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UVOD

Hotelska industrija predstavlja idealni okvir za prevazilazenje ogranicenja, razlika 1
distanci danaSnjice kroz inteziviranje globalnih odnosa i meduzavisnosti na planetarnom,
nacionalnom, regionalnom i lokalnom nivou, kroz brisanje postoje¢ih granica, stvaranje
novih struktura i interakcija koje obelezavaju svet sutrasnjice. U sadejstvu sa
globalizacijom, kao jednim od krucijalnih drustveno-ekonomskih fenomena danasnjice,
ubrzava razvoj i aktivaciju novih komunikacionih i informacionih dostignuca.
Reprezentativnost hotelijerstva se osigurava trziSnoS¢u i ostvarivanjem profita kao
osnovnim polugama razvoja ove kreativne ekonomije.

Uporedivanjem dve razliite oblasti ekonomije koje retko komuniciraju, kako to
isti¢e Reinert, teorije i istorije otkrivaju se veliki jazovi izmedu nauke i prakse.'
Prenosom na dimenziju trziSnosti primetno je da ekonomski najrazvijenije ekonomije
imaju tendenciju da siromasnijima namecu teorije i iskustva koja oni sami ne koriste niti
praktikuju. Navedena disparatnost dobija Siri smisao kada je vodeci teoretiCari marketing
i menadZment misli koriste za odredene ciljeve. Oni se rukovode objedinjavanjem
dvostrukog ekonomskog pristupa. Sa jedne strane su klasi¢ni modeli preuzeti iz prirodnih
nauka poput fizike 1 matematike, Cije jezgro Cine postavke o savrSenoj informisanosti i
apsolutnoj konkurentnosti koje ne razlikuju finansijski i realni kapital. Sa druge strane
nalazi se iskustvo koje se gradi u smeru odozdo na gore, odnosno od prakse ka teoriji.

Neosporna je Cinjenica da postoji veliki jaz izmedu prakti¢nih rezultata globalnih
hotelskih marki i njihovih nau¢nih izucavanja. Uprkos eksploziji ekonomskih, tehnickih 1
tehnoloskih dostignuca, segment hotelske industrije jo§S uvek nije dovoljno ispracen i
objasnjen u savremenoj stru¢noj i nauc¢noj literaturi. Dostupna grada koja obraduje ovu
tematiku, po pravilu je svedena na nivo prikaza, Cesto u funkciji propagande vodecih
hotelskih lanaca i1 grupa. Relativno usamljeni pokuSaji neretko predstavljaju licna
iskustva i opservacije prakticno uspesnih, ali teorijski nedovoljno edukovanih menadZera.

Znanje 1 iskustvo, nekad akumulirano u duzim vremenskim intervalima, bazira se
na bioloSkim modelima i daleko je neodredenije i bez jasnih odgovora za prakti¢nu
primenu. Njihova simbioza kroz procese povezivanja razli¢itih domena druStvenog 1
kulturnog Zivota vezana je sa idejom postindustrijskog drutva.? U takvom dru§tvu znanje
1 iskustvo dobija ulogu osnovnog pokretaca radnog procesa. Materijalna proizvodnja, kao
osnov ekonomije najrazvijenijih, iskazana kroz fizi¢ki rad gubi znacaj koji je ranije
imala. Predmetnost ustupa mesto usluZnosti koja prvenstveno kroz hotelijerstvo i turizam
menja i oblik klase koja na njoj zasniva prosperitet. Hotelska industrija postaje jedan od
pozeljnijih 1 prepoznatljivijih instrumenata nove ekonomske dimenzije globalizacije
preko koje nerazvijeni imaju iluziju ulaska u bolje sutra.

Pojmovna odredenja marki i brendova imaju za cilj jasna razgraniavanja i
klasifikacije saobrazno strukturnom ustrojstvu medunarodnih hotelskih lanaca i grupa
kao najsloZenijih organizacionih formi savremenog hotelijerstva. Analiza i utvrdivanje
korelacija izmedu osnovnih pojmova marke, brenda, imidZa, standarda, kvaliteta i
izvrsnosti treba da na jedinstven nacin osvetli stvarne odnose ovih kategorija u funkciji

'Reinert, E.S., Globalna ekonomija, Cigoja, Beograd, 2006. str.9.
2 Dordevic, J., Postkultura, CLIO, Beograd, 2009. str.370-372.



trziSnog plasmana hotelskog produkta. Rasvetljavanje i pojaSnjavanje pojedinacnih
pojavnih oblika marki, njihovih esencija i identitetskih obelezja usmereno je pre svega ka
kreaciji imidZa. U tom svetlu treba razumeti svojevrsno diferenciranje hotelskog produkta
od proizvoda i usluga kao miksa materijalnih i nematerijalnih komponeti koji na
odredenom prostoru i u zadatom vremenskom intervalu objedinjava hotelsku ponudu.

Kroz standardizaciju i kvalitet hotelski produkt uspostavlja osnovna nominalna,
signifikativna, ekoloSka i konstelaciona identitetska obeleZja marke u kreaciji trZiSnog
imidZza. Kada se navedeno kodiranje trziSno verifikuje, postaje inovirani oblik kapitalne
vrednosti. Ono je samo jedan od mnogobrojnih mehanizama koji omogucava
postindustrijskom drustvu usmerenje na usluge. Njihov plasman, odnosno penetracija u
sva podrucja i sfere Zivota zamenjuje puku masovnu proizvodnju roba. Jedini zajedniCki
imenitelj ostaje masovnost inovirane produkcije.

Nematerijalne kategorije poput marki i brendova postaju sveprisutne i iniciraju
dodatne transformacije trzista. Kao inovirani oblici vrednosti razvijaju sve poznate oblike
izvrsnosti, tako da sva moguca roba, bez obzira na poreklo ili svrhu, teZi da se iskaze kao
marka ili brend. Pojedini autori ukazuju na transformisanje robnog bogatstva zasnovanog
na materijalnoj osnovi ka nematerijalnim svojinama poput marke, brenda, imidZa, ideje,
autorskog prava, patenta, licence ili pak ekspertize.’ Brendiraju se i markiraju ljudi, ideje,
prostori, gradovi, kluture, nacije 1 sve moguce vrednosti. Hotelska marka postaje
univerzalna veli¢ina koja kroz virtuelnost ukazuje na potencijale i izazove. Posebnost Cini
mogucnost raznolike primene u sferama ljudskog delovanja.

Istovremeno, analiziraju se osobenosti i pozicije hotelskih marki u globalnim
sistemima kroz spirale globalizacije. Pomocu osnovnih pokretata i nosilaca svih
globalnih tokova nastoje se dodatno ucvrstiti projekcije ka izgradnji jedinstvenog imidza
vodecih korporativnih, globalnih, privatnih, virtuelnih ili spletova marki. Na taj nacin u
prvi plan izbijaju medunarodni hotelski lanci i grupe. U zavisnosti od pravaca i oblika
integrisanja, organizacionog ustrojstva i vrste kao i od internog rasta i mogucnosti
razvoja ovi nosioci spirala globalizacije pomocu svojih marki i brendova neprestano
transformiSu hotelsku industriju kroz raznovrsne integrativne dimenzije 1 nivoe.

Neophodno je ukazati na sam fenomen strategijskog pozicioniranja u okviru
hotelske industrije u odnosu na primenljive poznate strategije trziSnih aktera. U
poslednjih tridesetak godina lideri hotelskog poslovanja prihvatili su znac¢aj brendiranja
kao osnovne komponente strateSkog marketinga. Pioniri poput Quality International
(Choice Hotels International) poceli su primenu Siroke segmentacije ponude.
Brendiranjem pojedinih objekata u sklopu jedinstvene marke dokazali su prednosti nove
strategije, te su vrlo brzo istim putem krenuli i ostali lanci i grupe poput Starwooda,
Marriotta, Hiltona i Accora. Kreiranje i odrZzavanje imidZa pojedina¢nog brenda u okviru
korporativne marke postao je jedan od najvaznijih hotelskih ciljeva. Sa korporativnog,
strategijskog stanovista pravilno upravljanje brendovima u okvirima hotelskih lanaca ili
grupa ima tendencije zauzimanja veceg trziSnog udela, odnosno ojaCavanja
konkurentskih pozicija ukupnog portfolia.

Razmatranjem funkcionalnih, cenovnih i emocionalnih aspekata razotkriva se jo$
jedna dimenzija strategije marke u funkciji trZiSnog pozicioniranja medunarodnih
hotelskih lanaca i grupa. Pored trZiSta, epicentar usmerenja strategija pozicioniranja i

3 Hartley, J., Kreativne industrije, CLIO, Beograd, 2007. str.508.



repozicioniranja postaje licnost hotelskog gosta. Od stepena i nacina njegove percepcije
zavisi uspesSnost transformisanja hotelske marke u prepoznatljiv i prihvatljiv brend.
Dopunske strategije potvrdivanja ili proSirivanja imaju za cilj uspeSnije savladavanje
postojecih barijera i gradenja programa lojalnosti. Apsolutnu lojalnost u hotelijerstvu je
tesko dosti¢i, ¢ak i u slucajevima visokog stepena zadovoljstva doZivljenim iskustvom i
primljenom uslugom. Naspram njih uvek postoji znatiZelja, kao prirodna ljudska osobina.
Ona predstavlja dovoljno jak razlog za iznalaZenje i upoznavanju drugih moguénosti.
Gosti, klijentela hotelskih lanaca, kao i hotela uopste, konstantno su u potrazi za novim
iskustvima, mestima, povoljnijim aranZmanima i, prvenstveno, zanimljivijim lokacijama.
Tu lezi i uzrok kolizije izmedu njihovog osecaja lojalnosti ka odredenoj marki hotela i
Zelje za novim iskustvima. Stoga je brendiranje marke u hotelijerstvu veoma delikatna
aktivnost €iji je primarni cilj jasno kreiranje i pozicioniranje odredenog hotelskog
produkta na trzZiStu, sa jedne strane, kao i uspostavljanja identiteta hotelske kompanije u
svesti postoje¢ih i potencijalnih konzumenata, sa druge strane. U tu svrhu angaZuju se
konsultanstke kompanije 1 trziSni posrednici kako bi se adekvatno procenile, izracunale i
svim zainteresovanim korisnicima predocile finansijski iskazane vrednosti nematerijalnih
komponenti poput marki, brendova ili imidza.

Problem predstavlja utvrdivanje etalona kvantifikacije, evaluiranja i komparacije.
Osnovni preduslov je precizno definisanje pojmovnog aparata. Pojmovne nedorecenosti,
nesistemati¢nost u izlaganju, doslovni transfer terminologije i metodoloskog
instrumentarija iz (viSe ili manje) srodnih disciplina, udruZeni sa opSteprihvacenim, ¢esto
neadekvatno prevedenim terminima (uglavnom anglosaksonskog govornog podrucja)
stvaraju veliku konfuziju u stru¢noj literaturi. Samopodrazumevanje, kao i dugotrajna,
neadekvatna upotreba, dovelo je do nedovoljne naucne istraZenosti ove posebne
materije. Sve je rezultovalo ucestalim jednostranim pristupima, nau¢no-terminoloskom
zbrkom i uslovnom upotrebom termina.

Cesto se u praksi defava da su pojedine hotelske marke istovremeno i brendovi,
odnosno da se ovi pojmovi prepli¢u i nadovezuju. Primena poslovnih strategija marki
usmerenih ka trZziSnom pozicioniranja svih trziSnih aktera, posebno onih iz hotelske
industrije, predstavlja okosnicu novih globalnih procesa i pojedinac¢nih podprocesa poput
tranzicije 1 konsolidacije. Sprovode ih velike multinacionale kompanije, odnosno liderski
hotelski lanci i grupe. Strategija hotelske marke i brenda u okviru lanca ili grupe a priori
je u funkciji trziSnog pozicioniranja.

U mnogobrojnim koriS¢enim izvorima i analizama u ovom radu preplicu se
korporativne marke i pojedinacni brendovi medunarodnih lanaca i grupa. Primetno je i
znacajno proSirivanje obima objedinjavanjem pojmova pod kategorijom brenda.
Misljenja smo da je neophodno razvrstati navedene kategorije. Pojam marke se usmerava
ka obelezju, identifikaciji simbola, imena, oblika ili njihovim kombinacijama u cilju
distinkcije u odnosu na konkurenciju. Sa druge strane, hotelski brend je predstava u svesti
potrosaca kao mentalni konstrukt asocijacija, iskustava i doZivljaja o konkretnoj marki.
Analogno tome, brendiranje predstavlja proces stvaranja svesti o marki kod svakog
pojedina¢nog potrosaca. To usmerava navedene pojmove na marku hotelskog lanca,
pojedinacne brendove pod okriljem korporativne marke i jedinstveni hotelski produkt
radi lakSe interpretacije i detaljnijih pojaSnjenja primene pojedinacnih strategija. Osnovu
¢ini hotelski produkt koji kroz standaradizaciju konstituiSe osnovna 1 dopunska
identitetska obeleZja marke. Hotelska marka predstavlja instrument ili sredstvo kojim se



postiZze ciljno pozicioniranje hotelskog lanca ili grupe. Hotelski brend je svrha samom
sebi 1 predstavlja vrhunski domet hotelske marke jer je svaki brend ujedno i marka, za
razliku od marke koja nije obavezno brend. Adekvatno pozicioniran kod krajnjeg
korisnika, odnosno gosta, brend se izjednacava sa hotelskim produktom kao
jedinstvenom ponudom usmerenom ka zadovoljenju i1 ispunjenju Zelja i prohteva. Od
stepena prilagodljivosti zavisi ciklicnost navedenog procesa, ali i profitabilnost hotelske
kompanije. Ujedno, ciklicnost 1 trZiSnost hotelskoj industriji omogucavaju nove
paradokse kroz plasman inoviranih oblika znanja — marki, brenda i imidza.



1. TEORIJSKO-METODOLOSKI OKVIRI

1.1. Problem istrazivanja

Osnovni problem istrazivanja opredeljen je sveproZimaju¢im globalnim promenama
koje su u prvi plan promovisale usluZzne delatnosti, ¢ime je prevashodno hotelska
industrija dobila nov znacaj i ulogu na medunarodnom trzZiStu. Sam ¢in pozicioniranja
hotelijerske delatnosti kao vaznog segmenta privrede mnogih nacionalnih ekonomija, pa i
naSe, zahteva postojanje imanentnog instrumentarija usmerenog ka postizanju ciljeva. S
obzirom da su ciljevi mnogobrojni i raznovrsni, nuznim se namece njihovo uopsStavanje u
dva preovladujuca strategijska okvira.

Sa jedne strane, uocava se znacaj trziSnog pozicioniranja hotelskih lanaca i grupa
pomocu strategija trZiSno verifikovanih marki i brendova u cilju uspostavljanja
jedinstvenog i prepoznatljivog korporativnog imidZa. Praksa potvrduje da svaki izostanak
ove nematerijalne kategorije neminovno dovodi do poslovnog kraha. Sa druge strane, te
iste strategije su u funkciji anticipacije u svesti hotelskih gostiju kao mentalni sklop
asocijacija, iskustava i doZivljaja o pojedina¢nim hotelskim produktima, odnosno
markama hotela. Zajednicko ishodiste im je uvek profit i njegovo buduce osiguranje kroz
primenu razlicitih programa lojalnosti.

Dosadasnja iskustva inicirala su pretpostavku da se strategija marke u funkciji
trziSnog pozicioniranja nalazi u samoj srzi konsolidacije hotelske industrije. NuZnost
standardizacije hotelskog produkta predstavlja njenu osnovu. Iskustva lidera
medunarodnog hotelijerstva to potvrduju. Rasvetljavanje ove uloge usmerava nas ka
slede¢im uslovnim dimenzijama:
konsolidaciji hotelijerstva,
privatizaciji,
klasterizaciji,
determinisanju hotelskog produkta na osnovu standarda i normativa,
kreiranju hotelske marke i njenih identitetskih obelezja,
trziSnoj verifikaciji korporativne hotelske marke primenom strategija pozicioniranja,
uspostavljanju jedinstvenog imidZa i pojedinacnih hotelskih brendova.

Prakti¢na primenljivost strategije marke u funkciji trziSnog pozicioniranja hotelskih
lanaca 1 grupa pojavljuje se kao nuZan uslov garantovanog i odrZivog prosperiteta. Da bi
se ona pojasnila i smestila u prihvatljive i prepoznatljive okvire, nuzno je objediniti
snopove svih procesa i podprocesa koji vode ka jedinstvenom cilju. Na putu ka njegovom
ostvarenju neophodan je jasan plan simultano usaglasenih procesa koji podrazumeva
kako precizno pojmovno odredenje i distinkciju marke, brenda, proizvoda, usluge,
produkta, standarda, imidZa i kvaliteta, tako i definisanje uloga ovih integrativnih
elemenata svakog hotelskog lanca u izgradnji 1 eksploataciji odrZive konkurentske
prednosti.



1.2. Predmet istrazivanja

Nezaobilaznu determinantu u odredivanju konkurentske prednosti na trZistu
predstavlja Porterov pristup generi¢kim strategijama.® Teorijska polaziSta verifikacije
strategije hotelske marke uobliCena su u konceptima mogucéih opcija uspeSnog
prosperiteta hotelskih kompanija:

e strategija diversifikacije,
e strategija inteziviranja,
e strategija standardizacije.

Definisanje predmeta istraZivanja objedinilo je sledece aspekte:

e Rasvetljavanje  primene onih strategija usmerenih ka trziSnom pozicioniranju
korporativnih hotelskih marki. Izbor primene strategije pozicioniranja vrS$i se u
odnosu na mesto i ulogu koju pojedina¢ne marke i brendovi imaju ili mogu zauzeti u
okviru hotelskog lanca ili grupe.

Analiza medusobnih relacija u okviru jedinstvene korporativne hotelske marke.

e Uslovni izlazak marke ili brenda iz okrilja hotelskog lanca ili grupe omogucava
njihovo iskazivanje kao samostalnih trziSnih kategorije koje preuzimaju vazeca prava
1 obaveze korporativne marke i svoje pozicioniranje i repozicioniranje usmeravaju ka
svim trziSnim segmentima, posebno prema krajnjim korisnicima.

e Posebnu dimenziju predstavlja analiza primene onih strategija pozicioniranja marki i
brendova usmerenih ka krajnjem korisniku hotelskih usluga. Na osnovu stepena
njegove percepcije grade se programi lojalnosti i vrse se gradacije marke i brenda.

Osvetljavanje razli¢itih uglova delovanja konkretizovalo je predmet istraZivanja.

Proucavanje relevantne naucne grade, dostupnih podataka i pokazatelja poslovanja,

razmatranje publikovanih poslovnih koncepata i dokumentovanih vizija, omogucilo je

slede¢u formulacija predmeta istraZivanja: strategija marke u funkciji trZisnog
pozicioniranja hotelskih lanaca.

