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1.1 O nas

Next GEN Tourism je projekt sodelovanja Erasmus+
KA220-VET, ki se je zacel novembra 2025 in se bo
izvajal do oktobra 2027. Projekt koordinira
Univerza Akureyri. Partnerstvo zdruZuje Sest
organizacij iz Islandije, Avstrije, Slovenije, Irske in
Nemcije. Skupaj povezujemo strokovno znanje s
podrocij visokoSolskega izobraZevanja, poklicnega
izobraZevanja in usposabljanja (VET), podpore
podjetjem ter digitalnega razvoja, da bi malim in
srednje velikim podjetjem (MSP) v turizmu olajsali
uspesen proces prenosa lastniStva in vodenja. Cilj
je opremiti izvajalce poklicnega izobraZevanja in
usposabljanja ter turisticna podjetja s prakti¢nimi,
na raziskavah temeljeCimi orodji, ki krepijo
kontinuiteto poslovanja, na€rtovanje nasledstva in
dolgoro¢no odpornost podjetij. Turizem v Evropi v
veliki meri temelji na MSP, med katerimi je veliko
druzZinskih podjetij, tesno povezanih z lokalnimi
skupnostmi. Kljub temu pa prenos lastnistva in
vodenja predstavlja enega najvecjih izzivov. Mnoga
turisticna MSP niso ustrezno pripravljena na proces
nasledstva, kar ogroza kontinuiteto poslovanja,
delovna mesta, ohranjanje lokalnega znanja ter
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odpornost regij. Hkrati izvajalcem poklicnega
izobraZevanja in usposabljanja pogosto primanjkuje
namenskih virov za izvajanje prakti¢nega, sektorsko
prilagojenega  izobrazevanja o  nacrtovanju
nasledstva. Projekt Next GEN Tourism na ta izziv
odgovarja z razvojem kompetencnega okvira za
pripravlienost na  nasledstvo v  turizmu,
modularnega ucnega programa, izobraZevalnih
gradiv, digitalne aplikacije za ocenjevanje
pripravljenosti ter srediS¢a znanja. Namen
projekta je pomagati izvajalcem poklicnega
izobraZzevanja in  usposabljanja, MSP ter
organizacijam za podporo podjetniStvu pri boljSem
razumevanju kompetenc, potrebnih za uspesen
prenos lastniStva in vodenja turisti¢nih podjetij. S
pomocjo raziskav, fokusnih skupin, posvetovanj s
strokovnjaki, pilotnega testiranja in metode
soustvarjanja  reSitev, Zeli projekt okrepiti
zmogljivosti poklicnega izobraZevanja in
usposabljanja, izboljSati razumevanje pomena
na€rtovanja nasledstva ter spodbuditi bolj
strukturirane in trajnostne prenose lastnistva in
vodenja v turisti¢nih MSP v Evropi.
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1.2 Razlaga kljucnih izrazov

Nekateri izrazi, povezani z nacrtovanjem nasledstva, se lahko med seboj prekrivajo.
Slovarcek izrazov ponuja kratke razlage za njihovo lazje razumevanje.

Pripravljenost na nasledstvo: Stopnja, do
katere so podjetje, lastnik in naslednik
pripravljeni na prihodnji prenos lastnistva ali
vodstvene vloge.

Prenos lastnistva: Proces prenosa
pravnega lastniStva ali nadzora nad podjetjem
na naslednika, kupca, druzinskega ¢lana,
zaposlenega ali drugo osebo oziroma
organizacijo.

Prenos vodstvene vloge: Postopen
prenos vodstvenih nalog, odgovornosti,
odlocanja in pristojnosti s trenutnega vodje na
naslednika.

Upravljanje: Nacin organizacije odlo&anja,
odgovornosti in pravil v podjetju, vklju¢no z
opredelitvijo kdo je pristojen za sprejemanje
posameznih odlocitev.

Kontinuiteta poslovanja: Sposobnost
podjetja, da med procesom prenosa in po
njem uspesno nadaljuje poslovanje.

6.

7.

8.

Vrednotenje podjetja: Proces ocenjevanja
finan¢ne vrednosti podjetja, pri katerem se
upostevajo sredstva, prihodki, dobicek, trzni
polozaj, reference, dolgovi in prihodnji
potencial.

Odnosi z delezniki: Pomembni odnosi z
osebami in organizacijami, povezanimi s
podjetjem, kot so druzinski €lani, zaposleni,
stranke, dobavitelji, svetovalci, lokalne
skupnosti, turisti¢ne organizacije in
destinacijski partneriji.

ESG: Okoljski, druzbeni in upravljavski

dejavniki (Environmental, Social, Governance).

V uénem nacrtu se ESG nanasa na prakticne
ukrepe, ki podpirajo odgovorno, trajnostno in
dobro upravljano poslovanje.

Digitalni prehod: Prenos, posodobitev ali
izboljSanje digitalnih sistemov in spletnih
sredstev, kot so spletne strani, rezervacijske
platforme, racuni na druzbenih omreZzjih in
baze podatkov.
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2.1 Strokovna izhodisca in utemeljitev pristopa

Kljub pomembni vlogi, ki jo imajo turisticha MSP v lokalnih in regionalnih

gospodarstvih, vec¢ kot 60 % evropskih turisticnih MSP nima formalno pripravljenega

nacrta nasledstva. Brez strukturiranih strategij nasledstva in ucinkovitega prenosa

znanja postanejo ta podjetja ob upokojitvi lastnikov Se posebej ranljiva.

Namenski viri, digitalna orodja in premisljeno
zasnovane ucne reSitve lahko pomembno
prispevajo k vedji pripravljenosti malih in
srednje velikih podjetij na upravljanje procesa
nasledstva. Prakti¢ni instrumenti, kot so
interaktivna orodja za samoocenjevanje,
kombinirani ucni programi in strukturirano
spletno mentorstvo, zagotavljajo dostopno in
konkretno podporo, ki temelji na izkusnjah iz
prakse, v klju¢nih fazah prenosa lastnistva in
vodstvenih odgovornosti.

To je Se posebej pomembno za evropski
turizem, kjer MSP predstavljajo ve¢ kot 90 %
vseh podjetij (Evropska komisija, 2023) ter
pomembno  prispevajo k  zaposlovanju,
regionalnemu razvoju in ohranjanju lokalne
kulturne identitete. Mnoga od teh podjetij so
druzinska podjetja, ki se soocajo z izrazitimi
izzivi pri nacrtovanju in izvedbi procesa
nasledstva.

Brez ustrezne priprave in jasno opredeljenega
nacrta prehoda lahko tudi sicer uspesSna
podjetja prenehajo delovati, kar negativno
vpliva na delovna mesta in regionalno stabilnost
na obmocjih, ki so moéno odvisna od turizma.

Poklicno izobraZevanje in usposabljanje (VET)
ima potencial za uspesno zapolnitev te vrzeli,
saj povezuje podroéji izobrazevanja in
podjetniStva. V praksi le malo izvajalcev VET
ponuja programe usposabljanja, prilagojene
izzivom nasledstva v MSP.

Zato so lastniki tovrstnih podjetij in njihovi
potencialni  nasledniki  pogosto  premalo
pripravljeni na strateSke, pravne in vodstvene

vidike prenosa podjetja. Vkljuevanje vsebin,

»60 % evropskih
turisticnih MSP nima

formalnega nacrta
nasledstva.«

povezanih z nasledstvom, v ucne nacrte VET
predstavlja eno od reSitev za zagotavljanje
dolgorocne trajnosti MSP.

S projektom Next GEN Tourism neposredno
naslavljamo potrebo po specifiénih orodjih in
metodah za izvajalce VET, ki podpirajo
ucinkovito nacrtovanje nasledstva v turisti¢nih
MSP.

Pri tem projekt prispeva k ohranjanju
kontinuitete poslovanja, ohranjanju
usposobljenih kadrov in krepitvi regionalne
gospodarske odpornosti ter tako podpira SirSe
evropske prednostne usmeritve in prispeva k
bolj trajnostni in konkuren¢ni prihodnosti
turisticnega sektorja.
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2.2 Cilji kompetencnega okvira Next GEN Tourism

Kompetencni okvir opredeljuje klju¢na podrocja znanja, prakticne metodologije in
preverjene dobre prakse, ki so potrebni za uspesen prenos podjetja. Z vzpostavitvijo
jasnega in strukturiranega modela bo kompetenc¢ni okvir izvajalcem VET omogocil
razvoj in izvajanje ciljno usmerjenih usposabljanj, s katerimi bodo MSP pridobila
znanje, orodja in strategije za uc€inkovito nacCrtovanje in izvedbo procesa nasledstva.

Kompetenéni  okvir Next GEN  Tourism
opredeljuje temeljne kompetence, potrebne za
uspesno izvedbo procesa nasledstva v
turistiénih MSP. Opredeljuje znanja, spretnosti
in strateSke zmogljivosti, ki jih lastniki in
nasledniki potrebujejo za nacrtovanje in
izvedbo prenosa podjetja na strukturiran,
odgovoren in trajnosten nacin.

Kompetencni okvir temelji na trdni raziskovalni
podlagi, pri ¢emer se posebej opira na model
treh krogov lastniStva, druzine in podjetja
(Tagiuri in Davis, 1996). Teoreti¢na izhodisca so
bila nato preverjena v praksi s posvetovanji s
strokovnjaki in analizo primerov, znacilnih za
turisticni sektor. Tako okvir odraza dejanske
okolis¢ine, izzive in pritiske, s katerimi se
turisti¢na podjetja srecujejo pri vsakodnevnem
poslovanju in v procesu nasledstva.

Na tej podlagi modularni in prakticno usmerjeni
uéni  nacrt podpira izvajalce poklicnega
izobrazevanja in usposabljanja (VET) pri
prenosu teh kompetenc v prakso z ustrezno
zasnovanimi izobraZzevalnimi programi.
Zasnovan je za uporabo v razliénih uénih okoljih
— pri klasicnem, hibridnem ali samostojnem

i ”

ucenju — ter vkljuéuje elemente ucdenja skozi
prakso, ki zagotavljajo, da vsebine ostajajo
povezane z dejanskimi izzivi poslovnega okolja.

Kompetencni okvir je tesno usklajen s SirSimi
cilji projekta, zlasti s krepitvijo zmogljivosti VET,
da bi se ta ucinkoviteje odzival na potrebe trga
dela v turisticnem sektorju v Evropi. Pri tem
spodbuja strukturirano nacrtovanje nasledstva
v MSP ter hkrati zagotavlja, da so vkljucevanje,
dostopnost in enake mozZnosti temeljna nacela
pri zagotavljanju podpore razliénim skupinam
lastnikov in naslednikov.

»60 % evropskih turisticnih

MSP nima formalno
opredeljenega nacrta
nasledstva.«
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2.3 Razvoj in preverjanje okvira kompetenc

Kompetencni okvir Next GEN Tourism je bil razvit na podlagi iterativnega, na dokazih
temeljeCega procesa, ki je vkljuCeval pregled sekundarnih virov, izvedbo fokusnih
skupin, posvetovanja s strokovnjaki, notranji pregled projektnih partnerjev ter pilotno

testiranje.

Razvojni proces se je zaCel s pregledom
literature in obstojecih virov s podrodij
nasledstva v turizmu, prenosa druZinskih
podjetij, odpornosti  MSP, podjetniSkega
vodenja in kontinuitete poslovanja.

Ugotovitve so predstavljale teoreticno podlago

za oblikovanje zacetnega kompetencnega
modela.
Za zagotavljanje prakti¢ne ustreznosti

kompetencnega okvira so bile v Avstriji, na
Islandiji in v Sloveniji izvedene fokusne skupine
s predstavniki turisticnin MSP, izvajalci VET in
strokovnjaki s podrocja nasledstva. Razprave so
pokazale, da nasledstvo v turisticnih MSP
presega zgolj prenos lastnistva ter vkljucuje Sirsi
nabor dejavnikov, kot so prenos vodstvene
vloge, medgeneracijski odnosi, organizacijska
kontinuiteta, zaupanje strank in  vpliv
spreminjajocih se trznih pogojev.

Na tej podlagi je bil prvotni kompetencni model

nadgrajen. Da bi kompetencni okvir bolje
odrazal dejanske izzive nasledstva v druzinskih
turistiénih podjetjih, je bil poseben poudarek
namenjen podro¢jem, kot so medgeneracijski
prenos in odnosi, prenos vodstvene vloge in
organizacijska kontinuiteta ter trZenje in
blagovna znamka.

Dopolnjeni kompetencni okvir so pregledali in
dokon¢no potrdili projektni partnerji ter
strokovnjaki. lzvedeno je bilo tudi pilotno
testiranje, v katerem so sodelovali izvajalci VET,
predstavniki turisticnih MSP in drugi kljucni
delezniki. Namen testiranja je bil oceniti
jasnost, relevantnost, prakti¢no uporabnost in
primernost kompetencnega okvira za prihodnje
izobraZzevalne dejavnosti.

