturne, zgodovinske in druge specifi¢ne vire, ki so lahko posledi-
ca inovativnih premikov, o katerih je Ze bilo govora. Zato je poglabljanje v
identiteti, pristnosti in lastni zgodbi bolj prepri¢ljivo zagotovilo za dolgo-
ro¢no konkurenénost na trgu kot vrhunska tehnologija, oprema ali infra-
struktura.

Struktura sistema prav tako predstavlja znacilnost sistema destinacije, ki pa
jo bomo predstavili v lo¢enem podpoglavju, ki sledi. Gre namre¢ za znatil-
nost vsakega sistema, ki se zrcali v dejstvu, da je ta sestavljen iz posameznih
delov. Povezave med temi deli predstavljajo smisel sistema, torej so ciljno
naravnane in prispevajo k njegovemu razvoju. Tako spet pridemo do inte-
rakcije, s katero smo pri navajanju znadilnosti sistema destinacije tudi pri-
¢eli. Sklenemo lahko z razmislekom o tem, da razumevanje vsakega siste-
ma sloni na:

e procesih, ki potekajo med njegovimi del,

e povratnih informacijah (ponudba—povprasevanje, nadrtovanje—
realizacija, investicijski cikli, informacije—odlo¢anje, materialni in
denarni tokovi ...) in

o interakciji med deli sistema — treba jo je razumeti (ozavestiti) ter
nanjo vplivati. Interakcija med deli sistema in nacin, kako so ti
medsebojno povezani, predstavlja namre¢ moznost razumevanja
sistema in informacije, nujne za proces odlo¢anja in upravljanja de-
stinacije.

5.4 Struktura destinacije

Vsak sistem ima svojo strukturo, ki je na nek nacin znadilna zanj, njemu
lastna. Bolj kot za posamezne dele gre za povezave med deli in njihovo raz-
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porejenost v prostoru, $e bolj pa za (novo) celoto, ki jo v povezavi in med-
sebojnem delovanju tvorijo. Zanimivo je, da se deli te celote (sistema) lah-
ko pojasnijo oz. opredelijo na podlagi medsebojnih interakcij in odnosov
znotraj sistema, ki funkcionira kot celota.

Za odnose med deli sistema velja, da imajo:

o dolocene skupne lastnosti s sistemom (celoto),

e relativno avtonomijo (samozadostnost),

e avtonomijo, ki ne sme ogrozati celote (optimum svobode),

e odprtost med deli sistema in njihovimi povezavami, klju¢no za ra-
zvoj celote,

e povezave in skupno delovanje, ki lahko povzroca sinergijske u¢in-

ke,

e dinamiko (spremembe, gibanje, razvoj in rast).

Sprememba delov sistema in/ali povezav, ki obstajajo med njimi, lah-
ko pomeni novo strukturo in novo celoto, druga¢nih lastnosti in dimen-
zij, torej nov sistem.

Glavni koncept sistemske dinamike je preuditi interakcije med vsemi
elementi sistema in okolja. Predmeti in ljudje v sistemu reagirajo medse-
bojno skozi povratne zanke, kjer sprememba ene spremenljivke skozi ¢as
vpliva na druge, ki spet vplivajo na izvorno spremenljivko (Jere Lazanski
2009, 13). Na podlagi vseh dejstev, vezanih na destinacijo kot sistem, lahko
sklenemo, da so zakonitosti tega sistema sodelovanje, usklajevanje, organi-
ziranje, na¢rtovanje in povezovanje. Sistem destinacije lahko ponazorimo
na ve¢ nadinov (nekateri so bili predhodno Ze prikazani). Zelo preprosto
strukturo destinacije kot sistema vidimo na Sliki 9, kjer so v treh Venovih
diagramih prikazane tri osnovne skupine udeleZencev na destinaciji: turi-
sti¢no gospodarstvo (nosilci turisti¢ne ponudbe), turisti in okolje. V sle-
dnjo skupino uvr§¢amo geografski prostor, materialno okolje destinacije in
tudi lokalno prebivalstvo.

Prepletenost in barvitost krogcev na Sliki 9 ni zgolj nakljugje. Iz tega
preprostega prikaza strukture sistema destinacije lahko zelo veliko sklepa-
mo o njenih znadilnostih. Barvitost ponazorjenih skupin udelezencev na
destinaciji predstavlja razli¢ne interese, cilje in usmeritve posamezne skupi-
ne. Med klju¢nimi cilji turisti¢nega gospodarstva so tudi ekonomski ucin-
ki turizma, medtem ko pri lokalnem prebivalstvu v razvoju turizma de-
stinacije v ospredju navadno ni ekonomskega interesa. Naravno okolje,
enako kot druzbeno, v ospredje postavlja trajnostni koncept razvoja in dol-
goro¢no perspektivo. V ospredju so torej socio-kulturni u¢inki. Preplete-
nost krogcev predstavlja potrebo po sodelovanju in skupnem nadrtovanju
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razvoja destinacije, upostevanju razli¢nih interesov in zagotavljanju razvoja
po meri vseh sodelujo¢ih. Skupne interese, prepri¢anja in zahteve vidimo v
prostoru prekrivanja posameznih krogcev. Najmanjsi delez prekrivanja oz.
skupnih interesov je v sredini, kjer se stikajo vsi trije. To pomeni, da je po-
drogje skupnih interesov, okoli katerih ni dvoma, zelo majhno, vse drugo
pa od tega na nek nacin odstopa, kar pomeni, da zahteva usklajevanje, dia-
log, kompromise in iskanje skupnih resitev.

Slika 9: Strukeura sistema destinacije.

Vir: Avtor.

Prevlada interesov ene skupine udeleZencev pomeni groznjo v dosega-
nju ciljev drugih dveh. Optimalna usklajenost in upostevanje vseh intere-
sov in potreb pa je zgolj teoreti¢na utvara, saj v realnem okolju za to nikoli
nimamo idealnih pogojev. Od primera do primera destinacij lahko nale-
timo na razli¢no zastopanost oz. mo¢ posameznih skupin udelezencev v
strukturi destinacije ter medsebojno upostevanje interesov.

Tezave v destinaciji najve¢krat nastanejo zaradi usklajevanja njenih $te-
vilnih dejavnikov (udelezencev). Optimalna organiziranost turisti¢ne de-
stinacije zahteva jasno opredeljene pravice in obveznosti vseh nosilcev, to-
rej jasno opredeljene funkcije vseh udelezencev. Sele vzpostavitev ustrezne
organiziranosti turizma na nivoju destinacije ponuja priloZnost za ohra-
njanje dolgoro¢ne konkuren¢ne sposobnosti. Nujno je potrebna koordina-
cija (usklajevanje) udelezencev na strani ponudbe (nosilcev turisti¢ne po-
nudbe) ter njihovo povezovanje in sodelovanje z javnim scktorjem (zaradi
usklajenega dolgoro¢nega naértovanja na ravni turisti¢ne destinacije).
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Za zagotovitev edinstvenosti proizvoda (destinacije) je potrebna optimalna
koordinacija ponudbe. Edinstvenost destinacije prispeva k prepoznavnosti
in oblikovanju podobe destinacije v o¢eh turistov. To edinstvenost desti-
nacija lahko gradi na podlagi svojih virov in njihovih lastnosti. Vsaka de-
stinacija ima enkratni sestav lastnosti, ki so opredeljene z geografskim po-
lozajem, kulturo in zgodovino. Vse to skupaj z odvisnostjo od turizma in
sezonskimi ter strukturnimi turisti¢nimi znacilnostmi vpliva na Zivljenje
domacinov in gostov.

Sistem turisti¢ne destinacije lahko organiziramo po modelu mreZnega par-
tnerstva, ki so bila Ze nekajkrat omenjena, zato jih bomo v nadaljevanju
vzeli pod drobnogled. Rezultat mreznih partnerstev so lahko sinergijski
uéinki.

Sinergija in sinergijski u¢inki sodelovanja po Evansu, Campbellu in
Stonchousu (2003) nastanejo, ko je skupna vsota delov vegja od seitevka
njenih delov. Sinergijo najveckrat izrazamo matemati¢no: 2 + 2 = s alive¢,
torej 2 + 2 => 5. Ko govorimo o sinergijskem ucinku, pravzaprav govori-
mo o uéinkovitosti, ki jo podjetja dosegajo s skupnimi mo¢mi, samostojno
pa je ne bi dosegala. Sinergija se kaze v povecani dodani vrednosti. Enako
merimo tudi uspeh integracije na dolgi rok.

Sinergija je posledica usklajenega delovanja in ustvarjalnega sodelova-
nja. Predstavlja klju¢no komunikacijsko in razvojno usmeritev prihodno-
sti. Zivimo namreé v &asu nenehnih in hitrih sprememb. Zanj je znadilno,
da so politi¢ni, gospodarski in druzbeni procesi zelo povezani in preplete-
ni. Izkusnje razli¢nih podjetij ter dogajanja v makro- in mikrogospodar-
skem okolju potrjujejo, da je vse ve¢ podrodij, ki zahtevajo multidiscipli-
narni pristop in obravnavo — to $e zlasti velja za turizem. Z enostranskim
pristopom tvegamo pojav neskladja kot posledice ozkih kapitalskih, lokal-
nih, sektorskih in drugih interesov.

Pojem sinergija ponazarja ustvarjalno sodelovanje na osnovi komuni-
ciranja in usklajevanja motivov in interesov ter vrednotenje posameznih
prizadevanj in dejanj. Sinergija pomeni zavedanje, da je ustvarjalno sodelo-
vanje vredno vec kot prizadevanja posameznikov ali posameznih organiza-
cij. To pomeni, da sinergija kot ustvarjalno sodelovanje, ki temelji na vzaje-
mnem spoStovanju, predstavlja razvojni koncept nove dobe.

Beseda sinergija izvira iz grske besede »synergia«, ki je sestavljena iz
»syn« — s/z ne¢im in »ergon« — aktivnost. Pomeni skupno delovanje in
vzajemno pomoc¢ razli¢nih oseb pri isti aktivnosti. Pomen besede poudarja
potrebo po komuniciranju in usklajevanju zaradi ustvarjanja sistema vza-
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jemnih odnosov na visji ravni, ki temelji na vrednotah. Oblikovanje siner-
gije najprej narckuje vzpostavljanje psiholosko-komunikacijskega pristopa
na osnovi usklajevanja in oblikovanja skupnega prizadevanja, ki temelji na
spostovanju in opredeljevanju razvojnih pristopov in prioritet. Vzajemno
spostovanje uposteva razli¢nosti in potrjuje, da so posamezniki sprejeli ¢u-
stveno obarvan namen sinergije na osebni ravni, kar jim omogo¢a, da pro-
ces vzpostavljanja sinergije lahko sprejemajo kot skupno pot. Oblikovano
skupno prizadevanje spodbuja inter-akcijo kot skupno aktivnost. Ta mora
biti miselno jasna in ¢ustveno predstavljiva, da pritegne pozornost ter da bi
lahko bila ustvarjalna in uresni¢ljiva. To pomeni, da usklajevanje oprede-
ljuje vzpostavljanje medsebojnih odnosov in sodelovanje. Stopnja usklaje-
nosti in spostovanja razlik opredeljuje kakovost sodelovanja. Ustvarjalno
sodelovanje je tisto, ki spostuje razli¢nosti in na osnovi njih ustvarja nove
vrednote in povezave. Te pa omogocajo izbolj$anje konkurenénosti ter ra-
Zvoj in rast.

Sinergija pomeni vzpostavljanje odnosov na vi§ji ravni in temelji na
usklajenih razvojnih prizadevanjih, enakih vrednotah, ki zdruZujejo izho-
di$¢ne, razvojne in uporabne vrednote, ter ustvarjanju skupnih vrednos-
ti. Sinergija hkrati zahteva tudi usklajevanje znanj in razvojnih usmeritev,
sposobnosti in izkusenj ter njihovo povezovanje v celoto. Sinergija izraza
hotenja, ki zajemajo na¢rtovanje in uresni¢evanje razvojnih prizadevanj ter
oblikovanje ustvarjalnih odnosov na ravni posameznikov, organizacij in
druzbe. Sinergija usklajuje razli¢na stali§¢a, motive in interese in zahteva
celovito razumevanje, ki je rezultat integriranosti posameznikov, vkljuce-
nih v procese timskega sodelovanja in znanj na razli¢nih podrogjih.

Poslanstvo sinergije, ki sloni na vrednotah, je spodbujanje procesa
vzpostavljanja usklajenih oziroma ubranih odnosov in interdisciplinarne-
ga sodelovanja. Poslanstvo sinergije je torej ustvarjanje sinergijskih uéin-
kov, kot so vi$ja raven komuniciranja, u¢inkovitej$e sodelovanje in delova-
nje posameznikov ter izbolj$anje kakovosti vsebinskega in organizacijskega
pristopa. To pa prispeva k uresni¢evanju osebnih, poslovnih in druzbenih
ciljev.

Klju¢ za uspeh sinergije se najveckrat skriva v pristopih razvojno usmer-
jenih posameznikov, ki komunicirajo, sodelujejo in ustvarjajo nove strate-
ske povezave. Sinergijo torej omogocajo pozitivna naravnanost ter priza-
devanja posameznikov in organizacij. Pomembni so tudi dialog, ki lajsa
razumevanje in pripravljenost za sodelovanje, ter kultura usklajevanja in
druzbene odgovornosti.

Vzpostavljanje sinergije zahteva analizo makro in mikro okolja, pa-
nog in organizacij, pa tudi analizo motivov, interesov in prizadevanj vodil-
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nih struktur ter zaposlenih in prebivalcev. Sinergija je posledica dvigovanja
odnosov na vi$jo raven in povec¢anje skupnih moznosti in priloZnosti, ki
ustvarjajo nove vrednote in pridobitve (http://www.gkpr.com/fileadmin/
documents/s_del_Progress_Relations.pdf).

Iz zgornjih opredelitev izhaja, da je nujna predpostavka zagotavljanja
sinergijskih u¢inkov skozi mreze strateskih partnerstev sodelovanje, o ka-
terem bomo spregovorili v nadaljevanju.

Sodelovanje in njegovi odnosi spadajo med najstarejse oblike poslovnih ak-
tivnosti. Ljudje so v sodelovanju oz. takem poslovanju prepoznavali koristi
in se zato odlocali zanj. V preteklosti je osnovna spodbuda za sodelovanje
veckrat nastala iz Zelje po finanéni koristi, manjkrat pa iz teznje po zagota-
vljanju visje kakovosti storitev potrosnikom. Danes pa je prav zagotavljanje
vi§je kakovosti storitev postalo osnovni motiv povezovanja in zdruzeva-
nja, ki temeljita na povezovanju razli¢nih elementov v verigi storitev (Lis-
ser 1999, 293). V dana$njem ¢asu do sodelovanja najveckrat prihaja zaradi
izmenjave znanj med partnerji, ker je znanje vodilna sila razvoja. Vodilni
motiv za sodelovanje na podro¢ju turizma je skrit v diferenciaciji proizvo-
da in storitev ter v zdruzevanju mo¢i (know-how, ideje, inovacije in drugi
viri) zaradi doseganja konkuren¢nih prednosti na mednarodnem turisti¢-
nem trgu.

Dombke-Demonte (2000, 142) poudarja, da sodelovanje podjetjem veca
posebno sposobnost za zmanj$evanje nepredvidljivega obnasanja drugih
podjetij, in sicer zato, ker povecuje odvisnost med njimi. Taks$ni odnosi
med podjetji so instrument regulacije medsebojne odvisnosti. Ne zahteva-
jo nastanka novih entitet (podjetij), $tevilni pa celo odsvetujejo institucio-
nalizacijo tak$nih odnosov, in sicer zaradi potencialne okornosti, admini-
strativne neucinkovitosti in zaviranja same ideje ter namena sodelovanja.

Sodelovanje so dolgo obravnavali kot drugo najboljso pot za poveceva-
nje konkurenénih sposobnosti (prva je gotovo samostojni nastop in prido-
bivanje konkuren¢nih prednosti). Richter (2000, 68) namre¢ trdi, da sta so-
delovanje in konkurenca dve strani istega kovanca. Na sodelovanje so dolgo
gledali kot na popolno nasprotje konkurenci — prvo je drugo izkljuc¢evalo.
V novejem ¢asu pa so strokovnjaki opozorili na novo dimenzijo, ki zazna-
va mo¢ sodelovanja v »igri« na globalnem trgu (Lynch 1993). Tudi Moore
povezuje sodelovanje s konkurenco na zelo nenavaden na¢in (v Bengtsson
in Séren 1999, 182). V razlagi premikov v dana$njem poslovanju namre¢
uporablja biolosko analizo. Poslovni sistem pojmuje kot del ekosistema, ki
se mora kot tak isto¢asno razvijati (»to coevolve«), da bi lahko obstal, ker
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5.6 Sodelovanje

je gospodarstvo sestavljeno iz nepredvidljivih dejavnikov in okolja, ki se
neprenchoma spreminja. Ni jasnega modela ali Zivljenjskega cikla, ki bi lah-
ko napovedal razvoj v smislu nekak3nega odnosa (sodelovanja/konkuren-
ce); ta odnos dolo¢ajo sami udelezenci in okolje.

Slika 10: Pomen sodcl()vanja.

Vir: © Marko Vodeb.

Richter (2000, 153) poudarja, da nacionalni trgi prehajajo na raven sve-
tovnih in da globalizacija postaja pogoj obstoja na trgu. Pravilen odziv na
to je oblikovanje globalnih podjetij, ki ustvarjajo globalne mreze povezo-
vanja podjetnikov s partnerji okoli sebe. Partnerji skupno prodajajo svoje
proizvode na svojih domacih trgih. Vsak partner mora do podrobnosti do-
delati svojo linijo proizvoda (fazo), s ¢imer precej bolje izkoris¢a svoje di-
stribucijsko orodje. Partnerji izmenjujejo komplementarne tehnologije ter
skupno izvajajo raziskave in razvoj (R & R). Na svojem domadem trgu in
za tretje trge ustanavljajo zdruzena podjetja. S tem globalne mreze sodelo-
vanja postajajo klju¢ni element v strategiji konkuren¢nosti; zato je ena naj-
zahtevnej$ih vesdin podjetij skrita v uspe$nem iskanju primernih partner-
jev ter v uspe$nem vodenju strateske mreze sodelovanja.

Tudi Go in Moutinho (2000, 329) menita, da v globalizaciji turizma
podjetja nimajo drugih moznosti, kot da se globalizaciji prilagodijo in iz-
koristijo njen trend z uporabo ene od njenih strategij, koncentracije ali di-
verzifikacije. Z rasto¢o strategijo koncentracije podjetja usmerjajo svoje
vire v dobi¢konosno rast enega proizvoda na enem trgu z eno dominantno
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tehnologijo. Ta strategija najveckrat zajema pet oblik sodelovanja: strate-
ska partnerstva, fransiziranje, menedZerske pogodbe, zdruzena podjetja in
prevzeme.

Woodin Gray (1991) definirata sodelovanje kot vstopanje podjetij v
procese avtonomnih posledic iste problemske domene, in sicer z uposteva-
njem skupnih pravil, norm in struktur pri delih, povezanih s to domeno.

Na podrodju turizma se za zagotavljanje kakovostnih storitev za goste
brez vedstranskega sodelovanja podjetnikov lahko naredi zelo malo. Zato
se po celem svetu podjetja zdruzujejo v razli¢ne oblike sodelovanja (Crotts,
Bubhalis in March 2000).

Najpreprostej$o definicijo strateskih zdruzevanj najdemo pri Inkpenu
(2001, 406). Opredeljuje jih kot organizacijske sporazume o sodelovanju ob
uporabi skupnih virov ali vodstvene strukture ve¢ kot enega podjetja. Na-
vaja tri osnovne znadilnosti strateskih zdruZevanj, in sicer:

e ohranjanje samostojnosti posameznih udelezencev,

e dolgoro¢na perspektiva skupne medsebojne odvisnosti,

e negotovost enega ali drugega partnerja pri ohranjanju svoje samo-
stojnosti.

Tretja znadilnost ni nujno prisotna, seveda pod pogojem, da partner-
ja pred vstopom v sodelovanje analizirata stanje, svojo dobi¢konosnost prej
in potem, cilje sodelovanja in strategijo njegovega razvoja. Tako se partner
izogne nevednosti o tem, kaj bo v tem odnosu delal drugi partner in kaj bo
pocel on sam. Temeljni smisel sodelovanja je namre¢ naérrovati vse klju¢ne
dejavnike za sklepanje taksnih oblik odnosov in sodelovanja med podjetji.

Inkpen v nadaljevanju $e poenostavi definicijo strateskih zdruzevan;
in jih opredeli kot zdruzevanje dveh ali ve¢ podjetij za izvajanje skupnih
nalog.

Evans, Campbell in Stonchouse (2003, 250) definirajo strateska zdru-
zevanja kot posami¢ne horizontalne oblike medorganizacijskih odnosov, v
katerih dve ali ve¢ podjetij sodeluje brez oblikovanja novih, posebnih orga-
nizacij, vse samo zato, da bi dosegli enega ali ve¢ skupnih strateskih ciljev.

Gulati (1998) definira strateska zdruzevanja kot prostovoljne sporazu-
me med podjetji zaradi izmenjav in delitev ali zaradi skupnega razvijanja
proizvoda, tehnologije ali storitev. Ta zdruzevanja so lahko sad najrazli¢-
nej$ih motivov in ciljev in imajo lahko razli¢ne oblike. Njihove oblike so
lahko horizontalne ali vertikalne.

Strateska zdruZevanja ali odnosi, strateska partnerstva in podobne ob-
like so skupni imenovalec za vstopanje v odnose dveh ali ve¢ podjetij v na-



5.6 Sodelovanje

mensko zvezo, ki ima dolo¢eno sinergijsko in stratesko vrednost (Crotts,
Buhalis in March 2001).

Stratesko partnerstvo je formalna ali neformalna medorganizacijska
povezava dveh ali ve¢ avtonomnih organizacij s skupno, stratesko, dolgo-
ro¢no usmeritvijo za dolo¢en ali nedoloéen ¢as. Njen namen je trajno (ne
enkratno) sodelovanje z delitvijo koristi po na¢elu dobis—dobis (win-win)
na enem ali ve¢ strateskih podro¢jih. Taka podjetja hkrati lahko konkuri-
rajo na drugih podro¢jih in so v celoti samostojna (za izstop iz tega odnosa
se prostovoljno odlo¢ajo). V strateskem partnerstvu, ki ga vodijo iz svojih
partnerskih organizacij, med seboj delijo (izmenjujejo in zdruZzujejo) neo-
tipljive vire, specifi¢ne sposobnosti in tveganja, da bi s pomo¢jo sinergijskih
u¢inkov dosegla dogovorjene skupne in individualne cilje. Ti so ve¢ja uéin-
kovitost in uspesnost poslovanja na nivoju celotne povezave ali posamezne
poslovne enote, ki omogoca graditev in ohranjanje konkurenéne prednos-
ti ter jih krepi. S strateskim partnerstvom ne nastane nova organizacija,
hkrati pa tudi niso nujna medsebojna vlaganja kapitala (Male 2001).

Tudi drugi avtorji (Poon 1993; Lynch 1993) poudarjajo, da strateska
partnerstva ne temeljijo nujno na lastni$tvu.

Porter (1998) vidi v strateskih zvezah pomembno orodje za izvajanje
globalnih strategij. Definira jih kot dolgoro¢ne sporazume med podjetji,
ki presegajo navadne trzne transakcije in se nagibajo k fuziji oz. zdruzeva-
nju podjetij. Meni, da so mednarodne zveze med podjetji iz iste dejavno-
sti eno od sredstev globalne konkurence. Podjetja stopajo v taksne zveze iz
stevilnih razlogov in interesov, zato med seboj delijo aktivnosti na medna-
rodni ravni.

Slika 11: Pomen strateskih parterstev.

Vir: Lastni arhiv.
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Aaker (2001, 277) strateska zdruZenja definira kot sodelovanje dveh ali ve¢
organizacij z namenom, da bi dosegle strateske cilje na dolgi rok. Rezul-
tat sodelovanja mora imeti strateske vrednosti in prispevati k ukrepom za
obstoj sodelujocih, da lahko uspesno konkurirajo in obvladujejo spremem-
be okolja. Strateske zveze po njegovem pomembno vlogo igrajo v global-
ni strategiji, ker so znacilne za podjetja, ki jim manjkajo klju¢ni dejavniki
za vstop na dolo¢en trg, kot so npr. distribucija, blagovna znamka, prodaja,
tehnologija, sposobnost raziskovanja in razvoja (R & R), proizvodne spo-
sobnosti itn.

Ob pojavu negotovosti, ki je povezana s poslovanjem v drugih drzavah,
strateske zveze predstavljajo alternativo za zmanjSanje investicij ter spre-
mljanje prilagodljivosti in tveganja.

Lynch (1993, 24) opozarja, da so strateske zveze najbolj osnovne in prep-
roste oblike sodelovanja. Vse njihove oblike, od zdruzenih podjetij, ena-
kopravnih partnerstev do fransiznih zvez, temeljijo na nacelih delovanja
strate$kega zdruzevanja. Zelo pomembno je, da je osnovni princip delo-
vanja vsakega konzorcija enak, ne glede na obliko in pravno naravo spo-
razuma. Vrsto zdruzevanj opredeljuje narava dejavnosti, zaradi katere se
podjetja odlo¢ajo za sodelovanje, ne pa obratno. Stevilne strateske zveze so
zelo formalne in nimajo pravne podlage, razen samih pogodb. Velikokrat
se zgodi, da so nekatere oblike sodelovanja dogovorjene med posamezniki
in potrjene samo s stiskom roke. Lynch navaja nekaj klju¢nih dejavnikov,
ki jih je treba pri tem zagotoviti:

1. tesna poslovna povezanost med partnerji,
2. ugotovljen interes o prihodnosti zveze,
3. zveza je strateski posel z dolgoro¢no perspektivo.

Organizacijskih odnosov za takti¢ne namene ni mogoce vzeti za stra-
teske zveze, meni Lynch (1993).

Klju¢ni elementi v mrezi povezovanja med podjetji, zaradi katerih manj$a
podjetja s povezovanjem pridobivajo konkurenéne prednosti, so naslednji
(Petrin 1990, 8—12):

I. proznost,

2. kolektivna u¢inkovitost na osnovi specializacije dela med majhni-
mi podjetji in usklajevanje med njimi,

3. geografska blizina podjetij, povezanih v mrezo (zaradi komunika-
cije in sinergijskih u¢inkov),

4. sposobno podjetnistvo (podjetja, ki nastanejo v mrezi, lazje obsta-
nejo),
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sodelovanje in konkurenca,

6. endogeni notranji razvoj (mreze povezovanja med podjetniki
spodbujajo regionalni razvoj, ker integrirajo klju¢ne akterje in tako
omogocajo razvoj gospodarske, politi¢ne in kulturne identitete re-
gije),

7. gospodarski in druzbeni cilji (uravnoveSen razvoj regije in eno-
tnost vrednot),

8. zaupanje (koristi morajo biti obojestranske, ne pa v $kodo katere
od posameznic; nobeno povecevanje uspeha ne sme $koditi uspe-
hom drugih),

9. zaposlenost (timsko delo, participacija in samoiniciativnost zapo-
slenih, izpopolnjevanje),

10. interesne skupine (stopnja odvisnosti je enakomerno razporejena

med majhnimi podjetji, kjer vsako zastopa svoje interese).

Uspes$nost mrez povezovanja med majhnimi podjetji demonstrirajo
Stevilni evropski primeri; tako je na primer druzbeni bruto proizvod na
prebivalca (BDP per capita) v regijah Emilia Romagna, Toskana in Veneto
vedji od BDP-ja per capita v Veliki Britaniji.

5.6.1 Vzroki in motivi za sodelovanje

Nasteti klju¢ni elementi so hkrati razlogi, zaradi katerih se posamezna
podjetja odlo¢ajo za sodelovanje z drugimi. Tako Aaker (2001, 278) navaja
motive za njihov vstop. Skrivajo se lahko v Zelji dose¢i nekatere koristi glo-
balne strategije, in sicer:

e cengjSo proizvodnjo,
e dostop do strateskih trgov,
e premostitev prodajnih ovir.

V $tevilnih podjetjih je najvedji vzrok za odloditev za sodelovanje hit-
rost doseganja dolo¢enih ciljev na trgu, ki jih zaradi nenchnih sprememb
na konkurenénem trgu posameznik tezje (pocasneje) doseze. S samostoj-
nim nastopom tvega izgubo, ker je ¢as omejitveni dejavnik; vendar samo
to ne bi smelo biti vzrok za vstop posameznika v partnerski odnos, saj s
tak$nim ravnanjem tvega obstoj partnerstva.

Child in Faulkner (1998) vzroke za sodelovanje razvri¢ata v skupine
Sestih zunanjih in $tirih notranjih vzrokov:

Zunanji vzroki za sodelovanje so:

1. nestalnost svetovnih trgov in visoka gospodarska negotovost,
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2. obstajanje ckonomije cilja in/ali ekonomije obsega kot nacina za
znizevanje stroskov,

globalizacija in regionalizacija Stevilnih dejavnosti,

globalizacija tehnologije,

hitre tehnoloske spremembe, ki zahtevajo visoke investicije,

krajsi zivljenjski cikel.

[ WA

Notranji vzroki za sodelovanje so:

I. doseganje ekonomije obsega in ucenje s partnerjem,

2. dostop do koristne lastnine drugega podjetja, bodisi tehnologije,
trga, kapitala, operativnih kapacitet, proizvodov ali osebja,

3. zmanj$anje tveganja z razdelitvijo, zlasti zahtev po kapitalu ali po-
treb po raziskavah in razvoju,

4. pomo¢ pri oblikovanju trga.

Lisser (1999, 239) navaja nekaj vzrokov za pocasnost pri odlo¢anju za so-
delovanje:

e velike razlike v znanju potencialnih udelezencev,

e strah pred velikimi stroski transakcije, kar povecuje zavracanje so-
delovanja,

e dejstvo, da je velikokrat tezko voditi sodelovanje.

Pri vzpostavljanju sodelovanja je treba upotevati naslednja merila (Bieger
1998 v Lisser, 1999):

e vzpostavitev trajnostnega, po moznosti mednarodnega sodelova-
nja,

e oblikovanje »majhnega in lepega« namesto »velikega in zaplete-
nega«, ker je slednjega tezko voditi,

e zagotavljanje dolgoro¢ne perspektive z dolgoro¢nimi interesi,

e tezko oblikovanje preproste in od oseb neodvisne pogodbe,

e izpeljava kontrole stroskov transakcije (¢as in denar),

e uvajanje »vodenjaznanja« za vzpostavitev ravnovesja med »know-
-howom« razli¢nih partnerjev (vklju¢no z izmenjavo znanja),

e sprejemanje partnerjeve kulture in obnasanja,

e medsebojno preverjanje znanja in po potrebi njegovo dopolnjeva-
nje.

Nastetim merilom lahko dodamo $e »redno preverjanje in dopolnje-

vanje znanja, saj so spremembe (na trgu) prehitre, da bi si na dolo¢eni
uspesni tocki lahko privos¢ili daljsi pocitek. Nasteta merila in naéela so
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osnova za delovanje in vodenje turisti¢nega menedZmenta potencialne tu-
risti¢ne destinacije, s ¢imer naj bi dosegli njen u¢inkovit razvoj.

Lisser opozarja, da ni dobro preceniti moznosti sodelovanja, ¢eprav je
dober instrument za razvoj dolo¢ene destinacije. Sodelovanje bo u¢inkovi-
to le v primeru, ¢e je pricakovana in uresnic¢ena korist za vsakega posame-
znega udelezenca visja od njegovih stroskov — inputi ne smejo presegati ou-
tputov. Izkusnje so pokazale, da so zlasti nematerialni stroski sodelovanja
(npr. transfer znanja) velikokrat napa¢no ocenjeni, posebno zaradi nepo-
znavanja medsebojnih odnosov in razmer pri sodelujo¢ih partnerjih (Lis-
Ser 1999, 240).

Tudi Porter (1998) opozarja, da sodelovanje samo po sebi ni panaceja,
ter navaja celo vrsto kritik na njegov ra¢un in na ra¢un strateskih zdruzen;.

Periceva (2000, 1356) navaja, da industrijska podjetja v podjetniske po-
vezovalne mreZe vstopajo zaradi pridobivanja virov in razvoja proizvoda,
medtem ko storitvena podjetja vstopajo v partnerstva najveckrat zaradi
marketinga in oglasevanja.

Lynch (1993 20) predlaga pet osnovnih meril, po katerih se je treba odlo-
¢ati za partnerstvo:

1. temeljito razumevanje strukture sodelovanja in povezav njegovih
strateskih in operativnih funkcij,

2. administracija mora natan¢no razumeti posebne upravljavske ele-
mente nadzora »razsirjene« organizacije,

3. oba partnerja morata vstopati v odnos z jasnim razumevanjem in
realnimi pri¢akovanji,

4. ne glede na vrsto partnerstva mora biti vidna njegova edinstvena
»entiteta, vodstvo pa mora biti seznanjeno z vsemi viri in naravo
prilagajanja, potrebnega zaradi spremembe okolja,

s. proces oblikovanja odnosa sodelovanja ne sme biti lo¢en od pod-
pisnikov pogodbe o sodelovanju in operativnih menedzerjev. Prav
tako morajo biti vsem jasni cilji sodelovanja in moznosti merjenja
teh ciljev.

Merila za vstopanje v odnos sodelovanja so naslednja (Lynch 1993):

e konkuren¢no uresni¢evanje strateskih ciljev,

e zmanj$anje tveganja ob povecevanju koristi,

¢ vpliv na dragocene vire.

Ce sodelovanje temelji na navedenih merilih, dolgoro¢no lahko prica-

kujemo $tevilne prednosti in koristi. Vstop v odnos sodelovanja ob finané-
nih ali drugih teZavah pa se zelo hitro obrne v neuspeh in propade.
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Ceprav mora vsaka oblika sodelovanja temeljiti na medsebojnem zaupanju
in komunikaciji, skupnih ciljih in strategiji, pa $tevilni v sodelovanje vsto-
pajo brez temeljitega predhodnega premisleka, pri ¢emer v ospredje postav-
ljajo cilje, ki jih Zelijo dosedi, pri tem pa se ne spra$ujejo o prihodnosti in
obstoju takega sodelovanja. Taka oblika sodelovanja je zasnovana na po-
manjkljivih osnovah in kratkoro¢nih perspektivah (short term-based co-
operation), zato zaradi napa¢ne usmerjenosti in neu¢inkovitosti ni dobra.
Uspeh vsakega sodelovanja je med drugim odvisen tudi od dobre analize
temeljnih vprasanj, kot na primer (Crotts, Buhalis in March 2001, 3-7):

1. Alisizelimo partnerja?
Ali smo sposobni za partnerstvo?
S kom bi §li v partnerstvo?

2.

3.

4. Kako bi sodelovali?

5. Kako bi vzdrzevali in ohranjali partnerstvo?

Pri prvem vpra$anju moramo oceniti stopnjo, do katere bi sodelovanje
lahko pripomoglo k pridobivanju strateskih prednosti na trgu: strateska
prednost izhaja iz sodelovanja, s katerim s pomod&jo zdruzenega delovanja
dosezemo nekaj, kar je za naSega kupca pomembno, in sicer ob manj$em
tveganju za vse vklju¢ene udelezence sodelovanja. Tehnoloske inovacije, iz-
bolj$anje storitev in delez na trgu ob nizjih stroskih so cilji, zaradi katerih
v partnerstva vstopajo Stevilna turisti¢na podjetja.

Pri drugem vpra$anju je potrebna precej velika gotovost o tem, ali smo
na partnerstvo pripravljeni. Kdor ho¢e biti dober partner, mora biti prip-
ravljen na spremembo (prilagajanje) svoje organizacijske kulture. Temeljna
merila pri izbiri pravega partnerja so ugled, sposobnost izvedbe, orientaci-
ja »dobis—dobi$« in sposobnost oblikovanja ter ohranjanja zaupanja. Prvi
korak pri izbiri partnerja je opredelitev podroéja, na katero bi lahko poten-
cialni partner pozitivno vplival (in obratno). Pri ocenjevanju sposobnosti
potencialnega partnerja za zmanj$evanje tveganja poslovanja je treba preso-
diti elemente, kot so visoka stopnja kakovosti, verodostojna izvedba in zau-
panje v drugo podjetje. Ne smemo prehitro soditi.

Na tretje vprasanje lahko odgovorimo z definicijo strateskega partner-
stva, ki pravi, da gre za medorganizacijski odnos, kjer partnerji vstopajo v
realne investicije, zdruZujejo vire in napore za razvoj dolgoro¢nih individu-
alnih in skupnih ciljev.

Cetrto vprasanje lahko poglobimo s pomo¢jo kitajskega simbola za ne-
varnost, ki predstavlja kombinacijo dveh pomenov; eden oznacuje nevar-
nost, drugi pa priloznost. To je idealni opis moZnega razvoja sodelovanja.
Podjetjem, ki sodelujejo z velikimi sinergijskimi u¢inki in potencialnim ra-
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zvojem, so na voljo velike priloznosti. Hkrati obstaja velika nevarnost, da
izgubijo samostojnost in strateske podatke o poslovanju.

Crotts, Buhalis in March (2001) predvidevajo, da bodo podjetja kljub
negotovi prihodnosti imela dovolj prostora za strateska partnerstva in so-
delovanje v turizmu, seveda pod pogojem, da bodo razvijala programe so-
delovanja, ki bodo lajsali neizogibne kulturne in operativne spremembe,
potrebne za graditev uspe$nega in trajnega sodelovanja in partnerstva.