1.3. Ciljevi i zadaci istrazivanja

Na osnovu akumuliranih prakti¢nih iskustava lidera hotelske industrije 1
formulisanih teorijskih postavki moderne marketing i menadZment misli, cilj istraZivanja
je usmeren na izbor moguce strategije marke kao nezaobilaznog uslova u funkciji
trziSnog pozicioniranja hotelskih lanaca i grupa. Prezentacija validnih dokaza da
korporativna marka ili neki njen brend predstavljaju osnovnu polugu prilikom
konsolidacije, internacionalizacije i stvaranja ukupne vrednosti bilo koje hotelske
kompanije ima za cilj predstavljanje inicijalnih dostignuca strategijskog pozicioniranja u
hotelijerstvu Srbije.

Otezana  komunikacija ~u  interdisciplinarnim  pristupima,  izostanak
sistematizovanog prezentovanja validnih pokazatelja, kao i zastoj u konsolidaciji
hotelijerstva nase zemlje ukazao je na zadatak definisanja daljih pravaca razvoja i
postizanja izvrsnosti smestajne ponude Srbije.

4 Kotler, P., Keller, K.L., Marketing management, Data Status, Beograd, 2006. str.38.



Osnovni zadatak sprovedenog istraZzivanja proizilazi iz ukupne postavke naseg
rada usmerene ka jasnom definisanju i pozicioniranju hotelskog imidza Srbije. Njegova
trziSna prepoznatljivost bazira se na kreiranju lanca vrednosti kroz primenu standarda ka
realizaciji hotelskog produkta. Uspostavljanjem i nadogradnjama hotelskih ponuda, uz
poStovanje osobenosti i potencijala naSeg trZiSta, kreirao bi se turisticki proizvod Srbije
kao osnova jakog imidza. On bi se povratno prelio na kompletnu privredu i drustvo i uz
efekte brendiranja unapredio domace hotelijerstvo. Tako bi se stvorili uslovi za dalja,
detaljnija trziSna ispitivanja krajnjih korisnika koja bi ukazala na potrebe, razmere i
mogucnosti budu¢ih nadogradnji.

1.4. Sistem hipoteza

1.4.1. Generalna hipoteza

U istrazivanju polazimo od sledece generalne hipoteticke tvrdnje:
Strategija marke ima odluc¢ujucu ulogu u trziSnom pozicioniranju hotelskih lanaca
i grupa kao dominantnih organizacionih oblika modernog hotelijerstva.

Kosolidacija domaceg hotelijerstva, obeleZena izostankom jasno, koncizno
postavljenog cilja poslovanja, kao i celishodno projektovane putanje razvoja nije dala
zadovoljavajuce rezultate. UoCena je neophodnost iznalazenja, konstituisanja, usvajanja i
primene jasno definisane strategije marke koja bi usmeravala dalji tok procesa
konsolidacije i omogucavala efikasno trZiSno pozicioniranje domacih hotelskih
kompanija. Najsigurniji i ujedno najefikasniji pristup jeste upravo primena strategije
marke nekog medunarodnog hotelskog lanca ili grupe.

1.4.2. Posebne hipoteze

Generalnu hipoteticku tvrdnju operacionalizujemo preko slede¢ih posebnih
pretpostavki:

1. Osnovno odredenje marke je determinisano identitetskim obeleZjima hotelskih
proizvoda, usluga i njihovih kombinacija, gde se kao jedinstven 1 univerzalan namece
hotelski produkt kao splet materijalnih i nematerijalnih komponeti.

2. Hotelska marka je jedan od instrumenata globalnih sistema, kako zbog svojih
specifikuma, tako i zbog velikog broja moguc¢ih modaliteta.

3. Marka predstavlja integrativni ¢inilac modernog hotelijerstva, odnosno ona je osnov
umreZavanja shodno interesima i projektovanim ciljevima.

4. Strategija hotelske marke je uvek u funkciji pozicioniranja, zato Sto je tako
omogucen izbor i primena najbolje ili spleta dobitnih opcija.

1.4.3. Pojedinacne hipoteze
Posebne hipoteti¢ke tvrdnje operacionalizujemo preko slede¢ih pojedinac¢nih:

1. Standardizacija hotelskog produkta je preduslov izgradnje hotelske marke, 1 kao takva
predstavlja osnovni inicijalni zamajac uspesnosti modernog hotelijerstva.




2. ImidZ hotelske marke kreira se spletom osnovnih i dopunskih identitetskih obeleZja, jer
se jedino holistickim pristupom mogu sagledati sve dimenzije ove sloZene nematerijalne
kategorije.

3. Globalizacija predstavlja strateski okvir ekspanzije hotelskih lanaca i grupa, zbog toga
Sto su oni svrstani u osnovne pokretace, inicijatore i nosioce njenih spirala.

4. Hotelska marka je heterogen fenomen u globalnom sistemu, $to joj omogucava
raznovrsne pojavne oblike sa mnoStvom specifikuma i nadogradnji.

5. Marke i brendovi hotelskih lanaca i grupa predstavljaju osnovne faktore
transformacije modernog hotelijerstva, posebno u eri digitalizacije i prelaska u on-line
dimenziju.

6.Kauzalni odnosi hotelske marke i okruZenja opredeljuju izbor konkretne strategije,
usled postojanja mnogih povratnih sprega koji determiniSu ove relacije sa produZenim
efektom.

7.Pozicioniranje hotelske marke na trZistu obuhvata vise dimenzija, zavisno od
projektovanih ciljeva, ali 1 od drugih faktora koji mogu u znatnoj meri transformisati i
samu hotelsku marku.

8. Valorizacija hotelske marke zavisi od anticipirane finansijske vrednosti, prvenstveno
zbog njene nematerijalnosti i nestandardizovanih teorijskih i prakti¢nih izraCunavanja i
iskazivanja.

1.5. Postupak istrazivanja

Po svojoj prirodi, sprovedeno istraZivanje je sistematsko-neeksperimentalno,
verifikatorno. Ispitivano je da 1li su hotelska preduzeca u Srbiji spremna da primene
standarde, utvdivano je koliko su sposobna da primene apostrofirane standarde i
konstatovano je gde su ve¢ implementirani pojedini standardi.

1.6. Metod istrazivanja

Osnovni teorijski pristup je dijalekticki. U radu su koriS¢ene metode koje
predstavljaju deo logickog misljenja 1 u osnovi su svih metoda nau¢nog rada’. Osnovni
metodi primenjivani u radu su hipotetiCko-deduktivni i statisticki metod. KoriS¢ene su
osnovne analiticke (metoda analize, sa posebnim akcentom na deskriptivnu 1
komparativnu analizu, apstrakcije, specijalizacije i dedukcije), kao i osnovne sinteticke
metode (sinteza, konkretizacija, generalizacija i indukcija). Takode, primenjivane su i
standardne statistiCke metode prilikom obrade i interpretacije rezultata.

> Videti detaljnije: Miljevi¢, M., Metodologija nauénog rada, Univerzitet u Isto¢nom Sarajevu, Filozofski
fakultet, Pale, 2007. str.116.



1.7. Metode i tehnike prikupljanja podataka

Metode i tehnike prikupljanja podataka u ovom radu su:

1. Analiza sadrZzaja dokumenata na nivou primarne i sekundarne grade. Deo sekundarnih
izvora podataka ukljucuje 1 internet izvore koji, kao svojevrsni reperi, omogucavaju
lakSa poredenja sa internom dokumentacijom anketiranih predstavnika hotela.

2. Anketiranje. Dinami¢na povezanost postupka istraZivanja usmerena ka usaglasavanju
sa projektovanim ciljem i izbor taktike koji omogucava razliito sagledavanje i nain
prezentovanja dobijenih podataka usmerili su nas na anketno istraZivanje. U tu svrhu
je koriS¢en anketni list upotpunjen sa postoje¢im podacima iz sekundarnih izvora,
kako bi se dobila celovita slika mogucnosti formiranja jedinstvene hotelske marke.
Poseban deo instrumenta c¢inila je lista sa 16 zahteva, odnosno minimalnih
obavezuju¢ih standarda hotelskog lanca Best Western 16 request prezentovana u
obliku c¢ek liste. Osnovni cilj koris¢enja liste je bio konstatovanje postojanja
mogucnost implementacije navedenih standarda u trenutku ispitivanja. Ti podaci
ukazuju na stepen konsolidovanosti domace smestajne ponude, osvetljavaju realnu
sliku domaceg hotelijerstva i ukazuju do koje mere pratimo najnovije trendove i
standarde na medunarodnom planu.

Istrazivanje je sprovedeno na uzorku od 54 smeStajna objekata hotelskog tipa u

Beogradu i Sirom Srbije. Oni su istovremeno tipi¢ni i karakteristicni u odnosu na
populaciju koju predstavljaju i u odnosu na osobine koje se ispituju.
Specifi¢nost istraZivanja proizasla je iz osobina uzorka, kao i ekonomskih i drustvenih
pozicija 1 uslova. Zbog ograniCenosti domaceg hotelskog trziSta u velikom broju
dimenzija (veliCina, dubina, ponuda, traZnja, zakonska regulativa, plasman kapitala)
opredelili smo se za prigodan uzorak. Radi smanjivanja greSaka u indukciji, odnosno
povecanja verovatnoce ispravnosti uopstavajuc¢eg zakljucivanja sa uzorka na populaciju,
opredelili smo se za one smeStajne objekte hotelskog tipa koji verno predstavljaju
populaciju domaceg hotelijerstva.

1.8. Vreme i mesto istrazivanja

IstraZzivanje je sprovedeno u periodu od aprila 2010. godine do marta 2011.
godine, delom na terenu, delom putem Interneta, iz ve¢ obrazlozenih razloga. Geografski
obuhvat istraZivanja sveo se na smeStajnu ponudu glavnog grada i aktuelnih deSavanja u
njemu poput kongresa, seminara 1 sajamskih manifestacija na kojima su imali uceSce
anketirani predstavnici smeStajnih objekata hotelskog tipa.

Pored medunarodnih konferencija EIAT 2010, Hotelplan 2009 i Medunarodnog
sajma turizma sa svojim tribinama, radnim sastancima, prezentacijama i skupovima u
toku kog je velikim delom i sprovedeno anketiranje, posebno isti¢emo i Medunarodni
naucni kongres Turisti¢ki imidZ Srbije kao faktor razvoja Srbije odrZzan u Prolom Banji
gde su prepoznati komplementarni smestajni objekti hotelskog tipa kao znacajni resursi
domace hotelijerske ponude.



2. OSNOVNA ODREDENJA MARKE

2.1. Nastanak i prvobitna upotreba pojma marke

Proizvodaci su jo§ od davnina koristili razliCite znake radi obeleZavanja svojih
proizvoda. Glineni ¢upovi, €iji se ostaci u izobilju mogu pronaci u celom mediteranskom
regionu, narocito na lokalitetima drevnih civilizacija Etrurije, Grcke i Rima, predstavljaju
ogledne primere. Na taj nacin je saCuvano obilje dokaza o upotrebi znakova. Oni su u
najranijem obliku predstavljeni u Zigu grncara. Grn€ar bi identifikovao svoj proizvod
stavljanjem otiska (palca) na vlaznu glinu na dnu ¢upa ili iscrtavanjem odredenih crteza
(ribe, zvezde, meseca ili krsta). Ispisana poruka bilo je jasno obavestenje o konkretnom
proizvodacu, kvalitetu i nameni proizvoda. Tako se svaki individualni zanatlija oglasavao
i doslovno sprovodio li¢ni marketing. Modernizovani izraz ove prakse ostao je i danas
zastupljen kod pojedinih zanata.

Nasuprot individualnim proizvodacima, prodavci iz daleke proslosti koristili su
slike kako bi obelezavali odredeni proizvod. Na taj na¢in simboli su bili najraniji vizuelni
oblici markiranja proizvoda. I danas se mogu nac¢i gostionice ili kréme, posebno u
Velikoj Britaniji, ¢ije su oznake slikovito predstavljene na ulazima ili vidnim mestima.

U drevnom Rimu su se razvila nacela komercijalnog zakona koja su priznavala
poreklo i naziv Zigova grncara, ali to nije odvratilo veste imitatore da proizvode i prodaju
prve kopije dobro poznatih proizvodaca. U Britanskom muzeju ¢ak postoje primerci
uspeSnih imitacija grncarije, koji nose kopirane rimske Zigove, napravljeni u Belgiji i
plasirani radi prodaje u Britaniju u prvom veku nase ere. S padom Rimskog carstva,
elaborisani 1 veoma sofisticirani sistem trgovine koji je povezao mediteranske i
zapadnoevropske narode u meduzavisnost postepeno se rasipao. Markirani proizvodi su i
dalje bili koriS¢eni ali uglavnom na lokalnom nivou poput Zigova koje su koristili
kraljevi, imperatori i vlade (habzburski orao u Austro-Ugarskoj ili imperijalna hrizantema
u Japanu) kojim su obeleZavani vlasnistvo ili kontrola. Takode, na pojedinim podruc¢jima
pokusavalo se odredenim, ciljanim zakonskim aktima uredivati lokalno trZiste.

U tom smislu se mogu sagledavati pecati i drugi oblici obeleZavanja koji su
vekovima nosili ulogu garancije, ponosa i prestiza.Vremenom, markirani proizvodi
stavljani su u zakonske okvire. Na primer, u trinaestom veku donesen je zakonski akt o
obeleZavanju hleba na podru¢ju Engleske. Ovaj propis je omogucavao spoznaju o
proizvodacu ove vazne namirnice. Pojava cehovskih udruzenja iznedrila je ponovno
kreiranje zastitinih znakova kojim su se koristili samo ¢lanovi. U sedamnaestom veku,
kada je proizvodnja finog porcelana, namestaja i tapiserija dostigla oblike masovnosti u
Francuskoj i Belgiji, ve¢im delom zbog kraljevskog patronata, fabrike su sve viSe
koristile zastitne znake da ukazu na kvalitet i poreklo proizvoda. U isto vreme, zakoni
koji se odnose na zlatarske oznake za zlatne i srebrne predmete su postali joS stroZiji kako
bi kupac bio uveren u kvalitet proizvoda.
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Cak je i crkva priznavala odredene oblike intelektualnog vlasnistva. Jedan je bio
usmeren ka proizvodu, a drugi ka reputaciji. Kleveta je okarakterisana kao greh ¢ime je
potvrdena dimenzija nematerijalne vrednosti (marke), koja ¢e pojavom modernog doba
dobiti univerzalno znacCenje. Industrijska revolucija, sa mnogobrojnim etapama i
poboljsanjima u proizvodnji i komunikaciji, otvorila je zapadni svet i dopustila masovno
plasiranje potrosackih proizvoda.

Moderno kreiranje robnih marki vezuje se za pojavu Sirokog spektra razlicitih
proizvoda (lekovi, hrana, elektri¢ni uredaji, ode¢a, obuca). Brojnost i raznovrsnost roba i
neprekidan rast traZznje za njima, uslovili su neminovnost kreiranja zaStitnih znakova,
odnosno marki. Razvojem marketinskih tehnika i modela prodaje, marka odredenog
proizvoda je morala zadovoljiti nekoliko kriterijuma:

¢ da se lako pamti,
e da se lako izgovara,
e da bude originalna i
e da direktno ili indirektno upucéuje na konkretan proizvod.
Masovna primena marki postala je fenomen dvadesetog veka. Ona je vezivana za
konkretne materijalne proizvode Siroke upotrebe. Da bi postali dostupniji narastajuéem
trziStu koje je pratila veca potraznja, proizvodaci su stremili ka vecoj i ubrzanoj
produkciji robnih marki. Mnoge od danasnjih najpoznatijih potroSacki priznatih marki
datiraju iz tog perioda:
e Masina za Sivenje Singer,
Coca-Cola gazirano pice,
Pivo Bass,
Turisticka agencija Cooks tour,
Kodak film,
American Express putnicki ¢ekovi i
Heinz kuvani pasulj.
Logi¢nim se €ini postavka da vecina navedenih naziva marki vuce korene iz anglo-
saksonskog govornog podru¢ja pa se njihovo pravo znafenje i smisao mogu odrediti
samo u engleskom jeziku. Tako poznata marke Shell (shell — Skoljka) ili Lancia (lance —
koplje) imaju vrlo neobi¢na znacenja, potpuno nespojivo sa proizvodom koje markiraju.
Medutim, neophodnost prilagodavanja i pronalaZenja svih mogucih puteva i sredstava
koji vode ka ostvarivanju sigurnog profita uticala je na proizvodace ali i distributere da
nazivima marki posvete viSe paznje. Prilikom kreacije imena marki tog doba mogu se
nazna&iti nekoliko polaznih osnova:®
¢ marke zasnovane na licnom imenu (Conard Hilton Hotel),
marke zasnovane na imenu pojedinih geografskih pojmova (Grand Pacific),
marke zasnovane na izmiSljenim imenima (The Grosvenor Hotel),
marke zasnovane na statusnim imenima izvedenim iz zvucnih reci (City Hotel),
marke zasnovane na imenima lepih asocijacija (Red Hook Hotel),
marke zasnovane na vesStackim imenima (The Charing Cross Hotel) 1
marke zasnovane na opisnim imenima (Green Mountain Hotel).

6 Prilagodeno prema: Hart, S., Marfy, J., Robna marka, CLIO, Beograd, 2003. str.27-30.
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Ve¢ pomenuta upotreba slikovitog pojasnjenja uz zvu¢no ime doprinela je da
pojedine robne marke ostanu i danas aktuelne. Britanski proizvoda¢ automobila Rover
(lutalica) koristio je sliku vikin§kog broda i glave kako bi pojacao ime marke asocirajuci
na morske lutalice. Danas, posle celog veka postojanja, iako je kompanija promenila
nekoliko vlasnika i bezbroj modela motornih vozila, ostao je prepoznatljiv logo kao
najvrednija kapitalna aktiva Rovera. U narednoj tabeli su dati prikazi najstarijih hotelskih
marki.

Tabela broj 1. Pregled najstarijih hotelskih marki

Godina Ime hotelske marke Zemlja porekla

705. Keiunkan Japan

717. Hosi Japan
1120. Zum Roten Baren Nemacka
1375. Al Cappelo Rosso Italija
1447. Hotel Krone Austrija
1641. Sonne Svajcarska
1826. Schaffenrath Austrija
1833. Green Mountain SAD
1838. Savoy baur en Ville Svajcarska

Izvor: www.en.wikipedia.or

Uporedo sa uvodenjem prikazanih marki nastajali su i rani zakoni o trgovinskim
znakovima. To je vlasnicima omogucavalo zakonsku zastitu. Red Triangle, zastitni znak
Bassa, bio je prvi registrovani znak u Velikoj Britaniji jo§ 1876. godine. Pocetna
zakonska regulativa o registrovanju robnih marki imala je za cilj sledece:

1. razlikovanje i prepoznavanje,
2. zaStitu identiteta, vlasnika i porekla 1
3. zaStitu potroSaca od rizika i raznih zloupotreba.