Potrjeni kompetencni okvir tako povezuje
znanstveno utemeljena spoznanja, praktic¢ne
izkuSnje ter ugotovitve mednarodne validacije,
izvedene v sodelovanju z delezniki iz
partnerskih drzav.
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2.3 Razvoj in potrjevanje kompetencnega okvira

Kompetencni okvir vkljuCuje sedem posameznih sestavin:

N,

6. Medgeneracijski
prehod in odnosi

© 9 Skills for Tourism Business Succession
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2.4 Ucna pot: Od snovanja okvira
kompetenc do zasnove ucnega nacrta

Visi v okviru projekta razviti viri izhajajo iz strukturiranih procesov
soustvarjanja in kontinuiranega sodelovanja strokovnjakov, kar predstavlja
osnovo za razvoj kompetencnega okvira in z njim povezanega ucnega nacrta.

Temelj kompetencnega okvira

Kompetencni okvir je potrjen na podlagi prve dopolnjene zasnove kompetencnega okvira in u¢nega nacrta,
strukturiranih posvetovanj z delezniki ter pilotnega testiranja. Visoka stopnja potrditve, ki so jo izrazili VET
izvajalci in turisticna MSP, potrjuje njegovo relevantnost in prakti¢no uporabnost

Ucni nacrt

Ucni nacrt neposredno izhaja iz kompetencnega okvira ter opredeljene kompetence prevaja v prakticne,
aplikativno usmerjene uc¢ne vire. Vkljucuje modularna u¢na gradiva, u¢ne nacrte, Studije primerov in
strukturirane uéne poti. U¢ni nacrt je bil podvrzen notranjemu pregledu kakovosti in testiranju z

uporabniki, pri cemer so regionalni partnerji gradiva pilotno preizkusili med VET izvajalci in MSP, da bi
zagotovili njihovo ustreznost, jasnost in uporabnost v dejanskih u¢nih okoljih.

Izobrazevalni viri

IzobraZevalni viri vklju€ujejo specifi¢na znanja o nasledstvu v turizmu, interaktivna orodja, primere iz
prakse, uenje na podlagi scenarijev ter prakti¢ne vaje, ter dajejo moznost za hibridno in samostojno
ucenje. Z zagotavljanjem prakti¢nih in hibridnih vsebin projekt krepi kompetence VET izvajalcev za
zagotavljanje ciljno usmerjene in ucinkovite podpore turisticnim MSP.

Tabela prikazuje povezave med kompetencnim okvirom in strukturo ucnega
nacrta ter ponazarja kako se posamezna kompetencna podrocja udejanjajo
skozi u¢ne module.

Povezanost kompetencnih podrocij in u¢nih modulov

Prenos vodstvene vloge in organizacijska kontinuiteta Modul 1 & 4

Prenos lastnistva, korporativno upravljanje in nadzor Modul 1,2 & 3

StrateSka usmeritev, trajnostni razvoj in prenova poslovanja Modul 2

Finan¢no nacrtovanje in obvladovanje tvegani Modul 6

Turisti¢ni ekosistemi, trzno okolje in zunanji izzivi Modul 1 &5
Medgeneracijski prehod in odnosi Modul 1 &5
Brendiranje, identiteta in pozicioniranje na trgu Modul 4 & 7
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2.4 Ucna pot: Od snovanja okvira
kompetenc do zasnove ucenga nacrta

Kompetencni okvir predstavlja temelj ucnega nacrta, Stiri faze prenosa usmerjajo
strukturo ucnega procesa, sedem modulov pa kompetence prevaja v prakticno
usmerjena usposabljanja. Studije primerov, prakti¢na orodja, aplikacija za ocenjevanje
pripravljenosti na nasledstvo in vozliS¢e znanja pa dodatno podpirajo prakti¢éno
uporabnost pridobljenih znanj

~
Okvir kompetenc
Doloca klju¢ne kompetence za
pripravljenost na prenos podjetja v turizmu.
¥
\
4 faze prenosa poslovanja
Prenos podjetja organiziramo kot postopen
proces pred, med in po prenosu.
J
%
7 ucnih modulov
Okvir pretvorimo v prakti¢ne u¢ne
enote za usposabljanje.
J
N\
Studije primerov in prakticna orodja
Podpiramo uporabo okvira v resni¢nih ali
realisticnih situacijah turisti¢nih MSP.
y,
J
~
Uporaba za samooceno in znanje
Spodbujamo samorefleksijo, samooceno
in dostop do dodatnih virov.
J

Pot lahko spremljate kot celovito u¢no pot
ali izberete posamezne elemente glede na svoje potrebe.
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2.5 Profil ciljnih skupin in uporabnikov

Kompetencni okvir Next GEN Tourism je zasnovan kot brezplacno
dostopen in fleksibilen pripomocek, ki se lahko prilagaja razlicnim ucnim
potrebam ter izzivom prenosa lastnistva in vodenja v turisti¢nih malih in
srednje velikih podjetjih (MSP) ter pri njihovih naslednikih. Omogoca
oblikovanje prilagojenih uc€nih poti, saj izhaja iz dejstva, da se potrebe po
pripravljenosti na nasledstvo razlikujejo glede na druzbenoekonomsko
okolje, stopnjo izobrazbe, izvor podjetja, lastnisko strukturo, velikost in
uspesnost podjetja ter cilje, povezane z nadaljnjo rastjo ali ohranjanjem
poslovne kontinuitete.

Ciljne skupine in uporabniki vkljucujejo:

Primarni uporabniki: Drugi relevantni delezniki:
Izvajalci poklicnega izobraZzevanja in Gospodarske zbornice, razvojne
usposabljanja (VET), izobrazZevalci, agencije, turisti¢ne organizacije,
podporne organizacije za turisti¢cna MSP, oblikovalci politik, strokovnjaki za
poslovni svetovalci, izvajalci nasledstvo ter lokalne skupnosti, ki
podjetniskega izobraZzevanja in imajo koristi od kontinuitete poslovanja
izobraZevanja odraslih ter predstavniki in regionalne stabilnosti.

visokosolskih institucij (HEI).

Koncni uporabniki:

Lastniki in vodje turisticnih MSP,
nasledniki v druzinskih podjetjih (tako
druZinski kot zunaniji), zaposleni, lastniki
podezelskih podjetij, podjetnice ter
turisti¢ne skupnosti.
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3. Ugotovitve raziskav
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3.1 Profili drzav in kljuéna spoznanja

Avstrija, Islandija in Slovenija so bile
izbrane kot empiri¢ni primeri za izvedbo
fokusnih skupin in pripravo Studije v okviru
projekta Next GEN Tourism. Skupaj
predstavljajo tri razlicna turisticna in
poslovna okolja znotraj Evrope.

Avstrija predstavlja razvito alpsko turisti¢no
gospodarstvo z moc¢no tradicijo druzinsko
vodenih  nastanitvenih  in  gostinskih
podjetij.

Islandija odraza dinamicen in mednarodno
usmerjen turisticni trg, za katerega so
znacilni predvsem mala podjetja, hitra rast,
sezonskost ter podjetniski modeli, povezani
z ustanovitelji.

Islandija

Slovenija ponuja manjsi, vendar raznolik
destinacijski kontekst, v katerem turisti¢na
MSP delujejo v razlicnih regionalnih in
druzinskih poslovnih okoljih.

Primerjalna analiza teh treh okolij omogoca
proucevanje vpliva razliénih trznih razmer,
institucionalnih okvirov in poslovnih kultur
na procese nasledstva. Profili drzay,
predstavljeni v nadaljevanju, temeljijo na
analizah strateskih dokumentov, porocil in
statisticnih podatkov ter predstavljajo
podlago za interpretacijo ugotovitev
fokusnih skupin in razvoj kompetencénega
okvira, uc€nega nacrta ter orodja za
ocenjevanje.

Avstrija W

™~ o

Slovenija
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3.1.1 Profil Avstrije

Turisticni sektor in okolje druzinskih podjetij

Avstrija je eno izmed evropskih gospodarstev z najvisjo turisti¢no intenzivnostjo.
Nahaja se v srediS¢u Evrope, ima zelo razvito turisti¢no infrastrukturo in bogato
kombinacijo naravnih ter kulturnih znamenitosti. Leta 2025 je avstrijski turizem
dosegel rekordne rezultate, saj je bilo zabelezenih priblizno 157 milijonov
prenocitev in okoli 48 milijonov prihodov gostov, kar kaze na rast in mednarodno
povprasevanje. Vecino prenocitev so ustvarili tuji obiskovalci, v najvecji meri nemski
obiskovalci.

Turizem ostaja eden klju¢nih stebrov avstrijskega gospodarstva. Leta 2024 je sektor
ustvaril pomembne gospodarske ucinke: neposredna in posredna dodana vrednost
turizma je ocenjena na 66,8 milijarde evrov, ucinki na zaposlovanje pa na vec kot
311.000 ekvivalentov polnega delovnega Casa, kar predstavlja priblizno 7,6 % vseh
zaposlenih.

Avstrijski turisticni sektor sestavlja Sirok spekter podjetij, med katerimi prevladujejo
mala in srednje velika podjetja (MSP). Statisti¢ni podatki za turisti¢no leto 2024/25
beleZijo 73.174 nastanitvenih obratov, ki skupaj ponujajo ve¢ kot 1,2 milijona
turisticnih leZis¢ po vsej driavi. Ce k temu pristejemo e gostinstvo in povezane
storitve, SirSi sektor turizma in prostega €asa vkljucuje vec deset tiso¢ podjetij ter
predstavlja pomemben del avstrijske baze MSP.

To odraZa tudi znacilnosti celotnega gospodarstva, kjer MSP predstavljajo 99,7 %
vseh podjetij in zaposlujejo velik delez delovne sile, kar poudarja previadujoco
vlogo malih, pogosto druZinsko usmerjenih poslovnih modelov na avstrijskem trgu.
Zlasti v turizmu so Stevilni ponudniki nastanitev, restavracije in storitvena podjetja v
druzinski lasti, predvsem zunaj vecjih mest, ter s tem pomembno prispevajo k
regionalni identiteti in lokalnemu zaposlovaniju.

Kombinacija uspeSnega in kakovostnega turisticnega razvoja, visokega deleza MSP
ter poslovnega okolja, zaznamovanega z druZinskim lastnistvom, predstavlja
pomembno izhodis¢e za razumevanje izzivov nasledstva in potreb po kompetencah,
s katerimi se soocajo avstrijska druzinska turisticna podjetja.
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3.1.2 Profil Slovenije

Turisti¢ni sektor in okolje druzinskih podjetij

Slovenija predstavlja majhno, vendar dobro uveljavljeno srednjeevropsko turisti¢no
destinacijo z raznoliko turisticno ponudbo, ki vkljuCuje alpski, zdraviliski, kulturni
turizem in turizem v naravi. Po podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije
(2024) je drzava leta 2023 zabelezila priblizno 6,5 milijona turisti¢nih prihodov in okoli
16,8 milijona prenocitev.

Turizem ima pomembno vlogo v slovenskem gospodarstvu. Po najnovejsih podatkih
t.i. ,Tourism Satellite Account data” je neposredni bruto domaci proizvod (BDP)
turizma leta 2023 znasal 3.333 milijonov evrov (5,2 % celotnega BDP), medtem ko je
skupni BDP, ustvarjen s turisticno potrosnjo in vklju¢no s posrednimi ucinki, dosegel
5.478 milijonov evrov (8,6 % BDP) (Statisticni urad Republike Slovenije, 2023).
Turisticni sektor pomembno prispeva k regionalni zaposlenosti in k ohranjanju
gospodarske vitalnosti podezelskih, alpskih in zdraviliskih obmocij.

Slovensko gospodarstvo prvenstveno temelji na MSP. Mala in srednje velika podjetja
predstavljajo ve¢ kot 99 % vseh podjetij ter pomemben delez zaposlovanja in
ustvarjene dodane vrednosti (OECD, 2023). Ta strukturna znacilnost se odraza tudi v
turisticnem sektorju, kjer so ponudniki nastanitev, gostinska podjetja in turisticne
storitve pretezno manjsa podjetja z mocno lokalno vpetostjo. V slovenskih MSP je
vklju¢enost druzinskih ¢lanov v lastniStvo in upravljanje pogosta, zlasti zunaj vecjih
urbanih sredi$¢. Ceprav natanéni statistiéni podatki o dele?u druZinsko vodenih
turisticnih podjetij niso vodeni, SirSa struktura podjetij kaze na poslovno okolje, za
katerega so znacilni tesno povezano lastnistvo, dolgoro¢na usmerjenost in
medgeneracijska kontinuiteta.