Lynch (1993, 66—67) uspesnost sodelovanja vidi v uresnicitvi osmih temelj-
nih zahtev:

o kriti¢na gonilna mo¢ (angl. »critical driving forces«) mora biti
komplementarna za vse udeleZence v sodelovanju;

o strateska sinergija (angl. »strategic synergy«) — partnerji morajo
imeti komplementarne prednosti in mo¢i (morajo se dopolnjeva-
ti) ter s sodelovanjem ustvarjati boljse rezultate, kot bi jih lahko sa-
mostojno; matematicni prikaz za toje: 1 + 1 = 3 in ved;

o dobro ujemanje (angl. »great chemistry«) — v vodenju na vseh rav-
neh partnerstva se mora ¢utiti duh sodelovanja;

o dobi—dobis (angl. »win-win«) — v sodelovanju morajo prevlado-
vati pozitivno vzdusje, timsko delo, zavedanje nujnosti delitve ter
skupno prilagajanje okolju, skratka, treba je »dihati skupaj«;

e operativna integracija (anlg. »operational integration«) — nacin
poslovanja in metode vodenja se morajo ujemati, cilji se ne smejo
izklju¢evati, organizacijska kultura pa mora biti prilagojena obliki
sodelovanja;

e moznosti za rast (angl. »growth opportunity«) — sodelovanje
mora odpirati vse moZnosti za rast in dajati moznosti za pridobiva-
nje vodilnih pozicij v dejavnosti;

e trdna usmerjenost (angl. »sharp focus«) — popolnoma jasen na-
men je ena od najveckrat omenjenih znadilnosti uspesnega sodelo-
vanja;

e zavezanost in podpora (angl. »commitment and support«) —
vodstvo mora biti kot streha nad glavo in vzor vsem drugim eno-
tam partnerstva v podjetju, toda da bi bile dolo¢ene naloge lah-
ko uspesno izpeljane, morata biti podpora in obveznost prisotna v
vseh delih partnerstva.

Telfer (2001) vidi vzroke za pospesen razvoj sodelovanja in partnerstva
v skupnem skladu virov, ekonomiji cilja ali ekonomiji obsega ter v razdelit-
vi stroskov in tveganja. Margun (v Telfer 2001) dodaja, da lahko vse bolj
subtilno, globljo in trajnej$o gonilno mo¢ hitrega nara$¢anja sodelovanja v
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svetu pripiSemo globalizaciji svetovne ekonomije, sprejemanju dejstva, da
konkurené¢nost sama po sebi ni nujno optimalno sredstvo za rast, in zaves-
ti, da sta konkuren¢nost in sodelovanje med podjetji potrebni kot zagoto-
vilo za ohranjanje pozicij na dinami¢nem in nestalnem trgu.

Ce je osnovni cilj sodelovanja oblikovanje turisti¢nega proizvoda vi-
soke kakovosti za kupce, potem je sodelovanje potrebno in zazeleno tudi
v oéeh kupcev.

Laws (1995, 24-26) poudarja, da je sodelovanje med sosednjimi mes-
ti, regijami ali drZavami usmerjeno v spodbujanje gostov, turistov, da pri iz-
biri svojih potovanj sprejmejo regionalne ali mednarodne vidike. Taksne
poti so velikokrat del skupne ponudbe partnerjev (»katedrale«, »vinske
ceste«, »gradovi«) v SirSem ¢ezmejnem obmodju, ki turistom zagotavlja
neomejeno, popolno turisti¢no dozivetje brez administrativnih meja. Vsak
partner prispeva k skupnemu u¢inku, ki ne bi bil tak, ¢e bi vsi poslovali sa-
mostojno. Hkrati pa partnerji tako pridobivajo tudi prednosti, ki izhajajo
iz sinergijskih u¢inkov sodelovanja.

Trditev izhaja iz $tudije o konkuren¢nosti destinacij oz. srednjeevrop-
skih glavnih mest, v njej pa je zajeto tudi mnenje o tem, kako izboljsati tu-
risti¢no privla¢nost mesta Zagreb. Ve¢ kot 40 % vprasanih je menilo, da
mozna resitev obstaja znotraj skupnega marketinga vseh srednjeevropskih
mest (Dolni¢ar in Weber 1999, 229). Tudi ta podatek potrjuje misel, da je
vkljuéevanje v sodelovanje pomembna prelomnica v pridobivanju in ohra-
njanju konkuren¢nih pozicij na mednarodnem turisti¢cnem trgu.

5.6.2 Prednosti, pomanjkljivosti in pogoji uspesnega sodelovanja
Swarbrook in Horner (2001) opozarjata na prednosti sodelovanja in stra-
teskih partnerstev tako za podjetja kot tudi za potro$nike. Udelezenci par-
tnerstev izbolj$ujejo ekonomijo obsega in dobivajo moznosti ponudbe Sir-
Sega asortimenta proizvodov kupcem, medtem ko kupci dobivajo $irsi
dostop do proizvodov in »nepretrgan« prehod od ene do druge storitve.

Ce v sosednji destinaciji deluje partner, ki ima v ponudbi komplemen-
tarne privla¢nosti, je z njim bolje sodelovati kot konkurirati.

Aaker (2001, 279) nasteva, kaj vse je mozno doseéi s sodelovanjem:

e Sirfaizbira proizvodov za zadovoljitev trznih segmentov,
e dostop do potrebne tehnologije,

e doseganje vedje zmogljivosti,

e dostop do proizvodnih moznosti po nizjih cenah,

e dostop do imena (znamke) ali odnosa s kupci,
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e zmanjlanje potrebnih investicij (v nekaterih primerih je lahko in-
vesticijski prispevek podjetja v partnerstvu dolo¢ena vrsta tehnolo-
gije, brez finan¢nih sredstev).

V sodelovanju lahko nastopi velik problem, kadar relativni prispevki
na podjetje ¢ez nekaj ¢asa postanejo neuravnani in eden od partnerjev izgu-
bi svojo lastnisko vrednost ali kompetenco, s katero bi prispeval k sodelova-
nju. Strah pred tem problemom lahko omilimo, ¢e partnerji v sodelovanje
vstopajo z nekak$no komplementarno vrednostjo, ki predstavlja klju¢no
vrednost za vse in je temelj drugih poslovnih podrodij.

Aaker za ohranjanje uspe$nosti sodelovanja svetuje nekaj temeljnih po-
stavk (Aaker 2001, 281):

1. obojestranske koristi — zdaj in v prihodnje,

2. spoprijem z razlikami v organizacijah — organizacijska kultura,

struktura, sistemi,

gradnja na prilagodljivosti in sposobnosti nadziranja sprememb,

skupno Zivljenje pred »poroko« (izkuinje kazejo, da je zgodovina

predhodnega sodelovanja dober kazalec uspesnosti za prihodnost),

s. usklajen menedZment, da ne bi prislo do prevlade samo ene strani
partnerstva.

+ o

Evans, Campbell in Stonehouse (2003) po Brouthers idr. (1993) navajajo
tako imenovane $tiri C-je (angl. » Capability«, » Compatibility«, » Com-
mitment« and »Control«), zasluzne za uspe$no sodelovanje:

Sposobnost (Capability) za sodelovanje je kriti¢no vprasanje, ki kaze na
perspektivo partnerstva.

Dopolnjevanje (Compatibility) se nana$a na u¢inkovitost v smislu do-
polnjevanja pomanjkljivosti enega od partnerjev s prednostmi dru-
gega. Dopolnjevati se morata tudi njuni organizacijski kulturi.

Zavezanost (Commitment) je merilo, ki se nanasa na pripravljenost
partnerjev, da si zaupajo vire, napore in znanja.

Nadzor (Control) se nanasa na primernost sporazuma za usklajevanje
aktivnosti znotraj sodelovanja. Prevlada enega od partnerjev v tem
smislu ni priporo¢ljiva, e »dusi« aktivnosti sodelovanja.
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Tabela 2: Potencialne koristi sodclovanja in partnerstva v turisticnem nacreovanju.

. Lahko pride do zdruicvanja vee udelezencev, ki so na kakrsen koli nacin Povezani s turizmom in njegovim
razvojem, ker spremembe in izboljsanja tako lahko prej zazivijo

. Mo¢ odloéanja in nadzora razli¢nih udelezencev se lahko razdeli med stevilne udelezence, za katere jeta
problematika zanimiva, kar je dobro zaradi demokrari¢nosti.

+  Vkljucenost dolocenih udelezencev lahko poveca druzbeno sprejemljivost odlocitev in policik, tako da je
izvajanje le-tech uéinkovitejéc

+  Sodeclovanje lahko prinese ve¢ konstruktivnih in manj konflikenih odnosov.

. Udelezenci, ki so ncposrcdno ali posrcdno vpleteni v problcmatiko, V procesu ustvarjanja odlocitev in dolocil
lahko prispevajo svoja znanja, izkusnje, odnose in drugﬁ prednosti.

. Ustvarja]na sinergija lahko nastane v sodelovanju, najverjetneje zaradi vedjega potcnciala za ustvarjanje inovacij
in ucinkov.

+  Partnerstvo lahko spodbuja uéenje o delu, ves¢inah in potencialih drugih partnerjev in hkrati razvija
medsebojno sooéanje in diskusijo, kar prispe\/a k uspeénosti sodelovanja.

+  Partnerjilahko v ustvarjanju svoje razvojne politike bolj razumejo uresnicitev dogovorjenih ciljev.

+  Obstaja moznost boljsega usklajevanja politike in povezanih aktivnosti stevilnih udelezencev.

+ Moznoje pricakovati vecje upostevanie razlicnih gospodarskih, ckoloskih in druzbenih problemov. ki vplivajo
Na trajnostni razvoj virov.
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. Lahko se doseze veéjc razumcvanje pomembnosti neckonomskih interesov, ¢e so le-ti Vkljuécni v sodclovanje,
kar lahko poveca stevilo skupno razpolozljivih turisti¢nih proizvodov.

+  Lahko se oblikuje skupni sklad virov udelezencev, kar omogoca njihovo u¢inkovitejso uporabo.

+  Kosoudclezenci vkljuceniv proces odlocanja, morajo biti njihove politike razvoja, ki izhajajo iz tega,
prilagodljive in obéutljivc zalokalne razmere in sprcmcnljivc okoliscine.

+  Lahko se spodbudijo neturisti¢ne akeivnosti, ki se lahko razsirijo na sfere zaposlovanja ter na druzbenc in

gospodarske sfere regjje.

Vir: Bramwell B, Lanc B, Collaboration and Partnerships in Tourism Planning, Politics, 2000, 7.
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Tabela 3: Potencialne pomanjkljivosti sodc[ovanja in partnerstva v nacrrovanju turizma.

+  Nanckarerih podrogjih in problemskih tockah lahko obstaja navada sodelovanja omejenega stevila
udelezencev pri oblikovanju turisti¢ne poliike.

. Partnerstvo je lahko samo »izgovor« za izogibanjc resnim problcmom,

+  Konstrukrivni konflikei so lahko ustavljeni.

. Napori sodelovanja so lahko deficieni gledc na zahteve po dodatnih kadrih, vodsevu in administraciji.

+  Udeclezenci se lahko upirajo zmanjevanju lastne moci ali skupnemu delu z neznanimi partnerji ali nckdanjimi
tekmeci.

+  Udelezenci z manjso mogjo so lahko izkljuceni iz sodelovanja ali imajo manjsi vpliv nanj.

+ Moc¢ znotraj sporazuma o sodelovanju je lahko prepuséena skupinam ali posameznikom z uc¢inkovitejsimi
politiénimi ves¢inami.

+  Nekateri udelezenci so lahko nezainteresirani ali pasivni v poslovanju z drugimi in se zanasajo nanje.

. Nekateri udelezenci lahko druge preganjajo s pogojevanjem, dabodo prekinili sodelovanje, &enebo sprejeta
njihova odlocitev.

+  Vpletenost demokrari¢no izvoljenega vodstva v sodelovanju ali izgradnji soglasja lahko kompromitira njihovo
sposobnost za za$cito javnega interesa.

+ Odgovornost na relacijah med posameznimi nosilei sodelovanja je lahko nejasno razmejeno, tako da lahko
veéje institucijske enote zascnéijo dolo¢bo, kdo je komu odgovoren.

+  Nestabilnost sodclovanija se v prihodnosti lahko poveca z razvojnimi politikami posameznih udelezencev, ker
50 bolj neprcdvidljive od tistih, kijih dolo¢i eno samo telo.

+  Doloc¢eniinteresi in sprejeta pravila stevilnih udelezencev v sodelovanju lahko zavirajo inovativnost.

+  Potreba po razvoju soglasja in razkrivanja novih idej pred realizacijo lahko prepreci razvoj podjetnistva.

. Vkljuécvanjc vclikcga stevila udelezencev v proces oblikovanja razvojne politikc je lahko drago in casovno
zahtevno.

. Kompleksnost Vkljuécvanja razli¢nih udelezencevv oblikovanje razvojne politikc lahko ovira njihovo
enakopravno sodclovanie.

+  Lahko pride do razdrobljenosti v odlo¢anju in do zmanjsanja nadzora realizacije.

. Moc¢ posamcznih partncrjcv jc lahko tako velika, da lahko pripcljc do oblikovanja kartela.

+  Nekateri sporazumi o sodelovanju lahko postancjo nekoristni, ¢e jih omejuje lastna birokracija.

Vir: Bramwell B, Lane B, Collaboration and Partnerships in Tourism Planning, Politics, 2000, 9.

Porter (1998) pri navajanju pomanjkljivosti sodelovanja in strateskih
partnerstev ne izbira besed. Opozarja na stroske ob nastanku sodelovanja
s strate$kega in operativnega vidika. Vidi tudi problem usklajevanja z ne-
odvisnim partnerjem, ki ima velikokrat Ze na za¢etku druga¢na mnenja in
stali§¢a. Vsekakor pa so te tezave resljive z jasno opredelitvijo ciljev in na-
menov sodelovanja ter s kakovostno komunikacijo med partnerji.

O zvezah in strateskih partnerstvih Porter govori kot o nestabilnih
tvorbah, ki po zacetnem zaletu kmalu propadejo. V taks$nih oblikah vidi
sredstva tranzicijskih drzav, s katerimi se skusajo prebiti na Zelene trge. Po
njegovem je sodelovanje rezultat negotovosti posameznih podjetij in ga kot
tako razvr§¢a med drugorazredne prijeme, s katerimi podjetja zelijo dohi-
teti tekmece. Prepri¢an je, da se dolgoro¢no noben globalni gigant ne bo
zanesel na partnerja, ko gre za vrednosti in spretnosti, ki veljajo za njegove
temeljne konkurenéne prednosti. V popolnem nasprotju z drugimi nave-
denimi avtorji meni, da strateska partnerstva niso sredstvo za oblikovanje
konkuren¢nih prednosti, temve¢ ponujajo le moznosti $irjenja in krepit-
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ve. Po njegovem so sodelovanje in strateska partnerstva znacilna za dejav-
nosti, ki dozivljajo strukturne spremembe, zlasti kadar se podjetja pocuti-
jo ogrozena. Zato govori o sodelovanju kot o minljivem sredstvu, ne pa kot
o stabilnem institutu. Sodelovanje povezuje z »novimi« drzavami, ki si na
tak nacin Zelijo odpreti vrata in pospesiti vstop na mednarodni trg. Sklene
s sodbo, da je sodelovanje izbira tistih, ki so v sredini, ne pa vodilni v svo-
ji dejavnosti.

Zaradi teh sodb je treba pri nastevanju vseh prednosti in priloZnosti, ki
jih sodelovanje ponuja, upostevati tudi njegove kritike oz. pomanjkljivosti,
ki lahko nastanejo ob nepravilnem odlo¢anju, poslovanju in vodenju. Da
bi zagotovili optimalne rezultate, je treba iz teh vzrokov spostovati vse za-
konitosti, ki jih taka oblika odnosa nalaga.

Predvsem je treba stratesko sodelovanje kot dolgoro¢no aktivnost raz-
likovati od kratkoro¢nih takti¢nih interesov, ki po »opravljeni misiji«
propadejo. Nepremisljenost in nepreverjenost informacij vsekakor nista
priporo¢ljivi. Odgovoriti moramo na klju¢na vprasanja, zaradi katerih se
sploh odlo¢amo za sodelovanje, nato preveriti zakonitosti, ki zagotavljajo
uspeh, in kon¢no zaradi zagotavljanja dolgoro¢nosti delovati proaktivno.
O oblikah sodelovanja je treba razmisljati kot o nadinih poslovanja, ki pa
ne smejo omejevati, pa¢ pa spodbujati potencialne koristi, ki jih v partner-
stvu lahko uresni¢imo. Zato pravimo, da obliko sodelovanja dolo¢ajo nje-
govi cilji in nameni. Uspeha ne moremo pri¢akovati, ¢e nismo vlozili vseh
potrebnih naporov.

Lynch (1993) meni, da je sodelovanje ena od opcij rasti, zato je treba uposte-
vati vse njegove moznosti ter oceniti, kaksne so perspektive. Lynch navaja
tri temeljne oblike rasti v podjetju (Lynch 1993, 3—4):

1. notranja ckspanzija (pomanjkljivosti so vidne v visokih zahtevah
kapitala in $ibki prilagodljivosti),

2. rastskozi prevzeme in fuzije (ta pristop zahteva veliko denarja, ven-
dar »izpadi« na nekaterih trgih lahko povzrodijo finan¢ni zlom),

3. strateSke zveze (promocija vrednih virov in konkurenéne prednos-
ti na inovativen nadin).

V take mrezZe se povezujejo zlasti podjetja iz istih ali podobnih dejav-
nosti. Zaradi prilagajanja turisti¢nega gospodarstva razé¢lenjenemu pov-
prasevanju mora sodobni turizem, posebno pa turizem prihodnosti, teme-
ljiti na visoki stopnji kakovosti ponudbe z visoko stopnjo diverzifikacije in
prilagodljivosti, ki se zagotavljata z medsebojnimi povezavami turisti¢nih
gospodarstev in njihovih delov s pomo¢jo mrez, pogodb in vertikalizacije
(Peric 2000, 1355—1356).
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Znanje je postalo klju¢ni dejavnik razvoja, stratesko partnerstvo pa osnov-
ni nacin sodobne korporativne koeksistence, in kot tako za partnerje ne
priznava tistih podjetij, ki niso pripravljena ali sposobna ponuditi svojih
proizvodov in storitev na ravni svetovnih standardov (Skrti¢ 1998, 158).
Inovacije so zato neomejen vir ustvarjanja konkurenénih prednosti, in ¢e
Ze ne morejo biti popolne, morajo biti vsaj neprenchoma prisotne. Potreb-
na sta njihov nenehni razvoj in izpopolnjevanje. Vir inovacij pa so ljudje.
Poonova (1993) navaja, kaj morajo storiti podjetja, da bi ustrezno odgovo-
rila na pritisk trga:

e iskati vodilne pozicije v verigi vrednosti svoje dejavnosti,
e zdruZevati se diagonalno,
e vplivati na konkurené¢no okolje.

Meni tudi, da sta za pridobivanje konkuren¢nih prednosti hotelov in
drugih ponudnikov pomembna vplivanje na proces prosperitete ter vstopa-
nje v strateska zdruzenja.

Pomembna je zavest, da ni nujno, da zdruZenja in partnerstva, izhaja-
jo¢a iz informacijskega sistema, temeljijo na lastni$tvu, saj so lastniske obli-
ke bolj tvegane in kratkoro¢ne. Za sodelovanje sta potrebni odprta komu-
nikacija in prilagodljivost kot klju¢na sestavna dela za re$evanje skupnih
problemov in vzdrzevanje produktivno zadovoljivega sodelovanja kot od-
nosa med partnerji. Integracija v §irsi prostor postaja gospodarsko-tehni¢-
ni pogoj za obstoj, medtem ko integracijski odnosi zahtevajo mrezno pro-
storsko organiziranost; ta koncept presega koncept in oZino nacionalnega
gospodarstva.

Pojem integracija izhaja iz latinske besede »integer« (nedotakljiv, ce-
loten) in oznaluje zdruzevanje delov v celoto in izpopolnjevanje ter ohra-
njanje obstojece celote (Vujevi¢ 1980, 7). Hunziker (v Vujevi¢ 1980) meni,
da je integracija zdruzevanje s ciljem doseganja vedje prodorne moci posa-
meznih gospodarskih enot. S prodorno mogjo je misljeno enotno delova-
nje na trgu.

5.6.3 Viste sodelovanja v turizmu

Evans, Campbell in Stonehouse (2003, 251) vrste sodelovanja razlikujejo
po:

e motivih,

e razseznosti,

e strukturi,
e ciljihin
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e nacinih vodenja.

Fréstl (v Vujevi¢ 1980) v prostorskem pogledu razlikuje lokalne, regio-
nalne, nacionalne in nadnacionalne integracije.

Razli¢ni avtorji govorijo o razli¢nih vrstah sodelovanja, vendar njego-
ve osnovne oblike izhajajo iz vertikalnega, horizontalnega in diagonalne-
ga povezovanja.

Tradicionalno je sodelovanje med tekmeci najveckrat nastalo ob po-
sameznikih, ki so bili v vertikalnem odnosu s podjetjem. Tako se je v pro-
izvodni verigi oblikovala nekaksna virtualna integracija podjetij, ki je te-
meljila na hierarhiji. Horizontalno povezovanje je zna¢ilno za hitro rastoce
nacionalne ekonomije. Neko¢ so se podjetja bala vstopati v tak$no sodelo-
vanje iz strahu pred izgubo kontrole nad svojimi lastnimi kompetencami,
medtem ko se danes to stanje korenito spreminja. Strateske mreze povezo-
vanja danes predstavljajo moznost krepitve lastnih sposobnosti s partner-
jem s pomodjo skupnih spodbud. Horizontalno sodelovanje najveckrat
pomeni sodelovanje podjetij v dolo¢enih podro¢jih in funkcijah, da bi do-
segla skupne cilje, medtem ko hkrati na drugih podro¢jih ostajajo tekmeci
(Richter 2000). Nekateri avtorji celo strateske mreze povezovanja oznaéu-
jejo za nove oblike konkuren¢nosti in jih imenujejo konkuren¢no sodelo-
vanje (Bengtsson in Séren 1999).

Lynch (1993, 25) navaja naslednje oblike povezovanja:

1. strateske zveze kot najbolj preproste oblike vseh zvez so neformalni
poslovni odnosi, za katere so znadilni:

e tesna operativna povezanost, kot so skupni treningi, usklajevanje
razvoja proizvoda, dolgoro¢ne pogodbe, temeljece na kakovosti, ne
zgolj na ceni,

e doloceni skupni interesi za prihodnost,

e dolgoro¢na strateska usmerjenost,

e prvovrstna podpora, redni stiki visokega in srednjega menedzmen-
ta,

e obojestranski odnos, v katerem se delijo modi, informacije in sku-
pne prednosti,

o usklajevalni nacin vodenja, organiziran okoli sodelovanja in ne
okoli hierarhije mo¢i;

2. enakopravno partnerstvo kot visja oblika sodelovanja ima vse zna-
¢ilnosti strateske zveze, vkljucuje pa Se:

e pravico do odkupa minimalnega vlozka (s do 15 % ali tudi ve¢), ve-
likokrat z moznostjo pravice prvega odkupa delnic,
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neformalno zdruzeno podjetje, ki je pravno ustanovljeno kot tretje
neodvisno telo, vendar operativno ne pomeni posebne upravljavske
enote;

3. fransizne zveze kot sisteme veckratnih zvez, v katerih se partner-
ji povezujejo s trdno obvezujo¢imi licen¢nimi sporazumi (tipic¢en
primer je »star§« s $tevilnimi manj$imi, geografsko razpr§enimi
fransizami); tak sporazum dovoljuje:

e pravico do ponudbe, prodaje ali distribucije blaga in storitev, veli-
kokrat z vra¢ilno obveznostjo nakupa blaga,

e dalastnik licence ponudi dolgoro¢no podporo ter dostop do novih
proizvodov in tehnologij;

4. zdruZena podjetja kot formalizirane zveze, ki zdruzujejo dve ali
ve¢ posameznih podjetij in se kazejo kot:

e oblikovanje nove zasebne entitete,

e dodelitev lastni$tva, operativnih odgovornosti in finan¢nih tve-
ganj ter nagrad vsakemu udelezencu, vendar ob ohranjanju njego-
ve lastne identitete/avtonomije,

o oskrba s kadrivlo¢enih timih uprave.

Selin in Chavez (1995) govorita o razli¢nih vrstah turisti¢nega sodelo-
vanja, od visoko strukturiranega, ki je podprto s pravno obvezujo¢imi spo-
razumi, do popolnoma nestrukturiranih, temelje¢ih zgolj na dogovornih
sporazumih.

Znadilne oblike sodelovanja na podrodju turizma, ki zagotavljajo ¢isto
konkurenéno pozicijo, so (Olsen, Tse in West 1991):

o strateska partnerstva (angl. »strategic partnerships«),

e franiziranje (angl. »franchising«),

e trzno segmentiranje (angl. »market segmentation«),

e menedzerske pogodbe (angl. »management contract«),
o zdruZzena podjetja (angl. »joint venture«),

e prevzemi (angl. »aquisition«).

Strate$ka partnerstva lahko definiramo kot sporazume organiza-
cij znotraj njihovega delovanja, ko si kot neodvisna podjetja delijo naloge
upravljanja ter oblikujejo zveze, ki se nanasajo na konkretne skupne cilje.
Obstajajo razli¢ne oblike strateskih partnerstev, od najbolj preprostega po-
vezovanja znotraj turisti¢nih podjetij zaradi skupnega rezervacijskega ali
trzenjskega sistema do bolj zahtevnih oblik, kjer se hoteli in druga podje-
tja (potovalne agencije) najveckrat zdruZzujejo v vertikalne integracije. Mo¢
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take vrste sodelovanja je vidna v izjemno hitrem pridobivanju prednosti z
blagovno znamko in njeno prepoznavnostjo.

Fransiziranje je najbolj priljubljena oblika sodelovanja med podjetji v
turizmu s Stevilnimi prednostmi (fransizerju obi¢ajno ni treba vlagati ka-
pitala, v zvezi z regulacijo in licenciranjem aktivnosti na novih teritorijih se
lahko izogne razli¢nim tezavam), a tudi pomanjkljivostmi (izbira in struk-
tura organizacije, odnosi z oblastmi v drzavi ter sposobnost izvajanja nad-
zora standardov in operativnih procesov). Pri fran$iziranju je mednaro-
dna ekspanzija povezana z velikim $irjenjem in prepoznavnostjo blagovne
znamke podjetja, ki sta zaradi zvestobe gostov mocan instrument za prido-
bivanje ve¢jega trznega deleza. Znana primera sta Best Western in Marri-
ott.

V hotelirstvu so med najbolj priljubljenimi oblikami sodelovanja me-
nedzerske pogodbe. Gre za sporazum med lastnikom hotela in upravitelj-
skim podjetjem, kjer lastnik potrebuje upravitelja kot agenta s polno od-
govornostjo za profesionalno upravljanje hotela. Ta oblika sodelovanja
omogoca hitro $iritev in preprost prodor na trg z malo kapitala. Znani pri-
meri so Hayat International, Hilton International, Marriott in drugi.

Zdruzena podjetja so drug priljubljen na¢in ali instrument za rast ho-
tela z osnovnimi finanénimi viri. Velikokrat gre za velikega lastnika nepre-
micnine in podjetja, ki je povezano s turizmom in hotelirstvom. Ti investi-
torji so globalno usmerjeni, imajo dolgoro¢no strategijo zakupa kapitala in
dolgoro¢ne vrednosti. Strategija zdruzenih podjetij je velikokrat na voljo
velikim investicijskim skupinam z interesom in kapitalskimi vrednostmi.
To je najbolj kompleksna oblika strategije rasti z visoko stopnjo tveganja
(Tse in West 1999, 126—131). Najpogostejsi cilj zdruzevanja je v trzenju.

V zadnjih nekaj letih so velik trend v turizmu postali prevzemi. Dej-
stvo, da pet najve¢jih svetovnih hotelirjev nadzoruje ve¢ kot 1 % turisti¢ne-
ga trga (povprasevanja) v kombinaciji z drugimi trznimi dejavniki, je pri-
peljalo do povetanja $tevila prevzemov globalnih hotelskih podjetij (Go in
Moutinho 2000).

Veliki strateski projekti se lahko uresnidijo z razli¢nimi oblikami so-
delovanja, v katerih partnerji lahko sodelujejo s kapitalom ali brez njega. V
prvo skupino $tejemo pridruzevanje turisti¢nih podjetij konzorciju, sode-
lovanje v zadrugah, zdruzena podjetja in nakupe manjSega deleza. V drugo
skupino $tejemo fransize, menedzerske pogodbe, vkljuc¢evanje v prodajne
in rezervacijske mreze (blagovne znamke), delne dogovore o sodelovanju,
npr. hotelskih podjetij in podjetij iz drugih dejavnosti.

Prav zaradi kompleksnosti turisti¢nega proizvoda sta zelo potrebna in
koristna povezovanje in sodelovanje Stevilnih turisti¢nih in s turizmom
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povezanih podjetij, da bi na globalni ravni lahko ponudili ¢im bolj kako-
vostne storitve in proizvode. Tako se krepijo konkurenéne sposobnosti vsa-
kega posameznega udeleZenca.

Razdrobljenost ponudbe, naj bo na destinacijski, regionalni ali drzav-
ni ravni, ne prispeva k njeni kakovosti, ker gost zahteva enotnost, edinstve-
nost in celovitost svojega turisti¢nega doZivetja. Zato Zelja po novih trgih,
racionalnej$em poslovanju in globalizaciji motivira poslovne subjekte pri
povezovanju na horizontalni in vertikalni ravni.

Periceva (2000, 1357) definira horizontalne integracije kot odnose in zveze
podjetij v isti dejavnosti (npr. turoperaterji med seboj, hotelirji med seboj).
Povezujejo se zaradi pridobivanja in zagotavljanja vedjega trznega deleza,
povecanja ugleda blagovne znamke, bolj$ega imidza, zniZzevanja stroskov
prodaje in bolj$e promocije blagovnih znamk. Tako zdruzena laze razisku-
jejo in razvijajo nove proizvode.

Pozitivni dosezki, ki jih tak$ne integracije prinasajo, so vidni v zmanj-
$evanju stroskov poslovanja, znizanju tveganja po zaslugi vpliva blagovne
znamke, pove¢anem dobicku in ve¢ji konkurenéni mo¢i na trgu. Horizon-
talne integracije so lahko zasnovane na interesni ali kapitalski osnovi.

Najbolj znana, najstarej$a in $e vedno najznacilnej$a horizontalna in-
tegracija v turizmu poteka v hotelirstvu v t. i. hotelskih verigah. Vujevi¢
(1980) definira horizontalne integracije kot povezovanje trznih subjektov
znotraj iste gospodarske veje ali dejavnosti, ki so tekmeci na trgu, in sicer
zato, da s pomodjo specializacije, regionalizacije in drugih dejavnikov, ki
vplivajo na to, doseZejo optimalne poslovne rezultate.

Pri vertikalnib integracijab si podjetja skusajo podrediti celo proizvo-
dno verigo (hoteli, prevozniki itn.), poleg tega pa $e prodajno in servisno
mrezo. Prednosti takih integracij so ve¢kratne. Tako ima na primer turo-
perater zagotovljene potrebne zmogljivosti in tekmecem ne dopusé¢a dosto-
pa do stratesko pomembnih prednosti. Ima samostojno politiko nabavnih
cen in iz njih izlo¢a posredniske marze. Vertikalne mreZe najveckrat teme-
ljjjo na kapitalu. Vujevi¢ take integracije definira kot pod isto upravo inte-
grirane, medsebojno dopolnjujoce se objekte in podjetja, ki poslujejo v ne-
prekinjeni proizvodnji in realizaciji proizvodov in storitev.

Poonova (1993) pa govori $e o tretji obliki povezovanj, ki jo imenuje di-
agonalna integracija. Pri tej obliki so meje med posameznimi podjetji Se
bolj zabrisane, ne samo na podrodju turizma, pa¢ pa tudi v dopolnilnih de-
javnostih. Sem sodijo turoparaterji, ki upravljajo mreze hotelov/turisti¢nih
naselij, finanéna in zavarovalniska podjetja, ki kupujejo letalo prevozniske
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druzbe, delez v hotelskih verigah ali potovalnih agencija, potovalne agen-
cije in letalski prevozniki, ki ponujajo kreditne kartice svojim kupcem itn.

Diagonalna integracija, ki temelji na informacijski tehnologiji, vklju-
Cuje vse vedje Stevilo tekmecev, ki delujejo zunaj turizma. Za razliko od ver-
tikalne integracije, ki ponuja svojevrsten nadzor na razli¢nih ravneh pro-
izvodnje, in horizontalne integracije, katere cilj je pove¢anje pogajalskih
modi pri dobaviteljih in v nadzoru nad potro$niki, je cilj diagonalne inte-
gracije v zmanj$anju proizvodnih stroskov ter v pridobivanju optimalnih
koristi zaradi sinergij, kar povzro¢i prihranek v sistemu mrez aktivnosti in
ukrepov, ki si delijo skupne baze podatkov ali znanje, ter zmanj$anje stro-
skov proizvodnje in storitev.

Bramwell in Lane (2000) menita, da vertikalne in horizontalne in-
tegracije niso znaéilno prisotne v turizmu. Tudi Aaker (1991, 278) naste-
va oblike sodelovanja, od svobodnih, neuradnih sporazumov do uradno
zdruzenih podjetij. Najbolj preprosta oblika sporazuma sta ze sam poskus
skupnega poslovanja (npr. prodaja proizvoda enega podjetja po kanalih
drugega) ter dovoljenje, da ob razvoju sodelovanja nastajajo sistemi in or-
ganizacijske oblike.

Bolj kot je sporazum neuraden, hitreje ga je mogoce implementirati in
je tudi bolj prilagodljiv. Tako kot se spreminjajo razmere in ljudje, je tre-
ba prilagajati tudi sodelovanje. Tezava je najveckrat v obveznostih, zato
ob nizjih omejitvah izstopanja iz sodelovanja in ob manjsi zavezanosti go-
vorimo o nizjih ravneh strateskega sodelovanja. V takih primerih je zelo
preprosto prekiniti sodelovanje, ¢e med partnerji pride do nerazumevanja.
Prekinitev neuradnega sporazuma ali lo¢itev med partnerjema sta smiselni
le takrat, ko sta oba iskrena in si ni¢ ne zamerita. Spoznala sta, da sodelova-
nje ne delyje, a sta pred tem poskusila vse za ohranitev njune zveze. Tak$no
partnerstvo ali zveza je prislo v fazo umiranja.



Kooperativne funkcije
turisti¢ne destinacije

Sele ustrezna organiziranost turizma na nivoju turistiéne destinacije pred-
stavlja priloznost za doseganje in ohranjanje dolgoro¢ne konkuren¢ne spo-
sobnosti na turisti¢nem trgu. Ker je destinacija sestavljena iz doloéenega
Stevila nosilcev turisti¢ne ponudbe in drugih interesnih skupin (javni, za-
sebni in civilni sektor), je povezovanje in sodelovanje med njimi vitalnega
pomena za razvoj, naértovanje in obstoj destinacije.

Povezovanje zasebnega in javnega sektorja v turisti¢ni destinaciji je nuj-
no predvsem zaradi potrebe po usklajenem dolgoro¢nem naértovanju na
ravni turisti¢ne destinacije. V destinaciji se oblikuje integralni turisti¢ni
proizvod in potreba po ohranjanju oziroma za§¢iti naravnih, socialnih in
kulturnih privla¢nosti turisti¢ne destinacije kot osnove turisti¢nega pov-
prasevanja. K organiziranju turizma na ravni turisti¢ne destinacije poleg
specifi¢nosti turisti¢ne dejavnosti silijo tudi trendi v razvoju turisti¢nega
povprasevanja. Motivacija turista za potovanje je glavni element turisti¢-
nega povprasevanja. Turist oblikuje svoj splet turisti¢nih storitev in na tej
podlagi primerja med seboj razli¢ne turisti¢ne destinacije, ki mu lahko po-
nudijo Zeleni splet turisti¢nih storitev. Osnova za odlo¢itev je torej izbira
turisti¢ne destinacije. Te postajajo funkcionalne enote, ki na trgu medse-
bojno konkurirajo (Bieger 1996 v Kone¢nik 2003).

Posebnost turizma in dejstvo, da se ponudniki med seboj morajo or-
ganizirati in usklajevati, zahteva izvajanje poslovnih funkcij na ravni turi-
sti¢ne destinacije. Avtorji nastevajo razli¢ne poslovne funkcije, vsi pa so si
enotni v izrazanju potrebe po oblikovanju posebne, centralne organizaci-
je, ki na ravni turisti¢ne destinacije skrbi za usklajevanje med posameznimi
subjekti in izvajanje posameznih kooperativnih funkcij.
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Razli¢ni avtorji poudarjajo pomen posamezne funkcije; tako Freyer (1993)
poudarja funkcijo oblikovanja turisti¢ne ponudbe na nivoju turisti¢ne de-
stinacije in funkcijo trzenja, Kaspar (1996) pa funkcijo zastopanja intere-
sov turizma, funkcijo oblikovanja turisti¢ne ponudbe in trzenja turisti¢ne
destinacije. Heath in Wall (1991) pri opredeljevanju kooperativnih funk-
cij turisti¢ne destinacije izhajata iz potrebe po strateSkem trznem naérto-
vanju na ravni turisti¢ne destinacije in poudarjata funkcijo na¢rtovanja,
zastopanja interesov destinacije in turisti¢nega gospodarstva, spodbujanja
razvoja turisti¢ne ponudbe pri privatnem sektorju in funkcijo trzenja. In-
skeep (1991) poudarja predvsem funkcijo naértovanja, trzenja in obliko-
vanja turisti¢ne ponudbe, Tschiderer (1980) pa funkcijo naértovanja kot
najpomembnejsega dela turisti¢nega menedZmenta turisti¢ne destinacije.
Svetovna turisti¢na organizacija (World Tourism Organization 1998) z vi-
dika pomena vloge javnega sektorja v turizmu in zagotavljanja dolgoro¢ne-
ga razvoja poudarja funkcijo naértovanja, posebej pa izpostavi tudi funkci-
jo izobrazevanja vseh, ki sodelujejo v turizmu.