Pravnu zastitu su uglavnom inicirali proizvodaci i vlasnici kako bi osigurali svoje
investicije. Zloupotrebe su bile veoma cCeste pojave pogotovo kod uspesnih i trziSno
verifikovanih ponuda. Njihovi negativni efekti nisu samo finansijske prirode ve¢ su
uticali na uruSavanje garantovanog kvaliteta, odnosno percepciju originalnosti i
autenti¢nosti. Primera radi, americka kompanija American Express je bila prinudena da
osnuje sopstvenu detektivsku sluzbu koja je pronalazila ukradene, izgubljene ili
falsifikovane putnic¢ke ¢ekove. Proizvodaci najpoznatijeg bezalkoholnog pica na svetu su
pokrenuli dugogodi$nju parnicu radi sticanja zakonskog prava na ime. Parnica je
okoncana tek dvadesetih godina proslog veka. Danas se u engleskom govornom podrucju
ova marka prepoznaje pod imenom Coke, dok je ostataku planete poznata kao Coca-
Cola. Oba imena imaju identian pravni status. Interesantno je da na trZiStu postoji veliki
broj kola zbog cinjenice da ovo identitetsko obeleZje nije dobilo pravnu zastitu (Virgin
Cola, Pepsi Cola, Mecca Cola).

Celishodnom zastitom imena i odredenih oznaka marke su postale garant kvaliteta i
porekla. Tim ¢inom dodatno su ubrzale procese industrijalizacije. Registrovana imena su
omogucila uspesnije prezentacije i oglasavanja Sto je za posledicu imalo podsticanje
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potrosnje i kreiranje masovnosti trzista. Istovremeno se razvijala konkurentska mo¢ koja
je dalje stimulisala i oblikovala ponudu i potraznju.

Pojava reklamnih agencija kao Sto su J Walter Thompson i NW Ayer pocetkom
dvadesetog veka predstavljala je dalji impuls u razvoju marki. One su tragale za takvim
nazivima marki koje bi se lako pamtile i izgovarale na razli¢itim svetskim jezicima.
Tipican primer predstavljaju aspirin (aspirine) i celofan (cellophane).

U periodu od kraja Drugog svetskog rata pa do danas, upotreba marki doZivela je
pravu ekspanziju. Podstaknute padom komunizma, dolaskom interneta i masovnim radio-
difuznim sistemima, kao i uveliko poboljSanim transportom i komunikacijama, marke su
pocele da simbolizuju prelazak svetskih ekonomija u model predvoden potraZznjom pre
nego ponudom. Sirovine i energetski izvori koji su doprineli ekspanziji industrijske
revolucije poput cCelika, nafte, drveta ili struje kreirali su opipljivu bazu vrednosnog
ujednacavanja. Marka je, prate¢i ove trendove, neprestano menjala i razvijala svoje
oblike uglavnom kroz fizicke entitete. Globalni procesi su joj omogudili trziSnu
verifikaciju, ali je ujedno i odredenje njenih trZiSnih vrednosti otvorilo mnogo
kontraverzi.

lako se marka vezuje za konkretan proizvod, u svojoj sustini ona je pretezno
nematerijalna. Danasnja saznanja zasnovana na znanju, idejama, inovacijama i iskustvu
doprinose da se izgradi jaca osnova od one koja je pokretala dosadasnji progres. Kao
upecatljiv primer moze posluziti najpoznatija svetska marka. Nesumnjivo je da Coca
Cola ima visoku trZiSnu vrednost. Medutim, ne sme se zapostaviti nematerijalna i
emocionalna dimenzija marke. Lojalnost koja je stvorena kod potroSa¢a se moze meriti
milijardama dolara posebno ako se gleda u buduénost.

Ova osobenost marke predstavlja kljucni element odredenog trziSnog subjekta.
Ukoliko se marka koristi na pravi nacin, bez obzira da li su predmet poslovanja usluge,
proizvodi ili njihove kombinacije, ukazuje na suStinsku snagu trZiSnog subjekta.
Svrsihodno upotrebljena omogucéava jasno trziSno pozicioniranje i daje niz prednosti u
smislu stvaranja povoljnih finansijskih transakcija koje se vremenom pretvaraju u
znacajnu vrednost samog subjekta.

2.2. Etimoloska analiza pojmova marke i brenda

Osnovno pojmovno odredenje marke vezuje se za trgovinsku delatnost, odnosno za
kupoprodaju roba. Da bi odredena roba opstala na trZiStu i ostvarila profit neminovan je
znak. Istorijsko i etimolosko znacenje trgovinskog znaka (italijanski Marchio, nemacki
Die Marke, francuski Marque) odnosi se na poreklo, pripadnost ili kvalitet nekog dobra 1
vuce korene iz gr¢ke rec¢i marka (znak). Latinska re¢ singium iz koje je izveden pojam
znaka, odnosno oznaka (insegnia) predstavlja jo$ jedan sinonim koji se odnosi na opStu
kategoriju trgovinskog znaka. U Sirem smislu obuhvata materijalni proizvod, uslugu,
ideju ili neki drugi vrednosni entitet.

Vrednosna osobina marku opredeljuje u pozitivnim ili negativhim konotacijama.
Retki su slucajevi njene neutralnosti. Uglavnom, ona poboljSava ili uniStava vrednost
dobra na koje se odnosi. Ima veci broj varijacija poput trgovacke marke, marke
proizvoda, zaStitnog znaka, prodajne marke ili neke druge u zavisnosti od namene i
primene ali i trZiSnih kategorija. Vremenom, pojmovi marke i trgovinskog znaka su
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izjednaCeni. Tako se pojam marke u dostupnoj literaturi uvek vezuje za materijalni
proizvod i poznat je kao robna marka.

Marka (engleski brand) predstavlja posebnu identifikujuéu oznaku, simbol, ime,
oblik ili njihovu kombinaciju kojom se obeleZava proizvod odredenog proizvodaca ili
trgovine kako bi se napravila razlika izmedu tog proizvoda i drugih sli¢nih proizvoda, tj.
proizvoda drugih preduzeéa.” Veéina ekonomista marku poistovecuje sa robom, odnosno
proizvodom. Marka proizvoda predstavlja ime ili znak kojim proizvodac ili trgovina
oznaCava svoj proizvod prilikom izlaska na trziSte. Uglavnom se misli na industrijski
proizvod.

Shodno tome, markirani proizvod trziSnom verifikacijom ima identi¢an oblik i
izgled, iskazuje se u jednakim koli¢inskim jedinicama i istovetnoj ambalazi. Navedeni
atributi predstavljaju garanciju da je markirani proizvod dobar i konstantnog kvaliteta.
Osnovni razlog markiranja pojedinog proizvoda ogleda se u njegovoj diferencijaciji u
odnosu na druge ili istovrsne nemarkirane proizvode. Na taj nain se pokuSava postici
konkurentska prednost na trziStu. Ona moZze biti izraZzena karakterom ili snagom marke.
Takode, pored identifikovanja i razlikovanja, marka ima veliku ulogu i u zastiti pojedinih
proizvoda. U tom smislu pojavljuje se registrovana trgovacka marka (registred
trademark). Keller navodi da se u tehnickom smislu trgovacka marka moze uzeti kao
distinktivni trgovacki simbol koji identifikuje proizvod koji objedinjuje oznaku, rec,
pismo, broj, dizajn ili sliku povezanu sa proizvodom.

Milisavljevi¢ pojasnjava razloge zbog kojih preduzeéa u razvijenim trZiSnim
privredama prihvataju iskljuivo proizvode koji se realizuju trgovadkom markom:’
povecani obim prodaje u kategoriji proizvoda,
veliki oc¢ekivani potencijal dobiti,
prihvatljive cene dobavljaca,
trziSno verifikovana snaga vodecih marki,
uspeh konkurenata sa privatnim markama,
sama priroda proizvoda,
svakodnevni zadaci rada sa robom.

Detaljnije analize pojmovnog odredenja marke usmerene su na niz marketinskih
aktivnosti vezanih za ulogu i znac¢aj koji ih karakteriSe u modernom privredivanju. Mnogi
su skloni verovanju da je osnovni cilj markiranja proizvoda sticanje ve¢e zarade nego Sto
sam proizvod vredi. Zato su elementi marketing miksa usmereni ka krajnjem korisniku,
njegovoj lojalnosti, percepciji ili kreaciji Zelja, prohteva i potreba. Kotler istice da marka
proizvoda predstavlja nepresusan izvor poverenja koji sve viSe dobija na znacaju kako se
uvecéavaju moguénosti izbora.'

Iako marke vode ka natprosecnoj profitabilnosti one nude i emotivnu korist. Tu se
prvenstveno misli na poimanje marke u svesti potroSaca. Trgovinska marka je vremenom
prerasla funkciju etikete koja se odnosi na njen stepen diferencijacije u odnosu na
konkurenciju. Ona postaje simbol koji donosi setove atributa na koji reaguju potrosaci
bude¢i u njima asocijacije. Svaki potroSa¢ samostalno kreira jedinstvenu impresiju o

" Exonomski leksikon, CID, Beograd, 2006. str.396.

8 pavlek, Z., Branding, M.E.P. Consult, Zagreb, 2008. str.97.

o Milisavljevi¢, M., Marketing, Savremena administracija, Beograd, 1994. str.224.
10 Detaljnije: Kotler, P., Marketing pojmovnik, Adizes, Novi Sad, 2004. str.23-30.

14



pojedina¢noj marki i na taj nacin je doZivljava. Ovaj proces bi se mogao oznaciti kao
stvaranje brenda.

Po Aakeru marka i brend su istovetni pojmovi kojim se oznacavaju razli€ita imena
ili simboli neophodni prilikom identifikacije dobara ili usluga jednog ili grupe prodavaca,
radi identifikacije u odnosu na konkurenciju. Predovi¢ ukazuje da se materijalni proizvod
koji poseduje trziSno priznatu marku u svesti potrosaca oznacava kao brand.

Psiholoski gledano, brend predstavlja licnu predstavu kupca ili konzumenta
odredenog proizvoda ili usluge prema trZiSno prepoznatljivoj marki. Sama re¢ brend vuce
korene iz staroskandinavske re¢i brandr (Zigosati, goreti, spaliti). Odnosila se na
zigosanje stoke radi njene lakSe identifikacije. Medutim, bez obzira na to kako se rec
danas koristi, oduvek je znacila, u njenom pasivhom obliku, objekat pomoc¢u kog se
formira otisak, a u njenom aktivnhom obliku, proces formiranja tog otiska.

Prema Kotleru, brend predstavlja ime, termin, simbol, dizajn ili njihovu
kombinaciju koja namerava da oznac¢i robu ili usluge jednog prodavca ili grupe
prodavaca i razlikuje ih od robe ili usluge konkurenata.'" Ovakvu definiciju brenda
usvojila je i AMA — Ameri¢ka asocijacija za marketing.'? Teoreti¢ari se uglavnom slazu
da brend predstavlja specifi¢an oblik vrednovanja proizvoda i usluga od strane potroSaca.

Smatramo da navedene definicije brenda nisu potpune, posebno sa stanovista
hotelske industrije. Praksa je ukazala na postojanje velikog stepen dinamicnosti,
prvenstveno u relacijama usmerenim ka krajnjim korisnicima hotelskih usluga u odnosu
na prili¢no staticnu definiciju AMA. U modernom hotelskom poslovodenju ona se moze
posmatrati kao obelezje prepoznavanja, dok savremena marka teZi strategiji stvaranja
posebnosti, superiornosti i vrednovanju kroz procese kreiranja identiteta i odnosa prema
krajnjim korisnicima o dozivljajnom aspektu i ideji. Hotelska marka vise ne predstavlja
rezultat funkcionalnih atributa vezanih za materijalne elemente. Ona ulazi u sferu
nematerijalnosti, odnosno osec¢aja. U prvi plan izlaze emocije i dozivljaji krajnjih
korisnika, odnosno hotelskih gostiju. Sto je visi nivo njihove ispunjenosti, hotelska marka
dobija i vecu trziSnu vrednost.

Isto tako, u poslovnoj praksi hotelsko brendiranje podrazumeva uspostavljanje
identiteta proizvoda, usluga ili njihovih kombinacija koji ih ¢ini drugadijim. Zato je
uputno uvaziti i druga polaziSta definisanja marke 1 brenda.

Lucidni Aaker tvrdi da je brend mentalna kutija. On smatra da brendovi nisu uvek
pozitivni. SrZ brenda je da predstavlja kolekciju percepcija u umu potrosaca. To znaci da
brend nije ni proizvod ni usluga. Ne moZe se meriti jer postoji samo u umu konzumenta.
Brend se gradi kroz predstave i iskustvo koje pruza potrosacu.

Landor, jedan od gurua savremene medunarodne reklamne industrije, brend
posmatra kao obecanje. Obecano je zadovoljstvo i kvalitet prepoznatljiv u odnosu na
trZi%ni asortiman proizvoda ili usluga.'

Anholt brend doZivljava kao diverziju u mozgu potrosSaca ili kupaca. Oni su za
brend spremni da plate mnogo vise od cene kostanja. Vazno je da proizvod ili usluga ima

" Kotler, P., Keller, K.L., 2006. str.274.

12 www.ama-stl.org

13 Svorcan, N., Globalni lanci hotelske industrije, VHé, Beograd, 2008. str.63.
" Ibid. str.63.
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tatno odredenu marku, standard, normativ ili ambalazu, boju i ukus, da omogucava
doZivljaj ili, pak, da stvara utisak potroaca da je deo samog brenda."

Pavlek navodi da se pod izrazom brend misli na marku koju ¢e potroSaci prihvatiti,
koja ¢e im postati bliska na temelju diferencijalnih obeleZja i obe¢anja u koja se oni
moraju uveriti, kao i u njenu superiornost ili prikladnost za njihov Zivotni stil, status ili
kupovnu mo¢. Na taj nacin dolazi do pretvaranja robne marke u ocekivanje, ideju i svest
sa kojom ée se potrogaéi poistovecivati.'®

Navedena razmatranja predstavljaju samo mali deo mnogobrojnih dostupnih
pojmovnih objasnjenja marke i brenda. Ta distinkcija bi trebala funkcionisati po matrici
da je robna marka obelezje konkretnog proizvoda, dok brend podrazumeva predstavu u
svesti potroSaca kao mentalni konstrukt asocijacija, iskustava i dozZivljaja o konkretnoj
robnoj marki. Proces kojim se obeleZava neki proizvod oznaCava se kao markiranje.
Analogno tome, brendiranje predstavlja proces stvaranja svesti o robnoj marki kod
svakog pojedinacnog potrosaca. Brendiranje predstavlja usvajanje osnovne ideje marke
koja je bila zaboravljena u procesu markiranja. Zato brendiranje predstavlja sloZen proces
oblikovanja identiteta robne marke u svesti potrosaca. Kroz procese kreiranja identiteta,
obeleZja razli¢itosti i otkrivanja osnovne ideje robne marke, potrosa¢ dolazi do njene
spoznaje i odlucuje da li ¢e je prihvatiti ili ne.

Jako je teSko zameniti pojam brenda nekim sli¢nim. Odredivanje brendiranja
(branding) vezuje se za aktivnost celokupnog procesa stvaranja marke kod potrosaca.
Vazno je napomenuti da su ovi kodovi postali uobiCajena praksa u medunarodnom
komuniciranju. Mnogobrojne pojmove, kovanice i skra¢enice anglosaksonskog porekla
koji prednjace u podrucjima marketinga, telekomunikacija, hotelijerstva i informatike
nije moguce ni doslovno ni uslovno prevesti jer se njihovim razdvajanjem gubi smisao
reci. Jedina distinkcija se moZe vezati za isticanje dodatne vrednosti koje prevazilaze
obelezavanje robne marke. Posebna ogranicenja dolaze do izraZaja prilikom pojmovnog
odredenja markiranja usluga. Cesta pomeSanost pojmova izaziva dodatne probleme
prilikom prakti¢ne primene. Zato pojedini autori ove pojmove sagledavaju zavisno od
trziSnih subjekata. Arnold navodi da kad god upitate potrosaca o proizvodu s markom, on
ga nece oznaciti simbolom, dizajnom 1 sliénim terminima, ve¢ ¢e upotrebiti prideve
kojima ¢e opisati kvalitet marke."”

Davis takode u prvi plan isti¢e potrosaca koji nema odnos sa proizvodom ili
uslugom. On ima odnos sa markom. Ona za njega predstavlja set obe¢anja pod kojim se
podrazumevaju poverenje, nepromenljivost i o¢ekivanja.'® Sa druge strane, Ries daje
dvadesetdva zakona brendiranja. Polazi od brendiranja kao osnovne delatnosti
marketinga. On smatra da je neophodno stvoriti identitet ukoliko se Zeli uspeti u Zivotu.
Svaka osoba predstavlja marku 1 tako treba da se ponaéa.19 Keller ide dalje i unosi pojam
osecaja razdvajajuci proizvod i marku. Ono Sto Cini razliku izmedu proizvoda sa markom
i njihovih kopija bez marke, to je ukupna vrednost u percepciji potrosaca i njegovi osecaji

" Ibid. str.63. Veliki broj autora koristi jednostavne i upecatljive poruke kojima nastoji da definise brend sa
jedne i istovremeno da promovise odredeni proizvod, uslugu ili njihove kombninacije sa druge strane.
Primer: Folkswagen — Das ist Auto.

' Pavlek, Z., 2008. str.138.

7 Arnold, D., The Handbook of Brand Management, New York: Addison.Wesley Publishing Company,
New York, 1998. str.2.

18 Davis, S.M., Brand Asset Management, Jossey-Bass, San Francisco, 2002. str.4.

19 Ries, J., The 22 Immutable Laws Of Branding, Harper Busines, New York, 1998. str.4.
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u pogledu atributa proizvoda, kako oni deluju, o tome iza ¢ega stoji ime marke i na
temelju Sega se sti¢e percepcija o kompaniji koja se povezuje sa markom.*

U prvom planu opaZanja je specifi¢ni cilj — specifi¢na praksa, koja zajedno sa
prethodnim iskustvom i nekim trajnijim predopredeljenjem formira niz odredenih
kognitivnih operacija koje vode ka osecaju. Kapferer pokuSava napraviti razliku izmedu
marke kao brenda i pravne zastite poput registrovane trgovinske marke. To objaSnjava
postojanjem ugovora koji ima ekonomsku, a ne pravnu sustinu. Da bi se zadovoljile
potrebe i stekla neophodna lojalnost marka mora ispuniti ugovor (quasicontract) koji ¢e
je povezati sa trzitem. On isti¢e sledece funkcije marke:*'
¢ brza identifikacija,
prakti¢nost,
garancija,
sigurnost na temelju iskustva,
optimizam u o¢ekivanjima,
status,
kontinuitet,
hedonizam,
atraktivnost 1
eticnost.