Slovenija odraZa razvit turistic¢ni sektor z vzpostavljenimi institucionalnimi strukturami
upravljanja in dolgoletno tradicijo gostoljubnosti (Slovenska turistiCna organizacija,
2025). Hkrati se slovenska turisticna MSP soocajo s strukturnimi izzivi, povezanimi z
digitalno preobrazbo, profesionalizacijo poslovanja ter medgeneracijskim prenosom
druzinskih podjetij.
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3.1.2 Profil Islandije

Turisticni sektor in okolje druzinskih podjetij

Islandija je v zadnjih letih postala eno izmed evropskih gospodarstev z najvisjo
turisticno intenzivnostjo glede na Stevilo obiskovalcev v primerjavi z velikostjo
prebivalstva. Leta 2024 je drzava sprejela priblizno 2,3 milijona mednarodnih
obiskovalcev, kar moc¢no presega Stevilo domacega prebivalstva, ki Steje priblizno
390.000 ljudi (Ferdamalastofa — Iceland Tourist Board, 2024). Neposredni doprinos
turizma k bruto domacemu proizvodu (BDP) je bil leta 2024 ocenjen na 8,7 %
(Statistics Iceland, 2025).

Podatki kazejo, da je bilo sredi leta 2025 v dejavnostih, povezanih s turizmom,
zaposlenih priblizno 34.800 ljudi (Statistics Iceland, 2025).

Ceprav ima turizem na Islandiji ve¢desetletno tradicijo, se je sektor $e posebej hitro
razvijal po letu 2010, predvsem zaradi izboljSane mednarodne letalske povezljivosti in
okrepljenih promocijskih aktivnosti destinacije (Iceland Tourist Board, 2024). V tem
obdobju pospesene rasti je bilo ustanovljenih veliko Stevilo turisti¢nih podjetij. To
kaze na razmeroma mlado lastnisko in organizacijsko strukturo v primerjavi z bolj
zrelimi evropskimi turisti¢nimi gospodarstvi.

Islandsko poslovno okolje v veliki meri sestavljajo mala in srednje velika podjetja
(MSP), ki predstavljajo pomemben delez podjetij v celotnem gospodarstvu (OECD,
2023). Zlasti v turisticnem sektorju so vecina ponudnikov nastanitev, izvajalcev
storitev in turisticnih organizatorjev manjsa podjetja, pogosto vodena s strani
ustanoviteljev in moéno vpeta v lokalno okolje. Ceprav natanéni podatki o delezu
druzinsko vodenih turisti¢nih podjetij niso na voljo, prevlada MSP kaZe na poslovno
okolje, v katerem imajo mikro in mala podjetja kljuéno vlogo pri zaposlovanju,
inovacijah in regionalnem razvoju.

Nedavna Siritev turisticnega sektorja prinasa posebne razvojne izzive v primerjavi z
dolgo uveljavljenimi turisticnimi destinacijami. Zato pri Stevilnih islandskih turisti¢nih
podjetjih vprasanje nasledstva ni toliko povezano z ohranjanjem dolgoletnih
druzinskih tradicij, temveC z izzivi organizacijske konsolidacije, formalizacije
upravljanja ter prihodnjega prehoda z ustanovitelja na vodenje naslednje generacije.

Lahko pripravim primerjalno tabelo kljucnih turisticnih kazalnikov ali izzivov
nasledstva med Slovenijo, Avstrijo in Islandijo, ki so podrobneje predstavljeni v vasih
virih.

Skills for Tourism Business Succession

=

-
~N



3.1 Profili drzav in kljucna spoznanja

Spodnja tabela povzema klju¢ne turisticne

in gospodarske kazalnike za tri

obravnavane drzave. Ponuja jedrnat pregled obsega in gospodarskega pomena

turizma ter pomembnosti MSP v vsakem nacionalnem okolju.

Prihodi turistov
Prenocitve

Doprinos turizma
k BDP (%)

Stevilo/delez
zaposlenih v
turizmu

Delez MSP v
gospodarstvu (%)

48 millijonov
(2025)

157 millijonov
(2025)

66,8 milijarde €
neposredne in
posredne dodane
vrednosti turizma
(2023), 6,2 % BDP

311.000 delovnih
mest s polnim
delovnim ¢asom
(7,6 % celotne
zaposlenosti)

99,7 % vseh
podjetij

2.3 millijonov
(2025)

10.16 millijonov
(2025)

8.7% BDP (2024)

35.000 delovnih
mest (september
2025)

Prevlada MSP v
gospodarstvu

6.5 millijonov
(2023)

16.8 millijonov
(2023)

3,33 milijarde €
neposrednega
prispevka turizma k
BDP (5,2 %); 5,48
milijarde € vklju¢no
s posrednimi ucinki
(8,6 %)

Ni znano

> 99 % vseh
podjetij

Opomba: Opredelitve se med drZzavami razlikujejo. Avstrija in Slovenija porocata o prihodih
gostov v nastanitvenih obratih, medtem ko Islandija poroca o tujih prenocitvenih obiskovalcih
oziroma odhodih potnikov. Stevilke so zato zgolj okvirni profili drZav in ne strogo enake oziroma
neposredno primerljive mere.
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3.1 Profili drzav in kljucna spoznanja

Spodnja primerjava zdruzuje kljuéne ugotovitve analiziranih drzav. Fokusira se na to,

kako strukturne znacilnosti turisticnega sektorja ter znacilnosti okolja druZinskih

podjetij oblikujejo izzive, povezane z nasledstvom, in vplivajo na kompetence,

potrebne za uspesen prenos lastnistva in vodstvenih vlog.

* Zelo razvit in
institucionalno
urejen turisticni
sistem.

* Pomemben
gospodarski
doprinos turizma k
BDP in zaposlenosti.

* Mocna regionalna
vpetost MSP v
nastanitvene in
gostinske dejavnosti.

* Dolgoletna turisti¢na
tradicija ter
vzpostavljeni modeli
upravljanja.

* Druzinska podjetja in
lastnisko vodena
MSP predstavljajo
klju€ni steber
regionalnih
turisti¢nih
gospodarstev.

* Turisti¢no intenzivno
gospodarstvo s hitro

Siritvijo po letu 2010.

* Visoko razmerje med
Stevilom
mednarodnih
obiskovalcev in
Stevilom
prebivalstva.

* Turisti¢ni sektor, ki
temelji na MSP in
podjetnisko vodenih
modelih.

* Primerjalno mlajse
organizacijske in
lastniske strukture.

« Stevilna turisti¢na
podjetja Se vedno
vodijo ustanovitelji,
pri cemer se
pojavljajo novi izzivi
medgeneracijskega
prehoda.

* Raznolika turisti¢na
ponudba.

* Turizem je
gospodarsko
pomemben na
nacionalniin
regionalni ravni.

* Podjetniska
struktura, v kateri
prevladujejo MSP.

* Razvoj turizma
podpirajo nacionalne
strukture upravljanja
in strateski razvojni
okviri.

* Tesno povezana
lastniska struktura in
pogosta vkljucenost
druzinskih ¢lanov v
MSP.
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3.2 Fokusna skupina: Glavne tematike in
ugotovitve

Namen izvedbe fokusnih skupin v izbranih
drzavah je bil pridobiti poglobljene kvalitativne
vpoglede turisticnih MSP, VET izvajalcev in

strokovnjakov za nasledstvo v  procese
medgeneracijskega prehoda v druZinskih
podjetjih.

V Avstriji, Sloveniji in Islandiji so bile izvedene
fokusne skupine, v katerih je sodelovalo 15
udelezencev (Avstrija: 6, Slovenija: 6, Islandija:
3).

UdeleZenci (lastniki MSP in  podjetniki,
predstavniki naslednje generacije ter
generacije, ki predaja vodenje oziroma

lastnistvo, VET izvajalci in svetovalci, ki
podpirajo prehode v druzinskih podjetjih) so
zastopali razli¢ne vidike procesa nasledstva.

5. Vloga
ESG pri
nasledstvu
v turizmu

_©-

Razprave so bile osredotocene na obstojece
prakse nasledstva, ovire pri njihovem izvajanju
ter zaznane vrzeli v kompetencah v okolju
turisti¢nih MSP.

Vodnik za izvedbo fokusnih skupin je temeljil na
predhodno oblikovanem kompetenénem
okviru, ki je predstavljal tematsko strukturo
razprav in omogocil primerljivost med drzavami.

Kvalitativni vpogledi, pridobljeni v okviru
fokusnih skupin, so bili nato uporabljeni kot
iterativni prispevek za nadaljnjo izboljSavo in
validacijo okvira kompetenc.

Spodnji prikaz predstavlja zacetno razlicico
kompetencnega okvira, ki je bila podlaga za
razpravo fokusnih skupin.
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3.2 Fokusna skupina: Glavne teme in ugotovitve

Razprave v fokusnih skupinah so se zacele z odprto,
sploSno izmenjavo mnenj, da bi zajeli poglede
udeleZzencev na nasledstvo v turisticnih MSP.

Uvodno vprasanje je bilo

prepoznavanju zaznanih izzivov, porajajoCih se

pomislekov in

oblikujejo procese medgeneracijskega prehoda.

V vseh treh drzavah so razprave v fokusnih
skupinah izpostavile razlicne, a medsebojno

povezane izzive, ki oblikujejo procese
nasledstva v turisti¢nih MSP.
Vv Avstriji o) udelezenci poudarili

medgeneracijske napetosti, ki izhajajo iz
razliénih vrednot, pri¢akovanj in stilov vodenja
ter jih pogosto spremljajo konflikti, povezani z
avtoriteto in mocjo pri prehodu vodstvenih
vlog. Mocna custvena navezanost tistih, ki
predajajo vodenje (predajateljev), na podjetje
in njihovo poklicno vliogo pogosto otezuje
proces umika iz aktivnega vodenja. Hkrati se
nasledstvo pogosto obravnava skozi formalne
strukture, pogodbe in postopke nacrtovanja,
medtem ko sta Custvena priprava in dinamika
odnosov deleina manjse pozornosti.
Pomanjkanje varnih in moderiranih prostorov za
dialog dodatno omejuje odprto komunikacijo
ter  konstruktivno  obravnavo  obcutljivih
vprasanj, povezanih s prehodom.

Na Islandiji so izzivi nasledstva moc¢no povezani
s strukturnimi pritiski v hitro razvijajoCem se
turisticnem okolju. Dolgotrajno pomanjkanje
kadrov ustvarja operativne omejitve, ki
zmanjsujejo €as in organizacijske zmogljivosti za

namenjeno

kontekstualnih  dejavnikov, ki

nasledstvu

strukturirano naértovanje nasledstva.
PospeSena dinamika trga in vse vedja
pricakovanja glede kompetenc naslednikov
prinasajo dodaten  pritisk, medtem ko
naras¢ajofa pozornost javnosti od turisticnih
podjetij zahteva, da nenehno utemeljujejo
svojo druzbeno in gospodarsko vlogo.
UdeleZzenci so izpostavili tudi nestabilnost
politik in spreminjajoce se politicne interese, ki
otezujejo dolgoro¢no nacrtovanje ter krepijo
potrebo po hitrem (stisnjenem) sprejemanju
odlocitev.

V Sloveniji so razprave kot osrednji izziv
izpostavile pozen zacetek procesov nasledstva,
kar pogosto zmanjSuje moznosti za postopno
pridobivanje izkuSenj, ucenje in stratesko
pripravo. Medgeneracijski primanjkljaji
zaupanja so bili pogosto omenjeni kot ovira za
odprto komunikacijo in prenos vodstvenih vlog.
Poleg tega se procesi nasledstva pogosto
osredotocajo predvsem na pravne, finan¢ne in
tehni¢ne vidike, medtem ko odnosi ter vidiki
vodenja ostajajo manj razviti. Udelezenci so
dodatno poudarili izziv upravljanja razli¢nih
(heterogenih) profilov naslednikov, saj razlike v
izkuSnjah, motivaciji in pripravljenosti otezujejo
oblikovanje strukturiranih razvojnih poti.

Katere kljucne izzive
priCakujete pri

turisticnih MSP?
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3.2 Fokusna skupina: Glavne teme in ugotovitve

V vseh drzavah se turisticna MSP pri procesih nasledstva
soocCajo s podobnimi omejitvami, predvsem zaradi
casovnih pritiskov in omejenih organizacijskih
zmogljivosti, medgeneracijskih napetosti ter izzivov,
povezanih z zaupanjem. Poleg tega na procese nasledstva
vpliva izrazita negotovost okolja, povezana s trznimi
razmerami, spremembami politik in javnim diskurzom.

* Medgeneracijske
napetosti.

* »Opuscanje vlog«
(ali umik) na strani
predajatelja.