Bieger (2000) kooperativne funkcije zgoraj omenjenih avtorjev zdru-
zuje v §tiri glavne funkcije: funkcijo naértovanja, funkcijo oblikovanja po-
nudbe, funkcijo zastopanja interesov ter funkcijo trzenja. Po Biegerjevih
priporoilih (Bieger 2000) mora vsaka turisti¢na destinacija v okviru po-
samezne funkcije izvajati sklop nalog, ki pa jih mora prilagoditi svojim po-
sebnostim. V nadaljevanju so nastete najpomembnejse naloge, ki jih mora-
jo izvajati turisti¢ne destinacije v okviru vsake izmed $tirih glavnih funkcij.

V okviru funkcije nacrtovanja se izvajajo naslednje naloge:

e dogovarjanje s politi¢nimi strankami v destinaciji pri dolo¢anju ci-
ljev turisti¢nega razvoja destinacije;
tekode analiziranje konkuren¢ne situacije destinacije, ki vklju¢uje

analizo trgov, neposredne in posredne konkurence, povprasevanja,
dobaviteljev in panoge;
dolo¢anje konkurenéne strategije destinacije, predvsem pozicioni-

ranje destinacije na trgus,
spreminjanje konkurenc¢ne strategije destinacije s svetovanjem tu-

risti¢cnim podjetjem ter z aktivnim menedZmentom sprememb in
menedZmentom inovacij.
Naloge v okviru funkcije oblikovanja ponudbe so naslednje:

e zagotavljanje javne ponudbe, kot je vzdrzevanje sprehajalnih poti,
animiranje gostov, informacijska sluzba;
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e koordiniranje turisti¢tne ponudbe destinacije in povezovanje turi-
sti¢nih storitev destinacije v pav$alne proizvode;

e ustvarjanje novih oblik turisti¢ne ponudbe s svetovanjem in da-
janjem pobud zasebnim turisti¢nim ponudnikom ali z oblikova-
njem in izvajanjem lastnih turisti¢nih storitev;

e kontroliranje kakovosti turisti¢ne ponudbe v destinaciji.

V okviru funkcije tréenja gre za izvajanje naslednjih nalog:

e izdelava trzenjske strategije destinacije;

o skrb za ohranjanje imidZa destinacije in oblikovanje blagovne
znamke destinacije;

e pridobivanje gostov s pospesevanjem prodaje, rezervacijskimi siste-
mi, oglaevanjem in odnosi z javnostmi;

e informiranje potencialnih gostov.

V okviru funkcije zastopanja interesov so naloge naslednje:

e spodbujanje lokalnega prebivalstva k pozitivnemu odnosu do tu-
rizma;

e koordiniranje interesov panoge;

e zastopanje interesov turizma v politi¢ni in drugi javnosti (Bieger
2000 v Koneé¢nik 2003).

Skrbno vodena politika turisti¢ne destinacije mora v skladu s cilji tu-
risti¢ne destinacije zagotoviti dosledno izvajanje kooperativnih funkcij de-
stinacije, ki jih prilagodi glede na postavljene strateske plane destinacije in
njeno upravljanje instrumentov trzenjskega spleta destinacije. Pomembno
vlogo pri naértovanju in izvajanju turisti¢ne politike imajo nacionalne tu-
risti¢ne organizacije in druge oblike organiziranja na drzavnem, regional-
nem in lokalnem nivoju. Vloga nacionalnih turisti¢nih organizacij ned-
vomno izstopa pri trzenju destinacij, saj v okviru svojega delovanja skrbijo
za razvoj turisti¢nega informacijskega sistema, naértovanje turisti¢ne de-
stinacije in ovrednotenje trzenjskih aktivnosti turisti¢ne destinacije. Oce-
na trzenjskih aktivnosti mora izpostaviti rezultate trzenja destinacije v
primerjavi s postavljenimi strateskimi plani, ki jih destinacija opredeli v
skladu s potrebami in Zeljami potencialnih turistov destinacije (Boskovi¢
2002).
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Motivi turista so klju¢ni pri izbiri turisti¢ne destinacije, zato je treba turi-
sti¢ne destinacije na¢rtovati v skladu s potrebami in pri¢akovanji turistov.
Nacin zivljenja, navade in trendi spreminjajo motive turistov. Posledi¢no
se spreminjajo tudi destinacije, ki se prilagajajo segmentom, katerim so na-
menjene.

Te spremembe v vedenju potrosnikov—turistov so posledica dogodkov
v okolju. Ce gledamo na turisti¢ni sistem kot podsistem druzbenega sis-
tema, vidimo, da spremembe iz druzbenega sistema vplivajo na spremem-
be v turisti¢nem sistemu. To lahko razumemo, ¢e vemo, da je turisti¢ni sis-
tem pomanj$ana podoba druzbenega sistema. V zgodovini turizma obstaja
kar nekaj prelomnic, ki so bistveno vplivale na pojavno obliko turizma in
znotraj tega na turisti¢ne ponudbe kot take. Slika 12 prikazuje spremembe
v druzbenem sistemu, ki so bile glavni vzroki za prelomnice v razvoju tu-
rizma.

Slika 12: Sprcmcmbc vdruzbenem sistemu in prclomnicc Vv turizmu.

Vir: Avtor.
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Destinacije so spremenljiva, Ziva snov, dinami¢na entiteta, ki se spreminja
zahvaljujo¢ »zastarelosti« ponudbe (Zivljenjski cikel) ali/in zaradi pritiska
povpraevanja (trendi, zunanji vplivi). Osnovni dejavnik sprememb desti-
nacij so preference gostov.

Destinacija je ziv organizem, ki ima posamezne Zivljenjske faze. Najprej
se odkriva in prilagaja potrebam obiskovalcev, nato se razvija, $iri in bogati
svoje vsebine in privla¢nosti ter kon¢no prihaja v fazo zrelosti, zasi¢enosti
in umiranja. To je proces, ki ga destinacija »Zivi« neodvisno od dejstva, ali
delujejo zunanji ali notranji dejavniki.

Vse destinacije imajo svojo evolucijo, ki je podobna Zivljenjskemu ci-
klu vsakega proizvoda, kjer se prodaja povecuje v odvisnosti od razvoja
proizvoda: skozi plasma, razvoj, zrelost in umiranje. Ta dinami¢ni vidik
turisti¢ne destinacije naj bi bil akcijski program delovanja turisti¢nih skup-
nosti in organizacij.

7.1 Zivljenjski cikel turisti¢ne destinacije

Bierman (2003 v Butler 2006) definira destinacijo kot drzavo, regijo ali
mesto, ki predstavlja prostor turisti¢nega obiska. Ne glede na geografski
vidik pri definiranju destinacija predstavlja proizvod, ki mora biti trzen.
Kot vetina proizvodov imajo destinacije svoj zivljenjski cikel, ki je klju¢-
nega pomena za razumevanje in odlo¢anje menedzmenta v posamezni ra-
zvojni fazi destinacije. Butler je leta 1980 predstavil v literaturi znan mo-
del Tourism Area Life Cycle (TALC), ki je bil splodno sprejet in e danes
pojasnjuje posamezne faze zivljenjskega cikla destinacije. Na svetovni rav-
ni v turisti¢ni literaturi slovi kot najveckrat citiran in navajan model; av-
tor trdi, da je model zelo preprost in zato med teoretiki in praktiki verjetno
tudi tako priljubljen. Njegov pomen je najbolj viden v prispevku in razvoju
turisti¢ne misli, ker omogo¢a spremljanje in razumevanje razvoja destina-
cije skozi vsa njena zivljenjska obdobja. Butler (2006) pojasnjuje, da je mo-
del nastal na podlagi spremljanja sprememb v okolju, ki s svojo dinami¢no
znadilnostjo vplivajo na potek dogodkov v nekem ¢asu. Do sprememb pri-
haja na samih turisti¢nih virih in privla¢nostih kot tudi na podro¢ju moti-
vacije turistov. Spremembe so vidne na podrodju ekonomskega, socio-kul-
turnega in ekoloskega okolja.
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Slika 13: Zivljenjski cikel turisti¢ne destinacije.
Vir: Prircjeno po Butlerju, 1980.

Raziskovanje je zaletna faza zivljenja destinacije, ki jo odkrivajo (avan)

turisti (alocentriki), Zeljni novih, $e ne turisti¢nih krajev. Pri tem mislimo
na kraje, ki $e nimajo razvite turisti¢ne podobe ali infrastrukture. Za to 89
fazo je znadilno majhno $tevilo obiskovalcev, medtem ko turisti¢ne zmo-
gljivosti (nastanitev in druga ponudba) prakti¢no ne obstajajo. Pri¢akova-

nja lokalnega prebivalstva so v tej fazi precej velika, saj jih zanimanje obi-
skovalcev in priloznosti razvoja turizma navdajajo z upanjem, da bodo od

tega razvoja tudi sami delezni koristi. To je ¢as, ko se vzpostavlja nujna ko-
munikacija (prometna, informacijska itn.), ki obiskovalcem in turistom
omogoca dostop. V tej fazi so odnosi med domacini in obiskovalci pristni

in prijateljski, gostoljubnost je prisotna, kot tudi iskreno zanimanje za na-

¢in zivljenja in kulturne vrednote.

Slika 14: Raziskovalna faza turisti¢ne destinacije.

Vir: Lastni arhiv.



90

Razvoj turisticne dcstinacijc‘

Angaziranje ali uvajanje je faza zivljenjskega cikla destinacije, ki v turisti¢-
nem gospodarstvu povzroca pobude za zagotavljanje turisti¢ne ponudbe in
pozneje promocijo destinacije. Stevilo obiskovalcev v destinaciji postopo-
ma nara$¢a. Nastajajo turisti¢na podro¢ja, v katerih se v sezonah zbira ve¢-
je $tevilo obiskovalcev in turistov. Ta podro¢ja in sezone so v svoji ponudbi
Se vedno neusklajena in ne moremo govoriti o integralnih turisti¢nih pro-
izvodih, ki so bistvo turisti¢ne destinacije. Cuti se pritisk na javno upravo,
naj zagotovi potrebno infrastrukturo, saj obseg ponudbe nara$¢a skladno s
stevilom turistov. V razli¢nih sektorjih se tudi krepi zanimanje za razvojne
projekte in izvedbo turisti¢nih proizvodov, razvitih s pomo¢jo projektov.

Razvojna faza v zivljenju destinacije pomeni prihod ve¢jega Stevila tu-
ristov; v sezonah njihovo $tevilo zdaj lahko tudi presega $tevilo lokalnega
prebivalstva. Zaradi potencialnih negativnih druzbenokulturnih in okolj-
skih vplivov turizma je zelo pomembno integralno na¢rtovanje destinacije.
Ponudniki turisti¢nih storitev se med seboj povezujejo in usklajujejo delo-
vanje ter s tem prispevajo k tvorjenju razli¢nih integralnih turisti¢nih proi-
zvodov, ki zaznamujejo destinacijo in njeno identiteto. Mrezna partnerstva
zaradi usklajenih interesov in delovanja deleznikom omogocajo sinergijske
u¢inke. V tej fazi Zivljenja destinacije nadzor nadaljnjega razvoja turizma
presega lokalne okvire in je na¢rtovanje potrebno tudi na regionalni oz. dr-
zavni ravni. Zaradi popularnosti destinacije med turisti, ki je zdaj ze pre-
cej prepoznavna in priljubljena, lahko pride do pretirane »gnece« in s tem
posledi¢no do zmanj$anja kakovosti turisti¢nih storitev. V tej fazi je ¢as, da
destinacija za¢ne z ukrepi za omejevanje Stevila turistov oz. prerazporedi-
tev turisti¢nih prihodov z ustreznimi trznimi ukrepi na podroéju obliko-
vanja in na¢rtovanja ponudbe. Napori in stroski za doseganje optimalnih
in trajnostnih u¢inkov na vseh podro¢jih so v tej fazi najnizji.

Faza konsolidacije ali utrditve prinasa prve tezave, ki se izrazajo v upa-
danju 3tevila turistov, ¢eprav v dolo¢enih trenutkih (med sezonami) to
stevilo $e vedno preseze $tevilo domacdinov. Alocentriki se iz destinacije
umikajo in najve¢je Stevilo gostov je zdaj tipa psihocentrikov. Turisti¢na
infrastruktura je dodobra razvita in se $e $iri, saj so vlaganja investitorjev e
vedno precej varna in donosna.
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Slika 15: Faza utrditve (konsolidacije) v zivljenjskem ciklu destinacije.

Vir: Lastni arhiv.

Stagnacija je faza, v kateri destinacija med turisti ni ve¢ moderna in
priljubljena ter predstavlja zacetek konca. Tudi investitorji zanjo ne kaze-
jo vel interesa, saj dobicki turisti¢nih druzb zaradi slabsanja kakovosti po-
nudbe in vedno manj$ega $tevila turistov vztrajno padajo. Potrebni so bi-
stveno vedji trzni napori, da bi se stalni gostje obdrzali, saj se vracajo samo
Se tisti, ki teZje sprejemajo spremembe pri izbiri turisti¢nih destinacij in je
njihova odlotitev za to destinacijo bolj stvar navade kot pa kakovost po-
nudbe. Velikokrat se v tej fazi pojavljajo ekoloske, socialne in gospodar-
ske tezave (nizji prihodki od turizma, nezaposlenost, onesnazenost nara-
ve in podobno).

Umiranje je faza dokonéne izgube turistov, v kateri destinacija spet
postaja odvisna od manj$ih lokacij, enodnevnih izletnikov in obiskoval-
cev. Spet se pojavljajo sezone in z njimi neenakomerni pritiski na okolje ter
druzbo. Integralna turisti¢na ponudba destinacije je s tem pretrgana in de-
stinacija razpada. Velikokrat prihaja do lastniskega preoblikovanja hote-
lov ali drugih namestitvenih zmogljivosti, ki se v lu¢i nastalih sprememb
namenijo drugim uporabnikom (npr. domovi za starostnike). Alternativni
scenarij za preprecevanje te faze je zgodnje ugotavljanje in ustrezno ukrepa-
nje destinacijskega menedZmenta.

Pormlajevanje vkljutuje zagon za novo zasnovo destinacije, iskanje no-
vih privla¢nosti, nove podobe, nove kakovosti, novih trgov in novih distri-
bucijskih kanalov. Najveckrat so to na novo ustvarjene privla¢nosti, ki te-
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meljijo na inovacijah, alternativne oblike turizma in podobno. Turisti¢ne
privla¢nosti umrle destinacije so navadno popolnoma izérpane in ne pred-
stavljajo smiselne osnove za graditev nove. Poiskati je torej treba nove turi-
sti¢ne vire in jih preoblikovati v turisti¢ne privla¢nosti, ki bodo z novo po-
dobo, trzno strategijo in ciljnimi segmenti tvorile bistvo nove turisti¢ne
destinacije. Temu procesu lahko re¢emo repozicioniranje, saj se mora de-
stinacija znova »postaviti« na turisti¢ni trg,

Faze v destinacijskem Zivljenjskem ciklu so posledica prepletanja soci-
alnih, okoljskih, gospodarskih in politi¢nih sprememb, ki se odvijajo znot-
raj destinacije ali zunaj nje.

Podobno kot zgoraj navedene faze zivljenjskega cikla destinacije, ki se na-
nasajo na vidik destinacijskega menedzmenta, s pomodjo razvoja destina-
cije lahko spremljamo spreminjanje socialnih odnosov med lokalnim pre-
bivalstvom in turisti. Spremljanje teh odnosov omogoca Doxey Irritation
Index ali krajse Irridex model. Doxey (1975) namre¢ razlaga, da vsaka turi-
sti¢na destinacija dozivi $tiri razli¢ne faze razvoja socialnih odnosov med
turisti in lokalnim prebivalstvom. Te faze imenuje:

1. evforija ali navdusenje,

2. apatija ali pasivnost,

3. zasicenost ali vznemirjenje,

4. antagonizem ali nasprotovanje.

Evforija ali navdusenje je prisotna v zacetni fazi razvoja destinacije, za
katero je zna¢ilno manjse $tevilo turistov — to so predvsem alocentriki. Lo-
kalno prebivalstvo obiskovalce sprejema z iskrenim navdusenjem, zato je
navdusenost prisotna tudi pri turistih. Vladajo neuradna gostoljubnost,
pristnost, avtenti¢nost in domaénost. Stevilo obiskovalcev je obvladljivo za
ustvarjanje kakovostnega odnosa, kar obe strani navdaja z navdu$enjem.

Apatija ali pasivnost je naslednja faza socialnih odnosov med lokalnim
prebivalstvom in turisti, ki se pojavi zaradi povecanega $tevila turistov. Ko
Stevilo turistov preseze mejo, do katere je mozno ohranjati kakovostne od-
nose med lokalnim prebivalstvom in turisti, se za¢nejo prve tezave. Zara-
di obvladovanja vedjega Stevila turistov neuradno in pristno gostoljubnost
pri prodaji turisti¢nih proizvodov in storitev zamenjajo uradni odnosi, po-
javi se potreba po na¢rtovanju novih priloznosti, zlasti na podrodju trzenja.
Turizem je zdaj posel, ki zahteva posloven odnos, treba ga je naértovati in
upravljati. Lokalni prebivalci se v odnosu poéutijo in vedejo pasivno, kar se
prenasa tudi na turiste.

Zasicenost ali vznemirjenje je faza, ko lokalni prebivalci Ze ¢utijo in kri-
tizirajo negativne u¢inke turizma — predvsem jih motijo gnec¢a, prometne
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konice, hrup in podobno. Lokalne oblasti pri omejevanju razvoja turizma
nimajo podpore zasebnega sektorja (podjetnikov), saj je dobi¢ek od turiz-
ma v tej fazi najvisji doslej, investicije v infrastrukturo pa so $e vedno do-
nosne.

Antagonizem ali nasprotovanje je faza mo¢nega in odkritega nasproto-
vanja turisti¢nemu razvoju ter njegovim posledicam pri lokalnih prebival-
cih. Za vse negativne u¢inke turizma lokalni prebivalci krivijo turiste in jih
brez zadrzkov » obsojajo« za svoj polozaj. Po¢utijo se ujeti v verigo turisti¢-
ne industrije, izrabljeni za namen turizma. Velikokrat se jezijo na turiste,
¢e$ da niti pred lastno hiSo nimajo ve¢ prostora za parkiranje, da so izrinje-
ni iz lokalnih parkov, da kopali$¢e ni ve¢ tak$no kot je bilo ipd.

Zivljenjski cikel turisti¢ne destinacije omogoca razumevanje nastanka
destinacije iz kraja, ki prvotno nima destinacijske identitete, ga pa »odkri-
je« poseben tip turistov (alocentriki), in sicer v dovolj velikem $tevilu, da
se podjetniki (zasebni sektor) angazirajo pri oblikovanju turisti¢ne ponud-
be za ta doloéen ciljni segment. Ce destinacijski menedzment ni sposoben
ugotoviti faze, v kateri se destinacija trenutno nahaja, destinacija glede na
svoje razpoloZzljive vire, dejavnike, ki imajo najve¢ji vpliv na njo, in trine
razmere (interes povpradevanja turistov za tovrstnimi destinacijami) nima
moznosti za optimalen razcvet in razvoj.

Nosilna zmogljivost turisti¢ne destinacije (angl. »carrying capacity«) je
maksimalno $tevilo ljudi, ki lahko uporabljajo nek kraj, ne da bi pri tem
prislo do nesprejemljivih sprememb v fizi¢ni okolici in do nesprejemljivega
padca kakovosti turisti¢nega dozivetja (Mathieson in Wall 1996). Meje no-
silne zmogljivosti je tezko opredeliti, nujno pa jih je nadzirati.

Za nacértno uveljavljanje trajnostnega razvoja turizma je klju¢ne-
ga pomena pravocasno in celovito prostorsko nadrtovanje, ki v strategi-
jah nalrtovane posege umesca v prostor. Svetovna turisti¢na organizacija
(UNWTO) in Program ZdruZenih narodov za okolje (UNEP) poleg ce-
lovitega prostorskega na¢rtovanja regij in usklajenega upravljanja turisti¢-
nih destinacij priporo¢ata tudi izdelavo analize nosilne zmogljivosti za po-
samezne destinacije in turisti¢ne kraje. Z analizo nosilne zmogljivosti za
turizem se opredeli maksimalno Stevilo obiskovalcev, ki lahko hkrati obis-
¢ejo regijo ali turisti¢no destinacijo, ne da bi pri tem povzro¢ili nesprejem-
ljive posledice za prostor ter ekolosko in socio-ekonomsko okolje. Metoda
analize nosilne zmogljivosti se je v mednarodni praksi izkazala kot ustre-
zen pripomocek za prepre¢evanje prenasi¢enosti turisti¢ne destinacije in za
uresni¢evanje nacel trajnostnega turizma v praksi. Zelo pomemben je tudi
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u¢inek, ki ga ima sam proces izdelave analize nosilne zmogljivosti na lokal-
no prebivalstvo, turisti¢no gospodarstvo in lokalno upravo. Z njihovim ak-
tivnim vklju¢evanjem ima ta proces hkrati tudi funkcijo izobrazevanja in
ozavesanja o nujnosti trajnostnega razvoja turizma (Jurin¢i¢ 200s).

Razvoj turisticne destinacije zaradi trajnostne naravnanosti ne sme presto-
piti stirib pragov, in sicer:

1. ckoloskega praga (toleranca ekosistema),
praga infrastrukturnih zmogljivosti,
praga tolerance lokalnega prebivalstva,

Bo»or

praga tolerance turistov (zasi¢enost, banalnost, degradacija prosto-
ra).

Nosilno zmogljivost destinacije lahko lo¢imo na osnovi treh vidikov:

94

ez vidika virov gre za tako imenovano fizitna nosilno zmoglji-
vost ($tevilo lezis¢, parkirnih mest, letalskih sedezev — preprosto
merljiva) in bioloska nosilna zmogljivost (dolota meje razpoloZlji-
vosti ckosistema — tezko merljiva),

e zuvidika turistov gre za tako imenovano psibolosko ali zaznavno no-
silno zmogljivost, ki se nanasa na trenutek, ko turisti ob¢utijo, da bi
bilo nadaljnje povecanje $tevila turistov zanje motee (zelo tezko
merljivo, ker je del subjektivnih ob¢utkov posameznikov), in

oz vidika lokalne skupnosti gre za tako imenovano socialno nosilno
zmogljivost (sposobnost tolerance turistov s strani lokalnih prebi-
valcev, ki pomaga pri na¢rtovanju destinacije).

Zdruzenje narodnih parkov ZDA je razvilo matemati¢no formulo za
izra¢un nosilne zmogljivosti turisti¢ne destinacije, ki velja predvsem za za-
$¢itena ali zavarovana obmo¢ja, kot so narodni, krajinski parki in podob-
no.

CC=f(Q, T,N, U, DM, AB)

pri c¢emer pomeni:

CC - carrying capacity (nosilna zmogljivost destinacije), Q — fizi¢na
velikost destinacije, T — toleranca izkori§¢anja virov turisti¢ne ponudbe, N
— Stevilo turistov, U — vrsta izkori$¢anja virov turisti¢ne ponudbe, DM —
menedzment turisti¢ne ponudbe, AB — navade in odnos lokalnega prebi-
valstva ter menedzZerjev.

Nosilna zmogljivost destinacije ni zgolj znanstveni koncept, ki dolo¢a ma-
ksimalno $tevilo turistov, ki ga lahko sprejme destinacija, ne da bi s tem
povzrocali zmanj$anje kakovosti turisti¢ne ponudbe, pa¢ pa gre za proces,
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v katerem morajo biti dolo¢ene omejitve razumljene kot svojevrstna usme-

ritev razvoja destinacije v prihodnje. Nosilna zmogljivost destinacije tako
ni trdno dolo¢ena in se s ¢asom spreminja, odvisna pa je predvsem od:

sezone,

vedenjskih navad turistov,

destinacijskega menedzmenta,

dinami¢nih okoljskih sprememb,
sprememb v odnosu lokalnega prebivalstva.

Ce na nosilno zmogljivost destinacije gledamo kot na proces, dobimo

u¢inkovito orodje za na¢rtovanje in usmerjanje razvoja destinacije v skla-

du s spremembami v okolju. Razvoj destinacije je treba nujno naértovati in

usmerjati, da v ekonomskem, druzbenem in prostorskem smislu dosezemo
optimalne rezultate.

Slika 16: Nosilna zmogljivost turisticne dcstinacijc

Vir: Lastni arhiv.
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Na Sliki 16 vidimo staro lekarno v centru Pariza. Vodstvo lekarne s poseb-
nim obvestilom na vratih prosi turiste, naj ne vstopajo zaradi turisticnega
obiska, ker s tem motijo njihovo delo. Nosilna zmogljivost z vidika lokalne-
ga prebivalstva je v tem primeru ve¢ kot oditna.
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Nacrtovanje
turisti¢ne destinacije

Pogoj za uspesno delovanje turisti¢ne destinacije je u¢inkovita organiza-
cija, kar pomeni sodelovanje in usklajenost vseh njenih udeleZencev. Nuj-
na je ustanovitev nekak3ne centralne (krovne) organizacijske institucije, ki
bi usklajevala in nadzorovala delovanje vseh struktur (ponekod so to naci-
onalne organizacije, drugod jih ni). Vsekakor pa je na¢rtovanje destinacije
nujno za zagotavljanje uspesnosti delovanja. Vsaka destinacija mora znotraj
funkcije na¢rtovanja v sodelovanju s politi¢cnimi strukturami dolo¢ati ci-
lje turisti¢nega razvoja. S pomo¢jo analize trga, konkurentov, povpraseva-
nja, dobaviteljev in panoge v celoti mora tudi neprenchoma analizirati svo-
jo konkuren¢nost.

Izbira konkuren¢ne strategije destinacije ter pozicioniranje destinaci-
je na trg je del procesa na¢rtovanja, brez katerega si danes ni ve¢ mozno
predstavljati uspe$nega razvoja neke destinacije. Pozicioniranje je oblika tr-
zne komunikacije, ki je odlo¢ilna pri poveevanju privlaénosti destinaci-
je. Cilj pozicioniranja je oblikovanje doloéene (jasne, razlo¢ne) podobe de-
stinacije v zavesti potencialnih kupcev. To ni proces, ki se zgodi sam po
sebi, ampak je skrbno na¢rtovan in usklajen z razvojnimi cilji. Prvo pravi-
lo u¢inkovitega trznega pozicioniranja destinacije temelji na iskanju edin-
stvenosti destinacije, ki pa je del njene lastne identitete. Sestavine identite-
te destinacije so deloma povezane z njenimi turisti¢nimi potenciali (viri)
in pozneje turisti¢nimi privla¢nostmi, ker predstavljajo bistvo njene iden-
titete. Ce je identiteta jasna in razlo¢na, je edinstvenost destinacije nava-
dno lazje artikulirana in vidna o¢em gostov. U¢inkovito pozicioniranje de-
stinacije poleg tega zahteva izérpno poznavanje trga, lastne konkurence in
profila turistov (oz. njihovih percepcij destinacije), zato je izvajanje konku-
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ren¢nih strategij in spodbujanje inovativnosti prava pot za uspe$no pozici-
oniranje.

Turisti¢no nadrtovanje se izvaja na makro (nacionalni) in mikro (lo-
kalni) ravni. Lokalni naérti in razvojni programi morajo biti pri tem uskla-
jeni z nacionalnimi in nadnacionalnimi (primer turisti¢ne politike sloven-
skega turizma). Nadrtovanje turizma v destinaciji je nujno za povecanje
pozitivnih in zmanj$anje negativnih uéinkov turizma. Nacrtovanje turi-
sti¢ne strategije razvoja mora biti del na¢rtovanja razvoja celotnega gospo-
darstva v destinaciji vse do drzavne ravni, ker so nadrti lazje uresnicljivi, ¢e
gre za podobna vprasanja, cilji razvoja celotnega gospodarstva pa ne more-
jo biti doseZeni, ¢e cilji posameznih gospodarskih dejavnosti niso medse-
bojno usklajeni.

Osredotocenost na lokalno skupnost pri na¢rtovanju destinacije je iz-
jemno pomembno. Pri tem mislimo na sprotno in celovito informiranje,
spodbujanje sodelovanja, organiziranje delavnic, fokusnih skupin, vkljuce-
vanje domacinov v turisti¢no ponudbo, predstavitev razvojnih naértov ter
predstavitev skupnih koristi. Koncept kakovostnega na¢rtovanja v turizmu
tu pomeni odgovornost javnega, zasebnega in civilnega sektorja ter iskanje
skupnih interesov pri na¢rtovanju razvoja destinacije.

Nacdrtovanje je sposobnost ¢loveka, da napoveduje, predvideva, misli vnap-
rej in se na pogoje v okolju ne odziva samo nagonsko ali spontano.

Zacetek afirmacije turizma kot pojava in gospodarske dejavnosti je po-
vezan s prepri¢anjem, da turizem ne more $koditi okolju in da prina$a iz-
klju¢no razvojne priloZnosti z nesteto ekonomskimi koristmi, od novih de-
lovnih mest in razvoja regije do podjetniskih priloznosti za posameznike.
To prepricanje, skupaj z razmisljanjem, da so turisti¢ni viri neskonéno upo-
rabljivi in prosto dostopni, je pripeljalo do mnozi¢nega turizma ter njego-
vih negativnih posledic predvsem v druzbenokulturni in prostorski sferi.
To je obdobje v druzbi s prav znadilnim vrednostnim sistemom, vedenj-
skimi vzorci in druzbeno strukturo, kjer kolektivno navdusenje nad tu-
rizmom pravzaprav ne presega odnosa druzbe do turizma kot nekaksne
postranske stvari, okrog katere ni prav dosti filozofije ali resnega posla.
Zato je razvoj turizma lahko samoumeven in »neskonden« tam, kjer se
razpolaga z bogatimi turisti¢nimi viri (prijetno podnebje, morska obala
ipd.). To je seveda del miselnosti tistega ¢asa, v katerem sta na prvem mes-
tu koli¢ina in ne kakovost.

Integrirano nadrtovanje v turizmu se v svetu pojavi sredi 6o-ih let prej-
$njega stoletja, ko se posamezniki v druzbi za¢nejo zavedati prednosti nacr-
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tnega delovanja. Socioloske raziskave in razprave utopijo o turizmu »raztr-
gajo« sredi 7o-ih in 8o-ih let, ko avtorji konflikenih teorij, kot so Boorstin
(1964), Turner in Ash (1975), omenjajo »turisti¢ne horde« (asociacija na
mnozi¢ni turizem) in socioloske deviacije, ki so v druzbi nastale zaradi
turizma. Konfliktne teorije uni¢ujejo »mit« o turizmu kot univerzalne-
mu nosilcu miru in sodelovanja med narodi ter $iritvi pozitivnih vrednot.
Opozarjajo na kulturne paradokse, izzvane s prihodom turistov in turisti¢-
nim razvojem, nasprotje vrednot, rusenje socialnega ravnovesja itn. Prvic
se za¢nemo spra$evati o kulturni komercializaciji, promociji lazne avtentic¢-
nosti, proizvodnji stereotipov in druzbeni anomiji. Vse to krepi zavedanje
druzbe o posledicah nenadrtovanega turizma in njegovih vplivih na okolje.

Sredi 9o-ih let prej$njega stoletja se pojavi izraz »optimalni razvoj tu-
rizmax, ki nakazuje na iskanje ravnovesja med zmogljivostmi in ohranja-
njem sedanjega stanja v okolju. To je ¢as, ko se za¢nemo $e bolj zavedati ne-
nehnih sprememb na trgu in pomena pravoc¢asnega odziva nanje. Sistemski
pristop pri naértovanju turizma (destinacije) postaja metoda organizacije
menedZmenta na vseh podro¢jih (marketing, informiranje, transport itn.).
Vse bolj se v na¢rtovanje vkljucuje lokalno prebivalstvo, ker se destinacijski
menedZment zaveda pomena javno-zasebnega partnerstva (sobivanje, sode-
lovanje, soustvarjanje).

8.2  Proces nacrtovanja destinacije

Proces nalrtovanja je zelo pomemben pri razvoju destinacije, ki neposred-
no vpliva nanjeno uc¢inkovitost in uspesnost. Proces na¢rtovanja poteka po
korakih, ki so opisani v nadaljevanju.

o Skrbna priprava je prvi korak v procesu nadrtovanja destinacije,
ki zajema formuliranje izhodi$¢ in smernic, izbiro raziskovalnega
tima oz. skupine ljudi in strokovnjakov, ki bodo pri na¢rtu sodelo-
vali, oblikovanje nadzornega odbora ter organizacijo aktivnosti pri
izdelavi Studije.

o Opredelitev ciljev je drugi korak v procesu nadrtovanja destinacije,
kjer se je treba zavedati, da so kon¢ni rezultati in u¢inki odvisni od
pravilne formulacije ciljev ter razdelitev na primarne in sekundar-
ne cilje.

o Raziskovalni del je najobseznejsi korak v procesu naértovanja, saj
vkljuuje zbiranje kvantitativnih in kvalitativnih podatkov, kot so
trendi, znadilnosti konkuren¢nih destinacij, prihodi turistov, tu-
risti¢ne privla¢nosti, nastanitvene zmogljivosti in druge vsebine,
prometna infrastruktura, zaposlenost v turizmu, lastnosti in kako-
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vost okolja, obstoje¢a organiziranost turizma, investicijska politi-
ka, zakonodaja s podro¢ja turizma in podobno.

o Analiza turistitnibh privlacnosti je Cetrti korak v procesu nalrto-
vanja. To pomeni, da se obstojece turisti¢ne privla¢nosti ocenjuje-
jo po dostopnosti, privla¢nosti (priljubljenosti) in organiziranosti,
delijo se na primarne in sekundarne, analizira se obstoje¢a infra-
struktura in opravi se trzna analiza.

o Kvantitativna in kvalitativna analiza ter sinteza je naslednji korak
v procesu nacrtovanja, kjer prihaja do integracije razli¢nih delov
rezultatov predhodno opravljenih analiz, opredelitve ciljnih sku-
pin turistov, sinteze fizi¢nih, gospodarskih in druzbenih dejavni-
kov. To postaja osnova za strukturni nadrt ter identifikacijo glav-
nih razvojnih potencialov destinacije.

o Formulacija politike razvoja in priprava strukturnega nacrta je Se-
sti korak procesa na¢rtovanja destinacije, v katerem se opredelijo
alternativni scenariji razvoja in njihova ocena ter izbira kon¢nega
najbolj$ega nacrta.

o Zakljulek in oblikovanje priporolil je sedmi korak procesa naérto-
vanja destinacije, ne pa tudi zadnji. V zaklju¢ku povzamemo vsebi-
no in razvojne predloge ter podamo morebitna izhodi$¢a za nadalj-
nji razvoj oz. usmeritve razvoja.

e Realizacija in njen nadzor je osmi korak pri procesu nacrtovanja
destinacije, kjer nadzor omogoc¢a spremljanje izvedbe naérta po ko-
rakih, hkrati pa omogo¢a sprotno preverjanje ustreznosti ter pra-
vocasno odkrivanje nepravilnosti. Nadzor realizacije na¢rta omo-
goca proaktivno delovanje in odpravljanje potencialnih ovir.

8.3  Razvojna strategija in turisti¢na politika

Politika je naziv za vrsto premisljenih ukrepov in akcij nosilcev dolo¢ene
politike. Samo ekonomska znanost pozna ve¢ kot dvajset posebnih politik
(nabavna, cenovna, upravljavska itn.). Skupno jim je to, da imajo enak me-
todoloski in strokovni okvir. Opredeljeno je, kdo je nosilec politike, kaks$ni
so njeni cilji ter kaksno stratesko vsebino, posami¢ne naloge, sredstva ter
nadin izvedbe vsebujejo. Vsaka politika naj bi bila konkretna, aplikativna
in operativna. Pri turisti¢ni politiki je treba lo¢iti njen stati¢ni kontekst, ki
je vezan na njeno strukturo, in njen dinamié¢ni kontekst, ki paje vezan na
njeno vsebino in formulacijo.

Ritchie in Crouch (2005) definirata turisti¢no politiko kot skupek pravil,
predpisov in usmeritev, razvojnih ciljev in strategij, ki omogocajo okvir,
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znotraj katerega se sprejemajo individualne in skupinske odlo¢itve, te pa
imajo neposreden vpliv na razvoj turizma in dnevnih aktivnosti za desti-
nacijo. Namen turisti¢ne politike je oblikovanje okolja, ki omogoca maksi-
mizacijo pozitivnih in minimizacijo negativnih u¢inkov turizma. Naloge
turisti¢ne politike so:

o oblikovanje pravil igre, zahteve, po katerih morajo delovati turi-
sti¢ni subjekti,

o dolotitev sprejemljivih aktivnosti in vedenja,

e omogocanje skupnih usmeritev in vodil za vse udelezence znotraj
destinacije,

e pospesitev soglasnosti okoli specifi¢nih vizij, strategij in ciljev v
dani destinaciji,

e omogocanje okvira za javne in zasebne razprave o vlogi turisti¢-
nega sektorja in njegovem prispevku celotnemu gospodarstvu in
druzbi ter

e omogocanje u¢inkovitej$ega umes$canja turizma v druge gospodar-
ske sektorje.