Shodno navedenom, za potrebe ovog rada, €iji ¢e osnovni obuhvat biti strategija
marke u funkciji trZiSnog pozicioniranja medunarodnih  hotelskih lanaca,
izjednacavanjem ova dva pojmovna odredenja i njihovim kori§¢enjem u jedinstvenom
kontekstu ucini¢e se pokusaj savladavanja metodoloske nedorecenosti.

2.3. Uloga i vaZznost marke u trZiSnom pozicioniranju

Marka se u savremenom poslovanju moZe primeniti na sve poznate trziSne
kategorije. Iako se delokrug njene primene uglavnom vezuje za materijalne proizvode,
vremenom se, pomoc¢u marketinga, prosirio i na usluge, ideje ili moguénosti, odnosno na
sve ono gde postoji ponuda i potraznja. Cak se i teorijske postavke marketinga i
menadZmenta mogu sintetizovati u jedinstveni marketing management gde upravljanje
markama (brand management) dobija sasvim novi smisao i znacaj. U tom smislu Crainer
i Dearlove ukazuju na osnovne moguénosti danasnje primene marki:**

* marka proizvoda, usluge ili njihove kombinacije;
marka osobe, li¢nosti ili grupe ljudi;
marka organizacije, korporacije ili trziSnog subjekta;
marka dogadaja, manifestacije ili sadrzaja;
marka grada, drzave ili nekog drugog geografskog podrucja.
Ne tako davno, marke su predstavljane jedino kroz jednostavne potro$ne proizvode.
Olins navodi da je upravo njen ugled predstavljao i odrzavao konkretan proizvod.” Kako

0 Keller, K.L., Building, Measuring, and Managing Brand Equility, Pretince-Hall, N. Jersey, 1998. str.10.
2z Kapferer, J.N., Strategic Brand Management, Kogan Page, London, 1999. str.30.

2 Prilagodeno: Crainer, S., Dearlove, D., The Ultimate Book of Business Brands, Capstone, 2003. str.19.
2 Olins, W., On Brand, Thames and Hudson, Ltd, London, 2008. str.15.
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se tocak civilizacije ubrzavao i marke su menjale svoje uloge i znacenja. Marke su
postale izuzetno vazne i znacajne. Prerasle su bazi¢ne funkcije i zauzele sasvim drugacije
pozicije. Posebnu paZnju plene procesi njihovog kreiranja. Oni se sagledavaju i prikazuju
sa mnogobrojnih aspekata. Usmerenost ka pojedincu, potrosacu ili konzumentu
omogucava i svojevrsno li¢no odredenje. Postalo je uobiCajeno da ono §to nosimo, gde
zivimo ili idemo, ¢ime se sluzimo ili ¢emu teZimo bude odredeno, prepoznatljivo i
razumljivo ba§ pomoc¢u marke. Kombinovanjem, spajanjem i uparivanjem moguce je
poboljsati ili umanjiti specificnu sliku o sopstvenoj licnosti.

Sa druge strane, visok stepen adaptabilnosti ove kategorije razotkrio je idealnu sliku
globalnog sela. Marke su postale opSte dostupne i prepoznatljive i samim tim su
omogucile jednostavnu i transparentnu komunikaciju. lako su kreirane i namenjene
poboljsanjima prodaje od strane marketinskih stru¢njaka, uslovi globalnog trzista su
doprineli da one prevazidu i najsmelija ocekivanja njihovih autora. Sa mnogo osnova se
moze tvrditi da su mehanizmi i procesi kreiranja marki prilagodeni i odredeni tehnikama
modernog komuniciranja tako da su njihovi pojedini uticaji prakti¢éno nemerljivi.

Neprofitne delatnosti izucavaju se, takode, sa teorijskog i prakticnog stanovista
brand managementa. De Chernatony i McDonald navode sledece aspekte kroz koje se
mogu identifikovati moderne marke:**
znak, odnosno signal iskazivanja vlasniStva,
sredstvo diferencijacije,
funkcionalno sredstvo,
simbolicko sredstvo,
sredstvo smanjenja rizika,
sredstvo ustede vremena,
pravno sredstvo,
strateSko sredstvo.

Vaznost marki se ogleda i u izmenjenim teziStima. Ta¢no je da se one kreiraju u
velikim korporacijama i da pored znatnih sredstava zahtevaju glomazne i komplikovane
poslovne operacije poput istraZivanja, planiranja ili proracuna, kako bi ostvarile
projektovane ciljeve. Ali, isto tako, neosporna je Cinjenica da su mnogobrojne armije
potrosaca zapravo pravi kontrolori njihovih Zivotnih tokova. U zavisnosti od stepena
prihvatljivosti od strane konzumenata, marke beleZze nesvakidasnje i1 neobjaSnjive
rezultate nezavisno od toga da li su pozitivni ili ne. Olins smatra da u danaSnjem svetu
ostre konkurencije, u kojem je razumni izbor postao skoro nemogué, marke predstavljaju
jasno¢u, novu sigurnost, doslednost, status, Clanstvo, odnosno sve ono §to ljudima
omogucava da se odrede.”

Ova svojevrsna evolucija marki bila je predmet izu¢avanja brojnih autora. Vecina
ima polaziSte u markiranom proizvodu i njegovoj skromnoj vrednosti za potroSace.
Uzimanjem veceg uceS¢a od strane krajnjih korisnika procesi njihovog kreiranja se
posmatraju kao referenca, osobenost, koncept ili pak religija. Navedeni evolutivni tokovi
sagledavaju se kroz njen vrednosni izraz, odnosno kroz funkcionalno i emotivno znacenje
koja ona sa sobom nosi u odnosu na potrosaca. Primera radi, programi lojalnosti marki i

2 Detaljnije: De Chernatony, L., McDonald, M., Creating powerful brands, III ed., Butterworth-
Heinemann, 2005. str.41-49.
» Videt detaljnije: Olins, W., 2008. str.15-28.
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brendova u hotelskoj industriji se sagledavaju kao polazne osnove savremenog

upravljanja markama.

Danas se svi aspekti analiziranja vrednosti 1 vaznosti hotelskih marki mogu grubo
sintetizovati u dva pola:

1. Sa stanovista preduzeca, kompanije ili korporacije koncept marke podrazumeva
razuman i uskladen asortiman marki ali i proizvoda, usluga i njihovih kombinacija u
okvirima pojedinac¢nih brendova hotelskih lanca i grupa. Mogu se javljati u formi
strateSke poslovne jedinice (Strategic Busines Unit) Cime olakSavaju procese
strateSkog planiranja i projektovanja ciljeva hotelske korporacije. Moguénost zastite
ih opredeljuje kao znaCajne investicije i jasne signale nivoa kvaliteta i sredstva
ostvarivanja finansijskih i konkurentskih prednosti.

2. Sa stanoviSta klijenata, potrosaca ili konzumenta koncept marke podrazumeva
obecanje, garanciju, ugovor, nivo kvaliteta ili smanjenje rizika i troSkova. Zato
hotelski gosti imaju mnogo veca ocekivanja od marke ili nekog brenda nego od
samog hotelskog produkta ili odredene usluge. To je ujedno i razlog Sto imaju licne
razloge prilikom izbora ponude jer ona budi odredene emocije. To je svojevrsno
komuniciranje koje vodi ka sticanju i zadrZavanju korisnih iskustava. Samim tim,
marke imaju sopstveni Zivotni tok u kome se razvijaju, napreduju i prilagodavaju
druStvenim promenama. Hotelski gosti procenjuju znaCenje razli¢itih marki i
brendova i opredeljuju se za one sa kojima se identifikju, odnosno za one kroz koje se
mogu projektovati. PoSto je proces dvosmeran, promene obuhvataju mnoge ¢inioce
doprinose¢i neprekidnim inovacijama. Na taj nacin, marke omogucavaju izgradnju,
potvrdivanje i odrZavanje Zeljenog imidza kod klijenata, potroSaca ili konzumenata.

Nove strategije marki su do temelja uzdrmale klasi¢ni pristup marketingu. Posebno

su uticale na procese sopstvenih generisanja. Obuhvatanjem usluznog trZiSta, koje je
naglu ekspanziju dozivelo na prelasku izmedu dva milenijuma, dosSlo je do kreiranja
sasvim novih zanimanja i delatnosti. Telekomunikacije, informatika, raunari, oprema,
finasije, berzansko poslovanje ali i vojna industrija dobile su sasvim nove izvore
trziSnosti. Procesi spajanja i preuzimanja trZiSnih subjekata omogucili su preklapanja i
povecanja raznih delatnosti i profesija. Usluzno pruZanje informacija (infocomim)
pojavom internet mreZe dodatno je izbrisalo mnoge granice i preusmerilo procese
stvaranja marki. Ako se ovim trendovima dodaju velike politicke i ekonomske promene
na evropskom i azijskom tlu, ¢iji se odjeci jo§ uvek analiziraju, onda se ulozi i vazZnosti
marke po savremeno poslovanje i ukupan Zivot mora posvetiti duZna paznja.

2.4. Osnovne interakcije marke, proizvoda i usluge

U modernim nau¢nim radovima pojavljuju se potpuno novi pristupi koji se baziraju
na modelu komplementarnosti industrijske proizvodnje sa industrijom usluga. Polazno
stanoviSte definiSe proizvodnju kao proces odvajanja materijalnih elemenata iz prirode i
njihovo prilagodavanje ljudskim potrebama. Proizvodnja se tako pokazuje kao
neposredan odnos ljudi i prirode. Taj odnos €ini njenu suStinu u svim oblicima od
sakupljanja hrane i lova do dana$njih sofistikovanih produkcija. Od kako je upotrebio
prvu alatku ¢ovek se bori da podvrgne prirodu svojoj vrsti. Sva druga Ziva stvorenja
nastoje da joj se prilagode, jedino covek neprestano pokuSava da je pokori. Pri tome je
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toliko uporan da ne preza ni od devastiranja, pa i potpunog uniStenja. Klju¢ni proces
ovladavanja ¢oveka prirodom jeste proizvodnja roba - predmeta.

Za razliku od nje, proizvodnja roba - usluga nije uslovljena neposrednim rvanjem
coveka sa prirodom. Produkcija usluga pokazuje se prevashodno kao drustveni odnos. To
prakticno znaci da usluge nisu rezultat ¢ovekovih relacija sa prirodom ili prirodnim
okruzenjem. One nastaju iz skupa meduodnosa u svakoj konkretnoj strukturi ljudskih
zajednica. Sa stanoviSta menadZmenta ova cCinjenica ima veliku specifiénu teZinu.
Proizvodnja opredmecenih roba i proizvodnja usluga inicirana je ljudskim potrebama i
Zeljama. Sustina svakog rada u ove dve velike sfere poslovanja jeste zadovoljenje tih
potreba i Zelja. S toga su one toliko medusobno povezane i Cesto direktno uslovljene tako
da ih je tesko, gotovo nemogucée razdvojiti. Polazec¢i od stava da i predmeti, odnosno robe
i usluge robe sluze istoj svrsi, zadovoljenju ljudskih potreba i Zelja, uvodenjem pojma
produkta nastoji se dodatno objasniti navedeni procesi transformacije roba i njihove
medusobne relacije.

2.4.1. Proizvodi kao nosioci marke

Orijentisanost ka proizvodu, odnosno na proizvodnju, predstavlja jedan od
najstarijih poslovnih koncepata. U marksistic¢koj literaturi proizvod predstavlja upotrebnu
vrednost u kojoj je opredmecen ljudski rad. Procesom zadovoljenja potreba proizvodaca
dobija se materijalni oblik koji izlaskom na trZiSte postaje roba. Uporedo sa razvojem
drustvene podele rada razvija se i robna proizvodnja. Vrhunac dostize u kapitalistickom
sistemu privredivanja koji je omogucio da se sve $to se proizvede pretvori u robu. Na taj
nacin trzisni subjekt uskladuje svoje mogucnosti sa potrebama i zahtevima kupaca roba.
Potrebe, sa druge strane, ne postoje zbog odredenih roba ve¢ da budu zadovoljene
njihovom upotrebom i koriS¢enjem. Zato se akcenat u marksisti¢koj literaturi stavlja na
koriS¢enje roba radi zadovoljavanja potreba kupaca. Dinamic¢nost 1 globalnost uslova
privredivanja uslovljavaju neprekidne promene zahteva potroSaca $to neminovno dovodi
do nuZnih prilagodavanja usmerenih ka zadovoljavanju istih.

Tradicionalni marketin$ki pristupi nisu u moguénosti da adekvatno i celovito
odgovore na savremene izazove trziSnog poslovanja. Zato je neophodno ukazati na
osnovne razvojne faze proizvodne industrije i osobenosti koje su ih karakterisale kako bi
se dobila celovita slika sadasnjeg stanja:

1. Faza masovne proizvodnje (1920 — 1995) kao koncept baziran na velikom obimu
proizvodnje uz istovremenu minimalizaciju troSkova. Orijentacija ka proizvodnji
stavljala je u drugi plan krajnje korisnike, odnosno njihove Zelje, potrebe i prohteve.
U samom epicentru deSavanja bio je materijalni proizvod pra¢en marketinSkim
aktivnostima zasnovanim na istraZivanjima trzista, pozicioniranju i reklamiranju koje
su za osnovni cilj imale prodaju. Vremenom, razvoj proizvodnih snaga i odnosa kao i
razliciti ekonomski i neekonomski faktori uticali su da se ovaj poslovni koncept
transformisSe i uglavnom prevazide.

2. Faza potroSacke privrede (1995 — 2006) predstavlja koncept zasnovan na agresivnim
modelima prodaje, propagandnim presijama, rasprodajama kao 1 varijatetima
odloZene prodaje. Osnovni cilj je bio stvaranje potroSackog drustva za sticanje
profita. Ideja vodilja postaje proizvodnja samo one robe koja se moZe prodati.
Najveée svetske korporacije, posebno one iz hotelske industrije, vrlo brzo su

20



prihvatile neophodnost opstanka na trZiStu zasnovanu, ne toliko na smanjenju
troSkova ili povecavanju profita, ve¢ na brzini i sposobnosti razvijanja potpuno novih
poslovnih kocepata baziranih na svezim idejama. MarketinSke aktivnosti su bile
usmerene ka organizaciji, procesima, podprocesima i transformisanju relacije
proizvoda i usluga.

3. Faza privrede potraznje (2006 - ?) je trenutni koncept pre svega zasnovan na nuZnim
transformacijama trziSnog nastupa. TeZiSte je preoblikovano sa modela prodaje na
model potreba, odnosno ka krajnjem korisniku. Stvaranje prisnih i lojalnih veza sa
konzumentima svakolikih usluga i proizvoda viSe podseéaju na ugovorni, odnosno
partnerski odnos, nego na klasicni trZiSni model. Realizacija navedenog koncepta
zahteva veliki broj poslovnih procesa i podprocesa usmerenih ka istraZivanju,
planiranju, organizovanju, identifikovanju, proucavanju i odredivanju pojedinih
ciljnih grupa krajnjih korisnika. Orijentacija ka konzumentu proizvoda i usluga
iznedrila je veliki broj novih i sloZenih aktivnosti. Sa stanoviSta marketinga, osnovne
aktivnosti su usmerene ka stvaranju razli¢itih lanaca vrednosti, personalizaciji i
vremenskoj ujednacenosti (trenutnost) svih aktivnosti kako bi bile objedinjene i
sposobne da se prilagode potraznji.

Rezultati, sredstva i preduslovi ekonomskog i svakog drugog uspeha svode se na
proizvodnju. Mol primec¢uje jo§ jednu dimenziju vezanu za industrijsku proizvodnju.
Proizvoditi, po njemu, zna¢i odrZavati neki model koji ve¢ postoji, na vise ili manje
automatizovan nacin, reprodukujuéi u neogranicenom broju iste oblike kroz rad koji se
sve vise i1 viSe udaljava od Covekove li¢nosti, kroz rad u kome je ljudsko bi¢e samo
najslabiji beofug proizvodnog lanca i to beoCug koji ¢e vremenom morati da bude
izbaten uvodenjem automatizacije.*®

Brojne mene kroz koje je masovna industrijska proizvodnja prosla od
manufakturnog, preko automatizovanog do kompjuterskog odnosno sofistikovanog
nacina, manifestovale su se, pored ostalog, u vidu novih potreba i1 nacina njihovog
zadovoljavanja. Promene koje sa sobom nosi automatizacija, kompjuterizacija i
kibernetika omogucuju da se proizvodni procesi odvijaju bez prisustva proizvodaca ili
potroSaca.

U tom smislu, proizvod predstavlja kombinaciju kona¢nog broja karakteristika, koje
su posledica usaglaSavanja Zelja, potreba i zahteva potencijalnih korisnika i mogucénosti i
potreba proizvodaca, u okviru ogranicenja ekonomske, ekoloske, tehnoloSke, pravne i
druitvene prirode.”’

Sa stanoviSta marketinga, proizvod moZe biti materijalne prirode, usluga,
organizacija, geografsko podrucje, li¢nost, objekat ili ideja. Prema Kotleru proizvod
predstavlja bilo Sta Sto se moZe ponuditi trziStu da izazove paZnju, kupovinu, koriS¢enje
ili upotrebu uz istovremeno zadovoljenje odredene potrebe.”® Drugim re¢ima, proizvod
predstavlja svaku robnu marku koja se nudi na trZistu i koja moZe da zadovolji Zelju ili
potrebu potro$aca. Milisavljevi¢ razlikuje tri nivoa koncepta proizvoda:*

26 Videti detaljnije Mol, A., Ki¢, umetnost sre¢e, Masion Mame, Pariz, 1971.
¥’ Ekonomski re¢nik, Ekonomski fakultet, Beograd, 2006. str.628

% Detaljnije: Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.319.

¥ Milisavljevi¢, M., 1994, str.204.
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e Kroz su$tinu proizvoda koja se ogleda u tome S$ta kupac stvarno kupuje kroz
ponavljanje usluge koja reSava problem. Razmatranje ovog aspekta upucuje na
skrivene atribute proizvoda i na potrebe koje on moze podmiriti kako bi se oni
akcentirali.

¢ Kroz opipljivi objekt za kupca sa karakteristikama poput nivoa kvaliteta, stila, marke
1 pakovanja.

e Kroz uvecani i proSireni proizvod koji ima svrhu ukoliko se prilagodi zahtevima i
potrebama potro$a¢a, odnosno uklju¢i u njihov vrednosni sitem bez obzira na
konkretnu primenu i svrhu.