* Prekomeren
poudarek na
strukturah in
formalizaciji.

* Pomanjkanje varnih
in moderiranih
okolij za dialog

* Vrzel med znanjem
in prakso vodenja.

Katere kljuCne izzive
prepoznavate pri
procesu nasledstva v

turisticnih MSP?

* Kadrovske omejitve

* Pospesena trzna
dinamika in pritisk

* Pozna priprava na
nasledstvo.

* Pomanjkanje

po vedji zaupanja med
prepoznavnosti. generacijami.
* Prekomerna * Pretirano

usmerjenost v
strukture in

osredotocanje na
tehnic¢ne vidike

formalizacijo. nasledstva.

* |zzivi legitimnosti in * Enotni modeli za
narascajoca vse primere.
pricakovanja « Upravljanje
javnosti. raznolikosti.

« Casovni pritisk.

=
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3.2 Fokusna skupina: Glavne teme in ugotovitve

Po preucditvi izzivov, povezanih z nasledstvom, se je
razprava osredotocila na opredelitev klju¢nih

kompetenc, potrebnih za uspesen proces
nasledstva v turisti¢cnih MSP.

UdelezZenci so izpostavili kompetence, ki so
pomembne za uspesen prenos vodstvenih viog ter
zagotavljanje dolgorocnega razvoja podjetij med

razliénimi generacijami.

Razprave v fokusnih skupinah so izpostavile
tako skupne kot tudi specificne potrebe po
kompetencah, ki so pomembne za upravljanje
nasledstva v turisti¢nih MSP.

V Auvstriji so udeleZenci velik poudarek namenili
socialnim  in  Custvenim  kompetencam:
empatija, dobra komunikacija, odpornost in
samorefleksija, kot temelj uspesSnega prenosa
vodstvenih vlog.

Posebej so izpostavili vidik vodenja, ki vkljucuje

sposobnost upravljanja odnosov med
generacijami, reSevanja konfliktov  ter
obvladovanja spremembe  avtoritete  pri

prehodu na novo generacijo.

Stratesko razmisljanje je tesno povezano s
custveno inteligenco, ker dolgorocno
nacdrtovanje zahteva tudi upravljanje sprememb
vlog in odgovornosti.

Pomembno vlogo imata tudi u€enje in razvoj,
predvsem ucenje skozi prakso, mentorstvo ter
pripravljenost za stalno osebno in strokovno
rast, medtem ko so lastnisko, finan¢no in
turisti¢no specifi¢éno znanje udelezenci razumeli
kot strukturno osnovo, ki vpliva na uspesno
izvajanje drugih kompetenc.

Na Islandiji je bila razprava osredotocena
predvsem na ucenje skozi prakso in postopno
predajo odgovornosti. UdeleZenci so kot klju¢ne
nacine  priprave  naslednikov  izpostavili
mentorstvo, spremljanje  dela izkuSenih
sodelavcev (job shadowing) in pridobivanje
prakti¢nih izkusenij.

Poudarili so pomen zgodnjega in dolgoroc¢nega
nacrtovanja, saj je treba nasledstvo obravnavati

kot dolgotrajen proces, tudi kadar so prisotni
visoki operativni pritiski.

Poleg tega je postala posebej pomembna
sposobnost prilagajanja spreminjajo¢im se
trgom, digitalizaciji in umetni inteligenci. Kot
pomembne so bile izpostavljene tudi
kompetence upravljanja in usklajevanja, zlasti
sodelovanje z zunanjimi svetovalci, ki pomagajo
pri obvladovanju pravne in organizacijske
kompleksnosti  hitro  spreminjajoCega se
turisti¢nega okolja.

V Sloveniji je bilo nasledstvo razumljeno
predvsem kot strateski proces in proces
odnosov, ki zahteva dolgoro¢no usmerjenost ter
postopno izgrajevanje zaupanja med
generacijami.

UdeleZenci so poudarili pomen umeséanja
kompetenc v razlicna okolja, saj to omogoca
oblikovanje procesa nasledstva glede na
posebnosti posameznega podjetja, druZine in
destinacije, v kateri podjetje deluje.

Ponovno se je kot kljuéni element razvoja
izpostavilo ucenje skozi prakso ter postopno
vkljuevanje naslednikov v dejanske
odgovornosti.

Mentorski odnosi in ucinkovito sodelovanje
zunanjih svetovalcev so bili prepoznani kot
pomembni viri podpore, zlasti v obdobju
prenosa vodstvenih vlog in spreminjanja
razmerij avtoritete.

Strukturne kompetence, povezane z
lastnistvom, financami, vidiki ESG ter
turistiCnim  strokovnim znanjem, so bile
razumljene kot podlaga za dolgorocno
stabilnost podjetja.

Katere kompetence
so pomembne za
uspesno izvedbo

procesa nasledstva v
turisticnih MSP?
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3.2 Fokusna skupina: Glavne teme in ugotovitve

V vseh drzavah je bilo uspesno nasledstvo v
turisticnih MSP tesno povezano z zgodnjo pripravo,
ucenjem skozi prakso, razvojem custvenih,
odnosnih in vodstvenih kompetenc ter krepitvijo
medgeneracijskega zaupanja.

UdeleZenci so prav tako poudarili pomen kontekstu
prilagojenega in dolgoro¢no usmerjenega
strateSkega razmisljanja pri zagotavljanju trajnostne

kontinuitete poslovanja.

* Socialne in ¢ustvene * Kompetenca ucenja
kompetence. skozi prakso.

 Vodstvene in relacijske * Kompetenca
kompetence. zgodnjega in

« Kompetence stratesko- predvidevajoCega
Custvenega vodenja nacCrtovanja.

* Kompetence ucenja in * Kompetenca
razvoja. prilagajanja trznim

* Strukturne podporne spremembam in

digitalizaciji.

kompetence.
* Kompetenca

upravljanja in
koordinacije.

* Kompetenca
kontekstno
prilagojenega razvoja
kariere.

Katere kompetence

so pomembne za

proces nasledstva v

turisticnih MSP?

Slovenija

* Strateska kompetenca.

* Relacijska kompetenca

* Kontekstualna
kompetenca.

* Kompetenca ucenja
skozi prakso.

* Kompetenca prenosa
vodstvenih vlog.

* Podporne kompetence
strukturne stabilnosti.
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3.2.1 Prenos vodstvene viloge

Katera znanja in spretnosti so pomembna za uspeSen prenos vodstvene vlioge?

Austria Iceland Slovenia
Leadership-development coaching for successors
B Governance design: Crafting rules for family councils, meetings, communication channels
B Overcome obstacles and/or bridge gaps between family members with different mindsets
M Decision-making frameworks for selecting and evaluating successors
m All of the above
Other
Kako razviti tovrstna znanja in spretnosti?
120
100
80
60
40
20 I

Austria Iceland Slovenia

Through practiced based examples
M Through scientific activities
H By mentoring/job-shadowing current tourism managers
B By working in family or owner-run tourism businesses
W Through online resources and self-study
B Through case studies and simulations
mAll
H Other.

V vseh drzavah
prevladujejo relacijske
in upravljavske
kompetence: V Avstriji
so poudarili upravljavske
strukture in usklajevanje
druZinskih vrednot, na
Islandiji upravljanje
konfliktov in
usklajevanje
strokovnjakov, v
Sloveniji pa razvoj
vodstvenih kompetenc
in strokovno podporo pri
kompleksnih procesih
nasledstva.

Ucenje skozi prakso
predstavlja osrednjo
razvojno pot: V Avstriji
se razvoj kompetenc
opira predvsem na delo
v druzinskih podjetjih,
mentorstvo in uéenje na
podlagi primerov, s
Cimer se krepi
pripravljenost za
upravljanje relacijskih
vidikov nasledstva. Na
Islandiji in v Sloveniji pa
so udelezenci izpostavili
pomen mentorstva ter
neposrednega
vklju€evanja v
operativno delo, kar
prispeva k razvoju
komunikacijskih
kompetenc, upravljanja
konfliktov ter
ucinkovitega
sodelovanja s pravnimi,
davénimiin
upravljavskimi
strokovnjaki.
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3.2.2 Prenos lastnistva

Katera znanja in spretnosti so pomembna za uspesen
prenos lastnistva?

~ Austria ) Iceland Slovenia
Facilitation & communication skills to guide discussions and address reluctance

H Conflict resolution skills

M Planning & project management skills for coordinating legal, financial, and operational tasks
B Emotional intelligence to navigate psychological barriers and family dynamics

m All of the above

B Other

Kako razvijati tovrstno znanje in spretnosti?

Austria Iceland
Through practiced based examples

Slovenia

B Through scientific activities

B By mentoring/job-shadowing current tourism managers
B By working in family or owner-run tourism businesses
B Through online resources and self-study

B Through case studies and simulations

mAll

H Other.

Relacijske kompetence
prevladujejo pri prenosu
lastniStva v vseh drzavah:
V Avstriji je bil posebej
poudarjen pomen
moderiranja,
komunikacije in ¢ustvene
inteligence za ucinkovito
upravljanje druZinske
dinamike. Islandija
izkazuje uravnotezenost
pri upravljanju konfliktov,
nacrtovanju in relacijskih
kompetencah, medtem
ko Slovenija izpostavlja
potrebo po celovitih
kompetencnih profilih, ki
zdruzujejo razlicne
vodstvene in
upravljavske vescine.

Ucenje skozi prakso se v
vseh drzavah izkazuje kot
kljuni dejavnik razvoja
kompetenc:

V Avstriji je poudarek na
uporabnem ucenju,
neposredni vklju¢enosti
v poslovno okolje ter
ucenju na podlagi
primerov, ki podpirajo
razvoj relacijske in
vodstvene
pripravljenosti. Islandija
in Slovenija se mocneje
opirata na mentorstvo,
spremljanje dela
izkusenih sodelavcev
(job shadowing) ter
neposredno vklju¢evanje
v operativno delo, kar
naslednikom omogoca
postopni razvoj
vodstvenih sposobnosti
in laZje obvladovanje
prakti¢nih izzivov.
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3.2.3 Stratesko nacrtovanje

Katera znanja in spretnosti so pomembna za stratesko

nacrtovanje?
120
100
80
60
40
| I 11
Austria Iceland Slovenia

Strategic-planning skills: Goal setting, scenario planning, market
B Handover design: Crafting timelines, milestones, training plans, and role-transfer sequences
W Change-management capabilities
B Monitoring & evaluation: Tracking progress against the succession plan
m All of the above

B Other

Kako razvijati navedena znanja in spretnosti?
120
100

80

60

4

2 I

0 i

Austria Iceland
Through practiced based examples

B Through scientific activities

B By mentoring/job-shadowing current tourism managers
B By working in family or owner-run tourism businesses
H Through online resources and self-study

B Through case studies and simulations

mAll

H Other.

o

o

Slovenia

Kompetence strateskega
nacrtovanja se v vseh
drzavah izkazujejo kot
klju€na zahteva, vendar
se njihovi poudarki
razlikujejo:

V Islandiji in Sloveniji so
udeleZenci posebej
izpostavili temeljne
kompetence stratesSkega
nacrtovanja, kot so
opredeljevanje ciljey,
razvoj scenarijev in
dolgoroéno razmisljanje,
ki so pomembni za
uspesno nacrtovanje
nasledstva

.V Avstriji je bil vedji
poudarek namenjen
oblikovanju procesa
prenosa, upravljanju
sprememb ter
spremljanju napredka,
kar kaze na vecjo
usmerjenost v
strukturiranje in vodenje
samega prehoda

Mentorstvo in uéenje
skozi prakso se v vseh
drzavah pojavljata kot
osrednja pristopa za
razvoj kompetenc:
Avstrija kombinira
mentorstvo, prakti¢ne
primere in neposredno
vkljucevanje v druzinska
podjetja, kar omogoca
ucenje v dejanskih
kontekstih procesa
nasledstva. Islandija
najvecji poudarek
namenja mentorstvu in
neposrednemu
operativnemu delu, pri
cemer izpostavlja pomen
postopnega prenosa
odgovornosti. Slovenija
pa uporablja bolj
raznolik pristop, ki poleg
prakti¢nih izkusenj
vkljucuje tudi vecji
pomen spletnega ucenja
in kombiniranih oblik
razvoja.
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3.2.4 Financno nacrtovanje in

obvladovanje tveganj

Katera znanja in spretnosti so pomembna za financno
nacrtovanje in upravljanje tveganj?

120
100
80
60
40
0
Austria Iceland Slovenia
Financial-analysis and modelling skills
M Risk-assessment & mitigation: Identifying vulnerabilities
H Negotiation skills
M Legal & tax literacy
m All of the above
H Other
Kako razviti tovrstno znanje in vescine?
120
100
80
60
40
) I I I I I
0 I I I I
Austria Iceland Slovenia

Through practiced based examples
B Through scientific activities
B By mentoring/job-shadowing current tourism managers
B By working in family or owner-run tourism businesses
B Through online resources and self-study
B Through case studies and simulations
mAll
H Other.