Vsako okolje, drzava, regija ali mesto na osnovi skupne »odlo¢itve«
udelezencev lahko razvija neko strategijo razvoja ali politiko. Odvisno od
preferenc drzave izhaja, ali ima za svojo vodilno dejavnost in filozofijo ra-
zvoja turizem ali pa se glede na razpolozljive vire usmerja v katere dru-
ge dejavnosti. Nacionalna turisti¢na politika mora biti usklajena z vsemi
podro¢nimi politikami na nadnacionalni in regionalni ravni. Turisti¢na
politika mora biti zastavljena dolgoro¢no ter mora upostevati vse dostopne
vire in njihovo ¢im bolj smiselno (gospodarsko) valorizacijo. Zaradi multi-
disciplinarne narave turizma jo mora sestavljati multidisciplinarni tim. Po-
litika mora biti zaradi nenehnih sprememb v okolju dinami¢na in prozna
in se mora na spremembe »odzivati« z ustrezno prilagoditvijo.

Turisti¢na politika je sestavljena iz prikaza (analize) stanja in razvojnih
trendov, SWOT analize, vizije in dolgoro¢nih ciljev, opredelitve proble-
mov in ukrepov ter dolo¢itve prednostnih razvojnih usmeritev. Izvedbeni
del ima obi¢ajno dodatno informacijo o tem, kdo je zadolZen za posamezno
nalogo, in vsebuje ¢asovni okvir programa.

Privla¢na, uspesna in zelo konkuren¢na destinacija ne obstaja sama po
sebi. Njen obstoj lahko zagotavlja samo skrbno in natan¢no integrirano
nac¢rtovanje. Dobra turisti¢na politika lahko zagotovi uspesno destinacijo.
Turisti¢na politika mora biti del skupne razvojne politike regije ali drzave
s teznjo, da bi bil turizem uspe$no integriran v ekonomski sistem. Obliku-
je se na osnovi raziskovanja in analize sedanjega stanja turisti¢nega razvo-
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ja, infrastrukture, turisti¢nih privla¢nosti, aktivnosti in turisti¢nih trgov,
socialno ekonomskih dejavnikov in dejavnikov za$¢ite okolja. Razvrstitev
turisti¢nih privla¢nosti je pomembno izhodis¢e turisti¢ne politike, saj je
klju¢na ali primarna turisti¢na privla¢nost jedro turisti¢ne destinacije in

dolo¢a njeno identiteto, torej vpliva na njeno edinstvenost in prepoznav-
nost na turisticnem trgu.

Koristi dobre turisti¢ne politike so:

urbana regeneracija,

zmanj$anje nezaposlenosti,

gospodarska regeneracija,

trajnostni razvoj,

ohranjanje kulturne in naravne dedi$¢ine,

motiviranje turistov za obisk podeZelja (zunaj urbanih obmodij),
kar vpliva na prerazporeditev »pritiska« na okolje.

Formalna struktura turisti¢ne politike vsebuje:

1.

razlog — utemeljitev, zakaj se priporo¢a razvoj turizma (ckonomski
razlogi — zaposlovanje, prihodki, mednarodna menjava; druzbeni
razlogi — podpiranje kulturne izmenjave, ker turizem lahko zago-
tovi sredstva za za§¢ito in ohranjanje kulturnih dobrin in za$¢ito
okolja, ki jih ne moremo zagotoviti iz drugih virov);

oblike turizma in trgov, ki jim je ponudba namenjena — opredelje-
na mora biti splo$na raven kakovosti, za katero se stremi;
opredelitev, ali je ponudba namenjena SirSemu trgu ali man;j$im se-
gmentom — v obeh primerih naj bi bila usklajena z druzbenim in
naravnim okoljem;

definicijo obsega razvoja turizma, ki ga nalrtujemo — ali ga je na
dolo¢eni stopnji razvoja treba ustaviti ali naj postane primarna me-
toda gospodarskega razvoja;

predvidevanja stopnje rasti (rast je treba naértovati iz druzbenih ra-
zlogov oz. druzbene odgovornosti, da prebivalstvo sprejme turi-
zem in sodeluje v njem, ker je tako omogodena integracija turizma
v celovit gospodarski razvoj);

definicijo vloge javnega in zasebnega sektorja v razvoju in upravlja-
nju turizma v destinaciji;

dolotitev oblike zas¢ite okolja, ohranjanja kulturnih dobrin in traj-
nostnega razvoja;

opredelitev faze razvoja, ki se pozneje v strukturnem naértu na-
tan¢no dolodijo.



Vplivi turizma

Dolgoro¢ni (konkurenéni in trajnostni) razvoj turizma je odvisen od spo-
sobnosti menedzmenta oz. drzave pri ustvarjanju konkurenénih prednos-
ti na osnovi primerjalnih prednosti, ki jih destinacija oz. drZava ima. Pri
tem je klju¢nega pomena povecevanje pozitivnih in zmanj$evanje negativ-
nih vplivov turizma. Ce menedzment dobro razume celovitost vplivov, tu-
rizem lahko uspesno vkljuéi v druge gospodarske dejavnosti. Razumevanje
celovitosti vplivov pa je dejstvo, da so vrste vplivov turizma med seboj izje-
mno povezane.

9.1  Vrste vplivov

Vplivi turizma so posledica neusklajenosti v konceptu povprasevanja in po-
nudbe na trgu. V osnovi gre za tri osnovne vrste vplivov turizma: ekonom-
ske, druzbene in okoljske. Razvoj turizma zahteva poseg v prostor, saj je
turizem porabnik prostora, vsak poseg v prostor pa je ¢utiti kot nekaksen
vpliv na vsaj enega od teh treh podrodij.

Tako kot so vplivi turizma povezani med seboj (in u¢inkujejo drugi na
druge), tako so tudi vedno in povsod prisotni pozitivni in negativni vplivi.
Vplivi so vedno obojestranski, posamezne destinacije se med seboj razliku-
jejo samo po razmerju med pozitivnimi in negativnimi, ki pa je zelo odvis-
no od kvantitete in kakovosti virov, s katerimi destinacija razpolaga, ter od
sposobnosti menedZzmenta, kako uspe$no komparativne prednosti preob-
likuje v konkuren¢ne.

Vsaka oblika gospodarskega razvoja se sooca s posledicami v socialnih
in kulturnih spremembah (stik med domatini in turisti). Hiter in pred-
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vsem nenadrtovan razvoj turizma s seboj prinasa razli¢ne vplive, ki razvoj
lokalne skupnosti lahko spodbujajo ali zavirajo.
V Tabeli 4 so navedeni najbolj pogosti pozitivni in negativni vplivi na

ckonomskem, druzbenem in okoljskem podro¢ju.

Tabela 4: Pozitivni in negativni vp|ivi turizma na ekonomskem, druzbenem in okoljskcm po-

droéju.
Viste vplivov Pozitivni Negativni
Ekonomski Bruto domaci proizvod e Drazji iiv[jcnjski standard za
Priliv deviz v drzavo in vpliv na lokalno prebivalstvo (cene
plaéilno bilanco iivljenjskih potrebééin)
Razvoj manj razvitih obmoij e Povecanje cen zemljisc in najemnin
Zaposlovanje in dvig zivljenjskega e Sczonska brezposclnost
standarda e Slabo placana dela v gostinstvu in
Povecan obseg nalozb neugodni delovni pogoji
Vrcdnotcnjc dobrin, ki brez turizma | o Uvoz delovne sile
ne bi postale blago (morje, gore,
jame, razglcd itn.)
Druzbeni Visanje kakovosti iivljcnja . Sprcmemba iivljcnjskega sloga in
lokalnega prebivalstva obnasanja lokalnega prebivalstva
Dohodki iz turizma e Opuscanje aveohtone kuleure,
Odpiranjc novih delovnih mest navad in obiéajcv
Obhranjanje in razvoj obrti in e Opuscanje tradicionalnih obrti
podjcmiﬁtva . Sprememba videza zgradb in
Trzenje lokalnih proizvodov vzorcev posclitve
Ohranjanjc posclitvc in kulcurne e ZmanjSanje varnosti (kriminal,
pokrajine prostitucija itn.)
Povcéanje prepoznavnosti e Socialna izkljuécnost loka|nega
turisticnega kraja prcbivalstva
Okoljski Zaicita naravnega in kulturnega e Unicevanje in onesnazevanje narave
okolja skozi vkljuécvanje v . Razvrednotenjc naravnih dobrin
turisticno ponudbo . Oncsnaicvanjc in povecana poraba
Turizem je vir finan¢nih sredstev za vode
za$¢ito naravnega okolja . Oncsnaievanjc zrakain drugih
Turizem je lahko razlog za pokrajinskih clementov zaradi
izboljsanje naravnega okolja prometa
Zaradi turizma sc oblikujcjo in e Spremembe relicfa, povecanje
krepijo ckoloska zavest, ckoloska erozijskih procesov (gradbeni
ctika in ckoloska odgovornost poscgi, dodatna smucisca,
motokros, gorsko kolesarjenie itn.)
. Kréenje ali unicenje avtohtonih
zivalskih in rastlinskih vrse (hrup,
lov, ribolov, nabiranjc rastlin,
odlaganjc odpadkov itn.)
Vir: Aveor.

Iz zgornje tabele so razvidni povezanost in prelivanje (medsebojna
prepletenost) vplivov, s ¢imer Se dodatno utemeljujemo trditev o celovito-
sti vplivov, ki jo mora menedZment razumeti in upostevati. Izkljucitev lo-
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kalnega prebivalstva iz turisti¢nih aktivnosti lahko samo poveca stevilo ne-
gativnih pritiskov ter med lokalnim prebivalstvom in turisti potencialno
ustvarja konfliktnost. Pomembno je, da se tako lokalno prebivalstvo kot na-
¢rtovalci turisti¢ne destinacije (na vseh ravneh) zavedajo pozitivnih in nega-
tivnih vplivov ter medsebojne povezanosti vplivov na razli¢nih podro¢jih
(celovitost vplivov), ki jih lahko prinese razvoj turizma v lokalni skupnos-
ti. Dolo¢ena druzbena skupina v lokalni skupnosti lahko uspe$no izrablja
ckonomske vplive turizma, ki hkrati sprozajo druzbene in kulturne vpli-
ve v drugi skupini, medtem pa tretja druzbena skupina lahko trpi zaradi ne-
gativnih okoljskih vplivov. Pravilno na¢rtovanje lahko zmanj$a negativne
in poveca pozitivne vplive turizma. (Pro)aktivno naértovanje in jasna ciljna
usmeritev povezujeta cilje turisti¢nega razvoja s splo$nimi razvojnimi cilji
lokalne skupnosti ter zdruZujeta razli¢ne interese na tem podro¢ju.

Osnova turizma (privla¢nosti destinacije) je navadno narava, ki pa se
z razvojem turizma tudi spreminja. Ce lokalno prebivalstvo ni vklju¢eno
v razvoj, je to zanj lahko motece. Nemogoce je razvijati turizem brez vpli-
va na okolje, vendar je s turisti¢nim razvojem preko pravilnega na¢rtovanja
treba upravljati tako, da se negativni u¢inki minimizirajo, pozitivni pa ma-
ksimirajo. To je trajnostni koncept turizma.

Milman in Pizam (1988) sta ugotovila, da imajo lokalni prebivalci o tu-
ristih lahko zelo pozitivho mnenje, a se kljub temu razvijejo negativni vpli-
vi. Lankford in Howard (1993) pa sta ugotovila, da je negativna stalis¢a lo-
kalnih prebivalcev mogoce spremeniti v pozitivno smer.

Hiter in nenaértovan razvoj turizma vpliva na spremembe vrednot lo-
kalne skupnosti (da bi se priblizali turistom), vpliva na vedenje (zlasti pri
mladih) in spreminja na¢in druzinskega Zivljenja. Ve¢je kot so razlike (eko-
nomska in druzbena struktura) med lokalnimi prebivalci in turisti, ve¢ja je
nevarnost, da se bodo razvili negativni vplivi. Ko je stopnja medsebojnega
spoStovanja skupin (domacini : turisti) na visoki ravni, ko se na obeh stra-
neh pojavi pobuda za spoznavanje novih pogledov na svet, modrosti, obi-
¢ajev in vrednot, ko je zagotovljena visoka stopnja sprejemljivosti za dru-
gacnost in ko se obe skupini druga do druge vedeta odgovorno, takrat je
razmerje med pozitivnimi in negativnimi vplivi lahko optimalno.

V sodobnem turizmu gre za doZivetja in izku$nje, ki nastajajo med destina-
cijo, gostitelji in gosti. Nedvomno gre za druzbeni fenomen, ki temelji na
interakciji in kjer je interakcija proces. Torej, da bi razumeli turizem, mo-
ramo razumeti interakcije, ki temeljijo na odnosih, in procese, ki potekajo
na ravni nekega turisti¢nega sistema. Vsak proces v nekem sistemu sproza
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nekaksne ucinke, vplive ali povratne informacije, ki so lahko dragocen vir
informacij in orodje za na¢rtovanje turizma na ravni destinacije. Archer,
Cooper in Ruhanen (2005, 79) opazajo, »da turisti¢ne aktivnosti sprozajo
u¢inke, ki se jim ne moremo izogniti, lahko pa jih naértujemo tako, da po-
vedujemo pozitivne in zmanj$ujemo negativne u¢inke«. Ti udinki so pos-
ledica interakcije med velikim $tevilom turistov in domadinov, ki pa imajo
razli¢na socio-kulturna ozadja. Vendar, bolj kot same uéinke, ki so posle-
dica procesov, nastalih v interakciji, je potrebno razumeti razloge in vzroke
za dolo¢ene pojave. Sami ucinki so namre¢ zelo stati¢na in pasivna katego-
rija informacij za upravljanje. Ko se z njimi soo¢imo, je najvec¢krat Ze pre-
pozno in so izidi oziroma posledice dolo¢enih ué¢inkov (zlasti negativnih)
ze prisotni. Vsekakor za menedZment turisti¢ne destinacije ni dovolj biti
seznanjen z vplivi turizma, pa¢ pa je potrebno znanje in sposobnost za de-
kodiranje informacij o u¢inkih turizma, da se pride do njihovih vzrokov in
pomenov. Sele takrat postanejo za menedzment koristno orodje v procesu
odlo¢anja ter nadaljnjega na¢rtovanja turizma na destinaciji.

Pizam, Uriely in Reichel (2000) opozarjajo, da odnosi med domacini
in turisti bistveno vplivajo na zadovoljstvo turistov s celotno turisti¢no de-
stinacijo. Ker je to tako, se je treba ukvarjati s tem odnosom, ga spremlja-
ti in razvijati v Zeleni smeri. To lahko zagotovimo le s skrbnim naértova-
njem, ki vklju¢uje vse deleznike na destinaciji, torej tudi lokalno skupnost.
Coccossis and Constantoglou (2008) verjameta, da so turisti¢ni vplivi klju-
¢en parameter v procesu odlocanja in nadrtovanja destinacije, ta proces
pa je temelj zagotavljanja trajnostnega razvoja destinacije. Zaznavanje turi-
sti¢nih vplivov na ravni lokalne skupnosti je ve¢je tam, kjer je dosezena vis-
ja stopnja razvoja destinacije. O tem pricajo rezultati raziskav Diedrich in
Garcia-Buades (2009). Tudi drugi avtorji (Nunkoo, Ramkissoon, Gursoy
in Chi 2009) opazajo, da se zaznavanje turisti¢nih vplivov razlikuje med
bolj ali manj razvitimi destinacijami. Dvomijo celo v to, da je mozno upo-
rabljati enake modele in tehnike spremljanja vplivov v razli¢no razvitih de-
stinacijah. Najpogostej$a spremenljivka, ki jo merijo v nedavnih $tudijah, je
vpliv turizma na kakovost Zivljenja prebivalcev in podpora slednjih nadalj-
njemu turisti¢nemu razvoju (Deery idr. 2012).

Merjenje vplivov turizma, podprto s kvantitativnimi pristopi, pogos-
to pelje v slepo ulico, saj pride le do simptomov, ni pa globljega vpogleda
v razloge in vzroke za nastalo situacijo. Zato raziskovalci v zadnjem ¢asu
predlagajo kombinacijo kvantitativnih in kvalitativnih metod za obravna-
vanje vplivov turizma, kar bo odstrlo nekatera pomembna vprasanja, ne pa
zgolj kazalo na simptome, ki jih nato menedzment destinacije lahko le po-
vr$insko sanira.
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Trajnostni razvoj turizma je dolgorocen proces in ne enkraten dosezek me-
nedZmenta, ki stremi k uravnavanju interesov $tevilnih deleznikov na de-
stinaciji (angl. »stakeholders«). Jasno je, da se njihovi interesi precej raz-
likujejo in da je njihovo sodelovanje v procesu odlo¢anja lahko razli¢no
zastopano, pomembno pa je, da so njihovi interesi zaznani in razumljeni s
strani menedzmenta.

Podrog¢je turisti¢nih vplivov je eno od najbolj obravnavanih v akadem-
ske sferi in praksi, pa vendar je $e veliko priloznosti za napredek v smeri is-
kanja nacinov in poti do u¢inkovitega sodelovalnega ozra¢ja ter metod za
vzpostavljanje pogojev za konstruktivni dialog med nadrtovalci in drugi-
mi delezniki. Poleg samih turisti¢nih vplivov je nujno potrebno razumeti
vrednote, zaznave, ob¢utke, navade in odnose, na podlagi katerih se obli-
kujejo turisti¢ni vplivi oblikujejo. V veliko korist bi bilo poiskati nacine,
kako predstaviti koristi razvoja turizma skozi marketinske in menedzerske
tehnike, da bi zagotovili sodelovanje prebivalcev. Prav tako bi bilo koristno
oblikovanje merljivih ciljev za vse turisti¢ne aktivnosti in ustvarjanje pogo-
jev za sodelovalno naértovanje.

Ob dejstvu, da so turisti¢ni viri izjemno heterogeni in medsebojno
prepleteni (socio-kulturni, okoljski in ekonomski), je treba izpostaviti tudi
heterogenost v zaznavanju teh vplivov pri razli¢nih deleznikih. Tudi znot-
raj iste skupine deleznikov $tudije kaZejo na razlike v zaznavah. O tem po-
ro¢ajo razli¢ni avtorji (npr. Brunt in Courtney 1999; Perez in Nadal 2005;
Wang idr. 2006). Zato razumevanje in vpetost vseh akterjev pripomore k
ucinkovitej$em odzivu. Seveda je govora o proaktivnem odzivu, ki za raz-
liko od navadnega (aktivnega) omogo¢a vnaprej$njo reakcijo subjekta na
podlagi predvidevanja in preteklih izkus$enj. Proaktivni pristop pome-
ni predvidevanje dogodkov na podlagi informacij in zaznanih pogojev v
okolju, ki pa lahko omogoc¢a preventivno delovanje. Torej bi bilo mogo-
¢e razvoj destinacije usmerjati in naértovati v Zeleni smeri in na ta nadin
upravljati tudi vplive turizma. Pri slednjih gre za uglasevanje z Zelenimi ra-
zvojnimi cilji destinacije.

Vedeti je treba, da vpliv turizma ni enako zaznava tega istega vpliva.
Zaznave so nacini, kako percipirajo nek vpliv dolo¢ene skupine delezni-
kov v nekem sistemu. S tem pa se globina posameznega vpliva $ele odpira
in drobi na toliko enot, kolikor je tistih, ki jih o zaznavah povprasujemo.
Gre namre¢ za zelo subjektivno podrogje, pa vendar so nekateri dejavniki
(spol, starost, izobrazba in podobno) odlo¢ilni in jih (zaznave) je na podla-
gi tega mo¢ tudi sortirati oz. posplo$evati. Kakorkoli, merjenje turisti¢nih
vplivov je vedno tezavno, kljub izbiri interdisciplinarnih pristopov (kvan-
titativna in kvalitativna metodologija), saj so odnosi, ki izhajajo iz interak-
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cije v destinacijskem sistemu, najmanj raziskano podro¢je v druzboslovnih
vedah. Trajnostni turizem tako ni stanje harmonije, pa¢ pa proces, ki teme-
lji na usklajevanju interesov in ciljev vseh deleznikov.

Zaznane uéinke je treba komunicirati razli¢nim akterjem (lokalna
skupnost, zasebni neturisti¢ni sektor, kulturne institucije) v cilju spodbu-
janja dialoga in sodelovanja pri nadaljnjem na¢rtovanju turizma. Potrebna
sta oblikovanje in realizacija sodelovalno-razvojnih ukrepov za ué¢inkovit
proces nacrtovanja turizma. Pri tem je cilj zmanj$anje negativnih in pove-
¢anje pozitivnih vplivov turizma. Vklju¢evanje akterjev v proces odlo¢anja
pri na¢rtovanju turizma je po prepri¢anju mnogih krepitev druzbenega ka-
pitala, ki tvorno prispeva h gostoljubnosti, privla¢nosti in konkurenénosti
same turisti¢ne destinacije. Kot je bilo Ze omenjeno, se vklju¢enost in zado-
voljstvo deleznikov v turizmu odrazata v kakovosti turisti¢nega dozivetja
in zadovoljstvu turista s turisti¢no destinacijo.

V nadaljevanju navajamo nekatere tehnike vklju¢evanja akterjev v turizmu

(Chase idr. 2012):

e Diseminacija informacij

e Javnasreanja

e Pridobivanje komentarjev

e Vprasalniki

e Usposabljanje in tehni¢na pomo¢

e Fokusne skupine

e Delavnice

e Delovne skupine

e Proces na¢rtovanja v velikih skupinah

Razli¢ne tehnike zahtevajo razli¢no mero angaziranja pri menedzmen-
tu, saj je pri zgoraj omenjenih tehnikah na¢in komunikacije in vpetosti ak-
terjev lahko zelo razli¢en. Pri diseminaciji informacij, denimo, ne gre za
toliksen angazma in obojestranski prispevek deleznikov kot pri delovnih
skupinah. Zato pa ne ¢udi dejstvo, da je veliko »ovir« na poti uresnic¢eva-
nja posameznih zgoraj navedenih tehnik.

Izzivi pri vklju¢evanju akterjev so (prav tam):

e Nerazumevanje med skupinami akterjev

e Zagotavljanje pravi¢nosti in enakopravnosti
e Problematika med institucijami

e Pomanjkanje denarja in ¢asa

e Kompleksnost pri merjenju u¢inkov
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Zaradi heterogenosti interesov razli¢nih skupin se lahko pojavlja nerazu-
mevanje, boj za »prevlado« enega interesa pred drugimi in podobno. Ve-
likokrat, ¢e ne najveckrat, sta problem denar in ¢as, ki ga je treba nameniti
za usklajevanje. To so najpogoste;jsi (najveckrat deklarativni) razlogi, zakaj
se v sodelovanje pri na¢rtovanju ne gre tako enostavno.

Izhodi$¢a za tehnike vkljuc¢evanja akterjev v turizmu slonijo na konceptu
t. i. sodelovanja skupnosti (angl. »community participation«), ki se je po-
javil sredi 20. stoletja na razli¢nih podrogjih, kjer je zahtevano sodelovanje
pri na¢rtovanju aktivnosti med razli¢nimi akterji (zdravstvo, urbanizem in
podobno). Gre za participativni pristop, ki daje sodelujo¢im moznost za so-
odlocanje, pa tudi soodgovornost za posledice skupnih odlo¢itev. S sodelo-
vanjem pri pomembnih odlo¢itvah o nadaljnjem razvoju sodelujo¢i prev-
zemajo odgovornost za svoje Zivljenje, ni vsiljenih posegov s strani tretjih
oseb, pac pa je vse stvar dogovora in kompromisov glede na cilje in intere-
se razli¢nih skupin akterjev. CP koncept tako omogo¢a (Shani in Pizam
2012):

e pravi¢nejSo distribucijo mo¢i med akterji,

e pravi¢nejSo delitev koristi in stroskov,

e podporo trajnostnemu razvoju destinacije,

e sodelovanje in podporo akterjev,

e moznost uporabe znanja in sposobnosti akterjev,

e inovativne ideje in resitve,

e udinkovitost, kreativnost in trajnostni koncept razvoja.

Tudi CP koncept, podobno kot tehnike vklju¢evanja akterjev v turizmu,
ima svoje notranje ovire, ki pa spet izhajajo iz barvitosti in razli¢nih ciljev
skupin sodelujo¢ih. To so (prav tam):

e Paternalisti¢ni odnos naértovalcev

e Nelagodnost ob sodelovanju

e Pocasen odziv in neud¢inkovitost

e Reprezentativnost akterjev

e Pretiravanje v interpretaciji

e Odtujenost akterjev

e Ignoranca akterjev

e Cenovno in ¢asovno zahtevni projekti
e Konflikti med akterji

o Elitne skupine

e Nezainteresiranost za sodelovanje

o Slabe pretekle izkusnje s sodelovanjem
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V evropskem prostoru in tudi v Sloveniji je znaéilnih kar nekaj od zgoraj
nastetih ovir, kar drzi akterje na svojem bregu, zato je potrebna dolga pot
za ustvarjanje zaupanja in sprozanje dialoga. Najbolj pomemben dejavnik
za preseganje teh ovir so vendarle pozitivne izkusnje in zaznavanje dodane
vrednosti v skupnem delovanju za skupne cilje.

Merjenje gospodarskih vplivov na turizem je zelo kompleksno. Na osno-
vi turisti¢ne potros$nje ali prihodkov je lahko celo zavajajoce. Za taksen iz-
ratun moramo upostevati dolo¢ene multiplikativne vrednosti. Turistié¢-
ni multiplikator je ena najpomemben;j$ih metod za merjenje gospodarskih
u¢inkov turizma na gospodarstvo. Stevilo in obseg gospodarskih vplivov
na turizem (pozitivnih ali negativnih) sta odvisna od $tevilnih dejavnikov,
kot so: stopnja gospodarskega razvoja, stopnja diverzifikacije ekonomskih
aktivnosti ter obseg ekonomske odvisnosti od uvoza blaga, storitev in kapi-
tala. Stevilo in obseg gospodarskih vplivov na turizem sta odvisna tudi od
obsega in oblik turizma, velikosti in vzorca turisti¢ne potrosnje.

Turisti¢na potro$nja nara$¢a skladno z narag¢anjem prihodkov in po-
sredno s pomodjo turisti¢nega multiplikatorja. Turizem je delovno inten-
zivna dejavnost, kar pomeni, da spodbuja zaposlovanje tudi v drugih dejav-
nostih. Mednarodni turizem je tako imenovani nevidni izvoz in kot tak
predstavlja vsaj potencialno pomemben vir deviznih prilivov.

Turisti¢ni multiplikator spremlja odnos sprememb v turisti¢ni proi-
zvodnji v primerjavi s spremembami v turisti¢ni potros$nji. Lahko bi ga raz-
lozili kot domino udinek — ker so gospodarski sektorji med seboj povezani
in odvisni, je u¢inek ¢utiti tudi v drugih sektorjih, ki so bolj ali manj pove-
zani s turizmom. Osnova multiplikatorja je v grobem dejstvo, da prodaja za
eno podjetje pomeni nakup za drugo podjetje in da se na tak nacin sredstva
prelivajo in pomnozijo (multiplicirajo) med razli¢nimi gospodarskimi sek-
torji. V konkretnem primeru to pomeni, da multiplikator 2 pomeni, da
ima turisti¢na potro$nja v visini 1000 € konéno vrednost 2000 € (zaradi
krozenja denarja med sektorji).

Multiplikacijska funkcija turizma pove, v kolik$ni meri turisti¢na po-
tro$nja vpliva na kroZenje denarja v narodnem gospodarstvu in s tem tudi
na dohodek neturisti¢nih dejavnosti.

Turizem kot ekonomska dejavnost temelji na turisti¢ni potro$nji in z njo
lahko kvantificiramo ekonomske vplive turizma. Mihali¢eva (2002b) med
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ckonomske funkcije turizma $teje devizno, kompenzacijsko, konverzijsko,
zaposlitveno, inflacijsko deflacijsko, multiplikacijsko in indukcijsko. Druz-
ba v razli¢nih obdobjih izkazuje razli¢ne interese za posamezne ekonomske
vplive turizma. V tem hipu se nam zaradi interesa turisti¢nega povpraseva-
nja in trajnostnega koncepta razvoja turizma zdi najpomembnejsa konver-
zijska funkcija turizma.

Devizna funkcija je bila prva priznana funkcija turizma. Razlagamo si
jo lahko na naslednji na¢in: ¢im vedji je devizni priliv od turizma, toliko
bolj je drzava sposobna financirati in povecati uvoz blaga ali povelati na-
kup storitev v tujini. Turizem je dejavnost, ki tvori in omogoca porabo de-
viznih sredstev, zato je tudi dejavnik v devizni in pla¢ilni bilanci. V sodob-
nem razvitem svetu pravzaprav ni drzave, v kateri bi prevladoval devizni
priliv ali odliv v turisti¢ne namene.

Kompenzacijska funkcija je posledica turisti¢nih tokov in z njimi pove-
zanih finan¢nih sredstev preko drzavnih meja ali v okviru pokrajin posa-
mezne drzave. Kompenzacijska funkcija turizma prispeva k izravnavi stop-
nje ckonomske razvitosti med drzavami ali regijami. Pomembna je tudi v
domacem turizmu, ¢eprav njegovi u¢inki ne vplivajo na devizno bilanco.

Konverzijska funkcija izraza, kako se naravne in kulturne dobrine s
pomogjo turisti¢nega gospodarstva pretvarjajo v del turisti¢ne ponudbe.
Konverzijska funkcija opredeljuje delovanje turizma, ki omogo¢a, da se ve-
liko dobrin, ki bi bile brez turizma bolj ali manj brez vrednosti, vklju¢uje v
gospodarski proces.

Zaposlitvena funkcija izhaja iz dejstva, da turisti¢na dejavnost sodi med
delovno intenzivne panoge, kar pomeni, da zahteva veliko zZivega dela, ki ga
lahko opravijo le ljudje. Absorbcijska funkcija pomeni absorbcijo delovne
sile oz. zaposlovanje delovne sile v turizmu.

Inflacijsko deflacijska funkcija vpliva na meddrzavni turizem, ker le-ta
vpliva na spremembo kupne mo¢i v drzavi.

Multiplikacijska funkcija izraza, v kolik$ni meri turisti¢na potrosnja
vpliva na krozenje denarja v narodnem gospodarstvu in s tem tudi na do-
hodek naturisti¢nih dejavnosti. Turizem se kaze kot pomemben mul-
tiplikator predvsem v investicijski in izvozni dejavnosti. Multiplikacijsko
funkcijo turizma povzroca bruto turisti¢na potro$nja. Podrobneje je bila
multiplikacijska funkcija turizma predstavljena v predhodnem podpoglav-
ju.

Indukcijska funkcija izraza vplive na povecanje narodnega dohodka, ki
ga povzroca turisti¢na potro$nja. Zaradi vedjega turisti¢nega povpraseva-
nja se s svojo ponudbo Zelijo turistom priblizati tudi druge dejavnosti v de-
stinaciji, saj jim turisti¢ni nakupi poveéujejo dobicek.
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V primerjavi multiplikacijske in indukcijske funkcije je treba izpostaviti
bistveno razliko, in sicer da multiplikacijska funkcija obstaja Ze na osno-
vikrozenja denarja, indukcijsko funkcijo pa je treba izzvati z oblikovanjem
celovite turisti¢ne ponudbe in s spodbujanjem oziroma trzenjem kakovo-
stnega turisti¢nega povprasevanja.

Turizem je tudi druzbeni pojav, zato poleg njegovih ekonomskih funkcij
poznamo tudi §tevilne neckonomske oz. socio-kulturne funkcije, ki prispe-
vajo k njegovim skupnim humanisti¢nim vrednotam. Mihali¢eva (2002b)
tako omenja ekolosko, kulturno in izobrazevalno, zdravstveno, mirovno
ter politi¢no funkcijo turizma.

Ekoloska funkcija turizma se izraza v zai¢iti okolja zaradi razvoja tu-
rizma. Kulturna in izobrazevalna funkcija turizma pomeni $iritev kuleur-
nega obzorja turistov in lokalnega prebivalstva ter spoznavanje dolo¢enih
kulturnih vrednosti. Ta neckonomska funkcija turizma ima tudi neposre-
den vpliv na trajnostni razvoj, ker temelji na ohranjanju kulturne dedis$¢i-
ne. Zdravstvena funkcija turizma je ena od najpomembne;jsih funkcij, saj je
zdravje eden najstarejsih motivov turisti¢nega gibanja (zdraviliska sredi$¢a
v anti¢ni Gréiji in Rimu). Alfier (1982) med neeckonomske funkcije turiz-
ma pri§teva tudi rekreacijsko ali $portno-rekreacijsko (¢e je v kombinaciji
s Sportom) funkcijo, ker naj bi turizem postal sinonim za rekreacijo izven
domicila (kraja bivanja); posebno v dana$njem ¢asu in kjer so v ospredju re-
kreacijski motivi potovanja, prevladuje prepri¢anje, da je ta neekonomska
funkcija turizma pomembna.

Mirovna funkcija turizma se izraza v spoznavanju in krepitvi razume-
vanja med narodi in njihovimi kulturami. Z njo se povezuje tudi politi¢-
na funkcija turizma, ki pa se izraza v zmanjSevanju politi¢nih napetosti ter
v krepitvi razumevanja in prisotnosti razli¢nih kultur. S politi¢no funkci-
jo je izjemno prepletena tudi socialna funkcija turizma, ki vpliva na zmanj-
$anje socialnih razlik med narodi ter na zbliZevanje ljudi razli¢nih kultur.
Sociologija turizma, ki prou¢uje odnose na relaciji lokalno prebivalstvo in
turisti ter vplive turizma na demografskem, socio-kulturnem in ekonom-
skem podrodju, se s to funkcijo turizma $e posebej ukvarja.

Dejstvo je, da so ekonomske funkcije turizma povezane in prepletene z
druzbenimi ter da je bil v preteklosti ve¢ji poudarek na ekonomskih funk-
cijah. Sodobni ¢as je pokazal, da je na turizem treba gledati kot na prostor-
ski, druzbeni in ekonomski pojav. Celovitost obravnavanja turizma je torej
zagotovilo uspeha, zato je enako mero pozornosti treba posvecati njegovim
druzbenim, ekoloskim in ekonomskim funkcijam.
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Oblike organiziranosti
turisti¢ne destinacije

V literaturi obi¢ajno navajajo dve klju¢ni obliki organiziranosti turisti¢-
ne destinacije (Maga$ 2003). Najveckrat ju imenujemo model holdinga ali
ameri$ki model ter evropski model.

Model holdinga ali ameriski model je centralni nac¢in upravljanja desti-
nacije, kjer posamezni nosilci turisti¢ne ponudbe ustvarjajo svojevrstno ve-
rigo, podobno holdingu, v kateri obstajajo oddelki ali podruznice podjetja,
v nasem primeru destinacijc. Ameriska turisti¢na mesta se organizirajo po-
dobno temu modelu, zato je model tudi dobil to ime. Znac¢ilno zanj je, da
dominantni nosilec turisti¢ne ponudbe narekuje razvoj v celotni destinaci-
ji, kar se izraza v prednostih in tudi pomanjkljivostih tega modela.

Prednosti modela holdinga ali ameriskega modela so:

e jasna usmeritev vizije in strategije,

¢ cdinstven in usklajen marketing in prodoren nastop na trgu,
e edinstvena in kontrolirana kakovost ter

e zaokrozena ponudba.

Pomanjkljivosti modela holdinga ali ameriskega modela so:

e slabo sodelovanje lokalnega prebivalstva pri odlo¢anju,

e otezeno izvajanje jasnih strategij marketinga in standardov kako-
vosti,

e spolitizirana organiziranost, vprasljiva strokovnost,

o preve¢ homogena ponudba (razli¢nost se izgublja) ter

e slaba notranja konkuren¢nost in inovativnost.
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Evropski model je oblikovan po modelu delniskih druzb, zato bi mu po
vzoru na predhodno predstavljenega lahko rekli tudi model delniske druz-
be. V tem modelu organiziranosti turisti¢ne destinacije se mo¢ in odlo¢a-
nje razporedita med najmoc¢nejse in najvplivnejse ponudnike. Spodbuja se
oblikovanje turisti¢nih zdruZenj na razli¢nih ravneh, nekatere funkcije pa
prevzemajo najpomembnejsi nosilci.

Prednosti tega modela lahko i$¢emo v naslednjih dejstvih:

razdeljenost mo¢i in nalog med posameznimi subjekti, kjer nista v
ospredju volja in interes samo enega posameznika,

v modelu se s prisotnostjo pluralnosti ohranja raznovrstna pestrost
ponudbe, kar je klju¢na prednost tudi s trznega vidika,

v evropskem modelu je sodelovanje in vklju¢evanje v na¢rtovanje
lokalne skupnosti bistveno boljse.

Pomanjkljivosti evropskega modela so vidne predvsem v tem, da:

pri promociji posameznikov lahko prihaja do neu¢inkovitosti, ker
se vsak posamezni subjekt »drZi zase«,

nasprotje interesov razli¢nih subjektov zmanj$uje sposobnost turi-
sti¢ne organizacije in njene usklajenosti,

pri mo¢nih posameznih nosilcih turisti¢ne ponudbe upada moti-
vacija za sodelovanje.