Drucker svoje opservacije na ovu temu potkrepljuje primerom kompanije
McDonald's koja je prvo kreirala proizvod na osnovu vrednosti anticipiranih od strane
konzumenata. Definisala je kvalitet, nivo higijene, stepen i brzinu usluZnosti i svemu
tome prilagodila Citav proces proizvodnje robne marke.” Ipak, vecina autora prihvata pet
nivoa proizvoda kao nosioca marke:

I. Osnovni — gde se proizvod posmatra sa stanoviSta njegovih bazi¢nih upotrebnih
vrednosti, funkcija i namene.

2. Genericki — gde se proizvod posmatra sa stanovisSta njegove osnovne osobenosti bez
distinktivnih  karakteristika. NajeS¢e se predstavlja kao osnovna dimenzija
proizvoda. Osnovna razlika izmedu pojedinih generickih proizvoda je njihova
vrednost iskazana nov€anim pokazateljima. Takode, u sistemu odredivanja vrednosti,
ovaj oblik predstavlja polaznu osnovu.

3. Ocekivani — gde se proizvod posmatra sa stanovista krajnjih korisnika i njihovih
o¢ekivanja. Dodavanjem pojedinih oblika vrednosti na generiicki proizvod ili nekih
oblika usluge stvara se ocekivani proizvod. Pored cene od ovog nivoa krajnji korisnik
oc¢ekuje ispunjenje datog obecanja.

4. UveCani - gde se proizvod posmatra sa stanoviSta svih mogucih aspekata
diferencijacije u odnosu na konkurenciju. On nastaje nadgradnjom ocekivanog
proizvoda putem dodavanja neocekivanih karakteristika i usled potrebe da se
nadmase ocekivanja potroSaca. Oblici dodavanja vrednosti se uporeduju sa naporima
konkurencije. Neminovnost promena Zelja, prohteva i navika potroSaca upucuje na
nuznost neprekidnog prilagodavanja trziSnim oscilacijama.

5. Potencijalni - gde se proizvod posmatra sa stanoviSta moguceg razvoja. MozZe se
iskazati kroz potrebu trziSnog subjekta da uvek bude korak ispred potrosaca ali i
konkurenata. Vrednosno gledano, ovaj nivo se predstavlja kao realni prikaz onoga §to
proizvod u krajnjem slu¢aju moZe da postane ili pruzi. PotroSaci su uvek spremni da
plate viSu cenu za ono Sto ih zadovolji ili $to im pruZi veci oblik vrednosti u odnosu
na uloZena sredstva. Cest je slu¢aj u praksi da se potencijali precenjuju, pa proizvodi
ostanu na niZem nivou, odnosno kao uvecani proizvodi.

Posmatranje navedenih nivoa proizvoda kao nosioca marke omogucéeno je
fokusiranjem na krajnjeg konzumenta. Uoc€ljiva je 1 neophodnost neprekidnog
istrazivanja njegovih Zelja, prohteva i na¢ina vrednovanja. Svi ovi napori za krajnji ishod
imaju kontinuitet inovacije i trZiSno prilagodavanje proizvoda krajnjem korisniku.
Detaljniju analizu ove problematike omogucio je Levitov model. Baziran je na postavci
da potrosaci kupuju ocekivane koristi, a ne proizvode, stavljajuéi akcenat na prosSirene i

* Drucker, P.F., Postkapitalisti¢ko drustvo, Privredni pregled, Beograd, 1995. str.17.
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uvecane proizvode. Na taj nain se sagledavaju Cetri preovladujuca oblika distinkcije
proizvoda u odnosu na vrednost koju imaju prema krajnjem korisniku:*'

1. opsti proizvod,

2. proizvod koji je lak za rukovanje,

3. pretvaranje proizvoda u uslugu i

4. stvaranje iskustva sa proizvodom ili uslugom.

Takode, navedeni koncept proizvoda je doZiveo neminovnu transformaciju. Krajnji
korsnik je od obi¢nog primaoca informacija postao determinuSuci element koji ceni
inovativnost, pogodnost, dodatnu vrednost i jednostavnost. U prvi plan se isti¢u koncepti
pravovremenosti, pristupacnosti i1 pouzdanosti proizvoda kao nosioca marke.
Komunikacije, ra¢unari i posebno Internet mreZa, omogucili su i ubrzali ovaj oblik
transformacije.

S obzirom da savremene konzumente karakteriSe nestalnost po pitanjima ukusa,
Zelja, prohteva i izbora, samim tim i proizvodne kompanije nastoje da prilagode svoju
ponudu marki u novonastalim okolnostima. Danas smo svedoci jedinstvenog trenda
ubrzane produkcije novih proizvoda, odnosno marki ili brendova. Na njihovu neprestanu
pojavu utice i razvoj tehnologije ali i konkurentne oscilacije. Tehnologiju Puricin vezuje
i sagledava kroz faze Zivotnog ciklusa proizvoda. On smatra da je ovaj odnos nestalan i
da zavisi od osobenosti tehnoloskog okruzenja. OkruZenje, pak, prema ovom autoru moze
biti stabilno, plodno i nemirno. 32

Tehnologija ne utice iskljufivo na razvoj i plasman novih proizvoda, odnosno
marki. Ovi napori nisu usmereni samo ka osvajanju novih trziSnih pozicija. Vec¢ina njih
ima zadatak odrZavanja ostvarenih pozicija i produzavanja Zivotnog ciklusa. Svaka faza
zivotnog ciklusa zahteva i adekvatnu strategiju, odnosno njenu primenu. Sam proces
inoviranja proizvoda ima nekoliko faza. Sve one polaze od stvaranja i selektovanja ideja
preko razvoja koncepta, testiranja i izbora strategija. Nakon toga se rade poslovne analize
ostvarenih rezultata, trZiSna testiranja i komercijalizacija.

Procesom komercijalizacije otpoCinje svojevrstan Zzivotni ciklus proizvoda kao
nosioca marke. Njegove faze se uskladuju sa stepenom prihvatanja od strane potrosaca i
tehnoloSkim prosperitetom. Puricin daje jedinstvenu tabelu u kojoj su objedinjeni
najvazniji aspekti Zivotnog ciklusa proizvoda.

Tabela broj 2. Kretanje aspekta prodaje i vrednosti tokom Zivotnog ciklusa proizvoda

Uvodenje | Brzi rast Spori rast Zrelost Opadanje
Proizvod Osnovni Razlicit Unapreden | Standardan | Racionalan
Cena Visoka U opadanju | U opadanju | Minimalna | Raste
TroSkovi Visoki Rastuci U opadanju | U opadanju | Niski
Prodaja Niska Ubrzana Usporena Stagnacija U opadanju
Vrednost Negativna | Mala Prosecna Visoka U opadanju
Kupci Inovatori | Slabi Znacajni Znacajni Slabi
Konkurenti | Nema Slabi Znacajni Jaki Slabi

Izvor: prilagodeno prema Puricin, Janosevi¢, Kalicanin, 2010.

31 Riezbos, R., Brand Management, Pearson education,New York, 2003. str.20, prikaz 1.2.
32 Videt detaljnije: Puricin, D.N., Janosevi¢, S.V., Kali¢anin, .M., MenadZment i strategija, CID,
Beograd, 2010. str.257-260.
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Prikazana kretanja su jedinstvena i za formu, startegiju i kategoriju proizvoda.
Posebno poglavlje ¢ini analiza proizvodne marke ili brenda koja takode ima sopstveni
Zivotni ciklus. U praksi su sve ¢es¢i slucajevi preuzimanja ili zakupljivanja ve¢ trzisno
verifikovanih proizvoda u odnosu na njihovo samostalno kreiranje. Preuzimanje
proizvoda je naslo veliku primenu u hotelskoj industriji kroz kupovinu patenata, licenci
ili ostvarivanju razliCitih oblika ugovornih aranZzmana. U tom smislu Kotler navodi
sledece tipove novih proizvoda:33
e inovativni proizvodi koji su ujedno i najrizi¢niji kako za proizvodaca tako i za

potrosaca,

® nove proizvodne linije i dopune postojecim proizvodnim linijama,

e proizvodna poboljSanja postojecih prizvoda koja objedinjavaju najveéi broj inovacija
ali ujedno nisu garant uspeha,

® repozicionirani proizvodi,

e proizvodi koji dovode do smanjenja troskova.

UvazZavanjem 1 respektovanjem ovakvih 1 sli¢nih teorijskih postavki, smatramo da
treba ukazati na nepobitnu Cinjenicu da su velike turbulencije u poslednjem veku
rezultovale neminovnim promenama i nuZnim prilagodavanjima marketinskih strategija i
taktika imperativima potroSacke privrede. Iako se klasi¢ni poslovni koncepti mogu
modifikovati i prilagoditi pojedinacnim situacijama, u svojoj biti, oni su, uglavnom,
prevazideni. Svi dosadasnji pokuSaji njihovih oZivljavanja bili su uzaludni. Tome obilato
doprinosi evolucija trziSta. TeZiSte interesovanja je sa proizvoda prebaceno na trzZiste kao
jedino merodavno za nove potrebe, potrosace, konkurente, tehnologiju, marke i ostale
kategorije. Samim tim i tradicionalne marketinske strategije se inoviraju i prilagodavaju.
Kotler pravi svojevrsnu paralelu izmedu faza Zivotnog ciklusa proizvoda i trziSta kao
nosilaca marki:**

e Pojavljivanje u obliku latentnog trZiSta na kome su preferencije njegovih aktera
neujednacene Kotler naziva trziStem difuznih preferencija. Prisutne su strategije jedne
nise, viSe niSa i masovnog trziSta koje imaju za cilj dizajniranje novog proizvoda.
Rast je posledica ukljucivanja veéeg broja trziSniha aktera razli¢ite mo¢i i pozicija.

e Zrelost nastaje koncentracijom konkurenata i procesima trziSne fragmentacije. Veci
broj aktera nudi adekvatne ponude velikim trZiSnim segmentima, napada konkurente i
istovremeno umanjuje profite svih interesenata. Kao uobi¢ajena pojava sledi strategija
koncentracije koja dovodi do nove ponude, inovacija i visokog stepena privlacnosti
marki. NaZalost, razvijenost i globalnost trZiSta vrlo brzo anulira datu prednost
(imitacija, kopiranje).

¢ Opadanje je u uskoj vezi sa smanjenom traZnjom za novim proizvodima.

2.4.2. Usluge kao nosioci marke

Usluge 1 aktivnosti koje su u vezi sa njima zauzimaju sve znacajnije mesto u
savremenom Zivotu S$to se ispoljava i u naSem neposrednom okruzenju. U svim zemljama,
nezavisno od njihove ekonomske snage, usluge se tretiraju kao segmenti od posebne
prakti¢ne vaznosti. Nejednakost u stepenu privredne i druStvene razvijenosti pojedinih

3 Razradu karakteristika i klasifikacije proizvoda videti: Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.372-387.
 Prilagodeno prema: Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.310-335
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ekonomija jedan je od glavnih uzroka razlicitih i katkad vrlo kontraverznih sagledavanja
ove problematike. Tome dodatno doprinosi i nedovoljna naucna istrazenost posebnosti
usluga i njihovih funkcija koje lan¢ano uzrokuju neadekvatna shvatanja i tretiranja
kompletnih usluznih grana.

Zbog velikog broja pojavnih oblika usluge modernog doba predstavljaju brojnu i
heterogenu skupinu. Da bi se donekle dali konkretni okviri teorijskih postavki o
uslugama vecina teoreticara danasnjice izdvaja nekoliko zajednickih osobina:

e one imaju isti oblik rezultata aktivnosti,
® sve su povezane sa sferom materijalne proizvodnje ili od nje zavise ili je uslovljavaju,
e cvidentna je sve veca zastupljenosti u drustvenoj podeli rada.
Uobicajeno je da se pod kategorijom usluge podrazumeva ono §to je lansirala
ekonomska literatura - da su usluge svaki vid korisne delatnosti koji ne stvara materijalno
opredmecenu vrednost.” Posebno se istice njihova nematerijalnost. Jasnije odredenje ove
dimenzije koristi materijalni proizvod sa jedne strane i usluznu svrsishodnost sa druge
strane. Tako se dobija izmenjena slika usluzne industrije preuzeta iz proizvodne sfere.
Najcesce se to opravdava dvojako:
® Prvo se odnosi na nedostatak metodoloskih i nau¢nih pogleda. Mnogobrojna reSenja
nadomestana su transplantacijom istih iz bogatog arsenala proizvodne sfere, odnosno
grana koje se bave materijalnom proizvodnjom.

® Drugo proizilazi iz osnovnih procesa, odnosno, iz sustine industrijskog kapitalizma.
Masovna i serijska industrijska proizvodnja ne poznaje situacije licnih okolnosti.
Kapitalisticko poslovanje u zonama industrijalizovanih ekonomija u celini postaje
samohodni mehanizam koji funkcioniSe po sopstvenim pravilima, interesima i
ciljevima, saglasno zakonima svoje unutrasnje logike. Taj mehanizam pretvara u robu
sve Sto dode u dodir sa njim. Tu leZi glavni razlog obezli¢enja usluga. Predmetnost,
odnosno materijalnost je najbitnija za industrijski svet. Ona je alfa i omega odnosa
coveka pojedinca sa druStvenom sredinom u kojoj egzistira.

Od pojave parne masine ti odnosi se izrazavaju prevashodno kroz proizvode koji su
postali najopipljiviji izrazi prisutnosti ljudskog druStva na ovoj planeti. Ono Sto se
dogodilo u devetnaestom i dvadesetom veku preokrenulo je proizvodnu ekonomiju vise
nego svi prethodni vekovi zajedno. Apsolutna odanost proizvodnji natkriljuje sve druge
tokove industrijskog drustva.*®

Kotler, kao vodeci teoretiCar marketing 1 menadZzment misli modernog doba, usluge
definiSe kao bilo koji ¢in ili delo koje jedna strana moze ponuditi drugoj, koje je u osnovi
neopipljivo i koje za posledicu nema nikakav vid vlasni§tva.’’ Na taj nacin on uslugu
prikazuje kao trZiSnu kategoriju koja moZe ali i ne mora biti uslovljena materijalnim
proizvodom. Stepen distinktivnosti usluga u odnosu na materijalni proizvod predstavlja i
njihovo mogucée sagledavanja upravo preko koncepta proizvoda. Isti autor navodi pet
kategorija miksa usluga i proizvoda:38
e (ist opipljiv proizvod koji ne pruza nikakve usluge,

e opipljiv proizvod sa prate¢im uslugama kojima je Cesto i uslovljen,

3 Svorcan, M., MenadZment usluga, Nauka i drustvo, Beograd, 2000. str.25-32.

3 Ibid. str.25-32.

37 Kotler, P., Marketing Menagement, Analzsis, Planing, Implementation and Control, 9th edn, Prentice
Hall, Upper Saddle River, NJ, 1997. str.430.

38 Veljkovi¢, S., Marketing usluga, CID, Beograd, 2009. str.7.
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kombinacija proizvoda i usluga u kojima su obe kategorije ravnopravno zastupljene,
¢ konkretna usluga koju prati odreden proizvod i na taj nacin je upotpunjuje,
Cista usluga koja ne sadrzi nikakve materijalne elemente proizvoda.

Druga skupina teoretiCara marketing menadZmenta razvrstava usluge u tri
kategorije:>
® u prvoj kategoriji obuhvacene su usluge koje su neopipljive u potpunosti,

e udrugoj kategoriji grupisane su one koje stvaraju dodatnu vrednost proizvodima i
e u tredu kategoriju ubrajaju se usluge koje imaju opipljiv i predmetan oblik.

Levitt sa svoje strane ukazuje na proces razvoja tehnologije koji dodatno utice i
menja navedene kategorije. Praksa je pokazala da proizvodi koje krasi visoka tehnoloska
specijalizacija, odnosno oni koji su sofisticiraniji u ve¢oj meri zavise od usluga prilikom
njihove trziSne valorizacije. Na taj nacin se mnoge proizvodne kompanije mogu
okarakterisati viSe kao usluzne, a manje kao proizvodne. Kao primer mogu posluZiti
upravo medunarodni hotelski lanci i grupe koje imaju konstantnu ekspanziju. lako je
savremeni hotel u stvari fizicki proizvod (smestajne jedinice, restorani, sale, bazeni,
saune, sportski tereni), uspeh njegovog trziSnog plasmana prvenstveno zavisi od trZiSnosti
velikog broja raznovrsnih usluga (promocija, prodaja, servis, smestaj, ishrana,
odrZavanje, kontrola, nadzor, komunikacije).

Specifikum se ogleda i u tome §to su poslovi u sferi usluga uslovljeni neposrednim
uticajem osnovnih nosioca biznisa, dakle davalaca i korisnika. Odnosi i relacije koji pri
tome nastaju nepovratno menjaju 1 inoviraju modele upravljanja, rukovodenja,
organizovanja, odlucivanja, preduzetniStva i nadzora naglasavajuéi razliku u odnosu na
proizvodne sektore. Odlu¢nu promenu izazvala je informaticka revolucija. Ona se, pored
ostalog, ogleda u ¢injenici da su informacije i znanje postali glavni resursi poslovodenja
usluznih organizacija. Sa pocetkom informatiCke i telekomunikacijske ere iz osnova je
promenjena drusStvena uloga usluznih delatnosti. One dobijaju sve novije i novije
sadrzaje. Iz te i takve atmosfere izlaze nove klasifikacije. Klasi¢no shvatanje da su usluge
samo prateci, takore¢i nusprodukt materijalne produkcije, gubi svoje znacenje.

Rec¢i da aktuelna tehnoloska ili informaticka revolucija preobrazava i proizvodne i
usluzne delatnosti u novu transproduktivnu reprodukcionu celinu prili¢no je lako. Mnogo
je teze desifrovati i objasniti Sta taj preobrazaj znaci, narocito u pojedinim industrijskim
granama. Transformisanjem svetskog proizvodnog 1 usluznog biznisa izrasta sasvim novi,
velik i slozen agregat transproduktivnih delatnosti, sa drugacijom teritorijalnom,
profesionalnom i poslovodnom strukturom. Takav preokret nije mogu¢ bez velikih
turbulencija u ustaljenim privredno-poslovnim i drustveno-socijalnim tokovima.
Evidentne su obimne i brojne implikacije u poslovnoj, socijalnoj i op$te drustvenoj sferi.

Do izraZzaja dolazi neophodnost posedovanja valjane i pravovremene informacije.
Saznanja o uzrocima i posledicama novih zbivanja, na doma¢em i medunarodnom planu,
izvori, prenos, brzina i dostupnost informacija uticu na kompleksnost navedenih
implikacija. Oslanjaju¢i se na informacije, savremeni poslovni subjekti po€inju da
menjaju procese odludivanja, strukturu organizovanja, sistem kontrole ali i samu
materijalnu proizvodnju pa samim tim i proizvod.