Ocena tveganjin
finan¢na pismenost se v
vseh drzavah
izpostavljata kot kljucni
kompetenci:

V Avstriji so udelezenci
poudarili predvsem
sposobnost
prepoznavanja tveganj,
pogajalske spretnosti ter
pravno in davéno znanje,
kar odraza kompleksnost
lastniskih struktur in
ureditev. Na Islandiji je
bil najvedji poudarek
namenjen financni
analizi in kompetencam
obvladovanja tveganj,
kar kaze na potrebo po
bolj strukturiranem
finanénem odlocanju. V
Sloveniji je bilo v
ospredju predvsem
zavedanje o tveganjih,
kar odraZza poudarek na
upravljanju negotovosti
in zagotavljanju
dolgorocne financne
stabilnosti podjetij.

Ucenje skozi prakso se v
vseh drzavah izkazuje kot
previladujoc¢ pristop k
razvoju kompetenc:

V Avstriji razvoj temelji
predvsem na ucenju z
neposrednim
vkljucevanjem v
druZinska podjetja in
prakti¢nih primerih

. Islandija kombinira
ucenje skozi prakso z
mentorstvom in
samostojnim ucenjem, s
¢imer podpira postopni
razvoj kompetenc
naslednikov. Slovenija pa
kaZe bolj uravnotezen
pristop, ki poleg
prakti¢nih izkusenj
vkljucuje tudi spletne
oblike ucenja.

for Tourism Business Succession
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3.2.5 Vloga ESG pri nasledstvu v turizmu

Katero znanje in katere vescine so pomembne za ESG in

nasledstvo?
120
100
80
60
40
0 I
Austria Iceland Slovenia
Stakeholder engagement H Governance redesign
B Strategic ESG improvement planning: H Climate change management
m All of the above H Other

Kako razviti tovrstno znanje in vescine?

120

100

80
6
4
, (AN

Austria Iceland Slovenia
Through practiced based examples

o

o

o

B Through scientific activities

B By mentoring/job-shadowing current tourism managers
B By working in family or owner-run tourism businesses
H Through online resources and self-study

B Through case studies and simulations

| All

H Other.

kljuCevanje deleznikov se
v vseh drZavah izpostavlja
kot osrednja ESG
kompetenca:

V Avstriji in na Islandiji je
povezano tudi s prenovo
upravljavskih struktur ter
strateskim nacrtovanjem
ESG vidikov, kar kaze na
Sirse vkljucevanje
trajnostnega razmisljanja
v procese nasledstva

.V Sloveniji je
vkljucevanje deleznikov
najizrazitejsa
kompetenca, medtem ko
strateSko nacrtovanje
ESG vidikov in
upravljanje podnebnih
izzivov predstavljata
podporni podrodji
razvoja.

Ucenje skozi prakso
ostaja osrednjega
pomena tudi za razvoj
ESG-povezanih
kompetenc.

V Avstriji je razvoj
kompetenc tesno
povezan z neposrednim
vkljucevanjem v
poslovno okolje,
prakti¢nimi primeri in
ucenjem na podlagi
primerov (ki omogocajo
razumevanje ESG vidikov
v realnih kontekstih
nasledstva).

Islandija kombinira
ucenje skozi prakso z
mentorstvom in
samostojnimi u¢nimi
pristopi.

V Sloveniji pa imajo
neposredne prakti¢ne
izkusnje v druzinskih
podjetjih in kombinirane
oblike ucenja
pomembnejso vlogo pri
krepitvi ESG-povezanih
sposobnosti.
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3.2.6 Turisticno specificni aspekti

Katero znanje in katere vescine so pomembne za ESG in

nasledstvo?

120
100
80
60
40

20 I
0

Austria Iceland Slovenia

Crisis preparedness B Community involvement

M Destination relationships m All of the above

W Other

Kako razviti tovrstno znanje in vescine?

120

100

80
60
40
20
|

Austria Iceland
Through practiced based examples

B Through scientific activities
B By mentoring/job-shadowing current tourism managers
B By working in family or owner-run tourism businesses
B Through online resources and self-study
B Through case studies and simulations

All
H Other.

Slovenia

Turisti¢no specificne
kompetence kazejo
razli€ne prioritete po
drzavah:

V Avstriji se kot posebej
pomembna izpostavljata
sodelovanje z
destinacijskimi delezniki
in vkljucenost skupnosti,
kar odraza moc¢no
regionalno vpetost
turisticnih podjetij

. Islandija izkazuje
uravnotezen poudarek
med razlicnimi podrodji
kompetenc, kar
nakazuje, da je za
obvladovanje specifi¢nih
izzivov turizma potreben
Sirok nabor znanj in
spretnosti

.V Sloveniji pa vedji
pomen pridobivajo
celostne kompetence, ki
povezujejo razlicne
vidike turizma, skupaj s
pripravljenostjo na
krizne situacije

Razvoj kompetenc na
turisti¢no specificnih
podrocjih v veliki meri
oblikuje ucenje v realnih
poslovnih okoljih:

v Avstriji je poudarek
predvsem na mentorstvu
in spremljanju dela
izkuSenih sodelavcev
(job shadowing),
podprtih s prakti¢nimi
primeri, u¢enjem na
delovhem mestu in
pristopi, ki temeljijo na
primerih iz prakse

. Na Islandiji je razvoj
kompetenc predvsem
povezan s kombinacijo
razlicnih u¢nih metod

. Slovenija podobno
izpostavlja integrirane
pristope ucenja,
dopolnjene z manjsimi
prispevki posameznih
razvojnih formatov.
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Fokusna skupina: Glavne tematike in ugotovitve V

Katere kompetence so po vaSem mnenju najpomembnejse?

120 Pomembnost kompetenc

o

o

o

o

Austria

Leadership Transition
W Strategic Planning

M ESG in Tourism Succession

Iceland

100

8

6

4

2 I
| |

Slovenia

B Ownership Transfer
B Financial Planning and Risk Management

B Tourism Specific Aspects

Celovita primerjava povzema kljucne
vzorce, ki so skupni vsem trem drzavam.

UdeleZenci so izpostavljali, da nasledstvo v
turisticnih  MSP  zahteva kombinacijo
razlicnih kompetenc in ne zgolj enega
prevladujoCega podrocja znanja, pri cemer
so posebej povezali prenos vodstvenih
vlog, prenos  lastniStva,  stratesko
nacrtovanje in financno upravljanje.

V Auvstriji so udelezenci vecji poudarek
namenili strateSkemu nacrtovanju,
prehodu vodstvenih vlog in upravljanju
financnih tveganj, kar odraza pomen
strukturirane priprave ter ustreznega
upravljanja v procesu prenosa lastnistva.

celosten pogled, pri ¢emer so bila vsa
kompetencna podrocja ocenjena kot
enako pomembna za ucinkovito
upravljanje procesov nasledstva.

V Sloveniji pa so udelezenci posebej
izpostavili strateSko usmerjenost kot
vodilno kompetenco, medtem ko so bila
druga podrocja razumljena kot podporni
elementi, ki prispevajo k dolgoro¢nim
procesom prehoda.

Splosne ugotovitve fokusnih skupin
potrjujejo, da je nasledstvo razumljeno kot
kompleksen in vecdimenzionalen proces,
ki ~zahteva povezovanje strateskih,
upravljavskih in relacijskih kompetenc za
zagotavljanje kontinuitete in odpornosti

Na fstandiji—so razprave odraZate bolj

druzinsko vodenih turisticnih ISP
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3.2 Fokusna skupina: Glavne
tematike in ugotovitve

Kaksna je po vaSem mnenju vloga izvajalcev VET pri krepitvi
pripravljenosti turisticnih MSP na nasledstvo?

V vseh fokusnih skupinah so bili VET izvajalci prepoznani kot pomembni akterji pri krepitvi
pripravljenosti turisticnih MSP na nasledstvo. Udelezenci so izpostavili njihovo vlogo pri
povezovanju teoreticnih znanj s prakticnimi poslovnimi izkuSnjami, spodbujanju
medgeneracijskega dialoga ter razvoju vodstvenih in odnosnih kompetenc. Medtem ko je
Avstrija poudarila zagotavljanje varnih ucnih okolij in moderirano izmenjavo izkusenj, je
Islandija izpostavila potrebo po prilagodljivih, v prakso usmerjenih ucnih pristopih ter
mentorskih strukturah, prilagojenih potrebam MSP. Na splosno se od VET izvajalcev
pricakuje Sirsa vloga, ki presega tradicionalno izvajanje usposabljanj in vkljuCuje podporo

ucenju skozi prakso ter dolgorocCni pripravi na procese nasledstva.

* Povezovalci med
teorijo in dejansko
poslovno realnostjo.

* |zvajalci usposabljanj s
podrocja upravljanja
konfliktov,
komunikacije in
odpornosti.

* Spodbujevalci
mentorstva, izmenjave
izkusenj (peer
exchange) in
moderiranega dialoga.

* Snovalci varnih ucnih
okolij za obe
generaciji.

* Podporniki ¢ustvene
pripravljenosti, ne le
pridobivanja
kompetenc.

Kratki, modularniin v
prakso usmerjeni
programi, prilagojeni
sezonskim omejitvam
turisti¢nega sektorja

Poudarek na financ¢ni
pismenosti, temeljnih
poslovnih znanjih in
strateSkem razumevaniju
trga.

Prenos teorije v prakti¢na
orodja, prilagojena
potrebam turisti¢nih MSP.
Omogocanje mentorstva,
ucenja med vrstniki (peer
learning) in dostopa do
zaupanja vrednih
svetovalcev.

Podpora naslednikom in
obstoje¢im vodjem
(vprasanja upravljanja,
zaupanja ter prepuscanja
vodenja oziroma
»opuscanja vliog«).
Zagotavljanje stabilnih
ucnih struktur, ki
presegajo politicne cikle
oziroma spremembe.

* Povezovalci med
teorijo in prakso.

* Spodbujevalci
mentorstva in
povezovanja z
ekosistemom.

 Zagotavljalci pravne,
financne in strateske
pismenosti.

* Snovalci modularnih in
prilagodljivih u¢nih
poti.

* |zobraZevalci ne le
naslednikov, temvec
tudi obstojecih vodij
(prepuscéanje vodenija,
zaupanje, upravljanje).
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3.3 Vpliv in pomen za okvir

Next GEN Tourism

Na podlagi ugotovitev fokusnih skupin je bil
zacetni kompetencéni model dodatno izboljSan
in razsirjen.

UdeleZenci so veckrat poudarili, da procese
nasledstva v turisticnih MSP v najvecji meri
oblikujejo relacijske in Custvene dinamike med
generacijami.

Zato je bilo kot samostojno kompetencno
podro¢je dodano podroéje medgeneracijski
prehod in odnosi, s cimer okvir ustrezno
vklju€uje pomen gradnje zaupanja, ucinkovite
komunikacije ter upravljanja prenosa
vodstvenih vlog in organizacijske kontinuitete,
ki ga prenos vkljucuje.

V istem duhu je bilo vklju¢eno podrocje
prehoda vodstva in zaposlenih, ker uspesno

6.
Medgeneracijsk
i prehod in
odnosi

nasledstvo ne pomeni zgolj prenosa lastnistva,
ampak vkljuCuje tudi upravljanje in nadzor ter
pripravo in  usklajevanje  zaposlenih in
organizacijskih struktur.

Poleg tega so bile vklju¢ene kompetence s
podrocja blagovne znamke in trZenja, saj so
udeleZenci izpostavili potrebo po prilagajanju
hitro spreminjajo¢im se trznim razmeram ter
SirSim vplivom turisticnih ekosistemov, trinega
okolja in zunanjih pritiskov, ki jih mora
dolgoroc¢no nacrtovanje nasledstva upostevati.

Revidirani kompetencni okvir Next GEN
Tourism  zdruZuje sedem  medsebojno
povezanih kompetencnih podrocij, takSna
struktura pa odraza vecplastnost procesov
nasledstva v druZinsko vodenih turisti¢nih MSP.

Skills for Tourism Business Succession
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4. Kompetencni okvir (pregled)

=11 GE
Tourism

Skills for Tourism Business Succession

Predstavitev kompetencnega okvira

Pregled podrocij kompetenc

Znanje, vescine in odnosi pri posameznih kompetencah :

(%]




4.1 Predstavitev kompetencnega okvira

Opredeljenih je bilo sedem klju¢nih kompetencnih podrocij na podlagi treh
fokusnih skupin, izvedenih z VET izvajalci in predstavniki turisticnih MSP iz
Islandije, Avstrije in Slovenije.