Oba modela organiziranja turisti¢nih destinacij imata tako prednosti
kot pomanjkljivosti, iz katerih izhaja tudi bistvena razlika med amerisko in
evropsko splosno poslovno mentaliteto, ki pa je tudi del specifi¢nega zgo-
dovinsko-kulturnega konteksta.
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Marketing
turisti¢ne destinacije

Marketing je dejavnost, ki spodbuja menjalne procese in omogoca, da or-
ganizacija na trgu ucinkoviteje dosega svoje cilje, medtem ko zadovolju-
je potrebe in Zelje kupcev in drugih udelezenih javnosti (Brezovec, Nemec
Rudez, 2009). Marketing turisti¢ne destinacije najkraj$e opredelimo kot
koncept upravljanja destinacije, kjer so vse aktivnosti natan¢no usmerjene
v sedanje in prihodnje zahteve trga. Osnovni cilj marketinga turisti¢ne de-
stinacije je usmerjanje vseh aktivnosti destinacije proti trgu.

11.1  Vloga marketinga turisti¢ne destinacije

Marketing turisti¢ne destinacije skusa realizirati odlo¢itev menedzmenta
o tem, kolik3en del trga zeli osvojiti, komu (ciljni segment turistov) je na-
menjen proizvod turisti¢ne destinacije ter kako ohraniti ravnotezje med
turisti¢nim razvojem in razvojem drugih gospodarskih dejavnosti v desti-
naciji. Pri tem je seveda treba poznati potencialne kupce, njihove potrebe,
pri¢akovanja in Zelje.

Turist turisti¢no destinacijo zaznava kot sestavljen sklop storitev, kar
kaze na nujnost ustanovitve krovne turisti¢ne organizacije, ki bi skrbela
za trzenje destinacij. Turistova priéakovanja so vezana na celovitost desti-
nacije, zato je usklajenost in organiziranost posameznih elementov znot-
raj sistema destinacije nujen pogoj, da bi v percepciji turista zagotovili celo-
vito podobo destinacije. Iz tega razloga turisti¢na destinacija lahko deluje
samo kot sistem.

Pri trzenju turisti¢ne destinacije lahko uporabljamo iste trzenjske pri-
jeme kot v drugih dejavnostih. Dolo¢iti je treba le, kako sredstva, namenje-
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na trzenju, porazdeliti med posamezne elemente trzenjskega spleta. Véa-
sih je trzenjski splet vseboval znamenite §tiri P-je: »product« (proizvod),
»price« (cena), »placement« (trzna pot), »promotion« (promocija). Za-
radi posebnosti poslovanja s storitvami so se $tirim P-jem pridruZili $e trije
in tako imamo danes sedem P-jev: poleg Ze omenjenih e »people« (ljud-
je, zaposleni v turizmu), »physical evidence« (okolje, v katerem destinaci-
ja obstaja) in »process« (politika in organizacijski postopki, ki potekajo v
destinaciji).

Posebnosti trzenja v turizmu ali marketingu turisti¢ne destinacije so
segmentacija trga oziroma razdelitev potencialnega trga na podskupine, ki
imajo nekatere skupne lastnosti in pozicioniranje destinacije. O pozicioni-
ranju destinacije smo govorili ze v predhodnih poglavjih, zato naj samo na
kratko ponovimo, da gre v tem primeru za postopek oblikovanja ponud-
be in podobe turisti¢ne destinacije, da v o¢eh kupca pridobi vidno mesto z
neko edinstveno vrednostjo. Naslednja posebnost v marketingu turisti¢ne
destinacije pa je poudarjanje klju¢nih lastnosti destinacije oz. njene iden-
titete, po kateri se najbolj razlikuje od vseh drugih. Na turisti¢cnem trgu je
namre¢ izjemno veliko ponudbe, zato je modro, da se zaradi velikega $te-
vila (podobnih) turisti¢nih destinacij od drugih v ne¢em razlikujemo; ne
samo, da je to edini nacin, kako opozoriti nase, bistvo turisti¢nega potova-
nja naj bi namre¢ bilo predvsem iskanje druga¢nosti.

Marketing turisti¢ne destinacije je odlo¢ilni element uresnicevanja ci-
lja menedZmenta destinacije, postati in ostati uspesna turisti¢na destinaci-
ja. V osnovi gre za prepoznavanje potreb trga in prilagajanje turisti¢ne po-
nudbe destinacije temu. Uspesnost v prilagajanju pa je izjemno povezana
s spremljanjem sprememb na poti Zivljenjskega cikla destinacij, zato je to
stalna naloga marketinga turisti¢ne destinacije.

Zahteve uspe$nega destinacijskega marketinga so:

e pravilno dolo¢ena mesanica storitev in znadilnosti destinacij,

e podoba, ki je privla¢na ciljnemu trgu,

e proizvodi in storitve morajo biti zagotovljeni na u¢inkovit in do-
stopen nacin,

e vrednosti destinacije morajo biti promovirane na u¢inkovit na¢in,
da se potencialnim turistom zagotovi »zauzitje« najboljsih zna-
¢ilnosti destinacije.

11.2  Turisti¢ni marketingki na¢rt na ravni destinacije

Turisti¢ni marketinski naért je v ciljnem in smiselnem upravljanju turisti¢-
ne destinacije nujen mehanizem za oblikovanje turisti¢nega proizvoda, po-
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zicioniranje, izbiro trgov, distribucijskih kanalov, promocije in podobno.

Turisti¢ni marketindki naért je planski dokument, ki ga je treba neprene-
homa preverjati in testirati. Sestavljen je iz petih klju¢nih faz:

I.

Bowop

5.

analiza,
koncepcija,
oblikovanje,
realizacija,
kontrola.

V prvi fazi gre za analizo na $tirih podrogjih: okolje, trg, konkurenca
in sama destinacija.

Analiza okolja zajema analiziranje:

lokalnih razmer (struktura prebivalstva, podnebje, dostopnost),
splosnega gospodarskega razvoja (dohodki, zaposlenost, cene, in-
flacija),

splosnih turisti¢nih trendov (gibanje $tevila potovanj) in
tehnoloskega razvoja (nove tehnologije, centralni rezervacijski sis-

tem ipd.).

Analiza trga ali analiza povprasevanja zajema analiziranje:

gibanja $tevila turistov in no¢itev,

socialno-demografskih in psihografskih znadilnosti turistov,
motivov prihoda turistov,

povpreéne dobo bivanja,

turisti¢ne potros$nje,

navad in lastnosti turistov,

nacdinov prezivljanja prostega ¢asa.

Analiza konkurence zajema iskanje in promocijo lastnih vrednosti in
posebnosti v primerjavi s konkurenco. Ponudbo, turisti¢no privla¢nost, lo-
kacijo, trzne segmente in podobno je smiselno analizirati samo pri primer-

ljivih konkurenénih destinacijah.

Analiza destinacije zajema analiziranje osnovne znadilnosti turisti¢ne po-

nudbe destinacije:

geografskih znadilnosti in dostopnost,
turisti¢nih virov: primarnih in sekundarnih,
turisti¢ne infrastrukture,

podobo destinacije,

117



118

Markcting turisticne dcstinucijc

e lokalne turisti¢ne organizacije.

Na podlagi rezultatov analize okolja, trga in destinacije dobimo potrebne
podatke za oblikovanje t. i. szrateske diagnoze ali interpretacijo dobljenih
podatkov z uporabno vrednostjo za na¢rtovanje prihodnjega razvoja. Tako
dobimo vpogled v lastne moZnosti in s pomo¢jo $tevilnih modelov lahko
razvijemo marketinsko strategijo.

Druga faza turisti¢nega marketinskega nac¢rta turisti¢ne destinacije zajema
razvijanje marketinske strategije (koncepcije) na osnovi predhodne strateske
diagnoze (strateski marketing). Znotraj te faze se oblikujejo:

e cilji turisti¢nega razvoja in marketinskih ukrepov destinacije,
e strategije marketinga destinacije po posameznih podro¢jih (strate-
gija pozicioniranja, proizvoda, trga in promocije).

Tretja faza (oblikovanje) konkretizira in dokonino oblikuje stratesko
koncepcijo, tj. proizvodno, prodajno in komunikacijsko politiko turisti¢ne
destinacije.

Cetrta faza (realizacija) pomeni uresniditev turistiénega marketinske-
ga nacrta, kjer se predvideva, da turisti Ze potujejo v naSo destinacijo.

Peta faza (kontrola) je nujni del vseh predhodnih faz, saj moramo ne-
nehno slediti morebitnim spremembam pogojev, ki bi mogoce lahko vpli-
vale na izid naérta. Se posebno pa je kontrola sestavni del &etrte faze, kjer
ze prihaja do uresnicitve zastavljenih razvojnih strateskih ciljev in marke-
tinske koncepcije.

Turisti¢ni marketingki naért na ravni destinacije potrebujemo zato,
ker turisti¢no povpra$evanje (turist) destinacijo dozivlja kot celovit paket
proizvodov in storitev, vsak posamezni ponudnik v destinaciji pa ne more
sam ugotavljati trendov in gibanja v turizmu. Samo dobro usklajeni in or-
ganizirani posamezniki turisti¢ne ponudbe, lokalna skupnost in prebival-
stvo skupaj lahko zagotovijo uspesno turisti¢no destinacijo, ki pa jo turist
dozivlja kot celovito in privla¢no.

Vsaka turisti¢na destinacija mora v okviru funkcije trzenja izvajati nasled-
nje naloge:

o izdelava strategije trzenja,

e upostevanje pomena imidza destinacije in oblikovanje blagovne
znamke destinacije ter pozicioniranje na trgu,

e pospedevanje prodaje, uvedba ué¢inkovitih rezervacijskih sistemov,
promocijske aktivnosti in skrb za odnose z javnostjo,

e nudenje kakovostnih informacij potencialnim gostom.
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Konkurenca na turisti¢cnem trgu vrtoglavo narasca, turistine destinacije
v boju na turisti¢nem trgu pa v¢asih Zal izbirajo agresivnejse ali celo nepri-
merne oblike trznega komuniciranja, velikokrat v $kodo samim sebi. Ne-
ustrezne marketinske poteze turisti¢nih destinacij se kazejo na Stevilnih
podrogjih, od ekonomskega in druzbenega do okoljskega. Marketing turi-
sti¢nih destinacij si mora zato prizadevati za vzpostavljanje ravnovesja med
interesi ponudnikov turisti¢nih storitev, interesi okolja in interesi turistov.
Turisti¢ne destinacije bi zato morale preiti od konvencionalnega uprav-
ljavsko-marketinskega koncepta k druzbeno- marketinskemu konceptu
oz. k t. i. celostnemu marketingu. Celostni marketing je zasnovan na eti¢-
nih odnosih do vseh udelezencev in na eti¢nem oz. trajnostnem odnosu do
okolja (Brezovec in Nemec Rudez 2009).

Turizem temelji na »vecplastnem« odmiku od vsakdanjega Zivljenja in na
usmerjenosti na »nevsakdanje, je prepri¢an Urry (2003). Vendar pa v so-
dobnem turizmu meja med vsakdanjim in nevsakdanjim postaja ¢edalje
bolj zabrisana. Kakorkoli, vsak pojav ima nek smisel — tako je smisel po-
tovanja sprememba, ki pa je del ¢lovekovih potreb. Ce je turisti¢no poto-
vanje zacasna sprememba prostora bivanja, ki je povezana z moznostjo, da
izpolni pri¢akovanja in si turist privo§¢i trenutke miru ali pustolovséino,
se spraSujemo, kdaj se pravzaprav za¢ne to potovanje. Urry (2005) domne-
va, da se potovanje za¢ne Ze pred odhodom na potovanje oziroma realnim
gibanjem v prostoru. Po njegovem se potovanje za¢ne s podobo, saj je po-
gosto prvi stik z destinacijo stik z zgodbo, sliko, bro$uro, internetno stra-
njo, ¢eprav je podoba destinacije obstajala Ze mnogo pred informacijsko
dobo in fotografijo. Kljub temu je razvoj fotografije v mnogoc¢em prispeval
k oblikovanju podobe, ki jo turist uzre pred potovanjem.

Navadno zaénemo potovanje s poizvedovanjem, informiranjem, na-
¢reovanjem. Na podlagi teh »vhodnih podatkov« ali zunanjih drazljajev
in lastnih notranjih motivov ter lastnega vrednostnega sistema oblikuje-
mo svoja pri¢akovanja glede destinacije, ki je cilj nasega potovanja. Na tak
nacin stkemo podobo destinacije v svoji glavi, $e preden smo prakti¢no vi-
deli ali doziveli to destinacijo. Ta podoba je pravzaprav mesanica razli¢nih
dejavnikov, ki temelji na zunanjih in notranjih drazljajih (motivatorjih),
pa tudi na preteklih izku$njah posameznika, ki tvorno prispevajo h gradi-
tvi podobe destinacije v o¢eh turista in bistveno vplivajo na izbiro ter od-
lo¢itve o nakupu. Tako je Urry (2003) prepri¢an, da je turisti¢no potova-
nje najprej dolo¢eno duhovno stanje posameznika, podprto z razli¢nimi
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zaznavami, Sele nato postane dejansko gibanje v realnem ¢asu in prostoru.
Turist se odlo¢i za turisti¢no potovanje, ko racionalizira svojo odlo¢itev, ki
je izid njegove osebnosti, vrednot, potreb, motivov, norm, kulture kot tudi
stanja v druzbi.

Ko turist sprejme odlo¢itev o izbiri dolo¢ene destinacije, pride do eko-
nomskega momenta (nakupa) in ta je posledica mentalnega procesa posa-
meznika na podlagi vseh notranjih (motivacijski svet, lastni vrednostni sis-
tem, zelje, okusi, preference, pretekle lastne izkusnje) in vseh potrebnih
(razpolozljivih) zunanjih dejavnikov (informacije, priporo¢ila drugih, pro-
mocijski material ipd.) ter druzbenih okolis¢in (druzbeni status, kontekst
druzbenega okolja ipd.). Realno gibanje v prostoru omogo¢a dostopnost
destinacije (transportna oz. fizi¢na in informacijska).

V zadetku tega dela je dostopnost destinacije obravnavana kot eden
klju¢nih pogojev za realizacijo in obstoj destinacije. Pod predpostavko, da
ta ni vprasljiva, je turist na poti do izbranega cilja v neki tranzitni ali pre-
hodni coni med svojim izhodi$¢em (domicilom) in ciljem (destinacijo). Ta
cona ali obmo¢je gibanja med eno in drugo toc¢ko predstavlja, ¢eprav gre
vedno za krozno potovanje, izjemno pomemben del celotnega turisti¢ne-
ga dozivetja destinacije — ne pozabimo na misel, da je pot mnogokrat po-
membnejsa od cilja. To je obmo¢je, kjer destinacija sama lahko veliko pri-
speva h krepitvi svoje identitete, prepoznavnosti, skratka celovite podobe,
ki jo komunicira svojim realnim in potencialnim kupcem. Premnogokrat
so namre¢ vsi napori usmerjeni v samo destinacijo, njeno ponudbo, nasta-
nitvene in druge zmogljivosti, zanemarja pa se pot, ki do tja pelje. Ne po-
zabimo, da je to $e vedno prostor za ustvarjanje podobe v mislih turistov,
ki so namenjeni k temu cilju — gre za to, kar po¢nemo pri procesu trzne-
ga pozicioniranja. Tudi med potovanjem je turist, kljub odlo¢itvi in naku-
pu, $e vedno v fazi graditve pricakovanj in podobe, skratka, da se ustavi,
postane, razi$¢e zanimivosti, ki ga peljejo k cilju, nanj lahko vplivajo zuna-
nji drazljaji. Poleg tega so informacije o razli¢nih turisti¢nih privla¢nostih
med samo potjo za dolo¢ene segmente turistov vir informiranja in odlo¢il-
ni dejavnik izbire podrobnejse turisti¢ne ponudbe ali posameznega turi-
sti¢nega proizvoda.

Realna izku$nja potovanja pa je lahko povsem druga¢na od pri¢ako-
vane. Vsak turist, ki pride na destinacijo, svojo podobo primerja z realnim
pogledom. Sliko, ki jo je predhodno ustvaril na podlagi razli¢nih virov, pri-
merja s sliko, ki jo resni¢no vidi, s to razliko, da je tokrat tudi sam del te sli-
ke. Ta izku$nja je lahko zanj zelo ¢ustvena v pozitivhem smislu (¢e so pri-
¢akovanja dosezena ali celo presezena) ali pa v negativnem smislu (¢e se
pri¢akovanja precej razlikujejo od realne slike). Tukaj je poleg objektivne
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realnosti tudi sivo obmo¢je subjektivne realnosti vsakega posameznika, ki
v mnogo¢em zaznamuje konéno zaznavo realnega stanja.

Po prihodu na destinacijo turist po navadi intenzivno »Zivi« svoja pri-
¢akovanja, Zelje in motiv prihoda. S tem si ustvarja turisti¢no dozivetje de-
stinacije, ki pa je zelo kompleksen sklop razli¢nih dejavnikov. Poleg konzu-
macije palete turisti¢nih proizvodov in storitev se ob vsakem materialnem
delu turisti¢nega proizvoda nujno pojavljajo nematerialni deli tega proi-
zvoda. Pri slednjem gre predvsem za ¢loveski dejavnik, brez katerega turi-
sti¢ne storitve pravzaprav ni — turizma brez druzbene interakcije in odno-
SOV preprosto ni.

Zakaj je turisti¢no dozivetje tako pomembno v sodobnem turizmu?
Page in Conell (2006, 184) domnevata, da turisti¢no dozivetje sestavljajo
proizvod, storitev in odnos. Njuna misel izhaja iz narave turisti¢nega proi-
zvoda, ki je ve¢plastna (mesanica otipljivih in neotipljivih elementov), kjer
prevladujeta ¢ustvena dimenzija in subjektivna izku$nja posameznika. Pri
tem so odnosi tretjina turisti¢nega dozivetja in enakovredni materialnim
delom, ki doZivetja ustvarjajo. Ce to prevedemo v ekonomski jezik, bi rek-
li, da so infrastruktura, tehnologija in oprema le ena stran realnosti podo-
be turisti¢ne destinacije. Njeno drugo stran tvorijo storitve in odnosi, ki so
jih gosti delezni. Spet je bolj kot »kaj« pomembno, «kako«. Razlikovanje
med destinacijami, zlasti v ¢asu poplave novih (a zal preve¢ podobnih) de-
stinacij, ima konkretne posledice za konkurené¢nost, ki jo dolo¢ena desti-
nacija na trgu dosega.

Po zaklju¢enem (zacasnem) bivanju na destinaciji se zaéne pot nazaj v
izhodis¢e, torej se turist vrne, od koder je prisel (kar je znatilno za vsako
turisti¢no potovanje). Poln vtisov, novih dozivetij in ob¢utkov za¢ne po-
tovati domov v svoje vsakdanje okolje. Ta potovalna izkusnja je bila po-
memben in dragocen vir podatkov (kamenéek v mozaiku), ki jih bo znova
uporabil ob naslednjem naértovanju, izbiri in potovanju na neko desti-
nacijo. Torej se na poti domov ponovno pri¢ne duhovna faza potovanja,
mentalni proces, ki ga ustvarjajo predvsem spomini na dogodke, situaci-
je in doZivetja na destinaciji. Za¢nemo ocenjevati to konkretno potovanje,
ga podozivljati in primerjati s preteklimi ter tako nastavljamo vse potreb-
ne pogoje za sprozitev novega procesa — turisti¢nega potovanja. Sanjarimo
o tem, kako bomo prihodnji¢ naredili kaj drugace, se odlo¢ili za kaj no-
vega in podobno. Skratka, turisti¢no potovanje se prakti¢no nikoli ne za-
klju¢i, ampak samo poteka na razli¢nih ravneh ¢lovekovega gibanja in za-
vedanja — od duhove faze preko realnega gibanja v prostoru pa zopet do
duhovne faze.
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Tudi drugi avtorji so zaznali in predstavili podobne koncepte faz turisti¢-
nega potovanja z vidika turista samega. Tako Gunn (1997) omenja graditev

podobe destinacije po naslednjih fazah:

1. Akumulacija mentalnih podob o potovalni izkusnji
Modifikacija podob ob novih informacijah
Odlotitev za potovanje

Potovanje na destinacijo

Konzumacija potovalne izku$nje na destinaciji
Vrnitev v izhodisce

Modifikacija podobe ob novi potovalni izkusnji

DR S S

Kot lahko vidimo, gre za zelo podobna koncepta faz turisti¢nega poto-
vanja v o¢eh turistov.
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Pomen cloveskih virov
za turisticno destinacijo

Medtem ko je bil v zadnjih nekaj desetletjih svetovni razvoj odvisen od
cene in obsega proizvodnje, se v prihodnjih desetletjih pri¢akuje, da bo ce-
dalje bolj odvisen od kakovosti in sposobnosti prilagajanja poslovnih su-
bjektov. Kakovost je morda med najpomembnej$imi sestavinami konku-
renénosti v turizmu in hotelirstvu, poudarja Poonova (1993, 254). In &e je
tako, so klju¢na sestavina kakovosti v turizmu in hotelirstvu ljudje — za-
posleni.

Sele ustvarjalno uporabljena tehnologija je lahko mo¢no konkuren¢no
orodje, ¢eprav sama po sebi $e ne predstavlja konkuren¢ne prednosti. Ne
more namre¢ nadomestiti slabe strategije ali neucinkovitosti zaposle-
nih, temve¢ ju lahko samo dopolnjuje (Poon 1993, 265). Konkurenti lah-
ko prevzemajo tehnologijo, strategijo, ideje in marketinsko politiko svojih
tekmecev, ne morejo pa prevzeti ljudi, kajti zaposleni v turizmu in hotelir-
stvu — s svojim znanjem, spretnostmi, ve$¢inami in odnosom do gostov —
so neponovljivi, nenadomestljivi. Zato konkurenca brez njih nima veliko
moznosti. Odnos zaposlenih do gostov in iskrena prijaznost sta mehki se-
stavini kakovosti, ki se ne moreta kopirati.

Tudi Pechlaner (1999 335) opozarja, da je tezko posnemati komple-
ksnost, znanje in ve$¢ine tistih, ki ponujajo storitve, in tistih, ki so zadolZe-
ni za odlo¢itve. Dolo¢ena kombinacija teh sposobnosti in ve$¢in prispeva h
konkurenénosti destinacije.

Stevilni sodelujo¢i na turisti¢nem trgu $e niso spoznali, da so ljudje vir,
ki ni samo najve¢ja postavka v strukturi stroskov, in zato $e vedno najve¢
investirajo v opremo, tehnologijo in druga materialna sredstva svoje po-
nudbe, medtem ko ¢loveski dejavnik zanemarjajo. A to je kratkoro¢na re-
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Sitev. Tudi Poonova (1993, 262) pravi, da zaposleni za podjetje niso samo
stroSek, ampak vrednost, katere u¢inkovitost je mogoc¢e multiplicirati le z
nenchnim izobraZevanjem in treningom. Torej so zaposleni v turizmu in
hotelirstvu lahko klju¢ni dejavnik konkurenénosti oz. konkurenéna pred-
nost posameznega poslovnega subjekta (od destinacije do hotela).

Konkurené¢nost destinacije je zelo odvisna od zaposlenih, toda ne samo
od njihovega znanja, ve$¢in in sposobnosti, ampak zlasti od odnosa, ki ga
imajo do gostov, od njihove delovne etike in dostopnosti. Turizem je delov-
no intenzivna panoga in zaposluje veliko ljudi, kjer ¢loveka ne more zame-
njati stroj. Zato je odnos zaposlenega do dela, gosta in sodelavcev klju¢ne-
ga pomena in prispeva h kakovosti turisti¢ne storitve. Tem odnosom lahko
re¢emo mehki del kakovosti turisti¢ne ponudbe, ki ga ne moremo materi-
alizirati in ki prihaja od zaposlenih.

Ljudje, zaposleni v turizmu, so nepogresljivi, neponovljivi, ne moremo
jih kopirati, proizvajati ali programirati, pa¢ pa so del kulture in prosto-
ra. Menedzment, ki v ¢loveskih virih ne vidi konkurenéne prednosti in pri
tem vprasanju v ospredje postavlja stroskovni vidik, nima dolgoro¢ne per-
spektive.

Menedzment pri (so)ustvarjanju destinacije velikokrat prezre, zane-
marja in podcenjuje pomen zaposlenih. Vendar tak odnos menedZmen-
ta do zaposlenih izhaja iz $irSega druzbenega konteksta (drzave, gospo-
darstva, drugih storitvenih dejavnosti). Odnos druzbe (drzave) se namre¢
kaze skozi prizmo odnosa do turisti¢nih poklicev (natakar, kuhar, sobari-
ca, vratar itd.), kar vpliva na stanje kakovosti turizma. Nizka stopnja izo-
brazbe zaposlenih v turizmu je posledica problematike odnosa druzbe (dr-
zave) do turisti¢nih poklicev. Primeri dobre prakse in uspe$nega turizma v
svetu pa nas opozarjajo, da za visoko kakovosten turizem potrebujemo vi-
soko kakovosten kader. Visoko kakovosten kader lahko zagotovi le kako-
vosten sistem izobrazevanja na podrodju turizma, ki ga je treba prilagaja-
ti potrebam v gospodarstvu (turizmu). Izobrazevanje in usposabljanje sta
pravzaprav nuji na poti do uspeha, ki se je menedzment mora zavedati. Ne-
nehen proces izpopolnjevanja in trening zaposlenih je pomemben za ohra-
njanje in bogatenje znanja, spretnosti in ve$¢in zaposlenih. Tudi tako pri-
spevamo k zahtevi — iti v korak s ¢asom, prilagajati se trendom in zahtevam
trga.

Konkuren¢nost destinacije temelji na njeni sposobnosti, da turistom
ponudi edinstveno, druga¢no, posebno, nepozabno dozZivetje. Pri tem je
turisti¢ne proizvode seveda lazje cenovno ovrednotiti kot dozivetja. Del
turisti¢ne potro$nje predstavljajo $tevilne nematerialne (neotipljive) stori-
tve, ki oblikujejo dozivetje destinacije. K temu veliko prispevajo prav za-
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posleni v turizmu, ki s svojo prisotnostjo in dejavnostjo tkejo tako, preta-
njeno turisti¢no storitev.

Tudi v drugih storitvenih dejavnostih se vse bolj zavedajo velikega po-
mena izvrstnosti zaposlenih (angl. »exceptional customer service«), ki
imajo potrebne sposobnosti in odnos do strank. Zaposleni so klju¢ni de-
javniki uspesnosti in hkrati najvedji izzivi za menedzment. Danes ni pro-
blem na trgu dobiti ljudi, problem je dobiti ljudi s pravim odnosom do dela
in strank.
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Gostoljubnost in eti¢nost
Vv turizmu

Gostoljubnost je izkazano spostovanje ¢loveku zaradi njega samega. V na-
$em kulturnem okolju praviloma ljudje ne trpijo pomankjanja vode in hra-
ne, so pa zeljni prijaznosti, iskrene dobrodoslice, razumevanja in empati-
je. S prijaznostjo do gostov se vzpostavlja zaupanje, ki vklju¢uje nasmeh,
gledanje v o¢i, pozorno poslusanje, kazanje razumevanja za Zelje in pot-
rebe gosta. Gostoljubnost in druzbena interakcija, ki jo slednje omogo-
¢a predstavlja temelj uspesnega in zadovoljivega odnosa v turizmu. Sem
sodi izpostavljanje skupnih lastnosti identitete, ustvarjanje priloznosti za
medsebojno identificiranje in izkazovanje spostovanja, hkrati pa iskanje
druga¢nosti in razlik, ki lahko bogatijo. Ne gre zgolj za druzbeno interak-
cijo, pa¢ pa za pomemben dejavnik zacasnega integriranja na turisti¢cnem
potovanju. Zacasno bivanje na neki destinaciji namre¢ vklju¢uje rabo (iz-
menjavo) nekaterih lastnosti z domacini, kljub dolo¢enim druzbenim, po-
litiénim, ekonomskim ali verskim razlikam. Zato ima gostoljubnost velik
pomen v tej zacasni integraciji gostov in gostiteljev, ki najpogosteje krepi
medsebojno integriteto skozi pretok kulturnih vrednot. Tako gostoljub-
nost predstavlja dolo¢eno obliko druzbene izmenjave, ki vklju¢uje razli¢ne
obveznosti, aktivnosti in odgovornost (Gali¢i¢ in Ivanovi¢ 2008).

Nujni pogoj za obstoj turisti¢ne destinacije poleg privla¢nosti, dosto-
pnosti in organizacije ter trzenja je gostoljubna skupnost, ki je zagotovi-
lo toplega sprejema gostov in njihovega dobrega pocutja v (novem) okolju.
Gostoljubnost je tesno povezana z uspesnostjo in kakovostjo turisti¢ne de-
stinacije, saj je lahko razlikovalni element destinacijske ponudbe. V svo-
ji materialni dimenziji (infrastruktura, technologija, proizvodi) so si lahko
destinacije namre¢ na las podobne, nematerialna dimenzija destinacijske-
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ga proizvoda (specifi¢en odnos, naéin zagotavljanja storitev, vzdugje) pa
je prostor kvalitativnih preskokov. To je izrazito potencialno podrodje za
ustvarjanje konkuren¢nih prednosti na podlagi ¢loveskih virov. Gostoljub-
na skupnost tako navdaja z zaupanjem in prijaznostjo ter ustvarja vzdusje
varnosti, zaupanje pa omogoc¢a komunikacijo med ljudmi. Druzbena inte-
rakcija v turizmu namre¢ poteka na podlagi komunikacije. Malo je druz-
benih ali gospodarskih dejavnosti, kjer je uspeh tako zelo odvisen od gosto-
ljubnosti. V turizmu je ta klju¢nega pomena.

»Kdor ne mara ljudi ali ne mara stika z njimi, nima kaj poceti v turiz-
mu« — to velikokrat sli$imo, saj gre za konstantno interakcijo in komuni-
kacijo, ki zahteva dolo¢ene socialne sposobnosti, znanja, pa tudi spretnosti.
Kaj je v dolo¢enem trenutku treba vprasati, povedati, se odlo¢iti, je veliko
lazje odgovoriti ali nautiti ljudi kot npr., kako se je treba odzvati, pristopi-
ti, reagirati. Ze samo vpra$anje nasmeha, ki ga gostoljubje nujno zapove-
duje, je lahko problemati¢no za nekoga, ki tega »nima v sebix, saj je lahko
tako nenaravno (nespontano) in v tem primeru izgubi ves namen in po-
men. Kako se nasmehnemo, kdaj je kaksen nasmesek primeren, to so stva-
ri, o katerih je teoretiziranje brezpredmetno, saj se je treba ravnati po ob-
¢utku. Obcutek pa ni stvar zapovedi, eksaktnih navodil in predpisov, kaj
Sele standardov. To podrodje v vsej svoji sofisticirani nematerialnosti je tre-
ba prepustiti ¢loveku v presojo in spontani odziv. Jasno je, da se moramo o
tch sposobnostih ¢loveka (zaposlenega) pred tem prepricati in mu zaupati.
Obvladovanje kakovostnega odnosa na relaciji gost — zaposleni, zaposleni —
nadrejeni in zaposleni — zaposleni, je lahko velika prednost v turizmu. Jas-
no je le, da sta pozdrav in nasmeh v turizmu nerazdruzljiva, da je gostom
potrebno izkazati dovolj$njo mero pozornosti in spo§tovanja ter z na¢inom
zagotavljanja destinacijskega dozivetja spodbuditi zadovoljstvo gostov, za-
radi katerega se bodo $e vrnili.

V turizmu ne moremo mimo etike, pravzaprav je to poslovna etika, ki
predstavlja skupek moralnih principov in vrednot, na podlagi ¢esar razli-
kujemo dobro od slabega. Treba je opomniti na razliko med stali$¢i in deja-
nji posameznega subjekta. Vasih napa¢no sklepamo o stvareh na podlagi
tega, kar ljudje povedo, kako je nekaj po njihovem mnenju prav ali naro-
be. Pravilneje bi bilo soditi o tem na podlagi njihovih dejanj. Na primer, ko
vprasam ljudi, ali menijo, da so okoljsko ozave$¢eni, ali se jim zdi lo¢evanje
odpadkov pravilna odlo¢itev. Mnogo natan¢nejsi vpogled v stanje dobimo,
¢e vprasamo ljudi, ali lo¢ujejo smeti in zapirajo vodo med umivanjem zob
ali britjem. Enako je z vprasanji, ki zahtevajo eti¢ne odlo¢itve. V turizmu
je soocanje z eti¢nimi vprasanji dnevno prisotno; to so vprasanja o tem, ali
bo natakar prijavil, da je na tleh v restavraciji nasel bankovec za 200 €, ali
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bo receptor ponudil gostu nizjo ceno wellness storitve, ¢eprav gost za njo
ni vpradal (ker ne ve zanjo), ali bo vodja recepcije odpovedal skupini gostov,
ki je rezervirala sobo za sestanek pred nekaj dnevi zaradi nenapovedane-
ga prihoda stalnega gosta, ki zahteva isto sobo za sestanke v tem terminu.

Ravnanje z nezazelenimi gosti (npr. vinjenimi) ali tistimi, ki motijo
druge goste, so agresivni in podobno, je deloma tudi eti¢no vprasanje, kjer
paje v prvivrsti potreba po zagotavljanju varnosti, dostojanstva in spostlji-
vosti do sebe in drugih. Odgovornost je v tem primeru obojestranska, tako
kot je obojestranska komunikacija. Tudi gost nosi odgovornost v procesu
komunikacije in je trditev, da ima gost vedno prav, pretirana, je pa res, da
je gosta treba vedno razumeti. Povzroc¢anje skode ali nevarnosti drugim,
ogrozanje pravic enih na ra¢un drugih nikoli ni dopustno. Nemalokrat se
je treba odlocati na podlagi kompromisov oziroma tehtati, kaksna odlo¢i-
tev ali ukrep bo sprozil manjso $kodo, ko je ta neizogibna.

Pri vseh zahtevah za obvladovanje pravilnega in kakovostnega odno-
sa med zaposlenimi in gosti ne gre pozabiti na dejstvo, da so zaposleni tega
sposobni le, v kolikor spostujejo sami sebe in svoje delo, saj v nasprotnem
odnos hitro preide v servilnost ali celo poniznost, kar je dale¢ od pri¢ako-
vanja gostov in lahko resno ogroza kakovost turisti¢nega dozivetja.
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Konkurenc¢nost
turisti¢ne destinacije

Konkurené¢nost je v sodobnem poslovanju prisotna v vseh industrijah in
druzbenih sektorjih, zato jo zaradi posrednega u¢inka, ki ga ima na dobi-
ek poslovnega subjekta, preucujejo in analizirajo Stevilni znanstveniki in
strokovnjaki. Veliko avtorjev jo je skugalo definirati. Michael Porter (1998),
eden najbolj znanih strokovnjakov na tem podrodju, pravi, da je postala ena
najvaznejsih prioritet v delovanju drzav in industrij vsakega naroda.

Vrednost je zalela pridobivati ob prvi naftni krizi v za¢etku sedemde-
setih let 20. stoletja, ko je v poslovnem svetu nastopilo novo obdobje. Poslo-
vanje se je pred tem lahko primerjalo s plovbo ladje po mirnih vodah — po-
tekalo je brez velikih sprememb ali pretresov. Mirno plovbo je nenadoma
zamenjalo raftanje po divjih brzicah, ki so prinasale vedno nove spremem-
be, na katere se je bilo treba pravilno odzivati — v nasprotnem primeru je
ladja potonila. »Nemirnost« voda se je do danasnjih dni samo $e stopnje-
vala. V poslovnem svetu so edina stalnica spremembe in nestabilno okolje,
zato se je izoblikovala posebna metoda nenehnega opazovanja okolja (angl.
»environmental scanning«), s katero se poslovni subjekti skusajo obdrza-
ti na povrsju.

Okolje, v katerem podjetja poslujejo in delujejo, je dinami¢no in kom-
pleksno, zato morajo z njim komunicirati in se mu neprenchoma prilagaja-
ti. Zelo pomembno je, da ga podjetja dobro poznajo, saj ima izjemen vpliv
na poslovanje. Njihov odziv na spremembe okolja se kaze kot naértovan,
skrbno izoblikovan odgovor s konkretnimi aktivnostmi in koraki, ki jih
morajo narediti za dosego nacrtovanih ciljev. Zato morajo razmisljati o
strategiji, natan¢neje, o strategiji konkurenénosti.
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Nekateri drzavno konkuren¢nost opredeljujejo kot makroekonomski po-
jav s parametri, kot so valutni te¢aj, obrestna mera in drzavni deficit. Toda
drugac¢no sliko kazejo drzave hitrega razvoja in visokega Zivljenjskega stan-
darda (Japonska, Italija, Koreja), s podatki o vrednosti valute (Neméija,
Svica) in o visokih obrestnih merah (Italija, Koreja) (Porter 1998). Drugi
menijo, da je konkuren¢nost odvisna od bogastva z naravnimi viri, ¢eprav
je znano, da mnoge uspe$ne drzave, npr. Nemdija, Japonska in Koreja, ni-
majo dovolj naravnih virov in jih morajo uvazati.