% Svorcan, M., 2000. str.25-32.
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U velikom broju slucajeva usluZzne delatnosti menjaju oblik obavljanja svojih
poslova, pa i samu delatnost koju obavljaju. Sinhronizacija usluga u cilju stvaranja
usluZnog sektora neminovno vodi povecanju obrazovanja i kvalifikovanosti radne snage.
Sa druge strane, mogucnost seljenja kapitala iz grane u granu donosi i jednak profit na
jednak kapital. To je zakon koji obezbeduje da se kapital plasira izivan neposredne
materijalne proizvodnje, dakle u sferu usluga. Stoga je svaka ljudska delatnost koja se
moZe unovciti na trZiStu postala roba. To omogucava da se na uslugu gleda kao na robu
isto kao na materijalni proizvod.

Jo§ jedno poredenje sa materijalnim proizvodima proizilazi iz izmene uobicajenog
stanovista da se davalac usluga nalazi u srediStu izvrSavanja radnih zadataka. Moderno
usluzno poslovodstvo omogucuje njegovu transformaciju. Svaki davalac usluge dejstvuje
kao samobitna figura. Od njega najdirektnije zavisi realizacija usluge kao $to je to slucaj
u hotelijerstvu. Za razliku od klasi¢nog industrijskog radnika, pruZalac hotelskih usluga
moze da utiCe na svoju ponudu - od zamisli, preko realizacije do finalizacije, odnosno
isporuke.

Dalje promene i nadgradnje omogucile su pojavu novih zanimanja (programiranje,
instaliranje, dokumentovanje, kontrola i zaStita hardvera kao i dopune i sastavljanja
softvera). One iziskuju potpuno inovirane sistematizacije i opise pojedinih radnih mesta,
ali 1 svrsishodne sisteme obrazovanja, obuke, treninge i nacine osposobljavanja. Nove
poslovne oblasti zahtevaju moderne tehnologije. One sa sobom povlace izmenjenu
organizaciju i podelu rada ¢ime se ciklus zatvara.

Sagledavanjem celovitih promena i izmena u strukturi zaposlenosti vodecih
ekonomija sveta mogu se prikazati slede¢i parametri i trendovi koji ustanovljavaju
koncept usluge:*’

e Rapidno se smanjuje angaZovanje zaposlenih u primarnim i sekundarnim
proizvodnim sektorima, a povecava onaj deo koji privreduje u sferi usluga, uz
intenzivno opadanje broja zaposlenih u poljoprivredi.

e Rezervna industrijska armija radnika skoro da viSe i ne figurira kao neka znacajna
veli¢ina u razvijenim drzavama. Glavnina zaposlenih koja se automatizacijom
istiskuje iz primarnih oblasti biva apsorbovana u tercijarnom i kvadrijarnom sektoru.
Sta viSe, u mnogim visokorazvijenim dru$tvima veé se javlja povremeni nedostatak
radne snage, narocito u oblasti prostih i manje sloZenih usluznih operacija.

e Ekspanzija nematerijalne produkcije i u najrazvijenijim sredinama otpocela je
ekstenzivno. To je, pored ostalog, iziskivalo relativno veliki broj zaposlenih. Tako se
tercijarni sektor pokazao kao upijac, ne samo viskova radnika istisnutih iz seoskih
sredina ili bazi¢nih industrija, ve¢ i za veliki deo intelektualne i stru¢ne populacije.
Ona je u ovim poslovnim oblastima otkrila neoc¢ekivan prostor za uspeh.

¢ Analogno promenama u strukturi zaposlenih, moderne ekonomije donose drugaciju
sliku nezaposlenosti. Ranije su osnovni deo nezaposlenih C¢inili industrijski ili
poljoprivredni radnici starijeg uzrasta, ograni¢enih radnih sposobnosti, niZih ili
potpuno prevazidenih kvalifikacija, bez Zelje i moguénosti za prekvalifikaciju. Sada
su na sceni nezaposleni drugacijeg tipa. Pre svega, poslove traze mladi sa visokim
nivoom obrazovanja. Oni tragaju za uspehom posle u¢enja i kvalifikacija. Iza njih je
armija kvalifikovanih masovnih profesija iz preZivelih proizvodnih grana za kojima je

40 vided detaljnije Svorcan, N., MenadZment smeStaja, VH§, Beograd, 2010. str.28-35.
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prestala potreba. Sama kategorija nezaposlenosti bitno se menja. Sve ¢eSce se javlja
takozvana privremena nezaposlenosti kao rad sa ograni¢enim radnim vremenom.
Druga strana iste medalje je dopunski rad ili povremeni poslovi koji su toliko uzeli
maha posebno u sudaru privatnog i drzavnog kapitala.

¢ Dolazi do ukupnog smanjenja dnevnog, nedeljnog, mesecnog i godiSnjeg radnog
vremena. Inverzna pojava ovih procesa je fenomen zvani slobodno vreme. Pojedini
filozofi u slobodnom vremenu nalaze apscisu i ordinatu potrosackog druStva odnosno
preobrazaj homoeconomicusa v homoconsumensa. Potro$nja postaje poslovni resurs
odredenih delatnosti i njihovih subjekata. Bez obzira da li se radi o opstoj,
zajednickoj, drustvenoj, javnoj ili li€noj potrosnji, kako je god koristili, ona je za
usluzne delatnosti isto $to i rudno ili naftno nalaziste za ekstraktivnu industriju. Iz
potroSnje one crpe i svoje snage i svoje izvore.

e Relativno opadanje klasi¢nih proizvodnih industrija (teSka, preradivacka, tekstilna,
hemijska, automobilska) Sto su bile locirane u industrijskim centrima koji su obilovali
energetskom ili sirovinskom osnovom, vodi postepenom zamiranju takvih lokacija.
Ono se moze ublaziti jedino kompenzacionim poduhvatima u razvoju usluZnih
sektora. Razlog ovome leZi u Cinjenici da potrebe potroSaca u ostaju, a industrija se
povlaci. Njima sada dominiraju usluZzne industrije poput hotelijerstva, turizma,
restoraterstva, mode, umetnosti i raznih oblika servisa.

Iznete opservacije navode na zakljucak da koncept usluge kao nosioca marke
omogucava adaptaciju razvijenog kapitalistickog druStva na nove, kompleksne promene u
svim oblastima Zivota i rada. Na svetskoj sceni danaSnjice egzistiraju dve razlicite vrste
industrijske proizvodnje. Jedna se zasniva na materijalnim dobrima i nju predstavljaju
klasi¢ne industrije koje su doprinele ekonomskom rastu sve do poslednje Cetvrtine
dvadesetog veka (maSinska, drvna, naftna). Druga pociva na informacijama i znanju
(farmaceutska, raCunarska, telekomunikacije). Te dve grupe se ne razlikuju samo po
svojim ekonomskim karakteristikama ve¢ i po svom poloZaju u medunarodnoj privredi.
Njih objedinjuje cirkulacija kapitala, kursnih stopa i kredita - kao zamajca svetske
privrede, umesto realne privrede i posebno nova trziSna kategorija — marka.

Ustaljeno je pravilo da se savremene ekonomije tretiraju kao industrijalizovane. To
je pogresno bar kada su u pitanju najrazvijenije drzave. Sektor usluga u SAD je i dalje
glavni generator zaposlenih koji u 2010. godini obuhvata preko dvadeset miliona radnih
mesta. Cine se realnim predvidanja da ¢e ovaj sektor imati povec¢anje od blizu dvadeset
procenata u bliskoj buducnosti Sto je znatno iznad proizvodnog sektora za koji se
predvida povecanje od samo tri procenta.*’ Shodno ovim trendovima prikladnije bi bilo
bogate industrijske privrede tretirati kao servisne ili usluzne nego industrijske, odnosno
proizvodne ekonomije. Svetska trgovina dobrima je daleko veca no §to je ikada bila na
Sta posebno utice prava eksplozija nevidljive trgovine usluga.

2.4.2.1. Odredenje usluge

Definicije usluga i usluznih aktivnosti u relevantnoj nau¢noj gradi variraju i veoma
je tesko pronacdi jedno opsteprihvac¢eno, sveobuhvatno odredenje. Skoro u svim teorijskim
istrazivanjima pribegava se preciziranju pojma usluga i usluznih delatnosti kroz proces
nabrajanja odredenih aktivnosti. Kod vecine autora nematerijalnost predstavlja klju¢no

I www.bis.gov
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obelezje i polaznu konstantu na osnovu koje se razraduju dalje klasifikacije, opisi,
grupisanja i razvrstavanja usluga. Usluge i usluzne delatnosti se odreduju kao sektori
ekonomije kojima se ne proizvode materijalna dobra. Prema ovakvim kriterijumima u
usluge spada svaka lukrativna aktivnost koja nije u primarnom ili sekundarnom odeljku
drustvene reprodukcije.*

Marks je definisao usluge kao korisno delovanje neke upotrebne vrednosti, bilo
robe, bilo rada. Sa druge strane, kod pripadnika vulgarne Skole Saya ili Bastiata pojam
usluga igrao je veliku ulogu u prikrivanju eksploatatorskog karaktera kapitalistickog
poretka i u njegovom prikazivanju drustva harrnonije.43 Adam Smith u svojim delima
govori o produktivnom ali i neproduktivnom radu koji je zasluZan za realizaciju usluga.**
Marshall je ukazao na celovitost proizvoda pomoc¢u usluga u kreiranju vrednosti.

Skoro sve dostupne definicije usluga, koje se mogu naci na stranicama ekonomskih,
marketinSkih ili menadZerskih studija, baziraju se na radovima anglosaksonskih
teoretiCara. Tako Fisher odreduje usluge kao novu oblast reprodukcije koja, pored
ostalog, pruza Sanse za zadovoljenje ljudskih potreba uz istovremeno otkrivanje novih
horizonata u poslovnoj orijentaciji preduzec¢a. On je postavio osnovu klasifikovanja
usluga po njihovoj distinkciji od materijalnih dobara prema kriterijumima razli¢itosti i
elementu direktne satisfakcije korisnika, stavljajuci u prvi plan njihovu neopipljivost.

Klark je usluge definisao po kriterijumu razgrani¢enja sa primarnom materijalnom
proizvodnjom. Ukazao je na put koji se temelji na neopipljivosti usluga, ali ih ugraduje u
procese materijalne reprodukcije §to se i u kasnijim razmatranjima &esto koristilo.*
Navedeni autori su postavili osnove i ukazali na puteve kretanja svih buducih teorija
usluga.

Savremene teorijske postavke delimi¢no su odstupile od tretiranja usluga i usluznih
delatnosti iznutra. Uglavnom su to pokusaji definisanja i klasifikovanja u kontekstu Sireg
razmatranja druStveno-ekonomskih procesa. Razlozi leZze u tehnoloskim inovacijama,
narocito u eri informaticke i telekomunikacione revolucije gde usluge izbijaju u prvi plan.
Citave grane kako specijalizovane, tako i transproduktivne strukture tretiraju se kao
proizvodnja usluga: turizam, hotelijerstvo, osiguranje, bankarstvo, izdavastvo, industrija
zabave ili sporta. Uz njih se kao usluzne industrije ukljucuju telekomunikacije,
elektronika ili biogenetika. Pojava novih oblika usluZznih aktivnosti usmerila je
savremene teoreti¢are na drugacije uglove sagledavanja usluzne industrije.

Prednost svakako imaju teoreticari marketinga jer su promenili pristup sagledavanju
usluga. Do njihove pojave usluge su analizirane sekundarno i granski, odnosno u sklopu
oblasti na koje se odnose. Najcesce se navodi definicija usluge od strane AMA kao
aktivnosti, korisnosti ili satisfakcije koje se nude na prodaju ili pruzaju u vezi sa
prodajom proizvoda.46 Navedena definicija je doZivela veci broj kritika 1 nadogradnji.
Tako Cowell je osporava datu definiciju AMA koje odreduje usluge kao neku vrstu
korisnosti koje se pruZaju u vezi sa prodajom proizvoda ili se i same naplacuju. Stenton,
sa druge strane isti¢e da se prilikom koriS¢enja usluga, odnosno njihovog pruZanja, ne
vr§i transfer vlasniStva nad materijalnim elementima. On mnoge oblasti ne smatra

42 Detaljnije: Svorcan, M., 2000. str.113-142.

43 Ekonomski leksikon, Savremena administracija, Beograd, 1974. str.1448.
* Veljkovi¢, S., 2009. str.6.

4 Detaljnije: Svorcan, M., 2000. str.113-142.

* www.ama-stl.org

29



usluznim, iako ih statistika tako prikazuje. Takode, za izvesne vrste usluga Stenton
smatra da mogu ukljuciti privremenu promenu vlasnika odredenih dobara. Ogledni
primer je hotelska industrija i komercijalno iznajmljivanje smeStajnih jedinica. Tako se,
objasnjava ovaj autor, usluge smeStaja izjednaCuju sa iznajmljivanjem odnosno
uzimanjem u zakup. On smatra da je i vlasniStvo nad tim kapacitetima preneto na
korisnika za odredeno vreme.?’ Tek u kasnijim teorijskim postavkama ovaj momenat
vlasni$tva - prenosenja svojinskih prava kod usluga dobice izuzetno znacajno mesto.
Postavkom Kotlera usluge postaju one korisnosti koje jedna strana moze da ponudi
drugoj, a da te korisnosti ne daju vlasniStvo nad nekim predmetom.48 On osnovu
definisanja usluga tretira kroz njihovu posebnosti prema materijalnim robama. Gronroos
usluge definiSe kao delatnost ili niz delatnosti manje ili viSe stvarne prirode koje se
obi¢no, ali ne nuzno, stvaraju u interakciji izmedu klijenata i usluznih radnika ili fizickih
resursa ili sistema davaoca usluga, koje se nude kao reSenje za probleme klijenata. Berry
sa druge strane usluge defini¥e vrlo jednostavno kao delo, postupak i izvrienje.*’
Rathmell navodi potrebu za razli¢itim posmatranjem proizvoda i usluga kroz trinaest
specifikuma usluga.”® Matrica posebnosti kojima se specifikuju usluge i delatnosti koje ih
pruzaju obuhvataju razne elemente. Medutim, teSko je naci autora koji u prvi plan ne
isti¢e sledeca obelezja:’"
® Neopipljivost kao osobenost se wuglavnom odnosi na nemoguénost culnog
sagledavanja usluga kao Sto je slucaj sa materijalnim dobrima (miris, ukus, vidljivost
ili opipljivost). Iako se pojedine usluge mogu naci u opredmecenom obliku poput
hotelskog produkta, vecina teoretiCara istiCe neopipljivost kao glavnu osobenost
usluga. Shodno tome, one se ne mogu prikazati, izmeriti, probati ili uskladistiti. Ipak
teoreti¢ari poput Kotlera uslugu posmatraju pretezno kroz prizmu potrosaca. U tom
kontekstu se moze govoriti o jedinstvenoj ponudi koja se krece od materijalnog
proizvoda, preko hibridnog modela (hotelski produkt) pa sve do nematerijalne
usluge.52
e Neodvojivost momenta njihove proizvodnje od isporuke i potroS$nje je usmerena
prvenstveno ka c¢injenici da se materijalna dobra prvo proizvode, zatim prodaju ili
preprodaju i tek na kraju troSe od strane krajnjeg korisnika. Nasuprot tome, usluga se
prvo kupuje, zatim isporucuje i konzumira istovremeno od strane krajnjeg korisnika
pri ¢emu je potrosac¢ jedinstveni imenitelj produkcije i potrosnje. PoSto krajnji
korisnik aktivno ucestvuje u procesu realizacije usluge on najcesce istovremeno utice
ili menja konkretnu uslugu. Tako se stvara interaktivni odnos na relaciji isporucioca i
korisnika usluge. Takode, u mnogim usluZznim delatnostima konzumenti usluga
stupaju u medusobne odnose prilikom konzumiranja jedinstvene usluge.
® Mnogostrukost - moze se iskazati 1 kao heterogenost usluge, za razliku od
homogenosti materijalnog dobra. Ova karakteristika se prvenstveno ogleda kroz
problematiku standardizacije i odredivanja nivoa kvaliteta. PoSto usluga predstavlja

4T Videti detaljnije Svorcan, N., 2010. str.49-56.

“ Kotler, P., Kotler On Marketing — how to create, win and dominate markets, Simon & Shuster UK Ltd,
1999. str.33.

* www.mkg-hospitality.com

% Ibid.

5t Prilagodeno prema: Svorcan, N., 2010. str.49

52 Prilagodeno prema: Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.319.
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interaktivni proces izmedu davaoca (isporucioca) i primaoca (konzumenta) ona ima
mnogo nekontrolisanih ograni¢enja. Problem se ne pojavljuje samo kod davaoca
usluga, ve¢ se polako preliva ka krajnjem korisniku. Od stepena njegove percepcije i
nivoa zadovoljenja zahteva u mnogome zavisi i nivo kvaliteta usluge. Na taj nacin
svaki pojedinacni gost doZivljava na sebi svojstven nacin uslugu smestaja u nekom
hotelskom objektu, pruzenu od, u odredenoj meri, utreniranog i profesionalnog
osoblja.

e Nemogucénost odlaganja potroSnje proistiCe iz ¢injenica da usluga ne moZe biti
uskladiStena, saduvana, preprodana, zamenjena ili vracena.”® Usluge predstavljaju
jedinstven i jednovremen proces za razliku od materijalnih dobara. Zato se usluge
istovremeno proizvode, isporucuju i troSe. Takode, kod usluga izostaje momenat
vlasniStva. Vlasnik materijalnih dobara ima mogu¢nost odlaganja potrosSnje putem
skladiStenja, Cuvanja ili zamene. Sa druge strane, krajnji korisnik usluge, iako
ucestvuje u procesu njene relizacije, ne stiCe pravo vlasniStva. Kada se govori o
vlasniStvu vazno je uociti razliku izmedu konkretne usluge i prava pruzanja usluge.

U zavisnosti od privrednih grana koje pruzaju konkretne usluge i samog predmeta
poslovanja organizacija koje ih Cine, iz navedena Cetiri obeleZja se najces¢e kondenzuju
oni specifikumi koji se istiCu u teorijskim konstruktima. Takvi su parametri, na primer:
nemogucénost skladiStenja, odlaganja potroSnje, otezavajua merila standardizovanja,
normiranja i garancije kvaliteta, uslovljenost nivoa pripremom i osposobljenos$éu
davalaca usluga, veoma ograni¢ene mogucnosti provere kakvoce pre isporuke,
nemogucnost patentiranja i zaStite od plagijata ili uslovljenost inovacija u oblasti
specijalizovanih usluga elementima sofistikacije materijalne produkcije. Tu su i problemi
zadovoljenja potreba, odnosno Zelja za uslugama usled nuZnosti da korisnik usluga
ucestvuje u njihovoj isporuci i proizvodnji, ¢esto i u vremenskom i u prostornom
ambijentu gde davaoci usluga funkcionisu.