Participativni pristop je zagotovil, da kompetencni okvir odraza dejanske
operativne izzive ter dinamiko procesov nasledstva v razli¢nih turisti¢nih
okoljih. Sedem kompetencnih podrocij predstavlja strukturiran okvir za
krepitev pripravljenosti na nasledstvo ter spodbujanje strateske prenove
turisticnih podjetij.

-------- St[utktu rira nt i

pristop zagotavija, - . °

da so programi Znanje -

usposa bljanja: Kaj morajo strokovnjaki vedeti. o

- Vescine

Kako naj to uporabijo v praksi.
Odnos .
Nacin razmisljanja, ki bi ga morali e
prevzeti. ‘

UcCinkovito vkljuciti
nacrtovanje
nasledstva in
strategije

generacijskega
prehoda v poslovne
prakse turisticnih
podjetij.
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4.2 Pregled podrocij kompetenc

(e C® M

LEADERSHIP OWNERSHIP STRATEGIC
TRANSITION & TRANSFER, DIRECTION,
ORGANISATIONAL GOVERNANCE & SUSTAINABILITY &
CONTINUITY CONTROL BUSINESS RENEWAL

Priprava naslednika, Osredotoca se na Odlo¢anje prihodnyji
prenos razumevanje lastniskih podobi podjetja, ter
odgovornosti in moznosti, odgovornosti doloc¢anje elementov,

zagotavljanje, da pri odlo¢anju,
podjetje ob menjavi upravljanja in

ureditev ki jih je treba pred
prakticne prenosom ohraniti,

vodstva e naprej korake, ki so potrebni za izboljati ali
uspesno posluje. prenos nadzora. spremeniti.

TOURISM
ECOSYSTEMS,
MARKET CONTEXT &
EXTERNAL PRESSURES

Poudarja prepoznavanje
vplivov sezonskosti,
zaposlovanja, odnosov v

turisticni destinaciji,
vedenja kupcey, regulacije
in trznih sprememb na
proces nasledstva.

V nadaljevanju je vsaka kompetenca opredeljena skozi dimenzije znanja (Z), spretnosti (S) in
~ odnosa oziroma naravnanosti (O) ter vkljuéuje posebno perspektivo Next GEN Tourism, ki je
~  usklajena z vprasanji nasledstva in medgeneracijskega prehoda v malih in srednjih turisti¢nih

podjetjih (MSP). TakSna struktura jasno opredeljuje, kaj morajo strokovnjaki vedeti, znati T

. 10] |

FINANCIAL
PLANNING &
RISK
MANAGEMENT

Vkljucuje razumevanje
financne pripravljenosti,
vrednotenja podjetja,
potreb po financiranju,
tveganj ter financnih
posledic razlicnih
nacinov prenosa.

e

£¢H™ S
SN A
& BRANDING

RELATIONSHIPS

Naznanja upravljanje
druzinskih pricakovanj,
komunikacije, zaupanja

in konfliktov ter prenos
izkusenj in znanja med
razlicnimi generacijami.

Osredotoca se na
varovanje zaupanja
strank in identitete

blagovne znamke, hkrati
pa naslednjemu lastniku
ali vodji omogoca razvoj
podjetja za prihodnost.

Skills for -

Nt uporabiti v praksi in kakSno naravnanost morajo razviti, da lahko ucinkovito obvladujejo izzive,

povezane z nasledstvom.



4.3 Znanje, vescin

kompete

4.3.1 Prenos vodstvene vloge in organizacijska

ncah

kontinuiteta

Prenos vodstvenih vlog

in organizacijska kontinuiteta predstavljata kljuéno organizacijsko

kompetenco, saj je nasledstvo postopen, druzbeno vpet proces, ki temelji na zaupanju, legitimnosti

in vzdrzevanju obstojecih odnosov, ne pa zgolj na tehni¢nem prenosu lastnistva.

KOMPETENCE|

Razvoj vodenja

Zasnova
upravljanja

Premagovanje ovir
in/ali premoséanje
vrzeli med
druzinskimi clani

Okviri odlocanja za
izbiro in
ocenjevanje
naslednikov

Upravljanje
prehoda zaposlenih

ZNANJE (2)

VESCINE (V)

Razumevanje teorij
vodenja; Generacijska
dinamika vodenja;
Turisti¢ni poslovni
modeli.

PRISTOP (P)

Vodenje
medgeneracijskega
prenosa znanja;
Upravljanje prehodov
v ekipah; Spodbujanje
inovacij.

NextGen KONTEKS

Odprtost za ucenje;
odgovornost,
odpornost in
pripravljenost na
usklajevanje
tradicije s prenovo.

Pripravlja naslednike na
postopno prevzemanje
vodstvenih vlog, krepitev
ugleda (kredibilnosti) med
zaposlenimi in interesnimi
skupinami (delezniki) ter
zagotavljanje kontinuitete
ob hkratni strateski
prenovi turisticnega
podjetja.

Razumevanje struktur
upravljanja;
Mehanizmi za jasnost

Oblikovanje
preglednih struktur
odlo¢anja; doloc¢anje

Zavezanost
pravi¢nosti,
preglednosti,

Podpira strukturirane in
na konflikte obcutljive
procese nasledstva z

v vrednotah,
konfliktnih dinamik ter
Custvenih vidikov

pri konfliktih,
usklajevanje
pricakovanj med

potrpeZljivost ter
zavezanost k
kontinuiranemu

vlog; Dinamika odgovornosti med sodelovanju in zmanjsevanjem
druZinskega podjetja. generacijami. dolgoro¢nemu nejasnosti,
odgovornemu preprecevanjem
upravljanju. konfliktov zaradi mo¢i in
nadzora ter krepitvijo
organizacijske stabilnosti.
Razumevanje Spodbujanje odprtega | Empatija, Omogoca uspesnejse
medgeneracijskih razlik | dialoga, posredovanje | sposStovanje, medgeneracijske prehode

z razvijanjem Custvene
pripravljenosti udelezenih
v procesu nasledstva.

upravljanje sprememb
v turisti¢nih MSP.

mentorskih aktivnosti
ter postopno uvajanje
novih.

odgovornosti ter
odprtosti za
povratne
informacije med
spremembami.

c

procesa nasledstva. generacijami ter izgrajevanju o

oblikovanje skupnih zaupanja med o

dolgorocnih vizij generacijami. o

razvoja podjetja. o

S

Razumevanje Uporaba Objektivnost, Zagotavlja, da izbor :

kompetencno strukturiranih prevzemanje naslednika presega »

zasnovanih metod ocenjevalnih okvirov, | odgovornosti, neformalna pri¢akovanja c

ocenjevanja, kazalnikov | izvajanje preglednih integriteta ter ter krepi legitimnost, -

vodstvenega potenciala | izbirnih postopkov ter | dolgoro¢na kontinuiteto in stratesko o
ter orodij za presojanje strateske usmerjenost pri trajnost.

spremljanje in ustreznosti. odlocaniju. E

vrednotenje 'z

uspesnosti. 2

—

Strukture odgovornosti | Nacrtovanje Zavezanost Podpira sistemati¢no o

in vlog, nacrtovanje strukturiranih ohranjanju prenovo kadrovskih °

nasledstva, razvoj procesov prenosa kontinuitete, zmogljivosti, ohranjanje "

kadrovskih potencialov, | odgovornosti, pravi¢nosti, klju¢nega organizacijskega | =

prenos znanja ter usklajevanje prevzemanju znanja, krepitev zaupanja | <

(%)

ter zagotavljanje
stabilnosti storitev med
medgeneracijskim
prehodom.

=

w
~




4.3.2 Prenos lastnistva, upravlj

in nadzor

Prenos lastniStva, upravljanje in nadzor je pravno formalizirano in ¢asovno omejeno

prestrukturiranje lastniSkega kapitala, pravic nadzora in ureditev upravljanja, ne pa

zgolj transakcijska menjava delnic. Njegova ucinkovitost je odvisna od usklajenosti

interesov delnicarjev, jasnosti razporeditve nadzora in medgeneracijskega zaupanja.

KOMPETENCE

Spretnosti
facilitacije in
komunikacije za
usmerjanje
dialoga, podporo
odprti razpravi ter
premagovanje
zadrzanosti
udelezencev v
procesu
nasledstva

Vescine reSevanja
konfliktov

Vescine
nacrtovanjain
projektnega
vodenja za
ucinkovito
usklajevanje
pravnih, finan¢nih
in operativnih
aktivnosti v
procesu
nasledstva

Custvena
inteligenca za
obvladovanje
psiholoskih ovir in
druzinske
dinamike

Eticnain
trajnostna
naravnanost

ZNANJE (2)

Razumevanje
komunikacijske
dinamike v procesu
nasledstva,

VESCINE (V)

Omogocanje
strukturiranih
pogovorov o
nasledstvu,

PRISTOP (P)

Odprtost,
potrpeiljivost,
nepristranskost
ter zavezanost k

NextGen KONTEKS

Omogoca postopen in
na zaupanju temeljec
prenos lastnistva z
zmanjsSevanjem

psiholoskega odpora | konstruktivno vzpostavljanju negotovosti, krepitvijo
do prenosa lastnistva | obravnavanje dialoga, legitimnosti procesa
ter kartiranja zadrZanosti ter temeljeCegana | ter razvijanjem skupne
deleznikov. usklajevanje zaupanju. zavezanosti vseh
pri¢akovanj med vklju€enih deleznikov.
ustanoviteljiin
nasledniki.
Razumevanje Prepoznavanje Empatija, Preprecuje, da bi
medgeneracijskih zgodnjih opozorilnih pravi¢nost, konflikti ogrozili
razlik v vrednotah, znakov konfliktov, custvena procese nasledstva,
odnosov moci ter mediacija nesoglasij, zadrzanost ter varuje kontinuiteto
vpliva druZinske usklajevanje jasnih spostovanje poslovanja ter krepi
dinamike v druZinskih | vlog in odgovornosti medgeneracijski | zaupanje med

turisti¢nih podjetjih.

ter uporaba pristopov
za reSevanje

h perspektiv.

ustanoviteljem,
naslednikom in

konfliktov. zaposlenimi.
Razumevanje pravnih | Oblikovanje Odgovornost, Zagotavlja
okvirov prenosa strukturiranih naértov | skrbnost, profesionalno vodenje
lastnistva, moZnosti poti nasledstva, dolgorocna procesa prenosa
finan¢nega usklajevanje pravnih usmerjenost ter | lastniStva namesto
pre/strukturiranja, in financ¢nih strateska neformalnega pristopa,

davénih vidikov ter
nacel vrednotenja
podjetja.

svetovalcev ter
ucinkovito upravljanje
¢asovnih nacrtov
procesa prenosa
lastnistva.

predvidevanja.

zmanjsuje tveganja ter
krepi organizacijsko
kontinuiteto,
legitimnost procesa in
zaupanje vlagateljev.

Razumevanje izzivov,
povezanih z
identiteto pri
»opuscanju vlogg,
preobremenjenosti
naslednika z vlogami,
vrzeli v Custveni
pripravljenosti ter
dinamike druZinskega
sistema.

Obvladovanje Custev,
podpora
ustanoviteljem pri
procesih opuscanja
vlog ter krepitev
naslednika.

Samozavedanje,
empatija,
odpornost ter
spostovanje
dediscine..

Naslavlja ¢ustvene in
identitetne vidike
prenosa lastnistva ter
omogoca uspesnejse
medgeneracijske
prehode in ohranjanje
dolgoro¢nega zaupanja
med generacijami.

Razumevanje nacel
odgovornega
skrbnistva,
dolgorocnega
ustvarjanja vrednosti
ter odgovornih
turisti¢nih praks.

Vklju¢evanje eti¢nih
vidikov v nacértovanje
nasledstva ter
usklajevanje financ¢nih
ciljev z druzbenimi in
okoljskimi
odgovornostmi.

Integriteta,
odgovornost,
medgeneracijska
odgovornost ter
usmerjenost k
skupnosti.

Opredeljuje prenos
lastnistva ne zgolj kot
prenos sredstev,
temvec kot projekt
kontinuitete, ki ohranja
verodostojnost ter
krepi vezi s skupnostjo.

for Tourism Business Succession
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4.3.3 Strateska usmeritev,

trajnost in poslovna prenova

Kompetenca strateSke usmeritve,

trajnosti

in poslovne prenove je osrednja

povezovalna sposobnost, ki zdruZuje nasledstvo s trzno realnostjo, pri¢akovanji strank

ter hitrimi digitalnimi in regulativnimi spremembami, s ¢imer zunanje standarde

spreminja v izvedljivo poslovno strategijo. To ni enkraten nacrt, temvec Zivo,

premisljeno procesno delovanje, ki se gradi skozi dialog, oblikovanje skupne vizije in

zgodnje vklju¢evanje naslednika.