Stevilni trdijo, da na konkurené¢nost najmoéneje vpliva drzavna politi-
ka, in sicer z usmerjanjem, za$¢ito in s spodbujanjem izvoza ter pospeseva-
njem klju¢nih dejavnosti za zagotovitev mednarodne uspesnosti. Trenutno
$e ni SirSe utemeljenih poro¢il in ocen za potrditev tako visoke vloge drzav-
ne politike v konkuren¢nosti (Porter 1998, 4). To mnenje se razhaja z raz-
misljanjem Ezeala-Harrisonove (1999), ki izrecno poudarja pomen vpliva
drZave na mednarodno konkuren¢nost svojega gospodarstva. Trditev ute-
meljuje z drzavno vzpostavitvijo in nadzorom vrste urejevalnih instrumen-
tov (obrestne mere, davéna politika, valutni te¢aji, instrumenti denarnega
trga in zakonodajno uravnavanje), ki se uporabljajo za stabilizacijo kljue-
nih poslovnih in ekonomskih kazalcev (vi$ina narodnega prihodka, viSina
inflacije, stopnja zaposlenosti oz. nezaposlenosti). U¢inek in uspesnost teh
dejavnikov se kazeta v mednarodni konkurenénosti drzave (Ezeala-Harri-

son, 1999, 70).

Porter na drugi strani trdi, da drzavne konkurené¢nosti ni in da lahko govo-
rimo samo o konkurené¢nosti posameznih podjetij oz. dejavnosti. Od tod
tudi njegova trditev, da je »trud tistih, ki skusajo razjasniti konkuren¢nost
na drzavni ravni, brezpredmeten, saj je to odgovor na napaéno zastavlje-
no vpraanje« (Porter 1998, 9). Prav tako izklju¢uje moznost eksplicitne
konkuren¢nosti drzave na vseh podro¢jih. S tem soglasa tudi Ezeala-Har-
risonova, ko mednarodno konkuren¢nost drzave definira kot rezultanto
stanja konkurenc¢nosti vsake njene posamezne socialno-gospodarske insti-
tucije in infrastrukture, ¢e§ da je konkuren¢nost drzave odvisna od njiho-
vih sposobnosti ter od njenih uspe$nih nastopov na mednarodnem trgu.
To sposobnost pripisuje trem znadilnostim institucij (Ezeala-Harrisonn,
1999, 71):

e njihovi udinkovitosti pri doseganju ciljev,

e njihovi prilagodljivosti na hitre spremembe ter uporabi boljsih na-

¢inov in metod izvedbe,
e njihovi trajni inovacijski sposobnosti.



14.1 Dcﬁniranjc konkuren¢nosti

Konkuren¢nost dolo¢ene druzbe ali drzave je nedvomno odsev konku-
renénosti vsake njene posamezne institucije. Bengtsson in Séren (1999) po-
udarjata, da je bila skozi zgodovino analizirana na osnovi neoklasi¢ne eko-
nomske teorije, kjer je ozna¢ena kot druga¢na struktura znotraj dolo¢ene
dejavnosti. Industrijska organizacijska teorija, ki do neke mere kritizira ne-
oklasi¢no ekonomsko teorijo, pa je razvila znanje o konkurenénosti z uved-

o koncepta strateskih skupin in odvisnosti med dejavniki na nestalnih tr-
gih.

Misli teh avtorjev o konkuren¢nosti lahko vzamemo za izhodis¢e, saj
konkuren¢nost oba pojmujeta kot zelo povezano s sodelovanjem. Konku-
renénost je za njiju interaktivni proces, kjer individualna in organizacijska
percepcija ter izku$nje vplivajo na organizacijo dejavnosti in s tem na kon-
kurente. In nista edina, ki o njej razmisljata tako; v razmerah globalnega
povezovanja in globalnega trga namre¢ nastaja vedno ve¢ razprav o konku-
renénosti in sodelovanju, o teh dveh skrajnostih, ki sta bili $e pred kratkim
za nekatere nezdruzljivi. Za sodobne nadine poslovanja pa sta »conditio
sine qua non«. Zato ne presenec¢a nacelo globalnega sodelovanja za global-
ni trg, v katerem Skrticeva (1998) vidi klju¢ uspesnosti, brez katerega od
konca go. let 20. stoletja ni ve¢ mozno priti do svetovnega trga.

Tse in West (1999) se strinjata s temi mislimi in menita, da globaliza-
cija v turizmu in hotelirstvu ni ve¢ samo trend, temve¢ dejstvo v ravnanju
konkurentov.

Bengtsson in Soren (1999, 180-181) predstavljata Stiri vrste horizontalnega
povezovanja med podjetji, ki pa temeljijo na konkuren¢nosti in sodelova-
nju. Razlago utemeljujeta s trditvijo, da podjetja do neke mere morajo kon-
kurirati drugo drugemu, saj v nasprotnem primeru poslovna mreza ni ve¢
ucinkovita. Hkrati pa po njunem obstaja potreba po sodelovanju, ker ude-
lezenci na trgu morajo vzpostaviti medsebojne odnose, da bi lahko formi-
rali svoje dolgoro¢ne cilje. Vrste horizontalnega povezovanja sta opredeli-

la, kot sledi:

o sobivanje (angl. »coexistence<), kjer ni nobene gospodarske izme-
njave blaga, ampak le izmenjava informacij in socialna izmenjava;

o sodelovanje (angl. »cooperation<), kjer obstajajo poslovne, infor-
macijske in socialne izmenjave, vendar pa so njihovi udelezenci
kljub sodelovanju hkrati tudi konkurenti — ta vrsta sodelovanja je
lahko formalna ali neformalna;

o konkurenca (angl. »competition<), kjer sta med udelezenci mo¢ in
odvisnost enako prisotni, delujeta pa po nalelu reaktivnega odzi-
vanja (angl. »action-reaction pattern«);
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o konkurencnost v sodelovanju ali sodelovalna konkurenénost (angl.
»co-opetition<), kjer lahko med udelezenci obstajajo gospodarske
in negospodarske izmenjave dobrin, konkuren¢nost in sodelovanje
pa se neprenchoma menjujeta in sta odvisna od trenutnih razmer
na trgu.

Menita, da so konflikti pri sodelovanju redkejsi, saj v tem odnosu
obstaja visoka stopnja harmonije. Zelo pogosti pa so konflikti pri konku-
renci. Prednosti so po njunem tako v konkurenci kot tudi v sodelovanju.
Prednost konkurenénosti je v tem, da podjetje sili k dolo¢enim korakom in
aktivnostim, ki jih ne spodbudijo potro$niki, s ¢imer izbolj$uje poslovanje.
Prednost sodelovanja pa je v razvoju, ¢eprav se sodelovanje najveckrat kaze
v pristopu k virom, ne pa kot vodilna sila razvoja.

Huntova (2000) konkurenénost definira kot nenchen boj med podjetji
za primerjalne prednosti pri virih, ki izbolj$ujejo pozicije na trgu za nekate-
re trzne segmente in tako prispevajo k vi§jim finan¢nim u¢inkom.

Za turisti¢no ali hotelsko podjetje je v konkurenénem boju pomembno,
da se specializira za posamezne vrste storitev, ki jih ponuja na trgu, saj s spe-
cializacijo in vrhunsko kakovostjo svojih storitev lahko postane vodilno ali
celo edino na trgu. Zato mora imeti specializirano strokovno-kadrovsko
strukturo. Izjemno pomembno je, da zna oceniti razmere na trgu, to je ob-
like konkurence, strukturo dejavnosti, $tevilo udelezencev na trgu, znadil-
nosti storitev itn. (Florjan¢i¢ in Jesenko 1997, 48). Na voljo ima zelo na-
tan¢ne in temeljite metode, s katerimi lahko analizira konkurenco. Taksna
analiza konkurence in stanja na trgu mu pomaga pri oceni lastnih Startnih
pozicij in mozZnosti glede na okolje, v katerem posluje.

Skrti¢eva (1998) opozarja, da za sodobno podjetje ni ve¢ dovolj eno-
stranska usmerjenost — primerjanje s konkurenco in tradicionalno poslo-
vanje. V sodobnem trznem gospodarstvu mora konkuren¢no in primer-
jalno poslovanje iskati oporo v uspe$nem turisticnem menedzmentu in
pobudah zaposlenih pri iskanju mozZnosti in priloznosti, da se zadovolji-
jo zelje in potrebe vse bolj zahtevnih potrosnikov. Zato nista dovolj samo
analiza in preu¢evanje konkurence, ampak je treba spremljati in natan¢no
analizirati spremembe v povpraSevanju — spremembe vrednostnega sistema
gostov, ki se spreminjajo iz tradicionalnih preko prehodnih v neotradicio-
nalne. Preucevanje prostega ¢asa potro$nikov, njihovih navad in obnasanja
turistichemu menedzmentu dajejo pomembne informacije za poslovanje
in odlo¢anje pri oblikovanju turisti¢ne ponudbe svoje destinacije.

Ustvarjalnost, inovacije in kakovost so osnovne predpostavke konku-
ren¢nosti vsakega poslovnega subjekta, zlasti v turizmu in hotelirstvu, kjer
je elasti¢nost povprasevanja zelo velika.
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Velike spremembe, ki vplivajo na pravila igre v turisti¢ni industriji, od po-
sameznih poslovnih subjektov zahtevajo nove strategije, ¢e hocejo ohra-
njati konkurené¢ne sposobnosti in uspeh. Uranova (2003) o pojmu kon-
kuren¢nosti v turisti¢ni industriji piSe, da je vedno pod vplivom visokih
pri¢akovanj potros$nikov na mednarodnem trgu in mo¢ne konkurence
med turisti¢nimi ponudniki. Vse to je prinesel in spodbudil visok razvoj
tehnologije transporta, ki dostopnost turisti¢ne ponudbe omogo¢a mno-
zici potro$nikov. Zato nosilci turistiéne ponudbe vedno bolj i$¢ejo nove
moznosti za ustvarjanje prednosti svoje ponudbe in za vecanje lastne kon-
kurenéne sposobnosti. Poonova (1993, 236) navaja tiri temeljna nacela
konkuren¢ne sposobnosti oz. uspeha:

I.

Borop

Konkurenéna sposobnost

14.2 KOHI{U[’CI]CH‘«I sposobnost

postavitev gosta (kupca) na prvo mesto, 135
prvenstvo v kakovosti,

razvoj radikalnih inovacij in

krepitev lastne strateske pozicije znotraj vrednostne verige dejav-

nosti.

Postaviti kupca na prvo mesto pomeni:

povezava trzenja z razvojem proizvoda,

razumevanje kupca,

postenost — zagotoviti obljubljeno,

proznost — prilagajanje storitev osebnemu profilu kupca,
ohranjanje lojalnosti gostov,

holisti¢ni pristop — celostna naravnanost navzven in navznoter,
vplivanje na podobo destinacije.

Biti prvi v kakovosti pomeni:

razvijati ¢loveske vire,

vlagati v izobrazevanje,

motivirati, nagrajevati, »empowerment front line« osebja — po-
vratne informacije,

nenehno skrbeti za izboljSave,

uporabljati sodobne tehnologije,

razvijati odnos zaposlenih do dela in gostov (ob¢utek enotnosti).

Razvijati radikalne inovacije pomeni:

biti odprt za nove ideje, ki so seme sprememb,
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e raziskovati nove trge,

razvijati nove storitve,

uciti se od kupcev, konkurentov in zaposlenih,

e zagotoviti moznosti za produkcijo nenehnih inovacij,

e nagrajevati inovacije in nove ideje (u¢enje je neskonéen proces).

Krepiti strateske pozicije znotraj vrednostne verige v panogi pomeni:

e iskati prednostne pozicije,

e skrbetiza diagonalna zdruZevanja (integracije) — za povecanje pro-
duktivnosti in dobi¢konosnosti,

e vplivati na konkuren¢no okolje — prepreciti vstop tekmecev s kre-
pitvijo lojalnosti gostov, vrhunskim osebjem in dolgoro¢nimi od-
nosi z dobavitelji.

Uspeh je zagotovljen, ko udelezenci u¢inkovito izvajajo eno ali ve¢ nas-
tetih nacel. Ni ve¢ vpra$anje, ali biti poceni hotel ali hotel za goste visokega
cenovnega razreda ali kak drugacen hotel — konkurenca tak$ne korake lah-
ko zelo hitro posnema. Vprasanje je, kako akterji kombinacijo teh strategij
izvajajo u¢inkoviteje od svojih tekmecev.

Konkuren¢nost je rezultat uresnic¢evanja dolo¢enih pogojev — z zago-
tavljanjem prijazne in kakovostne storitve za vsakega gosta, ki je to priprav-
ljen placati (Poon 1993, 248).

Pedro Bueno (1990, 321) meni, da je konkurenénost med podjetji odvi-
sna od njihove sposobnosti. Cloveski viri pri tem postanejo glavni dejavnik
v doseganju uspeha, tako zaradi novih moznosti, ki jim jih ponuja tehno-
logija, kot tudi zaradi njihove pozornosti, usmerjene na lojalnost potro$ni-
kov, v ¢emer je najbolj$i nadin za ohranjanje in vecanje turisti¢nega pov-
prasevanja.

Turizem in hotelirstvo sta zelo kompleksni (gospodarski, socialni in
prostorski) kategoriji, zato je mo¢ razli¢nih sestavin konkuren¢ne spo-
sobnosti odvisna tudi od strukture dejavnosti, v kateri podjetje posluje.
Najpreprostejso razlago in najsprejemljivejSe orodje za oceno lastnih po-
zicij in pozicij tekmecev ponuja Porterjeva analiza petih dejavnikov kon-
kuren¢nosti (angl. »five force analysis«). Temelji na ekonomski teoriji
industrijske organizacije, ¢eprav Ze avtor sodi, da z njo ni mogo¢e diagno-
sticirati vsake strukture dejavnosti in na tej osnovi razviti primerne strate-
gije konkuren¢nosti.
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Potencialni novi akterji

Tekmeci v industriji Kupci

Substituti

Slika 17: Analiza petih dejavnikov konkuren¢nosti (Five Force Analysis).

Vir:Porter, M., Compctitivc Advantagc, 1985, v OMara M. A, Stratcgy and Place, 1999, str.

195—-196.

O’Mara (1999) navaja, da so bile v preteklih desetletjih v teoriji mene-
dZmenta pri izbiri strategij konkurenénosti bolj ali manj priljubljene razli¢-
ne analize in predpostavke. Zaradi koristnosti in uporabnosti se je najdlje
obdrzala prav Porterjeva analiza petih dejavnikov konkuren¢nosti.

Mo¢ kupcev je odvisna od elasti¢nosti povprasevanja ali drugace: ¢e
ima kupec ve¢ izbire, ima manj$o potrebo po dolo¢enem proizvodu in je
zato njegova mo¢ ve¢ja. Mo¢ dobaviteljev se kaze v odvisnosti podjetja od
dolocenih virov ali drugace: bolj ko je podjetje odvisno od posameznih vi-
rov in zalog, ve¢ja je mo¢ dobaviteljev. Mo¢ potencialnih akterjev je od-
visna od tezavnosti vstopa »avtsajderjev« na »teren« podjetja, v¢asih pa
od drzavnih predpisov, distribucijskih kanalov, virov itn. Mo¢ substitutov
(nadomestkov) je odvisna od tega, ali lahko nadomestijo proizvode in sto-
ritve podjetja in ali imajo lahko isti namen. Rivalstvo med tekmeci se na-
nasa na sposobnost agresivne konkurence znotraj dejavnosti.

Porterjeva analiza se uporablja tako za razumevanje pozicij podjetja
kot tudi za diagnozo relativnih prednosti in pomanjkljivosti njegovih tek-
mecev. Podjetju pomaga oceniti privla¢nost posameznih trgov in kako jo
lahko izgubijo (O’Mara 1999, 202).
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Strategije konkurencnosti

O izbiri strategije konkuren¢nosti odlo¢ata dva temeljna koraka. Prvi je
struktura dejavnosti podjetja, ker ne ponujajo vse dejavnosti enake moz-
nosti za trajno dobi¢konosnost, drugi pa je umestitev podjetja znotraj de-
javnosti, v kateri deluje, pri ¢éemer so ene dejavnosti bolj dobi¢konosne, dru-
ge manj (Porter 1998, 34).

Tudi drugi avtorji poudarjajo, da je izbira primerne strategije konku-
ren¢nosti dokaz sposobnosti menedzmenta za odziv na pet dejavnikov
konkuren¢nosti: nevarnost vstopa novih akterjev, trzno mo¢ kupcev, tr-
zno mo¢ dobaviteljev, stopnjo tekmovalnosti med tekmeci in groznjo na-
domestkov (Ritchie in Crouch 1993, 24). Olsen, Tse in West (1992) prav
tako menijo, da so Porterjevi dejavniki konkurenénosti kljué¢ni v turizmu
in hotelirstvu in da jih zato strateski menedzment mora dobro poznati. To
utemeljujejo z naslednjimi postavkami:

Obstojeli tekmeci. V dejavnostih, kjer povpra$evanje presega ponudbo,
med podjetji obi¢ajno ni velike tekmovalnosti, ker vsa lahko prodajo svo-
je proizvode in storitve. Vedina segmentov v hotelirstvu pa se zaradi velike
ponudbe sooca s pove¢ano tekmovalnostjo. Ta visek ponudbe sili podjetja
v znizevanje cen ali v izboljSanje storitev.

Nevarnost priboda novih tekmecev. Glede na to, da hotelirstvo ni v fazi
rasti, razen nekaterih segmentov (npr. ponudba poceni namestitve — angl.
»economy lodging«), je za potencialne tekmece $e vedno privla¢na de-
javnost. Problem z »novinci« je, da bodo ustvarili novo ponudbo in tako
kupcem $e povecali moznosti izbire.

Trzna moc dobaviteljev. V prednosti so veliki poslovni subjekti in pod-
jetja (hotelske verige), ki lazje zmanj$ujejo mo¢ dobaviteljev kot pa majhna
podjetja, ki so od dobaviteljev precej bolj odvisna.
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Moc kupcev. Kupci lahko vplivajo na znizevanje cen, ¢e imajo v »morju po-
nudbe« prostor za manevriranje. Zato se je smiselno boriti za dolgoro¢no
zvestobo potro$nikov (gostov).

Grognja substitutov. V hotelirstvu je stopnja nadomestljivosti proizvo-
daali storitev visoka, saj se potrebe in Zelje gostov neprenehoma spreminja-
jo in prilagajajo na¢inu zivljenja. Tekmece je mozno le do neke mere posne-
mati, in sicer z omejitvijo na mehke dele kakovosti (¢loveski faktor).

Porterjevih pet dejavnikov konkurenénosti ima v turizmu in hotelir-
stvu lahko veliko mo¢ in pomen, kar je odvisno od industrijskega segmen-
ta. Res je, da v industriji oz. dejavnosti ustvarjajo nekaksen pritisk, zato jih
pred vstopom v dejavnost ali pred spremembo segmenta menedzerji mo-
rajo analizirati, da bi lahko opredelili njihovo strukturo in ugotovili, ali je
kompatibilna s prednostmi in pomanjkljivostmi lastnega podjetja (Olsen,
Tse in West 1992, 155).

Analiza konkurence je temeljni pogoj konkurenénega pozicioniranja na
zelenem trgu z dolo¢enimi posebnostmi. Florjanéi¢ in Jesenko (1997, 49)
navajata temeljne postavke analiziranja konkurence:

1. identifikacija posameznih tekmecev na trgu ter njihove pomanj-
kljivosti in prednosti,

2. trzni delezi, ki jih pokriva konkurenca (po podro¢jih),

3. seznam konkurentovih kupcev z vsemi lastnostmi (stopnja in raz-
logi naklonjenosti),

4. celovita analiza tekmecevega marketinga:

e politika proizvoda ali storitev (kakovost, asortiment, embalaza,
oblika, podoba, zakonska za$¢ita proizvoda, servisiranje, faze Zi-
vljenjskega cikla itn.),

o politika cen (prodajne cene, pogoji platila, bonitete itn.),

o politika distribucije (prodajni kanali, transport, skladii¢a, na-
bavni pogoji itn.),

e politika promocije (vlaganje v ekonomsko propagando in po-
spe$evanje prodaje, komuniciranje z javnostmi, osebna prodaja
itn.),

organizacija marketinga in prisotnost strokovnega kadra,

6. inovacije, kreativnost, proizvodnja, nabavna strategija (lastni ra-
zvoj, »know-how«, tehnoloska bilanca, nagrajevanje inovatorjev,
sistem kontrole kakovosti),

7. finan¢no stanje konkurentov in sistemi nagrajevanja strokovnega
kadra,

8. vklju¢evanje konkurence v mednarodno sodelovanje (izvoz, uvoz,
kooperacija, licence, izvozni proizvodi, upravljanje kakovosti in

4}
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standardov ISO, izvozni delez, izvozne stimulacije, kupci v tujini,
formiranje mednarodnih mesanih podjetij doma in v tujini itn.),
9. stali$¢e tekmecev o ekologiji, kulturi, znanosti, sponzorstvu $por-
tnih prireditev, izobraZevanju v tujini in doma,
10. ocena ugotovljene podobe tekmecev.

V storitvenih dejavnostih je treba Se posebej analizirati ljudi, psiholo-
ske prijeme, izvajanje storitev in fizi¢no okolje, v katerem se posluje.

Konkuren¢no pozicioniranje je klju¢ni dejavnik uspesnosti podjetij v
prihodnjih desetletjih (Hooley in Saunders 1993). Strategija v tem konte-
kstu postaja $e pomembnejsa zaradi izbire optimalne pozicije med organi-
zacijo in njenim okoljem (Hofer in Schendel 1978). Zato tudi Porter (1994,
426) poudarja, da je strategija orientacija podjetja v okolju, v katerem po-
sluje. To okolje se spreminja, prav tako kot se spreminja podjetje samo. Na-
loga strategije je ohranjanje dinami¢nega, ne pa stati¢nega ravnovesja. Zato
strategija ne pomeni dirke, kjer je treba dosedi zeleno pozicijo, temve¢ je
strukturni problem, v katerem je mozno izbirati in/ali oblikovati ve¢ raz-
li¢nih pozicij.

Strategija predstavlja vrsto principov, ki so potrebni za usmerjanje pod-
jetja in omogocanje njegovega nenchnega prilagajanja okolju. Hitreje kot v
okolju prihaja do sprememb, pomembnejsi sta zavestna formulacija in im-
plementacija strategije (Poon 1993, 236). Cilj strategije je omogociti podje—
tju obrambo in dolgoro¢no rast, mo¢ in dobi¢konosnost. Strategije konku-
rencnosti so namenjene izbiri modelov, kako konkurirati, kaksni so cilji in
s pomodjo katerih sredstev jih lahko doseZemo. To so zavestni postopki in
nadini, ki jih poslovni subjekti izvajajo zaradi strateskega pozicioniranja v
spreminjajo¢em se okolju, da bi tako izbrali obrambni polozaj za svoje kon-
kurenéne pozicije (Poon 1993, 237).

Pomen strategije konkuren¢nosti je, tako kot konkuren¢nost sama, za-
¢el naras¢ati v sedemdesetih letih 20. stoletja, ko je prislo do naftne krize
(1973 in 1974). Od takrat imajo spremembe v okolju ve¢ji vpliv na poslova-
nje podjetij kot kadar koli prej. Znane so generi¢ne strategije konkurend-
nosti Michaela Porterja, ki pa so bile razvite in uporabljane izklju¢no v pro-
izvodnem sektorju. Porter definira $tiri osnovne dejavnike okolja (Ritchie
in Crouch 1993, 25-26):

e dejavnik stanja (sposobna delovnasila ali infrastruktura),

e povprasevanje (domacde povprasevanje po proizvodu ali storitvah),

e povezane in pomozne dejavnosti (njihova prisotnost ali odsotnost),

o strategija, struktura in rivalstvo podjetij (organiziranost in
upravljanje).
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Nekateri avtorji (Ritchie in Crouch 1993; Poon, 1993) dvomijo, da bi bilo
na podrodju turizma in hotelirstva uporabnih pet dejavnikov konkuren¢-
nosti in $tirje osnovni dejavniki okolja.

Konkurenc¢na prednost

Sirsi cilji Stroskovno vodstvo

Usmerjenost
na stroske

0zji cilji

Konkuren¢ni polozaj

Slika 18: Generi¢ne strategije.

Vir:Porter, M. The Competitive Advantage of Nations, Macmillan Press ITD; London, 1998,

SEL. 29.

Philips in Moutinho (1998, 127) te $tiri osnovne strategije konkuren¢-
nosti razlagata tako:

NiZje cene (angl. »lower prices<). Ta strategija je uspesna le dolgoro¢no,
¢e so celotni hotelirjevi stroski taksni, da lahko prenesejo spodnjo mejo v
srednjem ali dalj$em obdobju.

Trzno orientirana diferenciacija (angl. »market-based differentiati-
on<). Ta strategija je odvisna od oblikovanja vrste proizvodov, zato se znot-
raj hotelirstva lahko oblikujejo korporacijski, produktni, individualni ali
druzinski proizvodi in storitve.

Produktno orientirana diferenciacija (angl. »product-based differentia-
tion«). Ta strategija zahteva, da imajo proizvodi ali storitve specifi¢no po-
sebnost ali znadilnost. V hotelirstvu je posebnost najveckrat lokacija.

Usmerjanje (angl. »focus<). Tudi tu je mozno uporabljati eno od nas-
tetih strategij za ciljni segment in imeti oZji deleZ na trgu, ne pa se usmer-
jati na $ir$i trg. Izklju¢no temu izbranemu segmentu se potem namenjata
ves napor in delo.

Poonova (1993, 238—239) je sistemizirala Porterjeve generi¢ne strategi-
je in jih razlozila na svoj nadin:

Popolno stroskovno vodstvo (angl. »overall cost leadership«). V sedem-
desetih letih 20. stoletja je bila ta strategija velikokrat uporabljana. Doseze
se s posebnimi napori pri zniZevanju stroskov (minimalizacija stroskov, re-
alokacija obratov zaradi nizjih stroskov delovne sile itn.)
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Diferenciacija (angl. »differentiation<). Doseze se z ustvarjanjem dolo¢ene
posebnosti ali edinstvenosti. To strategijo je mozno uresni¢evati na razli¢-
nih podro¢jih (dizajn, operacijski sistemi, podoba blagovne znamke, last-
nosti proizvoda in storitev).

Usmerjanje (angl. »focus<). Bistvo je v zadovoljevanju in doseganju
to¢no dolo¢enega segmenta na trgu, in to na najbolj$i mozni na¢in. Lahko
se razvije z usmerjanjem na posebno skupino kupcev, posebno geografsko
regijo, dolo¢en trzni segment ali specifi¢ne nise na trgu.

Poonova pravzaprav kritizira Porterjeve generi¢ne strategije, saj meni, da
niso primerno orodje za oceno konkurenéne uspesnosti v turizmu. Prepri-
¢anaje, da so uporabnejse in primernej$e za proizvodni sektor, ne pa za sto-
ritvenega. Zato predlaga druga¢ne smernice; prepricana je, da tista podje-
tja, ki uspesno in u¢inkovito razvijajo in uporabljajo »njene« strategije, z
gotovostjo lahko ra¢unajo na uspeh. Za uspeh pri konkurenénosti v pove-
zavi s korenitimi inovacijami ponuja tri temeljna pravila:

e odprtost in sprejemanje novih idej,
o graditev sistema nenchnih inovacij,
e nenchno ucenje.

Po njenem so nove ideje seme, ki spodbuja spremembe, bistvo inovacije
pa je biti prvi na trgu, medtem ko je u¢enje klju¢ni dejavnik konkurenéne-
ga uspeha. Uditi se je treba od potro$nikov, zaposlenih in iz izku$enj. Dob-
ro strate$ko nadrtovanje je odvisno tudi od tega, kako dobro poznamo svo-
je tekmece. Iz tega je razvidno, da razmere na sodobnem trgu ne dovolijo
»spanja<, ker konkurenca oz. okolje silita k pozicioniranju, izbiri in izvaja-
nju strategije, ki lahko omogo¢i dosego dolgoro¢nih pozicij na trgu z bolj-
$imi finan¢nimi uéinki.

Poonova (1993) predlaga naslednje strategije konkuren¢nosti turisti¢ne de-
stinacije:

—

okolje na prvem mestu,

2. turizem kot razvojna prioriteta,
3. krepitev trznih aktivnosti,

4. dinamié¢ni zasebni sektor.

Okolje na prvem mestu pomeni graditi odgovorni turizem, ne presegati
zmogljivosti prostora destinacije, ohranjati kakovost okolja ter krepiti kul-
turo ohranjanja dedi$¢ine.

Turizem kot razvojna prioriteta pomeni razvoj gospodarstva, naklonje-
nost drzavne politike, zavedanje pomen turizma v druzbi, vklju¢evanje tu-
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rizma v razvojne strategije, zaradi multiplikativnih u¢inkov razvoj storit-
venih dejavnosti, povezanih s turizmom, razvoj novih razvojnih strategij,
povezovanje z drugimi storitvenimi dejavnostmi zaradi koristi u¢inkov di-
agonalnih integracij.

Krepitev trne aktivnosti pomeni zagotavljanje ustrezne dostopnosti —
informacijske in prometne, preoblikovanje vloge nacionalne turisti¢ne or-
ganizacije — optimalna promocija, osredoto¢enost na proizvod, saj turisti
zelo izbirajo, so poudeni, izobrazeni, ozave$¢eni in tudi nizka cena ni veé¢
zagotovilo za prodajo.

Dinamiini zasebni sektor pomeni krepitev zasebnega sektorja, spodbu-
janje inovativnosti, upostevanje standardov kakovosti, profesionalizacija tu-
rizma, graditev javno-zasebnega partnerstva, spodbujanje regionalnega so-
delovanja, vloga drzave preko pozitivnega vzdusja in naklonjenosti turizmu.

Konkuren¢na strategija je zavestna in kreativna uporaba ¢loveske in-
teligence, inovativnosti in ustvarjalnosti za oblikovanje obrambne konku-
renéne pozicije na trgu ter transformacija naravnih prednosti v konkuren¢-
ni uspeh.

Za razliko od Porterjevih strategij, za katere se priporoca izbira in iz-
vajanje ene same strategije konkuren¢nosti, se Poonine strategije morajo
izvajati v kombinaciji, sicer uspeha ne bo. To dejstvo izhaja namre¢ iz raz-
likovanja med splo$nim gospodarstvom in turizmom, kjer veljajo druga¢-
ne zakonitosti glede izbire konkuren¢nih strategij. Porterjeve konkurené-
ne strategije se namre¢ medsebojno vsebinsko izklju¢ujejo, medtem ko se
Poonine med seboj dopolnjujejo.

Tudi Porter opozarja na stratesko napako, ki jo podjetje stori, ¢e se ne
odlo¢i za eno generi¢no strategijo oz. ¢e skusa istocasno izvajati vse Stiri.
To v drugem primeru pomeni, da ni sposobno izvajati nobene zaradi, kot
pravi, njihove neizogibne kontradiktornosti. Njegovo trditev potrjuje tudi
O’Mara (1999, 203), ko pravi, da so generi¢ne strategije usmerjene na obna-
$anje med tekmeci, od priloznosti do ovir, ki se lahko pojavijo v zunanjem
okolju. Vsak pristop (strategija) zahteva zelo razli¢ne organizacijske prije-
me, ki pa znacilno vplivajo na razvoj priloZnosti in nevarnosti.

Tse in Olsen (v Brotherton 1997, 355) navajata osnovne sestavine strateske
konkurenénosti:

e sposobnost razumevanja obnasanja konkurentov kot sistema, kjer
tekmeci, kupci, denar, ljudje in viri neprenchoma vplivajo eni na
druge,

e sposobnost uporabe tega znanja za napovedovanje, da bi dolo¢eni
strateski korak znova pripeljal do vzpostavitve konkuren¢nega rav-
novesja;
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e viri, ki so uporabni za nove proizvode, ¢eprav bodo njihove koristi
vidne Sele pozneje;

e dovolj natan¢no predvidevanje tveganja in dobic¢ka, da bo ta upo-
raba upravicena;

e pripravljenost za delo.

Uranova (zoog) opozarja, da je turisti¢ni trg nasicen, da je povpraseva-
nje stabilno in da se pri¢akuje zelo majhna rast. Potros$niki zaradi vse ve¢-
je ponudbe in povecanja dohodka, namenjenega turisti¢ni potro$nji, pos-
tajajo vse zahtevnej$i. Tak$na in podobna dejstva v turisti¢ni potro$nji so
povzrotila razvoj konkurenénih metod, ki skusajo reagirati na novonasta-
le spremembe v turisti¢ni ponudbi.

Tabela 5: Konkuren¢ne metode, znacilne za hotelirsevo.

MARKETINSKO USMERJENINAPORI

PROIZVODNO USMERJENINAPORI

inovativne marketinske tehnike

kontrola kakovosti proizvodov/storitev

zavarovanje §irokega spektra proizvodov/ storitev

ucinkovitost proizvodnjﬁ

cenovno vodstvo

sposobno, izkuseno oscbje

priznanje blagovnc znamke in naporizavecjo lojalnost
gostov

kontrola kanalov distribucijc

usmerjanje na spcciﬁéne trzne segmente

skrb za doloceno kolicino zalog

veliko oglasevanja

ohranjanje proizvodov v nepredelanem stanju

inovativne tehnike storitev

izboljﬁavc obstojcéih proizvodov/ storitev

iskanje novih trznih priloznosti

stabilno okolje proizvodnije

razvoj novih proizvodov/ storitev

povecana uporaba racunalnika pri menedzerskih
odlocitvah

trzne raziskave

povecana pozornost za izrabo prihodka od javnih

povrsdin

oblikovanje strateskih partnerstey

fransize

raziskave in razvoj proizvodov/storitev

Vir: Olsen idr. 1992, str. 163, v Uran, 2003, 29.

Za nobeno od navedenih konkurené¢nih metod ni dokazano, da bi bila
bolj u¢inkovita od druge. V praksi jih podjetja uporabljajo v kombinaci-
ji, da bi dosegla Zeleno konkurenéno izhodis¢e. Vendar Porter (Ezelala-
Harrison 1999, 63) poudarja, da je gotovo mogode posnemati vsako kon-
kuren¢no prednost, ki jo podjetje ima, in da so globalni tekmeci sposobni
prehiteti tiste posameznike, ki so nedosledni v izbolj$avah in inovacijah —
dinami¢nem procesu napredka.

Strategije konkuren¢nosti so torej vnaprej premisljene in na¢rtovane
akcije, ki zagotavljajo prilagajanje spremembam in obstoj na trgu. Destina-
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cije kot konkurenéne enote nastopajo na trgu in kot take morajo uposte-
vati (uporabljati) strategije konkuren¢nosti, primerne za turisti¢ni (storit-
veni) sektor.

Konkuren¢na prednost je v znanstveni literaturi najveckrat definirana kot
edinstven polozaj, ki ga dolo¢eno podjetje v dolo¢enem ¢asovnem obdobju
in na dolo¢enem trgu razvije v primerjavi s svojimi tekmeci. V prakti¢nem
delu poslovnega Zivljenja pa se ta prednost kaze kot boljsi polozaj v proizvo-
dnji ali na trgu (Skrti¢ 1998, 157).

Porter (1998, 37) navaja dve vrsti konkurenéne prednosti: nizje stroske
in diferenciacijo. Prva je skrita v sposobnosti podjetja, da proizvod obliku-
je, proizvaja in prodaja primerljiv u¢inkoviteje od svojih tekmecev. Dru-
ga je skrita v sposobnosti podjetja, da svojim kupcem priskrbi edinstveno
in ve¢jo vrednost v obliki kakovostnega proizvoda in v posebnih znadil-
nostih proizvoda ali storitve na najvisji ravni. Za pridobitev konkuren¢ne
prednosti mora torej podjetje svojim kupcem priskrbeti primerno vrednost
tako, da svoje dejavnosti opravlja u¢inkoviteje od svojih tekmecev (strategi-
ja nizjih stroskov) ali da jih opravlja na edinstven in bolj$i naéin ter svoje-
mu proizvodu ali storitvi daje ve¢jo vrednost v kupéevih oceh in s tem op-
ravi¢uje visjo ceno (strategija diferenciacije).

Skrti¢eva (1998, 163) tudi navaja dve temeljni vrsti konkurenéne prednosti:

e zmanj$evanje stroskov, katerega osnovni cilj je doseganje najnizjih
stroskov v proizvodnji in distribuciji,

e diferenciacija, katere cilj je biti druga¢en od konkurence, pa ne
samo pri nizjih cenah, temve¢ tudi pri drugih znadilnostih proi-
zvodov in storitev.

Zmanj$evanje stroskov temelji na razvojni sposobnosti podjetja kot
tudi na uspes$no zastavljenih ciljih poslovanja, to je na uspeSnem mene-
dZmentu. Diferenciacija temelji na gospodarski mo¢i podjetja, blagovni
znamki, izkus$njah zaposlenih ter na vlaganju v znanstveno-raziskovalno
delo, inovacije, »know-how« in patente.

Obe poti za doseganje konkuren¢nih prednosti na trgu sta uporabni v
razli¢nih fazah delovanja podjetja. Diferenciacijo kot strategijo lahko upo-
rablja podjetje z dolo¢enimi izkusnjami (daljsi ¢as poslovanja), izoblikova-
no podobo in priznanjem na trgu. Ce si podjetje Zeli privos¢iti to strategijo,
ki v kon¢ni fazi »dopusca« vije cene za proizvod oz. storitev, mora uziva-
ti naklonjenost potro$nikov in biti prepoznavno. Velikokrat se dogaja, da
nova podjetja (imena), ki se komaj prebijajo na trgin se na njem komaj pozi-
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cionirajo, za za¢etek ponujajo nizje cene, da bi pritegnila potro$nike in pri-
dobila njihovo zaupanje. Podobno je tudi v turizmu in hotelirstvu: kako-
vost proizvodov ali storitev, zaupanje gostov in prepoznavnost so prednosti
na trgu, ki zahtevajo dolga leta uspesnega poslovanja.