Ipak, nematerijalnost predstavlja klju¢no obelezje i polaznu konstantu na osnovu
koje se razraduju sva definisanja, klasifikacije, opisi, grupisanja i razvrstavanja usluga.
Usluge i usluzne delatnosti se konstituiSu kao sektori ekonomije kojima se ne proizvode
materijalna dobra. Po pravilu, savremeni autori koji se bave definisanjem usluga i
usluznih delatnosti dodaju navedenim druge karakteristike koje nisu tipic¢ne za sve vrste
usluga i usluznih grana. U teorijskom izucavanju u oblasti marketinga i menadZmenta
uglavnom se obuhvataju, definiSu i klasifikuju usluge komercijalnog karaktera.
MenadZment neprofitnih delatnosti i usluga jo§ uvek je u povoju, bar kada je re¢ o
nau¢noj analizi. Uglavnom preovladava tumacenje da se usluga tretira kao rezultat
transformacije ulaznih elemenata tokom odvijanja odredenog procesa.”

Na kraju treba naglasiti da su se dugotrajnom upotrebom mnoge struc¢ne, poslovne,
tehniCke, tehnoloSke i organizacione kategorije preuzete iz materijalne proizvodnje
odomacile i u sferi usluga. Primera radi, sasvim je uobiCajeno da se govori o industriji
usluga, proizvodnji usluga ili distribuciji usluga. Svorcan M. ukazuje da je teSko utvrditi i
prona¢i valjanu nauc¢no utemeljenu distancu sfere usluga od sfere materijalne
proizvodnje. Usled toga se javljaju mnoge manjkavosti u teoriji usluga kako u njihovoj
ekonomskoj, tako i u organizacionoj, funkcionalnoj i socioloskoj dimenziji. Pojmovi kao
Sto su robe 1 usluge, usluzno-robni svet, proizvodnja usluga ili proizvodno-usluzne

3 Veljkovié, S., 2009. str.7.
> Detaljnije: Svorcan, M., 2000. str.123-128.
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aktivnosti omogucéuju da se u teorijama koje se bave uslugama i usluZnim delatnostima
taloZe i gomilaju odredene naucno-terminoloske zbrke koje, usled Ceste upotrebe, postaju
opste prihvaéena vladajucéa nauka.”

Zbog specifikuma hotelske industrije smatramo da bi bilo pozeljno usredsrediti se
na postavke koje za osnovu uzimaju nematerijalnost usluge kao osnovu. U hotelijerstvu
je prikladnije koriS¢enje termina proizvodac i potrosac, odnosno isporucilac (pruzalac) i
korisnik (primalac) usluge. Na taj nacin se ukazuje da neosporna nematerijalna sustina
hotelskih usluga podrazumeva prisustvo korisnika (gosta) koji inicira njeno postojanje.

2.4.2.2. Nastanak i pojava usluznih industrija

Tehnicki, odnosno tehnoloski napredak objedinjava pokretate celokupnih
ekonomskih i socijalnih promena ljudskih zajednica. Marks je, na primer, tehnickim
tekovinama pridavao toliki znacaj da je tvrdio kako se istorijske epohe medusobno ne
razlikuju po onome 3ta i kako se proizvodi, nego prema tome &ime se proizvodi.”
Neujednacen razvoj drustvene produkcije iz temelja je menjao njegovu tehnicko-
tehnoloSku osnovu, pa je izuzetno teSko naci teoreti¢ara koji u njoj ne vidi determinante
svih ostalih promena po oblicima, sadrzaju i nacinu privredivanja. Odredivanje osnovnih
karakteristika usluzne industrije nalazi svoje uporiSte u svojevrsnom poredenju sa
materijalnom proizvodnjom. U tom smislu mogu se jasno izdvojiti sledeci faktori:

e Prostorna i vremenska povezanost procesa proizvodenja, isporucivanja i koriS¢enja
usluga predstavlja njihovo najznacajnije obeleZzje. Materijalni proizvodi, po pravilu,
imaju vremenske i prostorne gepove pocev od proizvodnje, preko distribucije i kanala
prodaje do potro$nje odnosno kori§¢enja. Njihov normalni Zivotni tok kre¢e se od
ponude ka potraznji, odnosno svrsishodnoj upotrebi. Kod usluZne industrije je proces
obrnut. Potraznja mora da se nade na mestu proizvodnje. Prisustvo korisnika usluga je
¢esto uslov njihove proizvodnje. TipiCan primer predstavlja hotelska industrija. Ako
nema gosta, nema ni usluge, pa makar ona bila 1 pla¢ena — bez korisnika usluga, ona
nije proizvedena. Ukoliko nije nuzno prisutan korisnik, onda mora biti predmet na
kojem se usluga obavlja. Tako se produkovanje usluga obavlja uvek uz ucesce
korisnika.

e Svrsishodnost kao uslov realizacije. Valorizovanje materijalnih roba se odvija bez
prisustva proizvodaca. Kod hotelskih usluga je to nemoguce, one pruzaju, isporucuju
ili koriste, a ne prodaju, nabavljaju ili proizvode.

® Posebnost usluga u poslovnom spektru namecu 1 specifi¢an menadzment. On mora da
reSava sasvim drugacija organizaciona, tehnoloska, komunikacijska, radna i poslovna
pitanja u odnosu na proizvodni. Postoje takve posebnosti koje hotelsko poslovodstvo
neminovno dovode u sklad sa nuZnim prakti¢nim odstupanjima u procesima isporuke
usluga.

¢ Postalo je uobicajeno da se pri definisanju i klasifikovanju usluznih industrija ukazuje
na njihovu heterogenost. Ne radi se samo o mnogostrukosti organizacionih formi i
postupaka u produkovanju usluga, ve¢ o nemogucnosti da se utvrde jedinstveni i
nepromenjivi obrasci po kojima bi se merio njihov kvalitet. PokuSaji da se usluge

> bid. str.123-128..
56 Svorcan, N., 2010. str.56.

32



gradiraju prema utvrdenim standardima i normativima, analogno onim iz materijalne
proizvodnje, nisu dali moguénost primene u svim sluc¢ajevima.

¢ Jedna od prihvacenih i Cesto isticanih posebnosti kojom se usluga odvaja od ostalih
roba jeste neodvojivost njene proizvodnje ili pruzZanja od potro$nje odnosno
koriS¢enja. Radi se o koncentraciji velikog broja sinhronizovanih usluga u odredenim
vremenskim intervalima. Takav je slu¢aj na primer sa sezonskim Spicevima u
hotelima. Vremenska podudarnost troSenja i proizvodnje usluga, fluktuacija traZnje
diktira menadZerske odluke. TraZnja se identifikuje sa potro$njom, a posto se javljaju
istovremeno, one menadzmentu ove delatnosti postavljaju dosta uslova potpuno
razli¢itih od onih koje ima menadZment materijalne proizvodnje. Zbog toga Sto
vremenski ne moZe da se odvoji od isporuke, potrosnja postaje odredujuci faktor u
hotelijerstvu. Dok je finalna potroS$nja gotovo bez direktnog uticaja na menadZment
materijalnih roba, ona se ovde javlja kao njegov odredujuci faktor.

Svaki od istaknutih kriterijuma pomocu kojih bi se mogla odrediti osnovna obeleZja
usluznih industrija ima odredene manjkavosti. Ni jedan nije dovoljno ubedljiv da bude
iskljucivi oslonac za njihovo klasifikovanje, a svi skupa saCinjavaju bazu kojom
menadzment pokusSava da se konstituiSe saobrazno prakti¢noj realnosti. Ovo je posebno
izraZeno u savremenim pogledima na hotelske usluge kao trZi$ne subjekte.

U savremenoj nauc¢noj literaturi pojavljuju se potpuno novi pristupi koji se baziraju
na modelu komplementarnosti industrijske proizvodnje sa usluznom industrijom. Kao $to
je ve¢ napomenuto, polazno stanoviste definiSe proizvodnju kao proces odvajanja
materijalnih elemenata iz prirode 1 njihovo prilagodavanje ljudskim potrebama.
Proizvodnja opredmecenih roba i produkcija usluga inicirana je ljudskim potrebama i
Zeljama. Sustina svakog rada u ove dve velike sfere poslovanja jeste zadovoljenje tih
potreba i zelja.

Neophodno je osvrnuti se na sam pojam potrebe. Autori razli€itih provijencija
razli¢ito pristupaju krajnjem odredenju, medutim svima je zajednicko polaziste sadrzano
u nedostatku koji treba dopuniti. Unkovic¢ 1 Zecevi¢ dele ljudske potrebe na neophodne
(vezane za egzistenciju individue u bioloSkom smislu) i dopunske koje obuhvataju opste
kulturne i luksuzne potrebe. U daljem razmatranju, autori ukazuju na razliku u moguc¢em
stepenu saturacije potrebe. Budu¢i da je stepen elasti¢nosti nuznih potreba, za razliku od
dopunskih realtivno mali, one brZze dostiZu nivo potpunog zasi¢enja. Samim tim nema
mogucnosti za njihovo proSirenje. Za razliku od njih, dopunske potrebe imaju sposobnost
neprekidnog Sirenja. Imaju visi stepen elasti¢nosti, odnono teze dostizu tacku saturacije.”’
Primenjeno u praksi, u dopunske spadaju turistiCke potrebe koje kao takve postaju
stimuliraju¢i faktori privrednog razvoja kroz ekspanziju hotelske industrije 1
konkurentnosti pojedinih ekonomija. S toga su one toliko medusobno povezane i ¢esto
direktno uslovljene tako da ih je teSko, gotovo nemoguce razdvojiti.

Polaze¢i od ociglednosti da proizvodi i usluge sluZze zadovoljavanju ljudskih
potreba i Zelja Cesto dolazi do izjednacavanja ovih industrija. Specifikumi usluZne
industrije nalazu niz posebnosti vezanih za klasifikovanje, evidentiranje i pracenje
ostvarenih efekata. Ocigledan problem predstavlja neujednacenost pokazatelja i
nemoguénost komparacije. Normiranje, standardizovanje i wujednacavanje kako
kvantitativnih tako i kvalitativnih pokazatelja kojima se omogucuje objektivno

57 Unkovi¢, S., Ze&evié, B., Ekonomika turizma, CID, Beograd, 2004. str.9.
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vrednovanje usluga i usluznih aktivnosti predstavljaju preduslov za donosenje adekvatnih
menadZerskih odluka.

Prikazivanje uspeSnosti, odnosno rangiranje vode¢ih medunarodnih hotelskih
lanaca uglavnom se iskazuje na osnovu uobicajenih predmetnih parametara. Posmatraju
se isklju¢ivo materijalne komponente kao Sto je ukupan broj hotelskih objekata, njihova
teritorijalna rasprostranjenost ili broj smestajnih jedinica.

Tabela broj 3. Uporedni prikaz predmetnih parametara

2005. 1995.
Ran |Korporacija [Sm. Jedinice [Sm. Objekti |Sm. Jedinice [Sm. Objekti| Indeks
03 |Marriott 469.218 2.564 184.995 874 +154%
10 |Global Hyatt | 111.651 355 77.512 167 +44%

Izvor: www.hotels.com

Analiza podataka implicira zakljuc¢ak da su hotelske kompanije sa najve¢im brojem
posmatranih pojedina¢nih elemenata ujedno one sa najkvalitetnijom uslugom. Analogija
je preslikana iz klasi¢ne proizvodne industrije. Sto je kompanija veéa, ima masovniju
proizvodnju, veée trziSte to su i krajnji proizvodi bolji. Shodno tome, veéina autora
uporeduje promene u navedenim parametrima, iskazujuéi ih procentualno i na osnovu
toga vrsi analize ili predvidanja trendova poslovanja.

Iako se radi o radno-intezivnom usluZnom sektoru, o konkretnoj isporuci usluga
ima vrlo malo prezentovanih podataka. Medutim, koriS¢enjem indirektnih informacija i
podataka iz sekundarnih izvora (izvestaja i procena sa velikih svetskih berzi kao i brojnih
ekonomskih parametara) moguce je uporediti kretanje akcija pojedinih hotelskih
kompanija. Finansijski podaci nedvosmisleno upucuju na zakonitost poslovnih promena
koje ne odgovaraju gore pomenutim analizama. Dubinske analize, iako pruZaju
zanimljive rezultate, jo§ uvek ne daju validnije dokaze na osnovu kojih bi se mogli izvu¢i
konkretniji zakljucci o usluZznim industrijama poput hotelijerstva, kao §to je to slucaj sa
proizvodnim industrijama (automobilska ili naftna industrija) ili njihovim miksovima koji
danas gospodare trziStima (farmacija, telekomunikacije).

Shodno navedenom, prosperiraju one industrije koje imaju visok stepen
prilagodavanja kroz razne oblike opsluZivanja robne razmene, kretanja kapitala, transfera
tehnologije i drugih aktivnosti na globalnim trZiStima kao $to su medunarodni turizam,
hotelijerstvo, transport i saobracaj, bankarstvo i mnogobrojne druge operacije (razmena u
oblasti kulture, informaticke, ekspertske i ostale usluge).

2.4.3. Koncept produkta u strategiji hotelske marke
Pojava kreativnih industrija koje su svoju osnovu bazirale na razvoju informaciono-
komunikacijske tehnologije omogucile su stvaranje novih ekonomija. Vecina njih je

usredsredena na krajnjeg korisnika. Samim tim i vrednost kreativnih industrija zavisi od
stepena dekodiranja i sposobnosti percepcije krajnjih korisnika i, shodno tome, se moZze
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ili ne moZe prevoditi u oblike finansijskog profita.58 Zakoni i dinamike novih ekonomija
kvalitativno su drugaciji u odnosu na tradicionalne industrije prosSlog veka. One su
doprinele tihoj i fundamentalnoj promeni unutar klasi¢nog kapitalistiCkog drustva. Ove
promene su naj¢esce zasnovane na dematerijalizovanom ucinku i to prvenstveno kroz
umreZavanje kroz tehnologiju, znanja, informacije, digitalizaciju i globalzaciju.

Teorijski gledano, vec¢i broj autora, ove promene iskazuje kroz teoriju novog
razvoja. Esencija nove ekonomske teorije se zasniva na postavci da su tehnoloske
promene i ekonomski razvoj sustinski isprepletani. Osovinu tog odnosa ¢ine inovacije u
proizvodima i procesima kao i njihove nadgradnje. Prema Romeru centralna ekonomska
promena u zadnjim dekadama se svodi na poistovecivanje sa modelom Majkrosofta
(Microsoft). Po tom modelu, viSe ljudi je ukljueno u otkri¢a i inovacije nego u
neposrednu materijalnu proizvodnju.” I drugi autori se slazu da je doslo do velikih
zaokreta na globalnim trziStima gde se mogu jasno izdiferencirati stare i nove ekonomije.
Jedna od klju¢nih osobenosti kreativnih industrija jeste ekonomija znanja.

Ogledan primer predstavlja kreacija hotelskog informacionog sistema. Razvijanje
savremenih softverskih resenja omogucava realizaciju inovativnih oblika intelektualne
svojine. Primena u praksi, realizacija, modifikacija i nuZni stepen prilagodavanja
(proizvoda, usluga, procesa, podprocesa, oblika organizacije) kroz normative, standarde,
kvalitet i izvrsnost neminovno vodi ka novim poslovnim strategijama. Sve su one
usmerena ka krajnjim korisnicima, hotelskim gostima, koji, kako je ve¢ istaknuto,
predstavljaju polaznu osovinu novih ekonomija. Na taj nacin objedinjava se cikli¢nost i
dinamicnost kreativnih industrija, gde ekonomija znanja dobija priliku da se oproba u
praksi, potvrdi svoje postulate, izvrSi nuZne korekcije i realizuje nadogradnju u vidu nove
ekonomije znanja i sve to unapredi u odredenom vremenskom intervalu.

UspesSnost realizacije navedenih procesa uslovljena je objedinjavanjem koncepata
proizvoda i usluga u nove oblike. Jedan od njih se moZe oznaciti kao koncept produkta.
Iako se pojam produkta poistovecuje sa proizvodom neophodno je napraviti odredeni
stepen distinkcije kako bi se naglasili nematerijalni elementi koji ga determinisu.

Neosporno je da su kombinovani procesi globalizacije, deregulacije i novih
tehnologija zauvek izmenili svetsko trziSte. Oni su omogudili da se razlicite usluge
probiju na trziSte i da na neki nacin potisnu proizvode.60

Pri tome, velina usluga se oznaCava markama, prate ih snazne marketinske
aktivnosti (promocija) i one dobijaju veoma vazno mesto u svim sferama ljudskog
delovanja (politika, ekonomija, pravosude, zdravstvo, Skolstvo, umetnost). Ali, sva
nastojanja da se njima upravlja po modelu koncepta proizvoda nisu bila uspesna. Koncept
proizvoda zasnovan na jakoj marki, primenjen u praksi, omogucio je realizaciju
odredenog stepena kavliteta i stvaranje lojalnog konzumenta. Nasuprot tome, koncept
usluge, iskazao je brojne slabosti. Razlozi leZze u Cinjenici da se velik broj poslovnih
strategija koncepata usluga bazirao na postavkama koncepata proizvoda. To je doprinelo
da vecina trZi$nih subjekata koja se bavi usluznim delatnostima nema adekvatnu spoznaju
o upravljanju usluznim markama. Poistovecivanje sa proizvodnim konceptima, gde

8 Hartley, J., Kreativne industrije, CLIO, Beograd, 2007. str.11.

5 Romer, P., Economic Growth, The Fortune Encyclopedia of Economics, Warner Books, New York,
1993. str.60-66.

50 Videti detaljnije: Olins, W., 2008. str.103-120.
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odredene marke poseduju nepromenjeni kvalitet ili standard, nije dalo ocekivane
rezultate. PogresSne procene ili shvatanja su vezana i za marketinske aktivnosti. Jednom
uspostavljen i markiran proizvod predstavlja nepogreSiv izbor kako za onoga koji ga
plasira, tako i za onoga koji ga konzumira.

Cak i ako se u obzir uzmu odredenja odstupanja ili moguce greske, visok nivo
savremene tehnologije i kontrole omogucava adekvatnu zastitu. Sa druge strane, kod
usluga to nije moguce. Kao glavna prepreka realizaciji navedenog koncepta oznacen je
ljudski faktor. Ta €injenica upravljanju usluznim markama daje jednu novu dimenziju.
Ona je sloZzena i komplikovana. Moglo bi se re¢i da uspeh usluZzne marke na trZiStu
prvenstveno zavisi od ljudskog faktora. Praksa je pokazala, da osoba koja predstavlja ili
plasira usluznu marku postaje marka u svesti krajnjih korisnika usluge. To doprinosi
promeni prioriteta. Kod koncepta proizvoda na prvom mestu su krajnji korisnici, a kod
koncepta usluge na prvom mestu su zaposleni. Sinergija ova dva modela omogucila je
pojavu koncepta produkta. Tome je doprinela i neophodnost prerastanja navedenih
koncepata u visi nivo poslovne organizovanosti.