KOMPETENCE

Stratesko
nacrtovanje
nasledstvain
predvidevanje
prihodnosti

Strukturiran
prenos in
nacrtovanje
upravljanja

Upravljanje
sprememb in
prenosov

Spremljanje
uspesnostiin
evalvacija

Trajnostni in
podnebno
usmerjen strateski
razvoj

ZNANJE (2)

VESCINE (V)

PRISTOP (P)

NextGen KONTEKS

Razumevanje nacel
strateske usmeritve,
razvoja scenarijev,
pozicioniranja na trgu
ter dolgorocnega

Postavljanje jasnih
ciljev nasledstva,
izvajanje scenarijskega
nacrtovanja,
usklajevanje prenosa

Usmerjenost v
prihodnost,
strateska
odgovornost,
odprtost za

Zagotavlja, da
nasledstvo ni zgolj
odziven proces, temvec
strateSko umescen
proces, ki povezuje

oblikovanja vizije lastnistva s trznimi inovacije ter medgeneracijski
poslovanja v trendi ter dolgorocna prehod s
turisti¢nih MSP. opredeljevanje zavezanost. konkurencnostjo in
strateskih prioritet. razvojem sektorja.
Razumevanje Oblikovanje nacrtov Transparentnost, | ZmanjSuje nejasnostiin
modelov upravljanja, | poti prenosa, disciplina, konflikte zaradi boja za
mehanizmov za jasno | dolocanje mejnikovin | pravi¢nost ter moc z oblikovanjem
opredelitev vlog, faz usposabljanja, usmerjenost v formalnih procesov

¢asovnih nacrtov
nasledstva ter

pojasnjevanje
odgovornosti ter

kontinuiteto.

prenosa ter krepi
organizacijsko

struktur preoblikovanje stabilnost med
institucionalne upravljavskih struktur, spremembo lastnistva.
odgovornosti. kjer je to potrebno.

Razumevanje Upravljanje faz Prilagodljivost, Podpira uspesne
dinamike prehoda, vkljuCevanje | empatija, medgeneracijske
organizacijskih notranjih in zunanjih odpornost ter prehode z ohranjanjem
sprememb, interesov | deleznikov, sodelovalna zaupanja,

deleznikov, vzorcev usklajevanje vizij ter naravnanost. zagotavljanjem

odpora ter
komunikacijskih
strategij.

konstruktivno
obravnavanje odpora
do sprememb.

operativne kontinuitete
ter krepitvijo skupne
zavezanosti prenovi.

Razumevanje okvirov
spremljanja,
kazalnikov uspesnosti,
spremljanja mejnikov
ter sistemov
povratnih informacij.

Spremljanje napredka
glede na nacrte
nasledstva,
vrednotenje
rezultatov,
prilagajanje strategij
ter zagotavljanje
odgovornosti.

Zmoznost za
refleksijo,
odgovornost, na
dokazih
temeljece
razmisljanje ter
pripravljenost na
prilagajanje.

Zagotavlja, da
nasledstvo ostaja na
pravi poti z uporabo
strukturiranega
vrednotenja, ki
omogoca korektivne
ukrepe ter krepi
dolgoroc¢no vzdrznost.

Razumevanje nacel
trajnostnega razvoja
turizma, podnebnih
tveganj, sprememb v
regulativnem okolju
ter dolgorocnih
okoljskih vplivov.

Vkljuevanje
trajnostnih ciljev v
strategijo nasledstva,
oblikovanje ukrepov
za prilagajanje
podnebnim
spremembam ter
usklajevanje
upravljanja z
odgovornimi
poslovnimi praksami..

Skrbnistvo,
eticna
odgovornost,
medgeneracijsko
razmisljanje ter
zavedanje o
pomenu
skupnosti.

Opredeljuje nasledstvo
kot projekt
kontinuitete, ki
vkljucuje trajnostin
podnebno odpornost v
prihodnjo usmeritev
turisti¢nih MSP.
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4.3.4 Financno nacrtovanje in obvladovanje tveganj

Finan¢no nacrtovanje in obvladovanje tveganj je klju¢na kompetenca, saj je tesno

povezana s preglednostjo, dolgoroCnim razmisljanjem in strateskim odlocanjem — ne

gre le za raCunovodsko tehniko. Finan¢na tveganja so pogosto skrita, Custvena in se

doZivljajo kot nestanovitnost in negotovost.

KOMPETENCE|
Vescine financne
analize in
financnega
modeliranja

Ocena tveganj in
zZmanjsSevanje
tvegan;j:
Prepoznavanje
ranljivosti

Pogajalske vescine

Pravna in davéna
pismenost

ZNANJE (2)

VESCINE (V)

PRISTOP (P)

NextGen KONTEKS

Razumevanje
racunovodskih
izkazov, dinamike
denarnih tokov,
stroskovnih struktur,
ocenjevanja investicij
ter scenarijskega
modeliranja v
turisti¢nih MSP.

Izvajanje financ¢nih
analiz, priprava
scenarijev poslovne
vzdrZnosti,
ocenjevanje
dobi¢konosnosti v
razli¢nih trznih
razmerah ter
modeliranje strateskih
kompromisov.

Transparentnost,
analiti¢na
disciplina,
dolgoroc¢na
usmerjenost ter
pripravljenost
soocitise s
finanéno
realnostjo.

Omogoca naslednikom
prehod od pasivne
vklju¢enosti k
aktivnemu finan¢nemu
odlocanju ter krepi
odpornostin
premisljeno stratesko
prenovo.

Razumevanje
financnih, operativnih
in trzno povezanih
tveganj, vzorcev
nestanovitnosti ter

strukturnih ranljivosti.

Prepoznavanje
izpostavljenih
podrocij, izvajanje
kartiranja tveganj,
razvoj strategij za
zmanjSevanje tveganj
ter uravnotezZenje
izkoris¢anja virov.

Proaktivnost,
preudarnost,
prilagodljivost
ter strpnost do
negotovosti.

Krepi pripravljenost na
spremembe z
zagotavljanjem, da so
financ¢na tveganja
aktivno razumljena in
obvladovana.

Razumevanje
pogajalskih okvirov,
interesov deleZnikov,
pogojev financiranja
ter mehanizmov

Pogajanje z bankami,
vlagatelji, dobavitelji
in druZinskimi
delezniki; upravljanje
kompromisov ter

Asertivnost,
pravicnost,
stratesko
razmisljanje ter
usmerjenost k

Podpira trajnostne
odlocitve glede
lastnistva in nalozb ter
zagotavljanje, da so
financni dogovori

razporejanja virov. zagotavljanje resSitvam. usklajeni z dolgorocno
izvedljivih financ¢nih vzdrZnostjo in cilji
dogovorov. nasledstva.
Razumevanje pravnih | Razumevanje pravnih | Odgovornost, Zagotavlja, da tehni¢na
oblik, lastniskih in davcnih priporocil, skrbnost, eticna | in pravna kompleksnost
struktur, davénih usklajevanje zunanjih | ozavesCenost ter | ne ogroZa kontinuitete,
posledic, skladnostiz | strokovnjakov, prepoznavanje saj naslednikom
zakonodajo ter ocenjevanje posledic tvegan;. omogoca aktivno
dav¢nih okvirov, strukturnih odlocitev usklajevanje na podlagi
povezanih z ter zagotavljanje informacij namesto

nasledstvom.

skladnosti.

zgolj pasivnega
sprejemanja strokovnih
priporocil.
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4.3.5 Turisticni ekosistemi, trzni

kontekst in zunaniji pritiski

Turisticni ekosistemi, trzni kontekst in zunanji pritiski so pri nasledstvu moc¢no odvisni od

konteksta, vpeti v prostor in zahtevajo poglobljene odnose; oblikujejo jih sezonskost,

ekosistemi destinacije in skupnostne vezi, zato zahtevajo dolgotrajno izpostavljenost,

situacijsko ucenje in Zivljenjske izkusnje, ki presegajo splosno poslovno izobraZevanje.

KOMPETENCE

Pripravljenost na
krizne situacije

Vkljucenost v
skupnost

Odnosi z
destinacijo

Prilagajanje trgu in
inovacije v turizmu

Medgeneracijsko
usklajevanje
vrednot v turisticni
strategiji

| ZNANJE (2) I

Razumevanje
nestanovitnosti
turizma, sezonskih
vplivov, zunanjih

B VESCINE () I

Razvoj kriznih nacrtov,
scenarijsko
modeliranje v pogojih
negotovosti,

PRISTOP (P) NextGen KONTEKS

Odpornost,
pozornost,
prilagodljivost
ter proaktivno

Krepi pripravljenost na
nasledstvo z
usposabljanjem
naslednje generacije za

Sokov (pandemije, prilagodljivo odlo¢anje | zavedanje vodenje v razmerah
podnebni dogodki, ter ohranjanje tveganj. negotovosti ter
geopoliti¢ne operativne zagotavljanjem
spremembe) ter kontinuitete v ¢asu poslovne kontinuitete v
okvirov kriznega motenj.. zelo dinami¢nem
odzivanja. turisticnem okolju.
Razumevanje Vzpostavljanje Odgovornost, Opredeljuje nasledstvo
druzbeno-ekonomske | lokalnih partnerstev, vzajemnost, kot druzbeno umescen

vloge turisti¢nih MSP,
soodvisnosti s
skupnostjo ter
pri¢akovanj
deleznikov.

vklju€evanje akterjev
skupnosti ter
usklajevanje poslovne
strategije s cilji
regionalnega razvoja.

dolgorocna
zavezanost ter
razmisljanje,
povezano s
prostorom.

proces, ki ohranja
legitimnost, lokalno
zaupanje ter prispeva k
trajnostnemu razvoju
destinacije.

Razumevanje struktur
upravljanja destinacij,
turisti¢nih mrez,
mehanizmov
oblikovanja blagovne

Sodelovanje z
organizacijami za
upravljanje destinacij,
vkljucevanje v skupne
pobude ter

Sodelovanje,
strateska
usklajenost,
odprtost za
partnerstva ter

Zagotavlja, da
medgeneracijski
prehod krepi namesto
oslabi vklju¢enost
podjetja v destinacijsko

znamke ter usklajevanje strategije | usmerjenostv okolje ter ohranja
sodelovalnih nasledstva s mrezenje.. konkurencnost znotraj
vrednostnih verig. pozicioniranjem Sirsih turistic¢nih
destinacije. ekosistemov.
Razumevanje Pretvarjanje trinih Radovednost, Omogoca naslednikom
spreminjajocih se signalov v inovacije prilagodljivost, povezovanje tradicije in
pri¢akovanj gostov, storitev, prilagajanje inovacijska prenove ter
digitalizacije, trendov, | ponudbe vrednostiter | naravnanostter | usklajevanje
povezanih z umetno vklju€evanje novih usmerjenost k medgeneracijskega
inteligenco, zahtev tehnologij v strankam. prenosa s
trajnostnega razvoja poslovanje. spreminjajoco se trzno
ter spreminjajocih se dinamiko in
poslovnih modelov v konkurenénimi pritiski.
turizmu.
Razumevanje Omogocanje Medsebojno Naslavlja specificne
medgeneracijskih strateskega dialoga, spostovanje, napetosti, povezane z
razlik v dojemanju oblikovanje skupne odprtost za nasledstvom v turizmu,
tveganij, trajnostnih vizije, usklajevanje dialog, z usklajevanjem
prioritetah, razlicnih razvojnih poti | reflektivno stabilnosti, ki izhaja iz
vodstvenih slogih ter | ter vkljucevanje razmisljanje ter dediscine podjetja, s
ambicijah za rast. inovacij, temeljecih na | skupna preobrazbo, usmerjeno
ESG nacelih, v odgovornost. v ustvarjanje nove

dolgorocno turisticno
strategijo.

vrednosti, ter
zagotavlja kontinuiteto
ob hkratnem
omogocanju prenove.

for Tourism Business Succession

Skills

=

I
=



4.3.6 Medgeneracijski prenos in odnosi

Nasledstvo v turizmu je proces, ki mocno temelji na odnosih in oblikovanju

identitete ter je tesno vpet v druzinske vezi, dolgoletno zvestobo zaposlenih in

odnose v skupnosti. V majhnih turisticnih podjetjih, vezanih na dolocen kraj, sta

lastniStvo in vodenje tesno prepletena z osebno identiteto, lokalnim ugledom in

»nosebnostjo« podjetja.