Temeljne znatilnosti konkurenénosti so (Skrti¢ 1998, 157):

e izjemno kratka Zivljenjska doba ¢isto vseh vrst proizvodov in stori-
tev,

o zanesljiva krepitev konkurence v vseh vrstah dejavnosti in na trgih,

e vse bolj izenacena tehnoloska podlaga proizvodnje,

e vse vedje raznovrstnost, zahtevnost in Zelje potro$nikov,

e vsevedji delez znanja o kakovosti in strukturi proizvodov itn.

Vrednostni sistem potro$nikov ustvarja dinamiko na trgu in smerni-
ce za podjetje in e se jim zna prilagoditi, si v ¢asu globalnih in vse hitrej-
sih sprememb lahko zagotovi konkuren¢no prednost in mo¢. Za globalno
konkuren¢no prednost so potrebna uspesna podjetja, ki dolgoro¢no po-
spe$ujejo rast in razvoj, stabilnost kakovosti in cen, to je podjetja, ki pose-
dujejo visoko tehnologijo, uspesen menedzment ter jasno vizijo svoje pri-
hodnosti.

Uranova (2003, 34—37) navaja, da stalna konkurené¢na prednost izhaja iz
kombinacije procesa, ve$¢in in/ali poslovnih sredstev podjetja, ki v o¢eh
gostov ustvarja razlike v ponudbi. V hotelirstvu je mozno ustvariti kon-
kuren¢no prednost s preoblikovanjem in izbolj$anjem obstojecih proizvo-
dov, zniZevanjem cen, unikatnim proizvodnim procesom, ve$¢inami, naci-
nom izvajanja storitev, kakovostjo storitev, arhitekturo in lokacijo objekta.
Za ustvarjanje stalne konkuren¢ne prednosti podjetja skusajo razviti svo-
je osnovne sposobnosti:

e enotno kombinacijo procesov,

e ves¢inin/ali

e poslovnih sredstev.

Takoj ko se konkurenca pribliza s kakovostjo proizvoda, je kakovost
storitev dosezena s pomodjo nastetih treh sposobnosti, ki se najveckrat
uporabljajo za oblikovanje diferenciacije v ponudbi.

15.2  Modeli za oceno konkurencnosti destinacije

Konkuren¢nost ima zna¢ilno kompleksnost, zato je zelo pomembno, kako
jo merimo. Ritchie in Crouch (1993, 27-34) navajata, da so nekatera agre-
gatna merjenja primerna v splo§nem ekonomskem menedzmentu, niso pa
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koristna za analiziranje in doseganje mednarodne konkurené¢nosti v turiz-
mu. Strinjata se, da so raziskave dejavnikov za definiranje in merjenje kon-
kuren¢nosti drzavo pripeljale do spoznanja o njenem potencialnem vpli-
vu na svojo konkuren¢nost na turisti¢nem trgu kot tudi na krepitev svojih
sposobnosti za mednarodno konkuren¢nost.

Dimenzije konkurené¢nosti vklju¢ujejo identifikacijo, razvijanje in razume-
vanje tistih dejavnikov, ki vplivajo na konkuren¢nost in tudi na razcvet tu-
risti¢ne destinacije. Ti dejavniki so (Ritchie in Crouch 1993, 43-44):

e lastnosti regije, privla¢ne za obiskovalce,

e ovire, ki motijo potovanje na destinacijo,

e ulinkovitost marketinga in drugih naporov vodstva za krepitev
prepoznavnosti privla¢nosti ter omejevanje negativnih dejavnikov,

e ucinkovitost notranjih organizacijskih struktur in zunanjih stra-
teskih povezav za krepitev sposobnosti destinacije, da bi privablja-
la potencialne goste,

e sposobnost destinacije pri zbiranju in tolmacenju informacij, spo-
sobnost napovedovanja, kar prispeva k oblikovanju in razvoju vi-
soke kakovosti dozivetja hitreje kot pri tekmecih, ki to delajo s po-
mocdjo nizjih stroskov,

e sposobnost destinacije (ali njenih delov), da u¢inkovito in uspesno
zagotavlja visoko kakovost doZivetja gostom.

Pri pregledu dimenzij konkuren¢nosti z vidika vodenja jih je treba raz-
vrstiti glede na njihove vloge, ki vplivajo na razvoj. Tako lahko npr. nosil-
ci turisti¢ne politike in menedzment v destinaciji skupaj vplivajo na razvoj
turizma (hoteli, s turizmom povezani dogodki — festivali, prireditve). Na
drugi strani pa dimenzije privla¢nosti, kot so podnebje, geografski polozaj
in kultura, niso neposredno odvisne od turisti¢nega menedzmenta. V tem
primeru mora turisti¢ni menedzment dejansko stanje sprejeti kot dejstvo
in temu prilagoditi razvoj svojega proizvoda in trzenjske strategije (Ritchie
in Crouch 1993, 46).

Tako kot trzenjski naporilahko okrepijo privla¢nost destinacije in ji na
ta na¢in povecajo konkuren¢nost, tudi menedzerski napori lahko prispe-
vajo k omejevanju vpliva negativnih dejavnikov na obiskovalce.

Pri tem je silno pomembno, da se taki ukrepi cenovno spla¢ajo (angl.
»cost effective«), kar pomeni, da stroski ukrepov ne presegajo vrednos-
ti u¢inkov.

Osnovno merilo uspe$nosti turizma oz. njegove vloge pri blaginji drza-
ve (destinacije) je gotovo vloga, ki jo ima pri povecevanju skupnega prihod-
ka oz. prihodka per capita. Lahko ocenjujemo tudilazje merljive dejavnike,
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ki vplivajo na blaginjo, kot so stopnja obiskanosti, turisti¢na potro$nja, de-
lez na trgu, investicije, zaposlenost, davek na prihodek in dobicek iz dejav-
nosti itn., kar je lahko koristno za dolo¢anje stopnje konkuren¢nosti desti-
nacije in njene pozicije v o¢eh trga (Ritchie in Crouch 1993, 49).

Mihali¢eva (2002a) opozarja na previdnost pri ocenjevanju konku-
renénosti turizma v drzavi, in sicer zaradi njegove prepletenosti z drugimi
dejavnostmi in zaradi zanemarjanja ali pretiranega poudarjanja njegovih
neposrednih vplivov na gospodarstvo. Raziskave konkuren¢nost turizma
oz. njegov pomen velikokrat analizirajo na osnovi fizi¢nih kazalcev (Stevilo
noiteyv, $tevilo gostov), deleza turisti¢nega gospodarstva v druzbenem pro-
izvodu in pomena turizma za pladilno bilanco drzave. Mihali¢eva meni,
da je turisti¢ni sektor tezko opredeliti, ker ga sestavljajo podjetja iz razli¢-
nih razredov statisti¢ne klasifikacije. Zato je velikokrat analizirana le us-
pesnost hotelskih podjetij, ne pa konkurenénost turisti¢nih posrednikov
in organizatorjev.

Porterjev model konkurenc¢nosti iz leta 1990, ki je imel v ekonomski li-
teraturi najvedji vpliv, temelji na razlagi, zakaj posamezna podjetja v neka-
terih dejavnostih ali trznih segmentih uspesno nastopajo s tujimi tekmeci.

Ta model sta za podroéje turizma prilagodila Ritchie in Crouch (1993)
in ga imenovala calgaryjski model konkuren¢nosti.

World Economic Forum (Svetovni gospodarski forum) je ponudil t. i. mo-
del WEF za ocenjevanje konkurené¢nosti, ki temelji na ideji, da ima vsako
gospodarstvo na voljo dolo¢ene inpute (tako imenovane dejavnike konku-
ren¢nosti, ki v dolo¢eni povezavi lahko ustvarijo uporabne outpute). Ti de-
javniki konkurenénosti so (Mihali¢ 2002a):

o domaca gospodarska mo¢ (makroeckonomski kazalnik gospodar-
stva),

e internacionalizacija (sodelovanje v mednarodnih poslih),

e vlada (podpora konkuren¢nosti s pomo¢jo vladne politike),

e finance (razvoj trga kapitala, kakovost finan¢nih storitev),

e infrastruktura (razvitost, primernost),

e menedzment (inovativnost, dobi¢konosnost podjetja),

e znanost in tehnologija (znanstvene in raziskovalne sposobnosti,
uspesnost temeljnih in aplikativnih raziskav),

e ljudje (razpolozljivost in kvalificiranost delovne sile).

Ta model pa ni bil prilagojen za podro¢je turizma.

Calgaryjski model konkurenénosti (glej Tabelo 6) je $e najbolj zanimiv, saj
sta ga razvila Ze prej omenjena Ritchie in Crouch (1993). V njunem mode-
lu so obravnavani naslednji dejavniki konkurenénosti:

149



Stratcgijc konkuren¢nosti

1. privla¢nost ali neprivla¢nost destinacije (angl. »destination appe-
al«),

2. menedzment destinacije (angl. »destination management«) -
prodajni in menedzerski napori,

3. organizacija destinacije (angl. »destination organization«) — orga-
nizacijske strukture, strateska povezovanja,

4. informacije destinacije (angl. »destination information«) — infor-
macijski sistem, raziskave,

5. ucinkovitost destinacije (angl. »destination efficiency«) — odnos
med ceno in kakovostjo, produktivnost.

Avtorja poudarjata pomen informacij kot osnove pri odlo¢anju turi-

sti¢tnega menedzmenta. Na splos$no velja, da so destinacije, ki informaci-
je zbirajo in u¢inkovito uporabljajo, sposobne razvijati svoje konkurené-
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ne pozicije.

Tabela 6: Calgaryjski model konkuren¢nosti v turizmu.

Destinacijska uspesnost = fn konkurenénosti (sekeor 1, sekeor 2, turizem ien.)

Konkurenénost turizma (TC = fn (privlacnost/neprivlacnost destinacije [Appeal]
(menedzment destinacije [Mgmt]
(organizacija dcstinacijc [Org]
(informacije o destinaciji Info
(ucinkovitost destinacije [ Effic]

1 Appeal = fn (privla¢nost, neprivlacnost destinacije)
[Attract]  [Deter]

2 Mgmt =fn (prodajni napori, napori menedzmenta)

[Mkeg] [Manager]

3 Org = fn (sposobnosti destinacijskega menedzmenta, strateska povezovanja)

[DMO] [Alliance]

4| Info = fn (notranji informacijski sistem menedzmenta, raziskovalne sposobnosti)

IMIS] [Rescarch]
5 Efhc = fn (celovitost doiivctja, produktivnost)
[IOE] [Prod]

Vir: Ritchie, ] R. B, Crouch, G. I, Competitiveness in International Tourism A Framework for
Undcrsmnding and Ana[ysis, 1993, 50.

Keyser Vanhovov model konkurenénosti turizma (v Mihali¢ 2002a) po-
nuja ve¢ moznosti vklju¢evanja zunanjih dejavnikov v analizo konkuren¢-
nosti, kar velja zlasti za drzavno ali vladno politiko. Danes splosno prevla-
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duje mnenje ekonomistov, da turizem lahko prispeva k bogastvu drzave,
toda prakti¢ni primeri opozarjajo, da ni vedno tako ali pa je uspeh le krat-
koro¢en. Vanhove poudarja, da je korist razvoja turizma odvisna od kon-
kuren¢nih pozicij, ki jih ima turisti¢ni sektor drzave na mednarodnem tu-
risticnem trgu. Zato meni, da je prvi korak v analizi konkuren¢nosti prav
analiza konkuren¢ne pozicije drzave, ki vklju¢uje tudi analizo primerjal-
nih prednosti. Torej govori o identifikaciji dejavnikov, kot so blizina emi-
tivnih trgov, ohranjenost narave, ugodne cene itn. Nato sledita analiza fi-
zi¢nih kazalcev turisti¢nega prometa in analiza dejavnikov, ki so dejansko
primerjalne prednosti. V drugem koraku je zajeta analiza naslednjih dejav-
nikov (Mihali¢ 2002a):

o makroeckonomski dejavniki,
e dejavniki ponudbe,

e dejavniki transporta,

e dejavniki povprasevanja,

e dejavniki turisti¢ne politike.

Na osnovi teh dejavnikov se ocenjujejo primerjalne prednosti in po-
manjkljivosti posamezne destinacije, drzave itn.

Mihali¢eva opozarja na koli¢inske kazalce, kot sta Stevilo noéitev in
Stevilo gostov, ki pa ne moreta biti osnova za trdne ekonomske analize kon-
kuren¢nosti in uspesnosti turisti¢nega gospodarstva. To argumentira z raz-
hajanjem indeksa deviznega priliva in indeksa $tevila no¢itev tujih gostov,
kjer je devizni priliv zelo neodvisen od $tevila no¢itev tujih gostov. Prav
tako opozarja na razliko med indeksi prihodkov, dobicka in $tevila noci-
tev, kar potrjuje njeno tezo, da naj bi analiza turizma ne temeljila zgolj na
kazalcih fizi¢nega prometa, ker turisti¢ni subjekti lahko ustvarijo ve¢je pri-
hodke s posli, ki niso neposredno povezani s turisti oz. z njihovo potro$njo.

Pri konkurenénosti turisti¢nih destinacij so pomembne tudi razlike med
trenutnim konkurenénim polozajem in motivacijskimi mo¢mi za usmer-
janje konkuren¢nosti, tako kot to vidi Pechlaner (1999, 338-339). Kon-
kuren¢ni polozaj destinacije, merjen v dolo¢enem ¢asu s pomoc¢jo podat-
kov o dodani vrednosti, trznem delezu ter prihodih in no¢itvah, je lahko
v pomo¢ pri opisu konkurenénega stanja, ¢e so hkrati dostopne primerne
informacije o konkurené¢ni destinaciji. Vendar bodo dejstva le tezko dala
potrebne informacije o potencialu destinacije glede na pove¢ano konku-
ren¢nost. Kazalci potenciala destinacije menedzmentu ponujajo zaneslji-
vejse podatke od tistih, ki jih ponuja v prihodnost usmerjeno vrednotenje
razvoja destinacije. V fazi analize ti kazalci omogocajo nenchen nadzor vi-
rov in na trgu nastalih sprememb, hkrati pa laj$ajo identifikacijo smeri ra-
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zvoja v prihodnje. Zato so kazalci potenciala zelo pomembni v trenutku
odloc¢anja o prihodnji naravnanosti destinacije. Oporne tocke dajeta anali-
za potenciala destinacije v primerjavi z najmo¢nej$imi konkurenénimi de-
stinacijami in analiza privla¢nosti destinacije, ocenjena pri potencialnih
gostih. Potenciali destinacije so:

® moznosti destinacijske organizacije s pomodjo vpliva na podrodja,
ki so pomembna za pocitnikovanje, kot so namestitev, gostinstvo
in zabava (avtonomija destinacijske organizacije),

e pripravljenost na spremembe proizvoda in trga (uresni¢ljivost ino-
vacije),

® moznosti integracije tistih, ki ponujajo storitve, trga in skupnih
podro¢ij (problemi upravljanja, povezovanje in sodelovanje, loce-
vanje od drugih destinacij in turisti¢nih organizacij),

e trzenjski potencial (predstavljene blagovne znamke),
poznavanje lastnih sposobnosti,
moznosti pove¢anja dostopnosti za goste (razpolozljivost informa-
cij in sistema rezervacij, moznosti internacionalizacije, strategije za
krepitev zvestobe potro$nikov).

Kazalci privla¢nosti destinacije s stali§¢a potencialnih gostov so:

e  pristnost proizvoda in ponudbe,

¢ dostopnost informacij o destinaciji na trgu (seznanjenost potenci-
alnih gostov o informacijskih centrih in moznosti rezervacije),

e prepoznavnost blagovne znamke,

e politi¢ni, socialni in gospodarski razvoj destinacije,

o kakovost (razmerje med ceno in kakovostjo storitve),

e oditne prednosti (npr. gostoljubnost).

V zelji in potrebi po izbolj$anju modela za merjenje konkurenénosti
destinacij je na prelomu tiso¢letja nastal novi, t. i. integrirani model konku-
renénosti, ki naj bi omogocal poglobljenejsi in natanénejsi vpogled v kon-
kuren¢nost destinacije.

Integrirani model konkuren¢nosti turisti¢ne destinacije je bil pred-
stavljen leta 2001 v Sydneyju na simpoziju avstralskega in korejskega turi-
sti¢nega gospodarstva. Izhaja iz calgaryjskega modela konkuren¢nosti (Ri-
tchie in Crouch, 1993) in je nastal kot njegova nadgradnja. Kazalniki, ki
so vklju¢eni v model, so bili skrbno izbrani na podlagi pregleda doteda-
njih modelov analiziranja konkurenénosti ter opravljenih raziskav in zbra-
nih rezultatov.
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Integrirani model konkuren¢nosti se od calgaryjskega razlikuje predvsem
po:
e obojestranski odvisnosti med posameznimi elementi modela,
e locevanju virov na osnovne in izgrajene,
e poudarjanju pomena dejavnikov povprasevanja,
o vklju¢evanju dejavnikov turisti¢ne politike, na¢rtovanja in razvoja
destinacije v skupino dejavnikov menedzment.

Integrirani model konkuren¢nosti je model merjenja konkuren¢nos-
ti novega tiso¢letja in je zato bliZji novi paradigmi konkurenénosti, ki je
trajnostna, odgovorna in neagresivna. Konkuren¢nost pri tem ni kon¢ni
cilj turisti¢ne politike, temve¢ le prava pot naproti regionalni in nacional-
ni ekonomski blaginji.

|

Slika 19: Im’cgrir;mi model konkuren¢nosti turisti¢ne dcsrinacijc

Vir: Dwyer Larry idr.: Competitiveness of Australia as a Tourist Destination. Journal of Hospi-
tality and Tourism Management, 10(2003), 1, str. 61.

Dwyer idr. (2003, 60-78) elemente modela predstavljajo na naslednji
nacin.

Viri destinacije predstavljajo atribute, ki privlacijo turiste, hkrati pa
predstavljajo temelje trajnostnega turisti¢nega gospodarstva. Vire, ki jih
model uvri¢a pod skupen okvir, lahko razdelimo na »podedovane« in
ustvarjene. Podedovane vire v nadaljevanju delimo na naravne in kultur-
ne. K naravnim virom priStevamo dejavnike, kot so podnebje, gore, morje,
reke in plaze. Kulturni viri so ljudski obi¢aji, jezik, navade in zgodovinske
privla¢nosti. Ustvarjene vire delimo na izgrajene vire in vire podprtosti.
K izgrajenim virom uvr§¢amo dejavnike, kot so turisti¢na infrastruktura,
izjemni dogodki, ponudba turisti¢nih aktivnosti, zabava in nakupi. Viri
podprtosti pa so predvsem osnovna infrastruktura, kakovost storitev, do-
stopnost destinacije in gostoljubnost.
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MenedZzment v modelu predstavljajo dejavniki, ki poudarjajo ali povecuje-
jo privla¢nost destincije. Ti dejavniki skrbijo za povec¢anje privla¢nosti pri-
marnih virov, za povec¢anje zmogljivosti in u¢inkovitosti virov podprtosti
ter prilagoditev destinacije omejitvam, ki jih narekuje okolje. Okvir je raz-
deljen na vladni (javni) in gospodarski (zasebni) menedzment. Vklju¢uje
dejavnosti organizacij destinacijskega menedzmenta, destinacijsko politi-
ko, naértovanje in razvoj destinacije, razvoj ¢loveskih virov in ravnanje z
okoljem.

Element povpra$evanja vsebuje tri glavne sestavine turisti¢nega pov-
prasevanja: prepoznavnost, zaznavanje in preference. Prepoznavnost desti-
nacije lahko doseZemo na razli¢ne nadine, vkljuéno z marketinskimi aktiv-
nostmi. Podoba destinacije v o¢eh turistov vpliva na njihovo zaznavanje in
posledi¢no na morebitno odlotitev o obisku. Dejansko $tevilo turistov pa
bo odvisno od njihovih preferenc in celostnih zaznav storitev in proizvo-
dov, ki jih nudi destinacija.

Dejavniki iz elementa okolje lahko pozitivno ali negativno vplivajo na
konkuren¢nost destinacije. Delujejo kot nekaksen filter za vplive drugih
dejavnikov. Dejavniki, ki jih uvr§¢amo v ta element, so: lokacija, mikro-
okolje, makrookolje, strategije podjetij in organizacij, varnost in politi¢ni
dejavniki.

Podrobni elementi so v celoti navedeni v nadaljevanju.

L sklop elementov ocenjevanja (naravni in kulturni viri):

—

higiena in vzdrzevanje ¢istoce,
podnebje in podnebne razmere,
naravno okolje,

rastlinski in zivalski svet,

ljudski obicaji,

arhitektura,

zgodovinske znamenitosti,
kulturna dedi$¢ina,

narodni parki in naravni rezervati.

S I

II. sklop elementov ocenjevanja (izgrajeni viri):

1. ponudba vodnih $portov (plavanje, surfanje, jadranje itn.),
ponudba zimskih $portov (smucanje, drsanje itn.),

ponudba aktivnosti v naravi (kampiranje, pohodi, gornistvo itn.),
ponudba rekreativnih dejavnosti (sprehodi, jahanje itn.),
ponudba $portnih aktivnosti (golf, tenis itn.),

ponudba adrenalinskih $portov (rafting, bungee jumping itn.),

AN A S A
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7. hranain pijaca,

8. ponudba restavracij, kavarn, barov itn.,

9. dostop do gozdov, gora, obal jezer, morja,

10. kongresni turizem,

11. podezelski turizem,

12. zdraviliski turizem,

13. kakovostna struktura namestitvenih zmogljivosti,

14. letalisca,

15. turisti¢ne informacije,

16. prireditve (Sportne, festivali itn.),

17. ponudba razvedrila (gledalis¢e, galerije, kino itn.),

18. ponudba igralnic,

19. podpora drzave za razne prireditve (§portne, festivali itn.),
20. ponudba noé¢nega Zivljenja (diskoteke, bari, plesi itn.),

21. razvitost lokalne prometne infrastrukture,

22. nakupi,

23. zabavi§¢ni parki,

24. organiziranost obiskov turisti¢nih znamenitosti (izleti itn.).
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111 sklop elementov ocenjevanja (viri podprtosti):

1. dostopnost zdravstvenih storitev za turiste (turisti¢ne ambulante
itn.),

mreza finané¢nih institucij (bank, menjalnic itn.),

animacija,

kakovost turisti¢nih storitev,

dostop do telekomunikacijskega omrezja (telefon, telefaks itn.),
dostopnost destinacije (transportne povezave),

Ny powop

obojestransko zaupanje in odkritost med turisti in lokalnim prebi-

valstvom,

u¢inkovitost obmejnih delavcev pri vstopu turistov v drzavo,

9. gostoljubnost obmejnih delavcev pri vstopu v drzavo,

10. gostoljubnost lokalnega prebivalstva do turistov,

11. blizina pomembnih svetovnih sredi¢ (trgovska, $portna, verska
itn.),

12. obstoj administrativnih ovir pri vstopu v drzavo (vizumi itn.).

1V. skupina elementov ocenjevanja (menedgment):

I.
2.

zavedanje drzave o pomembnosti trajnostnega turisti¢nega razvoja,
zavedanje turisti¢nih podjetij o pomembnosti trajnostnega turi-
sti¢nega razvoja,
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9.

10.
II.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.

19.
20.
21.
22.
23.
24.

25.

poslovnost in u¢inkovitost turisti¢nih podjetij,

uspesnost turisti¢nih podjetij,

primernost turisti¢nih izobrazevalnih programov,

dovzetnost turisti¢nih podjetij za potrebe turistov,

skladnost razvoja turizma s potrebami in zahtevami turistov,
skladnost razvoja turizma s potrebami in zahtevami lokalnih pre-
bivalcev,

skladnost razvoja turizma s potrebami in zahtevami kapitala,
skladnost razvoja turizma s potrebami in zahtevami druzbe,
razvijanje in promoviranje novih turisti¢nih storitev in produktov,
razvitost socialnega turizma (invalidi, upokojenci itn.),

raziskave za namene turisti¢ne politike, naértovanja itn.,
skladnost razvoja turizma s celovitim razvojem gospodarstva,
aktivno sodelovanje drzave pri oblikovanju turisti¢ne politike,
naklonjenost prebivalcev razvoju turizma,

aktivno sodelovanje drzave pri izobraZevanju in vzgajanju kadrov v
turisti¢ni dejavnosti,

aktivno sodelovanje zasebnega sektorja pri izobraZevanju in vzga-
janju kadrov v turisti¢ni dejavnosti,

izobrazbena struktura zaposlenih v turizmu,

obstoj prepoznavnih turisti¢nih blagovnih znamk,

vlaganje tujega kapitala v turisti¢na podjetja,

strateSke povezave med podjetji,

priznavanje pomembnosti kakovosti storitev,

uveljavljanje standardov kakovosti pri izvajanju turisti¢nih stori-
tev,

ugled nacionalne turisti¢ne organizacije.

V. skupina elementov ocenjevanja (okolje):

—

S I e SR

-
= O

osebna varnost turistov,

politi¢na stabilnost,

razmerje kakovost : cena za turisti¢ne storitve,

razmerje kakovost : cena za namestitve,

uc¢inkovitost in sposobnost turisti¢nih menedzerjev,

cene blaga na drobno,

elektronsko trzenje v turisti¢nih podjetjih,

uporaba informacijske tehnologije v turisti¢nih podjetjih,
drzavni ukrepi za spodbujanje turisti¢nega podjetnistva,

. interes investitorjev za vlaganje kapitala Vv razvoj turizma,
. odnos okolja do nalozb v razvoj turizma.
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VI. skupina elementov ocenjevanja (povprasevanje):

1. imidz destinacije,

2. prepoznavnost destinacije,
skladnost turisti¢nih produktov v destinaciji v primerjavi z zelja-
mi, potrebami in pri¢akovanji sodobnega turista,

4. razpoznavnost turisti¢ne ponudbe destinacije in njenih produktov
v $ir§em okolju.

Model v celoti predstavlja elemente turisti¢ne destinacije, ki jih oce-
njujemo na lestvici od 1 do s, pri ¢emer je 1 najnizja in 5 najvi$ja ocena. Ko
ocenimo posamezni element, izratunamo povpre¢no oceno posameznega
sklopa in nato $e povpre¢no oceno vseh sklopov elementov konkurenénos-
ti. Tako dobimo konéno oceno konkuren¢nosti turisti¢ne destinacije. Mo-
del je primeren za ocenjevanje destinacij na ravni drzave kot celote.

15.3  Konkuren¢nost in menedzment destinacije

Vsak konkurent skusa pridobiti, obdrzati ali celo povecati svoj delez na
trgu (delez celotne prodaje na trgu) (Ezeala-Harrison 1999, 64). Ta delez
podjetje pridobiva s pomo¢jo trznega segmenta, ki mu namenja svoje pro-
izvode in storitve. Trzni segment Huntova (2000, 137) definira kot notra-
nje skupine potro$nikov v dejavnosti, katerih okusi in preference so glede
na output dejavnosti relativho homogeni. Porter (1998) meni, da so ti se-
gmenti izjemno pomembni, ker imajo velikokrat razli¢ne potrebe; sluziti
razli¢nim segmentom pa je za podjetje naporno, saj od njega zahteva razli¢-
ne strategije in sposobnosti.

Tudi Poonova (1993, 24s) soglasa, da dober natin zadovoljevanja potreb
potro$nikov predstavlja dobra segmentacija. Segmentacija je proces, s ka-
terim podjetje kar najbolj natan¢no skusa identificirati svoj trg, da bi svoje
storitve lahko namenilo tisti skupini potro$nikov, za katere se je odlo¢ilo.
Lo¢i dve vrsti segmentacije (Poon 1993, 246):

1. demografsko (starost, prihodki, izobrazba, domicilnost),
2. psihografsko (na¢in razmisljanja, obnasanja in ob¢utki).

Psihografska segmentacija omogoc¢a natanénej$e spoznanje in zadovo-
ljitev potreb potrosnikov, saj je uspeh podjetja odvisen od natan¢nega ugo-
tavljanja potreb in Zelja potencialnih gostov zato, da bi se jim s ponudbo
lahko ¢im bolj priblizalo. To pomeni, da bo uporabilo inovativne tehni-
ke za ¢imbolj u¢inkovito zadovoljevanje trznega segmenta, ki mu namenja
svoje proizvode in storitve. Toda Poonova (prav tam, 249) opozarja, da se-
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gmentacija trga $e ne zagotavlja uspeha. Tega lahko zagotovijo le kombina-
cije strategij in korakov, ki jih mora podjetje uvesti, da bi zadovoljilo svo-
je potro$nike.

Laws (1995, 108—110) opozarja na nevarnost tveganja pri prodaji novega
proizvoda ali storitve trznemu segmentu, s katerim podjetje $e nima nobe-
nih izku$enj. Zato priporoca tehniko segmentacije, ki jo definira kot pro-
ces delitve potencialnega trga na dolo¢ene podskupine potro$nikov, ter iz-
biro enega ali ve¢ skupin za ciljni segment s posebnim na¢rtom trzenja.
Vsak segment mora imeti tri lastnosti:

e mora biti merljiv,

e mora biti preprost za promocijski in distribucijski sistem,

e mora zagotoviti ustaljen potek dela, ki naj ne bi samo povrnil stro-
s$kov njegovega preucevanja.

Utinkovita trzna segmentacija temelji na raziskavah vprasanja, kaksni
so gosti, ki vidijo prednosti v dolo¢eni destinaciji. Tipi¢na metoda iska-
nja odgovora na tovrstna vpra$anja je sestavljanje seznama primarnih in se-
kundarnih znadilnosti destinacije. Treba je anketirati goste s pomembnimi
demografskimi znacilnostmi, da se razi$¢ejo njihovi interesi, mnenja, sta-
lis¢a in preference. Vsak anketiranec ovrednoti znacilnosti destinacije, na
koncu pa se rezultati analizirajo.

Celotna Evropa se od konca 8o. let 20. stoletja spopada s problemom
zastarelosti turistitnega proizvoda. Saundbach (1997, 26) opozarja, da
Evropa »boleha« zaradi zastarelosti turisti¢nega proizvoda in da je desti-
nacijski menedzment (na zalost) voden le z vidika proizvoda, ne pa z vidi-
ka potro$nika. To je povzrocilo nesposobnost hitre reakcije za prilagajanje
spremenljivim trznim zahtevam. Resitve Saundbach vidi v vkljuéitvi po-
tro$nikov, kar pomeni tudi vklju¢itev konkurence. Williams (1995, 171)
vidi tezavo v okorelosti mednarodnih potovalnih agencij, ki so zasle v zaca-
rani krog mnozi¢nega turizma in standardiziranega turisti¢nega proizvo-
da. To je proizvod SSS (»sun, sea and sand/snow«, sonce, morje in pesek/
sneg), pri njem pa ostaja zelo malo manevrskega prostora za njegovo dife-
renciacijo med destinacijami. Osnovni princip konkurence je namre¢ v ce-
novni diferenciaciji.

Evropa kot destinacija mora zaradi svoje mnogovrstnosti zato reagirati
z ustvarjanjem svoje podobe kot enotnega prostora, ki je sicer razli¢en in res
drugaden, ter na teh razlikah graditi svojo turisti¢no prihodnost. Ohranja-
ti in varovati mora identiteto vsake ¢lanice EU, ker je le na tak na¢in mogo-
¢e vsako posamezno ¢lanico »prilagoditi« novim zahtevam.
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V bordojski deklaraciji iz leta 1978 (prva izjava v zvezi z regionalizacijo v
Evropi) je zapisano, da je pravica vsakega Evropejca del njegove pravice do
druga¢nosti (Toplak 1999, 48).

Hassan (2000) definira konkuren¢nost destinacije kot njeno sposob-
nost, da ustvarja in izbolj$uje proizvode z visoko dodano vrednostjo, vzdr-
zuje svoje vire in hkrati ohranja trzno pozicijo glede na konkurente. Ritchie
in Crouch (2003) pa definirata konkuren¢nost destinacije kot sposobnost
povecanja turisti¢ne potrosnje, sposobnost privlaciti vedno ve¢ obiskoval-
cev in jih zadovoljiti ter sposobnost destinacije v nudenju nepozabnih do-
Zivetij.

Pri tem je treba ustvarjati dobi¢ek na ravni destinacije, povecati blagi-
njo domacinov in ohraniti naravne vire za bodo¢e generacije. Iz omenjenih
krogov izhajajo razli¢ni interesi in zahteve, ki kli¢ejo po usklajevanju in or-
ganiziranosti.

Lo¢imo med kazalci konkuren¢nosti in dejavniki, ki vplivajo na kon-
kurené¢nost. Kazalci povedo, kako uspesna je bila drzava (destinacija) pri
ustvarjanju druzbene blaginje, in so usmerjeni v preteklost; dejavniki kon-
kurené¢nosti pa so pogoji, ki bodo pripomogli h konkurenénosti destina-
cije v prihodnje in so usmerjeni v prihodnost. Koliko dobicka destinacija
ustvari od turizma, je odvisno od njene konkuren¢ne pozicije na medna-
rodnem turisti¢nem trgu. Destinacija je konkuren¢na, ¢e lahko z manjsi-
mi druzbenimi stroski ustvarja visji profit od mednarodnega povpredjain s
tem ne povzroda $kode okolju (naravnemu in kulturnemu bogastvu).

»Ne spreminjaj prostora, pusti njemu, da spremeni tebe.«

Zaradi povetanega zavedanja in skrbi za okolje in druzbo v zadnjih de-
setletjih se vse bolj spreminja nacin, kako gledamo na ekonomski razvo;j.
Od druge polovice 20. stoletja, ko belezimo eksponencialni razvoj produk-
tivnosti in ekonomske rasti v Evropi in Severni Ameriki, je prevladovalo
prepri¢anje, da je ckonomska rast edina formula za vi$jo kakovost zivljenja
populacije. Zadnja dognanja s tega podrodja ne gredo toliko v prid temu
prepricanju, saj se vse bolj krepi zavedanje, da ekonomska rast in kakovost
zivljenja nista ve¢ v enaki konstelaciji kot neko¢. Do tega je prislo tudi za-
radi sprememb na podro¢ju potreb ¢loveka. Vse vedja razslojenost druzbe
in brezposelnost med mladimi ter druzbena neenakost v hitro rasto¢ih go-
spodarstvih ob hkratnem vse ve¢jem pritisku na naravne vire zaradi one-
snazevanja so ukazali na nove odnose med ekonomsko rastjo in okoljsko
ter druzbeno trajnostjo.
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Ritchie in Crouch (2003) med prvimi i$¢eta povezave med konkurené-
nostjo in trajnostnim turizmom, ker sta prepri¢ana, da razvoj turizma lah-
ko ve¢plastno prispeva k druzbeni blaginji. Po njunem mnenju je proizvod
v turizmu dozivetje, ki ga destinacije zagotavljajo svojim obiskovalcem,
ckonomska dimenzija konkuren¢nosti pa je le ena izmed dimenzij (osta-
le so druzbena, kulturna, politi¢na, tehnoloska in okoljska), ker je turizem
tako zelo edinstven po svoji naravi (Ritchie in Crouch 2011, 327). Tudi Po-
onova (1993) meni, da so strategije konkuren¢nosti za turisti¢ne destinaci-
je popolnoma druga¢ne od strategij konkurené¢nosti, ki veljajo v splosnem
gospodarskem scktorju (npr. Porterjeve strategije konkurenénosti). Druga-
¢en je sam koncept strategij konkuren¢nosti kot tudi zakonitosti pri izved-
bi oz. izbiri strategije. Ve¢ o tem je bilo govora v Poglaviju 14.

Osnovno vodilo konkuren¢ne trajnosti je doseganje dolgoro¢ne pro-
duktivnosti ob zagotavljanju dolgoro¢ne okoljske in druzbene trajnosti. Iz-
ziv je namre¢ vprasanje: kako doseci stopnjo maksimalne produktivnosti
ob upostevanju okoljskih in druzbenih parametrov trajnostnega razvoja?

Koncept konkurenéne trajnosti je podoben konceptu sodelovalne kon-
kuren¢nosti. Vasih je bilo nepredstavljivo razmisljanje o konkuren¢nosti
in sodelovanju kot ne¢em, kar gre z roko v roki, saj je bilo prepri¢anje stro-
ke, da se koncepta izklju¢ujeta (o tem je bilo govora v razdelku 4.6). V zad-
njih desetletjih 20. stoletja pa se ja zacelo krepiti zavedanje, da v razvoju
turizma in turisti¢nih destinacij lahko stavimo na partnersko sodelovanje
med akterji. Le mrezna partnerstva lahko zagotovijo sinergijske u¢inke in
konkurenéne prednosti destinacijam na turisti¢nem trgu. Podobno velja
za trajnost in konkuren¢nost. Konkuren¢nost so ekonomisti in drugi stro-
kovnjaki v 20. stoletju povzdignili na piedestal naravnega zakona moder-
nega kapitalisti¢nega gospodarstva (Crouch, Ritchie in Elgar 2012). Danes
seveda prihaja do novih spoznanj in zavedanja, da konkuren¢nost ni zgolj
ckonomska kategorija, pa¢ pa ima tudi druge dimenzije, ki klju¢no vplivajo
na stanje celovite konkurenénosti. Tako ekonomska rast lahko tudi ogro-
za konkurenénost drzave skozi nepravi¢no razdelitev dobrin in virov, ne-
enakosti v druzbi, pomanjkanje demokracije in podobno, na kar opozarja-
jo zadnji dogodki v svetu, t. i. arabska pomlad, nemiri v Tur¢iji in Braziliji.
Zato trajnostna konkuren¢nost omogoca doseganje dolgoro¢ne produktiv-
nosti ob zagotavljanju druzbene in okoljske trajnosti.