KOMPETENCE

Medgeneracijska
izgradnja zaupanja

Prenos identitete
in jasnost viog

Upravljanje custev
in konstruktivno
usmerjanje
konfliktov

Ol LERVPAERT
ustvarjanje
skupnega pomena

ZNANIE (Z)

Dinamika druzinskega
sistema,
medgeneracijske
razlike v vrednotah,

VESCINE (V)

Omogocanje
strukturiranega
dialoga, usklajevanje
pricakovanj, postopni

PRISTOP (P)

Spostovanje,
potrpezljivost,
empatija ter
dolgorocna

NextGen KONTEKS

Zagotavlja postopen
proces nasledstva, ki
temelji na zaupanju, pri
katerem ustanovitelji in

procesi razvoja prenos odgovornosti zavezanost nasledniki skupaj
zaupanja ter relacijska | ter krepitev odnosom. soustvarjajo
razseznost umika in verodostojnosti med kontinuiteto ter
prevzemanja nove generacijami. varujejo relacije v
vloge. druzini, med
zaposlenimiin v
destinacijskih mrezah.
Spremembe Jasna opredelitev Samozavedanje, | Podpira odnosno
identitete v procesu odgovornosti, samozavest, vzdrZzne prehode z

nasledstva (umik
ustanovitelja,

usklajevanje
spreminjajocih se vlog,

poniznost ter
odprtost za

zmanjSevanjem
nejasnosti ter krepitvijo

preobremenjenost podpora ustanovitelju | spremembe. priznane avtoritete
naslednika z novo pri preoblikovanju naslednika znotraj
vlogo), tveganja njegove vloge ter turisticnega

nejasno opredeljenih | krepitev legitimnosti ekosistema.

vlog ter simbolne naslednika.

razseznosti

spremembe vodstva.

Dinamika Upravljanje zahtevnih | Relacijska Preprecuje porusitve
stopnjevanja pogovorov, mediacija | zrelost, relacij, ki bi lahko

konfliktov, tveganja
solastnistva med
sorojenci, realcijski

sporov, umirjanje
napetosti ter
ohranjanje

pravi¢nost,
umirjenost ter
usmerjenost k

ogrozile proces
nasledstva, ter
zagotavlja, da se

sprozilci ter asimetrije | konstruktivne resSitvam. napetosti v odnosih ne
moci v druZinskih komunikacije pod razvijejo v strukturna
turisti¢nih podjetjih. pritiskom. poslovna tveganja.
Pripovedna identiteta | Soustvarjanje Odprtost, Usklajuje

turisti¢nih podjetij, dolgorocne vizije, medsebojno medgeneracijske

vidiki dediscine,
medgeneracijske
ambicije ter
vrednotno usmerjeno
stratesko usklajevanje
(npr. trajnostni
razvoj).

povezovanje tradicije s
prenovo ter
pretvarjanje vrednot v
strateske prioritete.

priznavanje ter
pripravljenost za
usklajevanje
razli¢nih vizij.

poglede ter preoblikuje
morebitne napetosti v
skupen projekt
kontinuitete, ki
uravnoteza dedis¢ino z
inovacijami.
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4.3.7 Blagovna znamka, identiteta in trzno
pozicioniranje

Nasledstvo v turisticnih malih in srednje velikih podjetjih (MSP) pomembno vpliva
na trZenje in blagovno znamko, saj sta oba tesno povezana z identiteto podjetja,
ugledom in relacijskim kapitalom. V mnogih podjetjih, ki so vezana na dolocen kraj, je
blagovna znamka mocno povezana z osebnostjo ustanovitelja, pripovedovanjem
zgodb (storytellingom) in dolgotrajnimi odnosi s strankami.

KOMPETENCE ZNANIE (Z) PRISTOP (P)

VESCINE (V)

NextGen KONTEKS

Kontinuiteta
blagovne znamke
in skrbnistvo nad
identiteto

Stratesko trzno
pozicioniranje in
repozicioniranje

Kompetenca
digitalnega in
podatkovno
podprtega trZenja

Odnosi z gosti in
blagovna znamka,
povezanas
skupnostjo

Razumevanje
identitete blagovne
znamke,
pripovedovanja
zgodb (storytelling),
pozicioniranja

Ohranjanje kljucnih
vrednot blagovne
znamke, pretvarjanje
dedis¢ine v
prihodnost
usmerjene pripovedi

Spostovanje
dediscine,
obcutek
skrbnistva ter
dolgorocna
odgovornost za

Zagotavlja, da
medgeneracijska
sprememba krepi
verodostojnost
blagovne znamke
namesto da bi jo

dediscine ter vloge ter upravljanje blagovno oslabila, ter ohranja
osebnosti razvoja identitete znamko zaupanje med stalnimi
ustanovitelja pri brez izgube gosti in destinacijskimi
oblikovanju blagovne | avtenti¢nosti partnerji.

znamke v turizmu

Razumevanje ciljnih | Ponovna presoja Trzna Omogoca

trgov, segmentacije | trznega ozavescenost, naslednikom

gostov, turisti¢nih
trendov, digitalne
prepoznavnosti ter

pozicioniranja,
prilagajanje ponudbe
vrednosti ter

odprtost za
spremembe ter
usmerjenost k

usklajevanje strategije
blagovne znamke s
spreminjajoc¢imi se

konkurencnega vklju€evanje trajnosti | gostom. pri¢akovanji gostov in

pozicioniranja. in inovacij v nastajajocimi
komunikacijo turisti¢nimi trendi ob
blagovne znamke. hkratnem ohranjanju

kontinuitete

Razumevanje Stratesko upravljanje | Radovednost, Podpira

digitalnih platform, digitalne prisotnosti, | prilagodljivost medgeneracijsko

marketinskih orodij, | pretvarjanje ter inovacijska prenovo z

podprtih z umetno podatkovnih naravnanost. modernizacijo

inteligenco, sistemov | vpogledov v komunikacijskih

spletnega ugleda ter | konkretne trZzenjske kanalov ter

kazalnikov ukrepe ter krepitev zagotavljanjem

uspesnosti. spletne konkurencnosti v hitro
prepoznavnosti, spreminjajo¢em se
dosega in odnosa z digitalnem okolju.
gosti.

Razumevanje Ohranjanje Obcutljivost v Zagotavlja, da

odnosnega trZenja, dolgoroc¢nih odnosov | odnosih, nasledstvo ohranja

mehanizmov z gosti, avtenticnost ter | zdrav relacijski kapital

zvestobe gostov, transparentno zavezanost ter krepi zaupanje

blagovne znamke,
temeljece na
skupnosti, ter
soustvarjanja
destinacije.

komuniciranje
procesa prehoda ter
izkoris¢anje lokalnih
mrez za krepitev
legitimnosti blagovne
znamke.

lokalni vpetosti.

med gosti,
zaposlenimiin
delezniki v skupnosti.

Skills for Tourism Business Succession

=

N
@



Literatura in viri

Austria National Tourist Office (2026). Tourism in numbers — tourism research data.
https://www.austriatourism.com/tourismusforschung/tourismus-in-zahlen

Chamber of Commerce Austria (Wirtschaftskammer Osterreich) (2025). Tourism and leisure industry in figures
2025. https://www.wko.at/oe/tourismus-freizeitwirtschaft/tourismus-freizeitwirtschaft-in-zahlen-2025.pdf

Chamber of Commerce Austria (Wirtschaftskammer Osterreich) (2025). Tourism and leisure industry 2025
overview. https://www.wko.at/oe/tourismus-freizeitwirtschaft/tourism-and-leisure-industry-2025-overview.pdf

European Commission (2023). Entrepreneurship and small and medium-sized enterprises (SMEs). https://single-
market-economy.ec.europa.eu/smes_en?utm_source

Icelandic Tourist Board (Fer6amalastofa) (2024). Numbers of foreign visitors.
https://www.ferdamalastofa.is/en/recearch-and-statistics/numbers-of-foreign-visitors

KMU Forschung Austria. (2024) SMEs in focus 2024. https://www.kmuforschung.ac.at/studies/smes-in-focus-
2024

OECD (2023). OECD SME and entrepreneurship outlook 2023. OECD Publishing.
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2023/06/oecd-sme-and-entrepreneurship-
outlook-2023_c5ac21d0/342b8564-en.pdf

Statistical Office of the Republic of Slovenia (2024). Tourist arrivals and overnight stays, detailed data, 2023.
https://www.stat.si/StatWeb/en/news/Index/13509

Statistical Office of the Republic of Slovenia (2025). Economic accounts for tourism, 2022 and 2023.
https://www.stat.si/statweb/en/News/Index/13559

Statistik Austria. (2025a) Arrivals and overnight stays 2024/25. https://www.statistik.at/statistiken/tourismus-
und-verkehr/tourismus/beherbergung/ankuenfte-naechtigungen

Statistik Austria. (2025b) Bed capacity and accommodation establishments 2024/25.
https://www.statistik.at/fileadmin/announcement/2026/01/20260120TourismusBettenBestand2025.pdf

Statistics Iceland (2025). Share of tourism in GDP 2024 (Tourism satellite accounts).
https://statice.is/statistics/business-sectors/tourism/tourism-satellite-accounts/

Statistics Iceland (2025). Tourism short-term indicators in September 2025.
https://www.statice.is/publications/news-archive/tourism/tourism-short-term-indicators-in-september-2025

Slovenian Tourist Board. (2025). Tourism in numbers — annual report.
https://www.slovenia.info/en/business/research-and-analysis/tourism-in-numbers

Tagiuri, R., & Davis, J. A. (1996). Bivalent attributes of the family firm. Family Business Review, 9(2), 199—
208.

Skills for Tourism Business Succession

A
-
4

IN
IN


https://www.austriatourism.com/tourismusforschung/tourismus-in-zahlen
https://www.wko.at/oe/tourismus-freizeitwirtschaft/tourismus-freizeitwirtschaft-in-zahlen-2025.pdf
https://www.wko.at/oe/tourismus-freizeitwirtschaft/tourism-and-leisure-industry-2025-overview.pdf
https://single-market-economy.ec.europa.eu/smes_en?utm_source
https://single-market-economy.ec.europa.eu/smes_en?utm_source
https://www.ferdamalastofa.is/en/recearch-and-statistics/numbers-of-foreign-visitors
https://www.kmuforschung.ac.at/studies/smes-in-focus-2024
https://www.kmuforschung.ac.at/studies/smes-in-focus-2024
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2023/06/oecd-sme-and-entrepreneurship-outlook-2023_c5ac21d0/342b8564-en.pdf
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2023/06/oecd-sme-and-entrepreneurship-outlook-2023_c5ac21d0/342b8564-en.pdf
https://www.stat.si/StatWeb/en/news/Index/13509
https://www.stat.si/statweb/en/News/Index/13559
https://www.statistik.at/statistiken/tourismus-und-verkehr/tourismus/beherbergung/ankuenfte-naechtigungen
https://www.statistik.at/statistiken/tourismus-und-verkehr/tourismus/beherbergung/ankuenfte-naechtigungen
https://www.statistik.at/fileadmin/announcement/2026/01/20260120TourismusBettenBestand2025.pdf
https://statice.is/statistics/business-sectors/tourism/tourism-satellite-accounts/
https://www.statice.is/publications/news-archive/tourism/tourism-short-term-indicators-in-september-2025
https://www.slovenia.info/en/business/research-and-analysis/tourism-in-numbers

NEXTGEI
Tourism

Skills for Tourism Business Succession

Sledite nam

wWww.nextgentourism

This resource is licensed

under CCBY 4.0 Funded by the European Union. Views and opinions
expressed are, however, those of the author(s) only
Co-funded by and do not necessarily reflect those of the European
Union or the European Education and Culture

i Executive Agency (EACEA). Neither the European
the European Union Union nor EECEAycan be held responsible for theF:n.



https://www.instagram.com/next_gen_tourism/
https://www.facebook.com/profile.php?id=61584797095044
https://www.linkedin.com/company/next-gen-tourism/

	Diapozitiv 1
	Diapozitiv 2
	Diapozitiv 3
	Diapozitiv 4
	Diapozitiv 5
	Diapozitiv 6
	Diapozitiv 7
	Diapozitiv 8
	Diapozitiv 9
	Diapozitiv 10
	Diapozitiv 11
	Diapozitiv 12
	Diapozitiv 13
	Diapozitiv 14
	Diapozitiv 15
	Diapozitiv 16
	Diapozitiv 17
	Diapozitiv 18
	Diapozitiv 19
	Diapozitiv 20
	Diapozitiv 21
	Diapozitiv 22
	Diapozitiv 23
	Diapozitiv 24
	Diapozitiv 25
	Diapozitiv 26
	Diapozitiv 27
	Diapozitiv 28
	Diapozitiv 29
	Diapozitiv 30
	Diapozitiv 31
	Diapozitiv 32
	Diapozitiv 33
	Diapozitiv 34
	Diapozitiv 35
	Diapozitiv 36
	Diapozitiv 37
	Diapozitiv 38
	Diapozitiv 39
	Diapozitiv 40
	Diapozitiv 41
	Diapozitiv 42
	Diapozitiv 43
	Diapozitiv 44
	Diapozitiv 45