Trajnostni koncept se je pojavil v $estdesetih letih prej$njega stoletja,
kot odziv na skrb zaradi okoljske onesnazenosti in degradacije, ki pa je bila
posledica slabega upravljanja z naravnimi viri. Ko je ta skrb dosegla svetov-
ne razmere, je trajnostni koncept postal globalni politi¢ni cilj. Uspeh pro-
gramov trajnostnega razvoja je razviden iz sposobnosti doseganja visje stop-
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nje zivljenjskega standarda ljudi ob najniZji onesnazenosti okolja. Sprva
je bil trajnostni koncept izkljuéno v domeni okoljske problematike in se
druzbena ter ekonomska trajnost nekako nista obravnavali. Se danes pone-
kod velja to zmotno prepri¢anje, da gre pri trajnostnem konceptu samo za
okoljsko dimenzijo, kar je dale¢ od resnice, saj se trajnostni razvoj dosega le
ob usklajeni okoljski, druzbeno-kulturni in ekonomski dimenziji trajnos-
ti. Vedina avtorjev omenja namre¢ tri stebre trajnostnega koncepta — okolj-
skega, druzbenega in ekonomskega. Ritchie in Crouch (2011) pa poleg teh
treh omenjata Se Cetrtega, in to je politi¢ni — po njunem gre za splosno spre-
jetost turizma v nekem okolju. Politi¢na volja ali naklonjenost razvoju tu-
rizma destinacije predstavlja klju¢en predpogoj za njen razvoj.

Tako kot ima konkurenénost ve¢ obrazov, jih ima tudi trajnost. Celovit
koncept trajnosti, kot ga danes poznamo, obsega ekonomsko, okoljsko in
druzbeno dimenzijo. Ekonomska trajnost se nanasa na ckonomsko udin-
kovitost podjetij (destinacij) in njihovo dolgoro¢no poslovanje. Zagotovi-
ti mora usmeritve v vse ravni druzbe in upostevati stroskovno ucinkovi-
tost pri vseh poslovnih aktivnostih. Okoljska trajnost pomeni zagotavljanje
varovanja in pravilnega ravnanja z omejenimi in Zivljenjsko pomembnimi
viri. Zahteva tudi zmanjsanje onesnazevanje zraka, zemlje in vode ter zas¢i-
to bioloske raznovrstnosti in kulturne dedis¢ine. Socialna trajnost zagota-
vlja spostovanje ¢lovekovih pravic in nudenje enakih mozZnosti za vse ljudi
zahteva pravi¢no razdelitev koristi, odpravljanje rev§¢ine in izkori$¢anja ter
spostovanje razli¢nih kultur, spodbuja razvoj in napredek ter uposteva inte-
rese lokalne skupnosti. Socialna trajnost se nanasa na enakost in pravi¢nost
v druzbi in je nelo¢ljiva od ekonomske in okoljske trajnosti, zato zahteva in-
terdisciplinarni pristop pri obravnavi in tolmacenju. McKenzie (2004) soci-
alno trajnost definira kot proces zagotavljanja izbolj$anja kakovosti zivljenja
v skupnosti. Dodaja $e nekatere indikatorje socialne trajnosti:

o zagotovljen dostop do klju¢nih storitev (zdravstvo, izobrazba,
transport, rekreacija),

e enakost med generacijami,

e spostovanje kulturnih razlik,

e zastopanost in vklju¢enost prebivalcev v politi¢ne aktivnosti,

e sistem prenosa zavedanja o socialni trajnosti na prihodne generaci-
e

e obcutek za druzbeno odgovornost,

e mchanizmi zaznavanja lastnih prednosti in potreb v skupnosti ter

e izrazanje in doseganje lastnih potreb v skupnosti skozi druzbeno
akcijo.
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Tudi v dokumentu Komisije evropskih skupnosti Program za trajnostni in
konkurenéni evropski turizem iz leta 2007 je zapisano, da je najvedji izziv za
turizem ostati konkurencéen, obenem pa spodbujati trajnost ter priznati,
da je konkuren¢nost dolgoro¢no odvisna od trajnosti. Pravzaprav se s traj-
nostnim konceptom razvoja turizma zagotavlja ohranjanje konkuren¢nih
prednosti destinacije. Poleg tega se spodbuja inovativne pristope za poveca-
nje vrednosti turisti¢nega dozivetja, kar je klju¢en rezultat dejavnosti vsa-
ke destinacije. Zgoraj omenjeni dokument tako narekuje trajnostno drzo
evropskega turizma in cilje, kot sta zagotavljanje gospodarske blaginje, so-
cialne enakosti in kohezije ter varovanje okolja in kulture. Jasno je, da za
dosego teh ciljev postaja nujno partnersko delovanje vseh akterjev.

Trajnostna konkuren¢nost je torej proces in ne stanje, saj je v dinami¢-
nem okolju pri¢akovati dinami¢ne pojave in zahteve po nenchnem prila-
gajanju. Gre za interdisciplinarno podrogje, ki zahteva sodelovanje vsch
akterjev, saj doseganje le ene dimenzije trajnostne konkuren¢nosti ne bo
rezultiralo v celoviti trajnostni konkurenénosti. Vkljuéenost (inkluzivni
druzbeni sistemi) omogoca, da so vsi posamezniki v druzbi delezni koris-
ti, ki jih prinasa ekonomska prosperiteta, oziroma imajo enake moznos-
ti za dosego svojih ciljev. Vkljuéenost je predpogoj za druzbeno kohezijo,
ker ima socialna izklju¢enost (kot so pomanjkanje dostopa do osnovnih
dobrin, diskriminacija in polarizacija dohodka) nekaterih druzbenih sku-
pin neposredne negativne vplive na konkurenénost. Naslednji pogoj, ki
mora biti zastopan pri trajnostni konkurené¢nosti, je enakost in kohezija.
To omogoca pogoje v druzbi, kjer so zagotovljene enake pravice in moznos-
ti za vse, nagrajuje se pa glede na sposobnosti posameznika in pravi¢no raz-
poreja dobrine in vire brez velikih odstopanj v prihodkih med razli¢nimi
druzbenimi skupinami. ProZnost druzbenega sistema pa se nanasa na nje-
govo dinami¢no naravo, ki pomeni sposobnost odzivanja in prilagajanja na
zalasne pretrese brez ogrozanja druzbene stabilnosti. Na voljo morajo biti
institucije in mehanizmi, ki zagotavljajo socialno varnost ob nepredvide-
nih spremembah, kot sta izguba sluzbe, brezposelnost starejse populacije
pred izpolnjevanjem pogojev za upokojitev in podobno.

Ritchie in Crouch (2011, 327) tako celostno gledata na trajnostno kon-
kuren¢nost destinacije, ko pravita, da gre za »sposobnost povec¢anja turi-
sti¢ne potro$nje ob zagotavljanju nepozabnega doZivetja turistom na eko-
nomsko ucdinkovit nadin, ki zagotavlja blaginjo prebivalcem destinacije z
ohranjanjem naravnega kapitala za bodo¢e rodove.«

O pomenu trajnostne konkuren¢nosti pri¢a dejstvo, da od leta 2011 World
Economic Forum, neodvisna mednarodna organizacija iz Zeneve, v meri-
tve indeksa konkurenénosti za turizem TTCI (Travel and Tourism Com-
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petitive Index) vklju¢uje podrogje trajnostne konkurenénosti SCI (Susta-
inable Competitive Index).

Trajnostna konkurenénost odpira nove koncepte, kot so trajnostna po-
tro$nja in proizvodnja, trajnostna produktivnost, trajnostna rast in podob-
no. Vsem je skupno le eno: nov miselni vzorec in nac¢in delovanja na vseh
ravneh in v vseh sektorjih. Ta orientacija ne prinasa samo energijskih pri-
hrankov in pozitivnih okoljskih u¢inkov, gre namre¢ tudi za podjetniske
priloznosti in nova delovna mesta iz naslova inovativnih pristopov v traj-
nostnem razvoju (npr. nove oblike trajnostnega prometa, trajnostne infra-
strukture, u¢inkovite rabe lokalnih virov, verige lokalnih dobaviteljev itn.).
Za ta namen je treba deleznikom zagotoviti podporo v smislu informira-
nja, razumevanja in ozave$¢anja, kako postati bolj trajnosten v svojem de-
lovanju ob ekonomski u¢inkovitosti.

Nacin proizvodnje in potro$nje v mnogo¢em prispeva k okoljskim in
druzbenim tezavam sodobnega ¢asa. Tako trajnostna proizvodnja in po-
tro$nja pomenita u¢inkovito rabo virov in energije za zagotavljanje potreb-
nih pogojev za kakovostno Zivljenje sedanjih in prihodnjih generacij. Traj-
nostna potro$nja zadeva nas Zivljenjski slog, nakupovalne navade in nacin
uporabe ter odlaganja izdelkov in storitev. Ker je turizem v veliki meri ob-
lika potro$nje, je na tem podro¢ju treba narediti e veliko korakov k bolj
trajnostnem ravnanju, saj je znano, da so turisti¢ni objekti veliki potro$ni-
ki vode, elektri¢ne energije in drugih virov. Znano je tudi to, da so sodob-
ni turisti vse bolj ekolosko osve$¢eni in jim trajnostni standardi postajajo
pomembna vrednota, zato ni odve¢ premisliti o tem, ali imamo na podlagi
bolj trajnostne turisti¢ne ponudbe mogoce priloznosti za graditev konku-
ren¢nej$e ponudbe turisti¢ne destinacije.
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Izhajamo iz dejstva, da je turizem del globalne realnosti in je turisti¢ni
sistem samo pomanj$ana podoba druzbenega sistema. V vsakem sistemu
prihaja do nekaksne interakcije odnosov med posameznimi elementi, te
interakcije pa sprozajo razli¢ne u¢inke in vplive na njegove posamezne ele-
mente in okolje, v katerem se sistem nahaja.

Globalni dejavniki so razli¢ni dejavniki, ki obkrozajo destinacijo in
vplivajo na naravo njene konkurenénosti ter njeno trajnost. Ritchie in Cro-
uch (2003) menita, da globalni dejavniki za destinacijo predstavljajo izzi-
ve in priloznosti, na katere je treba reagirati v skladu s tem, koliko so sta-
bilni in pomembni. Stabilnost in pomembnost globalnih dejavnikov pa
moramo znati lo¢iti. Globalni dejavniki niso nujno pomembni in stabilni.
Pomembni dejavniki so tisti, ki mo¢no vplivajo na konkurenénost destina-
cije, stabilni dejavniki pa so tisti, ki jih lahko z ve¢jo zanesljivostjo napove-
mo in spremljamo.

Podnebje je za dolo¢eno destinacijo na primer izjemno pomemben
globalni dejavnik, ki mo¢no vpliva na njeno konkuren¢nost (trajnost in
uspeh); hkrati pa je podnebje dokaj stabilen globalni dejavnik, zato ima
destinacija (menedZzment) dovolj ¢asa za prilagajanje in odzivanje na spre-
membe na tem podroé¢ju. Drugi primer je politi¢na stabilnost, ki za desti-
nacijo predstavlja zelo pomemben dejavnik (problem varnosti), hkrati pa je
zelo nestabilen globalni dejavnik. Tretji primer je staranje populacije turi-
stov, ki na turisti¢no povprasevanje lahko vpliva s spremembami lastnos-
ti turistov, vrstami potovanj, cenovno elasti¢nostjo povprasevanja, casom
potovanja, prostorsko izbiro destinacij in podobno. Ker gre za demograf-
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ski dejavnik, ki ga lahko dokaj zanesljivo spremljamo, so napovedi in ¢as za
prilagajanje destinacije lahko toliko uspesnejsi.

Sklenemo lahko, da v dolo¢enem trenutku za posamezno destinacijo
vsi globalni dejavniki niso enako pomembni in stabilni. Pri tem ima veliko
vlogo tudi ¢asovna dimenzija, kajti pogoji v destinaciji se spreminjajo s ¢a-
som. Cas za »prilagajanje« in posledice u¢inkovanja dolo¢enih globalnih
dejavnikov na destinacijo je klju¢en pri lo¢evanju pomembnih dejavnikov
od stabilnih.

Globalne dejavnike avtorja Ritchie in Crouch (2003) simpati¢no po-
nazarjata s tako imenovano ¢ebulno taksonomijo (kot ji sama pravita) ali
»sistemom ¢ebule«, ki je prikazan na Sliki 2o0.

Slika 20: Globalni dcjavniki konkuren¢nosti turisti¢ne dcstinacijc ali »sistem ¢ebule«.

Vir: prircjeno po Ritchic in Crouch (2003).

V prvi »ovojnici« so politi¢ni, gospodarski in tehnoloski dejavniki, ki
na destinacijo delujejo neposredno, mo¢no in hitro. Za njih je znacilno, da
so zelo nestabilni in zato nepredvidljivi.

Ekonomski dejavniki so po navadi v vajetih menedZmenta, vendar so
globalni ekonomski dejavniki (npr. spremembe trzne ekonomije, medna-
rodne menjave, obrestne mere in podobno) globalna stvarnost, ki se ji de-
stinacija lahko samo bolj ali manj uspesno prilagaja.

Tehnoloski dejavniki imajo na sposobnost konkuriranja destinacije
dramati¢ne u¢inke. Razvoj transportne tehnologije je imel od industrijske
revolucije dalje klju¢en vpliv na turizem, saj je poleg nekaterih drugih socio-
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kulturnih dejavnikov (delavski razred) omogo¢il demokratizacijo potova-
nja. Ra¢unalniski rezervacijski sistem rezervacij je imel velik vpliv na tu-
risti¢ne tokove in naé¢in poslovanja. V zadnjem obdobju internet korenito
spreminja nacin dostopa do informacij velikega $tevila potro$nikov v tu-
rizmu. Zaradi prisotnosti interneta se je dramati¢no spremenil tudi turi-
sti¢ni marketing,

Politicni dejavniki predstavljajo skupino nenadno in hitro spremenlji-
vih dejavnikov, ki lahko zelo mo¢no vplivajo na sposobnost konkuriranja
destinacije. Spremembe v politi¢ni ideologiji predstavljajo moc¢an dejavnik,
ki v zelo kratkem ¢asu lahko vpliva na privla¢nost destinacije. Politi¢ni de-
javniki nemalokrat vplivajo tudi na varnostne razmere na destinaciji, var-
nost pa je eden klju¢nih dejavnikov kakovosti vsake destinacije.

V drugi »ovojnici« so demografski in socio-kulturni dejavniki, ki so
stabilnejsi in zato lazje predvidljivi.

Demografski dejavniki so kljuénega pomena v turizmu, saj so del profila
turistov, ki ga moramo pri na¢rtovanju turisti¢ne ponudbe destinacij nujno
poznati. Kot se spreminja demografska slika populacije v nekem okolju, se
z njo spreminjajo nakupovalni vzorci, vedenje turistov, zahteve po turisti¢-
nih aktivnostih, rekreaciji in $portu. Starostniki v sodobnem ¢asu se zara-
di razli¢nih razlogov vedejo drugace od starostnikov pred so leti. K temu
seveda prispevajo napredki in spremembe v medicini, tehnologiji, delavski
zakonodaji in na drugih podro¢jih.

Socio-kulturni dejavniki so bili stoletja precej stabilni, vendar smo v
nasi druzbi v zadnjih sto letih ter pod vplivom razvoja tehnologije in dru-
gih podro¢ij ¢loveskega delovanja doziveli kar nekaj preobratov in pre-
tresov. Edina nespremenljiva spremenljivka je o¢itno zgodovina. Najved-
je spremembe s podro¢ja socio-kulturnih dejavnikov, ki moéno vplivajo na
turizem, so spremembe vrednostnega sistema, nacina dela, na¢ina komuni-
kacije in priprave hrane. Pravzaprav so spremembe in razsiritev zahodnja-
skih vrednot omogodile fenomen turizma. Kapitalisti¢ni sistem in vred-
note so imeli na turizem velik vpliv. S prisotnostjo turizma se spreminja in
véasih izginja tudi jezik.

V tretji »ovojnici« so klimatski, okoljski in geografski globalni dejav-
niki, ki pa so v normalnih razmerah dokaj stabilni in zanesljivi.

Klimatski dejavniki ne delujejo na vse destinacije enako. Destinacije, ki
so na primer odvisne od koli¢ine snega in debeline snezne odeje, bodo za-
radi otoplitve ozradja in podnebnih sprememb v prihodnjih desetletjih utr-
pele dolo¢eno skodo, medtem ko isti klimatski dejavnik ne bo imel veliko
vpliva na nek tematski park, ki ni tako zelo odvisen od temperatur zraka.
Okeoljski dejavniki v turizmu imajo posebno vlogo, saj je turizem brez oko-
lja nemocen. V zadnjem ¢asu se posebna skrb posvecéa prav vprasanju, ko-
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liko turizem prispeva k degradaciji okolja, posebno zato, ker je turizem ve-
¢inoma odvisen od kakovostnega okolja. Pri tem je najvedji izziv iskanje
ravnovesja v maksimiziranju pozitivnih in minimiziranju negativnih u¢in-
kov turizma. Popolnoma jasno je, da je Zemlja podobna vesoljskemu plo-
vilu, saj ima omejen prostor in vire. Odgovornost ¢loveka do okolja prehaja
samo turisti¢ne okvire in je del Sir$e socialne stvarnosti.

Geografski dejavniki so v $e ne tako davni preteklosti predstavljali zelo
zanesljiv in stabilen dejavnik. V devetdesetih letih 20. stoletja so se v Evro-
pi zgodile velike spremembe (razpad Sovjetske zveze in Jugoslavije), ki so za
razdrobljene manj$e narode in njihove nove drzave zahtevale nove geograf-
ske realnosti. Globalizacija na svetovni ravni, ki je mo¢no vplivala tudi na
turizem, je na nek nacin zblizala ljudi, razvoj transporta pa je prispeval k
laZjemu premagovanju razdalj.

Globalni dejavniki so med seboj povezani in soodvisni ter u¢inkuje-
jo tudi eni na druge. Tega se je treba zavedati, zato je njihovo analiziranje
treba spremljati v povezavi z drugimi, ne pa v izolaciji. MenedZment desti-
nacije z analizo globalnih dejavnikov ugotavlja spremembe v okolju in na
posameznih podro¢jih, ki lahko stratesko vplivajo na dogajanja znotraj de-
stinacije. Zato sta razumevanje in analiza globalnih dejavnikov koristna,
saj prinasata ustrezno orodje tudi pri strateskih odlo¢itvah destinacijske-
ga menedzmenta. Proces spremljanja globalnih dejavnikov in ocenjevanja
njihovih relevantnosti za destinacijo naj bi bil sestavni del naloge mene-
dZmenta destinacije.

Sklenemo lahko, da turisti¢na ponudba destinacije lahko utrpi razli¢-
ne posledice globalnih dejavnikov. Z ustreznimi analizami zunanjega oko-
lja in nastetih dejavnikov lahko poskrbimo za potrebne pravocasne ukrepe.
Globalni dejavniki so Ze po naravi dolgoro¢ni, njihovi u¢inki na destina-
cijsko politiko pa so neizogibni, kar pomeni, da sodijo v del strateskih od-
loditev.

Globalni dejavniki so vplivali tudi na spremembo »starega« (mnozi¢-
nega) v »novi« (odgovorni, trajnostni) turizem. Pojavili so se novi turist,
nove tehnologije, novi nadini dela, nove menedzerske tehnike in novi po-
goji poslovanja. Novi turist je izkuSen popotnik, ima drugacen vrednostni
sistem, nov na¢in zivljenja, je fleksibilen, neodvisen, individualist. Novi tu-
rizem se soo¢a z omejitvami splo$nega razvoja (okoljske omejitve), medtem
ko je stari turizem »propagiral« moznosti neomejenega razvoja. Konku-
renénost v novem turizmu ne bo dosezena z nizkimi cenami in masovno
produkcijo, pa¢ paz diagonalnimi zdruzevanji, inovacijami, trzno segmen-
tacijo in prilagajanjem posameznikom.
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Od globalnih dejavnikov pa lo¢imo globalne ucinke turizma, ki jih Poono-
va (1993) opredeljuje, kot sledi:

I.

Okoljske omejitve

Narava je najdragocenejéi in najranljivej§i vir destinacije, zato je
nujno treba postaviti omejitve rasti destinacije. Pri razvoju desti-
nacije lahko izberemo okoljsko odgovoren pristop do narave, ker je
njena za$¢ita dolznost vseh.

Revolucija mikroelektronike

To podrog¢je vpliva na vsako domeno nasega zivljenja. Informacij-
ska tehnologija, elektronika, tehnologija in komunikacijska tehno-
logija vplivajo na potro$njo, na¢in Zivljenja, zabavo, prosti ¢as.

Nova paradigma

Paradigma je idealen nacin ali vzorec produktivne organizacije ali
tehnolosko najboljsi nac¢in delovanja v dolo¢enem ¢casu. Paradi-
gme se spreminjajo glede na ¢as — od masovne produkcije, kjer je v
ospredju koli¢ina, do kakovosti proizvoda, kjer je pomembna ka-
kovost. Mnozi¢ni turizem je bil logi¢na posledica klju¢nih social-
nih in gospodarskih pogojev in vplivov tistega ¢asa, zdaj pa je na-
pocil ¢as za novo paradigmo — novi turizem.
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Novi trendi
v razvoju destinacij

Napovedovanje prihodnosti je ¢loveku od nekdaj ljubo, vendar je napoved
zanesljivej$a in pomembnej$a ob dobrem poznavanju in razumevanju pre-
teklosti in sedanjosti.

Skorajda brezpredmetno je pisati o trendih, kar tudi ni namen te knji-
ge, zlasti zato ne, ker se spremembe dogajajo brez premora in se napovedi
lahko spreminjajo z eksponencialno hitrostjo. Veliko se govori in skusa na-
povedovati prihodnje dogodke v turizmu, a ko odvrzemo vse &eje, vso po-
zornost jemlje najbolj »sveza« in tolikokrat omenjena svetovna kriza.

Vsesplo$na kriza, ki je leta 2008 zajela svet, ¢eprav ve¢inoma govorimo
samo o finan¢ni in gospodarski krizi, je imela velik vpliv tudi na turizem.
Pri tem je ve¢je posledice utrpel mednarodni turizem, kar je razumljivo, saj
ljudje v kriznih ¢asih najveckrat dopustujejo v svoji drzavi in se zaradi vis-
jih stroskov ne odpravljajo v tujino.

Kriza ni samo na gospodarskem in finanénem podrodju, pa¢ pa tudi na
podrodju vrednot, ¢loveskih odnosov, potreb — kriza je zajela vse pore ¢lo-
veskega zivljenja. Naj se slisi $e tako grozno, pa je za druzbo koristna, saj nas
opozarja, da so dolo¢eni dogodki usli izpod nadzora in je treba prevetriti
vzorce, po katerih druzba deluje. Zato ni nakljuéje, da je kitajski simbol za
krizo hkrati tudi simbol za priloznost.

Strokovnjaki (Buhalis in Costa 2006) napovedujejo, da bo turizem v
prihodnje doZivel najve¢ sprememb na ra¢un novih trendov v vedenju turi-
stov. Zahtevani novi proizvodi bodo terjali spremembe v strukturi organi-
zacije in na operativnem podro¢ju zagotavljanja storitev. Uspe$no in spro-
tno prilagajanje spremembam v zunanjem okolju destinacije bo postalo $e
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pomembnejse, kar bo vplivalo na proces na¢rtovanja, upravljanja razvoja
destinacije in njenega trzenja.

Globalni dejavniki, predstavljeni v prej$njem poglavju, bodo imeli v
prihodnosti turizma samostojno in v medsebojnih kombinacijah zelo velik
vpliv na nadaljnji razvoj in dogodke.

Gospodarski in politi¢ni dejavniki mo¢no vplivajo na razvoj, saj so zelo
povezani z druzbenimi in okoljskimi spremembami. Tudi tehnoloski de-
javniki od industrijske revolucije naprej predstavljajo za druzbo pomembno
gonilo sprememb. V zadnjem ¢asu so podnebni, okoljski in geografski de-
javniki vendarle predvidljivejsi tudi zaradi tehnologije, ki omogoca spre-
mljanje in razumevanje dogodkov na tem podroé¢ju. Demografski dejav-
niki za razvoj turizma predstavljajo klju¢ne pogoje, ker brez ¢loveka ni
turizma. Socio-kulturni dejavniki v sodobnem ¢asu pa tudi predstavljajo
kar hitro spreminjajoce se podrodje, kar je posledica globalizacije, interna-
cionalizacije in tehnologije.

Spremembe so edina zanesljiva stalnost: spreminja se turist, njegove
zahteve, obnasanje in navade, ostaja pa potreba po potovanju ter iskanju
sprostitve in druga¢nosti.

Turizem se bo $e naprej razvijal v smeri destinacij, ki ponujajo dozive-
tja in izkusnje, ne pa pasivno obiskovanje destinacij kot materialnih dob-
rin (stavbe, mesta).

V evoluciji turista moderne dobe bi lahko rekli, da je bila potreba turi-
sta usmerjena od koncepta destinacije »somewhere to go«, preko koncepta
»something to do«, do koncepta destinacije »somewhere to experience.

Slika 21: Konccpti »somewhere to o, >>som€thing to do« in »something to experiences.
Vir: © Marko Vodeb.
Znacilnosti sodobnega ¢asa in ¢asa, ki prihaja, so v $irSem zavedanju

sveta s pomocjo lazjega dostopa do informacij in sofisticirane tehnologije.
Stevilo turisti¢nih potovanj se povecuje skupaj s Stevilom zaposlenih v tu-
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rizmu. Ljudje izkazujejo vedji interes za tuje kulture in spoznavanje tamkaj-
$njega lokalnega prebivalstva. V ospredje spet prihaja izobrazevalna nota
turisti¢nega potovanja, kjer ne gre ve¢ za povrsinsko hlastanje in nabira-
nje trofej, ampak za poglobljen, iskren odnos do gostiteljev in njihove kul-
ture. Nara$ca zavedanje o nujnosti varovanja narave, trajnostni turizem pa
postaja paradigma sodobnega ¢asa, pri ¢emer je kakovost okolja na prvem
mestu. Zelene, zdrave in aktivne oblike prosto¢asnih dejavnosti privabljajo
vse vedje Stevilo ljudi. Enako je z ustvarjalnimi in produktivnimi oblikami
prostoc¢asnih dejavnosti (npr. volonterski turizem). Potovanja postajajo del
procesa osebnostne rasti in razvoja posameznika in so velikokrat naravna-
na kot potovanja z razlogom.

Stopnja izobrazbe ljudi se dviguje, kar vpliva na nakupno vedenje in
potrebe, ki jih ti ljudje imajo kot turisti. Populacija se stara, ljudje se poro-
¢ajo pozneje, pozneje imajo tudi otroke, pozneje se zaposlijo in delajo dlje.
Druzine se odlo¢ajo za manjse Stevilo otrok, veliko je tudi enostarsevskih
druzin, zaradi ¢esar so v¢asih na ¢lana druzine visji prihodki. To vpliva na
kakovost zivljenja in standard ljudi, posledi¢no pa tudi na prezivljanje pro-
stega Casa. Dejansko je ve¢ prostega ¢asa, ¢eprav se nam zdi, da ni tako, ker
smo zasuti s »potrebami« sodobnega ¢asa, kot so internet, televizija, mo-
bilna telefonija itn.

Za ljudi prosti ¢as postaja dragocen, turisti¢na potovanja pa na lestvi-
ci ¢lovekovih potreb $e vedno ohranjajo prioriteto. Za druzbo in skupnost
vse bolj priljubljene in pomembne postajajo prosto¢asne dejavnosti. V tu-
rizmu je vse bolj prisotna visoka kakovost v vseh vidikih ponudbe, $e zlasti
na podrodju ¢loveskih odnosov (kakovostna, vrhunska turisti¢na storiteyv,
prilagojena posamezniku).

Zdravje postaja vse bolj prioriteta (vrednota) in ¢lovek se zaveda, da je
to nekaj, na kar najbolj lahko vpliva sam. Ker zdravje ni samo odsotnost
bolezni, se sodobni ¢lovek zaveda, da mora zase veliko storiti sam in tako
¢im dlje ohranjati vitalnost in zdravje. Za turiste je $e vedno zelo privla¢en
zdravstveni turizem, ki obsega spa, wellness, talasoterapijo, fizioterapijo in
podobno. V naem okolju poleg oblik zdravljenja klasi¢ne medicine vse bol
nara$¢a zanimanje za alternativne oblike zdravljenja, zato so na voljo pro-
grami meditacij, tehnik dihanja, masaz, »stress control« programi, spro-
stitveni programi in podobno.

V ¢loveski potrebi po spremembi in drugaénosti, ki jo uresnicuje skozi
turisti¢na potovanja, se v zadnjem ¢asu precej uveljavlja posebna oblika tu-
rizma, ki se na prvi pogled zdi nekoliko morbidna in neeti¢na.

Temni ali t. i. »dark tourism« je vrsta turizma, ki v osnovi ponuja ne-
koliko druga¢ne turisti¢ne privla¢nosti od obi¢ajnih. Navadno gre za mes-
ta, povezana z neprijetnimi dogodki, kot so atentati na slavne osebnosti
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(Kennedy v Dallasu), koncentracijska tabori$¢a druge svetovne vojne (ho-
lokavst), teroristi¢ni napadi (New York), zgodovinska mesta umorov in
misterijev (tematske poti po Edinburgu in Londonu), vojna prizori$¢a in
prizori$¢a stradanja ljudi (Vukovar, Sarajevo itn.).

Psihologi bi verjetno znali razloziti ¢lovekovo potrebo po adrenalinu,
ki se na turisti¢nem potovanju lahko sprozi ob sre¢anju s krutostjo; sicer pa
v umetnosti in kulturi pravzaprav ne delamo ni¢ drugega — v muzeju Dor-
sey v Parizu so marca 2010 organizirali tematsko razstavo na temo »Zlo¢in
in kazen« (forenzi¢ni pripomocki, risbe krutih umorov ali muéenj, mudil-
ne naprave, giljotine itn.).

Pri vseh opisanih priloznostih je bistvenega pomena ¢asovna distanca,
ki obstaja med resnico in zgodbo. Od tragi¢nega dogodka mora miniti do-
lo¢en ¢as, da je ¢lovek na ta dogajanja sposoben gledati s pieteto do Zrtev,
da to dogajanje predstavlja poduk za prihodnje generacije in ozave$¢anje
ljudi nasploh.

Vesoljski turizem je naslednja skrajnost, ki zadeva geografsko premo-
stljivost prostora, napovedi v tej smeri pa niso ve¢ tako nerealne in fantaz-
magori¢ne. Odkar je ¢lovek »opazil« vesolje, je vedno kazal velik interes
po spoznavanju te Sirne modrine. Prvi turist v vesolju je bil ameriski po-
slovnez Dennis Tito. Star 61 let je 28. 4. 2001 s Sojuzom poletel iz medna-
rodne vesoljske postaje (International Space Station) in sedem dni prezivel
v vesolju. Za pustolovi¢ino je odstel 20 milijonov ameriskih dolarjev. Za

Slika 22: Vesoljski curizem.

Vir: © Marko Vodeb.
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njim se je na turisti¢no potovanje v vesolje podalo $e $est ljudi. Potovanja je
organizirala ameriska potovalna agencija Space Adventures.

Collins in Ashwords sta leta 1998 vesoljski turizem definirala kot krat-
ko ¢lovekovo potovanje iz zadovoljstva v Zemljino orbito (Boniface in Co-
oper, 2009). Nekateri predvidevajo, da se bo cena takega potovanja v pri-
hodnje zniZala na 10.000 ameriskih dolarjev, kar bo omogo¢ilo dostopnost
potovanja ve¢jemu Stevilu ljudi. Poleg tehnologije in drugih dejavnikov, ki
vplivajo na demokratizacijo vesoljskega turizma, je potencialne vesoljske
turiste za tovrstno potovanje treba fizi¢no in psihi¢no pripraviti. Za dokaj
pocasno napredovanje na tem podro¢ju sta klju¢na dva razloga: nalozbe v
tehnologijo ter varnost potovanja. Kljub temu je do leta 2008 vesoljsko po-
tovanje rezerviralo in vplacalo kar 200 ljudi, ve¢ kot 80.000 pa se jih je zan;
zanimalo (Page 2009).
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Ce je visoko kakovostna turisti¢na ponudba skoncentrirana na enem mes-
tu v oeh in usesih gosta kot vrhunska simfonija, je destinacija simfoni¢ni
orkester, sestavljen iz vrhunskih glasbenikov in pod vodstvom dirigenta —
menedzerja, ki dobro pozna in razume glasbene sposobnosti posamezni-
kov v orkestru, ima pregled nad celoto in iz njihovih talentov lahko prido-
bi najboljse. Naloga dirigenta — v naSem primeru menedzmenta, ki upravlja
destinacijo — je uglasena soglasnost vseh posameznikov in spretno vodenje.
Poslusalec — gost slisi celotno simfonijo, ne pa njenih delov ali partitur po-
sameznih in$trumentov v orkestru. Njegovo pozornost osvoji prav njihov
skupni dosezek — veli¢astna, popolna simfonija. Kot je lahko popolna glas-
ba, je lahko popolna tudi destinacija. V ekonomskem jeziku temu re¢emo
konkurené¢nost.

Talent ali nadarjenost posameznika predstavlja potencial (potencial-
ni vir), ki ga lahko razvije, e trdo dela, vadi, se ui, ponavlja — skratka, s to
nadarjenostjo mora nekaj poceti. V otro$tvu so menedzerji starsi ali ucite-
lji, ki prepoznajo otrokovo nadarjenost in ga »silijo«, da svoje darove raz-
vija. Ko se svojih talentov za¢ne zavedati, jih vzljubi in z veseljem negu-
je sam. Podobno velja za destinacijo — najprej imamo zanimive vire, ki jih
pescica navdusenih obiskovalcev prepozna in v njih vidi neko novo vred-
nost. Na podlagi teh virov se nato pri oblikovanju turisti¢ne ponudbe za¢-
nejo angazirati zasebni, javni in civilni sektor. Prebujati se za¢enja podoba
destinacije, gradi se njena infrastruktura, omogoc¢a se dostop ve¢jemu Ste-
vilu obiskovalcev. Viri so s turisti¢no valorizacijo sposobnega menedzmen-
ta pridobili dodano vrednost in postali turisti¢ne privla¢nosti. Destinaci-
ja se pozicionira na turisti¢nem trgu na podlagi edinstvene identitete, ki v
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oceh potencialnih turistov predstavlja dolo¢eno vrednost, zaradi katere se
bodo odlo¢ili za nakup.

V ludi sodobnega ¢asa, kjer je trajnostna konkuren¢nost tista, h kate-
ri stremi vedina uspe$nih podjetij in destinacij, je popolnoma jasno, da ra-
zvoj destinacije lahko peljemo izklju¢no v tej smeri. Zavedamo se okolj-
skih omejitev in usmeritev druzbeno odgovornega poslovanja, hkrati pa
tudi ugotavljamo, da zaradi trznega pritiska in potreb po eti¢nem turiz-
mu v vsakem oziru dolgoro¢no konkurenénost in prednost lahko dosega-
mo samo na ta na¢in. Ekonomske koristi podjetja ali destinacije so danda-
nes odvisne od ekolosko odgovornega in trajnostnega koncepta poslovanja
na vsch podrogjih. Prepotrebno edinstvenost destinacije tako lahko gradi-
mo tudi s pomogjo visoke stopnje ekoloske zavesti, ki vse bolj postaja del
zahtev nasih kupcev in zanje predstavlja odlo¢ilno vrednost pred kaksno
drugo destinacijo.

Namen te knjige je bil zbrati klju¢ne opredelitve, znacilnosti in zako-
nitosti destinacije ter tako opozoriti na njeno ve¢dimenzionalnost in kom-
pleksnost. Iz tega izhaja potreba po razumevanju in urejanju sistema desti-
nacije, saj lahkotno in nestrokovno obravnavanje destinacije lahko pripelje
do napa¢nih predstav in na¢inov vodenja, kar posledi¢no pelje v neuspeh
in umiranje destinacije. Problematika resnosti obravnavanja turisti¢ne de-
stinacije je vitalno povezana z odnosom druzbe do turizma. Tam, kjer na
turizem $e vedno gledajo kot na nekaj postranskega ali celo tolmadijo, da
je primeren samo za drZave v razvoju in tranziciji, za uspesne in razvite dr-
Zave pa naj turizem ne bi predstavljal resnega posla, govorimo o popolno-
ma zgre$eni interpretaciji turizma, o miselnosti, ki turizem mo¢no ogroza.
To trditev potrjujejo izjemno uspesne in razvite drzave, kot so Svica, Lu-
ksemburg, Avstrija in druge, ki poleg razvoja na drugih podro¢jih ekstre-
men razvoj dosegajo tudi na podrodju turizma in so dokaz, da se sodoben
turizem lahko uvr§¢a v vrhunsko razvite dejavnosti, ki v povezavi in sozi-
tju z drugimi dejavnostmi za drzavo predstavlja razvojno priloznost dolgo-
ro¢nih razseznosti.

Za razvoj turizma neke drzave ni ni¢ tako $kodljivega kot negativen ali
omalovazujo¢ odnos druzbe do turisti¢ne dejavnosti ter napa¢na podoba s
pretezno stereotipiziranimi konotacijami mnozi¢nega turizma. Napaéno
razumevanje turizma v druzbi je povezano tudi s stopnjo izobrazenosti za-
poslenih v turizmu. Druzba, ki ima pozitiven odnos do turizma, navadno
izobrazevanje na podro¢ju turizma zelo spodbuja, saj se zaveda, da vrhun-
ski turizem lahko zagotovi samo vrhunska izobrazba zaposlenih v njem.
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