Pojedini autori ukazuju na naruseni balans izmedu proizvoda i usluga. To je postalo
ocigledno u sektorima (telekomunikacije, hotelijerstvo, bankarstvo, finansije) na kojima
se zaniva ekonomska mo¢ nacionalnih ekonomija. Orijentacija ka uslugama, odnosno ka
kreiranju usluga, stilu i naéinu pruzanja, polako preuzima primat u modernom
poslovodstvu. Ipak tradicionalni koncepti zasnovani na materijalnoj proizvodnji
neprestano se prilagodavaju trZiSnim turbulencijama usvajajué¢i sve viSe elemente
koncepta usluge. To neminovno vodi ka nadgradnji ovih koncepata. Smer, pravac i
intezitet ovih promena moze se pratiti kroz konsolidaciju hotelske industrije, odnosno
kroz kreaciju jedinstvenog hotelskog produkta.

2.4.3.1. Hotelski produkt

Hotelijerstvo je postalo najrasprostranjenija usluzna delatnost danasnjice. Njegovu
sustinsku odrednicu predstavlja pruZanje usluge smesStaja. Shodno tome, veéina autora
ovu privrednu delatnost objedinjuje kroz odrednice Accommodation Industry 1 Hotel
Industry. Pod ovim pojmovima razmatraju se Siroki rasponi reprezentativnog pruzanja
usluge smestaja razli¢itog kvaliteta i cenovnih pogodnosti. To ujedno predstavlja i
osnovni specifikum ove delatnosti u odnosu na druge delatnosti poput turizma i
ugostiteljstva. lako se pruzanje usluga smestaja sagledava kao znatno Sira kategorija,
komercijalno iznajmljivanje smeStajnih jedinica u odredenom vremenskom okviru
predstavlja vodec¢u trzisnu kategoriju. Ono je u praksi uvek u sadejstvu sa mnoStvom
pratecih usluga koje omogucavaju dodatne klasifikacije 1 tipizacije. Ovo posebno dolazi
do izrazaja u praksi gde egzistira veliki broj najrazlicitijih pojavnih oblika i modifikacija.
Takva heterogenost izbacila je u prvi plan osnovnu osobenost hotelske industrije —
prilagodljivost. Realizacija usluge smestaja, prostorna i vremenska povezanost procesa
proizvodenja, isporucivanja i koriS¢enja usluga predstavlja njihovo najznacajnije obelezje
sa stanoviSta hotelske industrije. Sposobnost izlaska u susret Zeljama, prohtevima i
potrebama gostiju omogucena je jedino visokim stepenom prilagodljivosti.

Nuznost prilagodavanja pojedinim zahtevima krajnjih korisnika usluga sa druge
strane zavisi od mnogobrojnih faktora. To je uoblicilo hotelsku ponudu danaSnjice i
omogucilo pojedinim hotelijerima trZisni monopol. Nadgradnja ovih tendencija se ogleda
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u projektovanju ili kreiranju (nametanju) pojedinacnih potreba, Zelja i prohteva sve
izbirljivije hotelske klijentele. Pruzanje vrhunske usluge za sobom povla¢i nuZne
inovacije, usavr$avanja i uvodenje visih poslovnih standarda.

Shodno tome, hotelska industrija se okvirno definiSe kao privredna delatnost, koja
pruza usluge smestaja i ima visok stepen adaptabilnosti u odnosu na krajnjeg korisnika —
hotelskog gosta. Zato se sa mnogo osnova moZze tvrditi da hotelska industrija predstavlja
jedan od najrasprostranjenijih segmenta usluznih delatnosti. Prema funkcionisanju
najces¢e se poredi sa zdravstvom i trgovinom. Ona u sebi objedinjava koncepte
proizvoda i usluga u jedinstveni koncept - hotelski produkt.

Pojedini teoretiCari ovaj produkt posmatraju sa stanoviSta totalnog hotelskog
proizvoda polazeci od tradcionalnog marketin§kog koncepta proizvoda gde se proSirenom
proizvodu pridodaju nematerijalni elementi.®' Drugi autori, poput Medlika ili Middletona,
daju osnovne elemente koji determiniSu hotelski produkt. Objedinjavanjem pojedinih
elemenata u grupacije nastoji se pribliznije odrediti razmera materijalnog i
nematerijalnog. Tako se moZe izdvojiti i PBE koncept grupe holandskih autora kojim se
nastoji prikazati kompleksnost hotelskog produkta. Uzimajué¢i u obzir veliki broj
teoretskih pokuSaja koncipiranja hotelskog produkta, nuZno je ukazati na jedan element
koji se pojavljuje kod vecine autora. Radi se o imidZzu. U marketinSkoj literaturi pod
pojmom identiteta se podrazumeva prava priroda proizvoda ili usluge. VeStacki
proizvedeni i javnosti predstavljen identitet pojedinog proizvoda ili usluge oznacava se
kao imidZ. Sa aspekta marke ili brenda, imidZ predstavlja neprekidnu borbu za izgradnju
trajne lojalnosti krajnjih korisnika. Elementi imidZza se prikazuju kao pojedinacni
identifikatori.* Oni ujedno predstavljaju i najzahtevnije elemente komponenti marketing
miksa. Pomocu njih ostvaruje se predstavljanje identiteta trziSnog subjekta koji se moze
okarakterisati kao jedinstveni prodajni predlog na osnovu kojeg se usluga ili materijalni
proizvod diferenciraju u odnosu na konkurenciju.

Prilikom bliZeg odredivanja koncepta hotelskog produkta imidz predstavlja klju¢nu
komponetu priblizavanja proizvoda i usluge. Za njega se mogu vezati i materijalne
komponete, uslovi i pogodnosti materijalnog karaktera, lokacija, cena, stil i nacin
pruzanja usluga, odnosi i ponasanje zaposlenog osoblja, okruzenje i jedinstveni doZivljaj
koji se formira na osnovu iskustva gosta. 1z svega navedenog proizilazi da se hotelski
produkt moze iskazati kao jedinstvena celina, odnosno svojevrsni entitet. On je poput
marke ili brenda deljiv samo radi ekonomski merljivih parametara ali u svesti krajnjih
korisnika on predstavlja jedinstvenu celinu, licno iskustvo ili dozivljaj.

Autori hotelski produkt prikazuju u okviru turistickog proizvoda kao kompleks
brojnih, raznovrsnih, medusobno uslovljenih i povezanih usluga. Osnovnu determinatu
vezuju za prostor, odnosno lokaciju i atribute atratktivnosti. Prostorni faktor tako
predstavlja jedan od opredeljuju¢ih kriterijuma tipizacije hotelskih produkata kao
materijalne osnove turistickog proizvoda.63 Na taj nacin hotelski produkt se predstavlja
kao vazna komponenta turisticCkog proizvoda koja bitno uti¢e na njegovu fizionomiju,
strukturu ili kvalitet, odnosno na kompletan profil.

6l Detaljnije: Jovi¢, M., Medunarodni marketing, Institut ekonomskih nauka, Beograd, 1997. str.20.

62 Detaljniju distinkciju identiteta i imidZa videti: Istman,T.S., Ferguson, D.A., Klein, R., Promocija i
marketing elektronskih medija, CLIO, Beograd, 2004. str.31.

9 Videt detaljnije: Baki¢, O., Marketing u turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2010. str.121-150.
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Zajednicki imenitelj predstavlja prostorna i vremenska objedinjenost nastanka i

realizacije usluge. Medutim, sagledavanje hotelskog produkta kroz prizmu turistickog
proizvoda ipak se svodi na reprezentativnost usluge smestaja kao osnovne determinante
realizacije ovih koncepata. Na taj nacin se usluga smestaja u okviru hotelskog produkta
pojavljuje kao sustinska odrednica kompletne hotelske industrije. Jasnijim definisanjem i
pojmovnim odredenjem hotelskog produkta stvaraju se preduslovi pojasnjenja hotelske
industrije kao jedinstvenog miksa koncepata proizvoda i usluga, koji ima niz
specific¢nosti, osobenosti i karakteristika:

Prilagodljivost prema krajnjem korisniku usluga koja proistice iz uslovljenosti
njegove prisutnosti. Usmerenost hotelijerstva ka krajnjem korisniku, zadovoljavanju
njegovih Zelja i1 prohteva direktno zavisi od istovremenosti proizvodnje 1 isporuke
hotelskog produkta sa jedne i njegove realizacije u vidu konzumacije od strane gosta
sa druge strane. Bez obzira da li se radi o sektoru smesStaja, hrane i pi¢a ili nekom
drugom hotelskom sadrzaju, vremenska objedinjenost ovih poslovnih procesa daje
posebnost hotelskoj delatnosti. Stoga hotel menadZment uvek polazi od gostiju,
njihovih prohteva i plateznih mogucénosti, pa tek potom, od kapaciteta, opreme,
kapitala i1 rada. Stvaranje vrednosti putem produkcije i isporuke usluga u kojima
direktno ucestvuju krajnji korisnici omogucuje realizaciju posebnog koncepta radnog
i poslovnog ponasSanja i komuniciranja. On se najc¢esS¢e iskazuje kao ciklus gosta. Ima
nekoliko uzrono — posledi¢nih faza i nivoa. Analizom pojedinac¢nih faza ciklusa
moguce je sagledati sve aspekte hotelskog produkta. Na taj nacin se mogu izdvojiti
pojedini radni procesi, podprocesi ili neki drugi ciklusi u hotelskom poslovanju.
Realizacija hotelske usluge mogucéa je jedino angaZzovanjem adekvatnih kadrova. Od
stepena njihove prilagodljivosti konkretnoj situaciji u mnogome zavisi kvalitet
realizovanog hotelskog produkta.

Individualnost pruzanja usluge predstavlja drugu karakternu osobinu hotelskog
produkta. Davaoci hotelskih usluga moraju da reSavaju sasvim drugacija
organizaciona, tehnoloska, komunikacijska, radna i poslovna pitanja usluzne sfere.
Individualnost se ogleda u sposobnosti pojedinca da kreira uslugu koja ¢e zadovoljiti
potrebu hotelskog gosta. Postojanje takvih posebnosti neminovno dovoditi do
prakti¢nih odstupanja od unapred zacrtanih 1 postavljenih pravila. IznalaZenje
najracionalnijih metoda poslovodenja saobrazno njihovim tehnickim, organizacionim,
tehnoloskim ili kadrovskim posebnostima predstavlja jo§ jednu osobenost pruZanja
hotelskih usluga. Uspesna realizacija hotelskog produkta zahteva individualnu vestinu
usmerenu na pojedinca. Li¢ni doZivljaj koji svaki gost ponese iz hotela, bilo pozitivan
ili negativan, predstavlja okosnicu nivoa kvaliteta. Na taj nacin hotelski produkt, a
samim tim i marka ili brend dobijaju trZi$ni identitet ili imidZ. Procesi obuke i treniga
hotelskog osoblja predstavljaju osnovnu polugu funkcionisanja svakog hotela.
Permanentnost ucenja, usavrSavanja i1 nadgradnje znanja svakog zaposlenog
pojedinca u hotelu najveéi je izazov za upravljacki menadZment ove spefi¢ne
organizacione strukture. Posebno treba izdvojiti timski rad, kao model uspe$nog
funkcionisanja i povezivanja razliitih hotelskih usluga u jedinstveni hotelski produkt.

Karakter rada kao posebnost hotelijerstva. Njegova isprepletanost ogleda se i u
posebnom obliku poslovodenja kroz timski rad. To je snop aktivnosti neophodnih za
realizaciju hotelskog produkta. Takve komponente su, naprimer: upravljanje,
finansiranje, preduzetnistvo ili tehnicko-tehnoloska dimenzija hotelijerstva. Sve one
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funkcioniSu kao jedan gusto upleten snop menadZerskih delovanja po ustaljenim
principima prihvata i smesStaja gostiju. PosSto je karakter rada u hotelijerstvu dvojak
(proizvodni i usluZni) on u sebi objedinjuje i proizvode i usluge u jedinstvenu celinu —
hotelski produkt. Spajanjem ova dva elementa omoguceno je njihovo sagledavanje u
realnom odnosu jer hotelski produkt tako iskazan u sebi sintetiSe i materijalne i
nematerijalne elemente. Specifikum usluge u hotelijerstvu predstavlja njena simbioza
sa proizvodnjom kao uslovnom komponentom. U industriji usluga, posebno u
hotelijerstvu, moderni menadZment pribegava kolektivnim formama funkcionisanja.
Sustina je u ekipnom utvrdivanju i obavljanju poslovodnih zadataka. Drucker istice
da su usamljenici izuzetno retki, ¢ak i najsamostalniji i najusamljeniji umetnici - pisci
ili slikari - zavise od drugih, da bi njihov rad proizveo dejstvo: pisac od urednika,
Stampara, knjiZara; slikar od galeriste koji ¢e da prodaje njegova dela.** Iskustva u
hotel menadZmentu pokazuju da je timski rad najprobitacniji oblik funkcionisanja
hotelskih organizacija. Stvaranje timova kroz sistematizaciju radnih zadataka je uslov
za ostvarivanje pozitivnih efekta ukupnog hotelskog poslovanja. Svaki zaposleni
radnik hotela dobija li¢ne duznosti i obaveze. U saradnji sa ostalim osobljem on ¢ini
tim. Zajednicka duZnost, a ujedno i obaveza svih zaposlenih u hotelu koji deluju kao
jedinstveni tim jeste sledece:

e da profesionalno, korektno i maksimalno efikasno obavljaju poslove za koje su

zaduZeni,

da brinu o zadovoljstvu gostiju,

da vode racuna o hotelskoj imovini i sredstvima za rad,

da vode racuna o li¢noj i opstoj bezbednosti u hotelu,

da medusobno funkcioniSu kao jedinstveni, dobro uigrani tim i grade dobre

odnose sa osobljem iz drugih odelenja i sluzbi,

e da se u radu i disciplini pridrzavaju propisa, opstih akata, uputstava i standarda
hotela odredene kategorije,

e da stalno rade na svom stru¢nom usavrSavanju i unapredenju procesa rada,
kvaliteta servisa i standardizaciji usluge.

Praksa je nedvosmisleno dokazala da funkcionisanje usluznog menadZmenta u

hotelskoj industriji zavisi od adekvatne organizovanosti poslovodnih timova.

Prvenstveno kao ekipe koje su saobrazne svakoj konkretnoj hotelskoj aktivnosti i

osobenostima njenog odvijanja. Timski rad jeste i treba da bude osnovni princip u

menadZmentu hotelske industrije usluga, ali u operativhom smislu prilagoden prirodi

zadatka svake konkretne hotelske celine u realizaciji hotelskog produkta.

e Istovremenost proizvodnje i potro$nje, odnosno njihovo jedinstvo predstavlja
posebnost hotelskog produkta. Hotelska usluga se razlikuje od ostalih roba bas od
neodvojivosti proizvodnje i isporuke od potro$nje odnosno koriS¢enja. Istovremenost
kao determinanta isporuke i troSenja hotelskih usluga predstavlja ozbiljan problem u
menadZmentu. Radi se o koncentraciji velikog broja pojedinacnih usluga koje se
moraju plasirati kroz ciklus gosta u odredenim vremenskim intervalima. U svim
slucajevima vremenske podudarnosti koriS¢enja i proizvodnje usluga, fluktuacija
traznje diktira menadzerske odluke. Drugim refima, traznja se identifikuje sa

64 Drucker, P.F., 1995. str.87.
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potro$njom, a poSto se javljaju istovremeno, one iniciraju veliki broj situacija i
mogucnosti potpuno razli¢itih od onih koji dominiraju u materijalnoj proizvodnji.
Zbog toga Sto vremenski ne moze da se odvoji od isporuke, potro$nja postaje
odredujuci generator koncepta hotelskog produkta. Dok je finalna potroSnja gotovo
bez direktnog uticaja na menadZment materijalnih roba, ona se u sferi hotelskih
usluga javlja kao njegov odredujuci faktor. Iz navedenog mnogi menadZeri prakticari
zakljucuju da su hotelske usluge one robe ¢ija se potro$nja ne moZe odloziti. Moderne
komunikacijske i informaticke pogodnosti omogucavaju krajnjem korisniku aktivniju
ulogu u realizaciji hotelskog produkta. Takode, povratnost informacije od strane
hotelskih gostiju predstavlja imperativ poslovanja. Na osnovu dobijenih informacija
moguce je izvrsiti dalju nadgradnju hotelskog produkta, a samim tim i preusmeriti
buduce poslovanje.

Nematerijalnost hotelske usluge, odnosno odsustvo merljivih parametara za
klasifikovanje, evidentiranje i pracenje efekata hotelskih preduzeca predstavlja
globalnu poteskocu. Ukoliko se ti efekti vrednuju i prate, kao Sto je slucaj kod
razvijenih zemalja problem se javlja u neujednaCenosti pokazatelja. Posledicu
predstavlja nemoguénost komparacije ¢ak i dostupnih pokazatelja hotelskih industrija
vodecih ekonomskih sila (SAD i Japan). Stoga se sistematizacija statistiCkog pracenja
usluga i usluZznih grana pokazuje kao prioritetan izazov za menadZment
dvadesetprvog veka. Normiranje, standardizovanje i wujednacavanje kako
kvantitativnih tako i kvalitativnih pokazatelja kojima se omoguéuje objektivno
vrednovanje usluga i usluznih aktivnosti samo su preduslov za donoSenje valjanih
menadZerskih odluka u hotelijerstvu usmerenih ka realizaciji produkta hotelijerstva.
Realno je da se u buducnosti eliminisu velike metodoloske razlike kako po pojedinim
delatnostima, granama i sektorima tako i izmedu razli¢itih nacionalnih ekonomija.
Time ¢e se stvarati preduslovi da se efekti hotelskog produkta sagledavaju u celom
spektru. Tada ¢e hotelska industrija mo¢i da se vrednuje ne samo u privrednom ve¢ i
socijalnom, kulturnom, odnosno ukupnom drustvenom razvoju. Razume se da ¢e
dosadaSnji sistemi pracenja i iskazivanja usluZnih aktivnosti kroz bilans, razne
obraCune ili statisticCke prikaze pretrpeti temeljne izmene. Ovi sistemi se i u
medunarodnim i u nacionalnim evidencijama jo$ uvek iskazuju kroz koncept
proizvoda. PaZnju privlace napori mnogih medunarodnih organizacija koje one Cine
kako bi olakSale iznalaZenje novih merila saobrazno realnosti koju donosi
postindustrijsko drustvo, kreativne i nove ekonomije. Najjasnija opredeljenja ka
novom sistematizovanju, prac¢enju, vrednovanju i izu¢avanju usluga i usluznih grana
pokazale su kako globalne tako i granske asocijacije (WTO, AIH), pokuSavajuci da
iznadu makar esencijalne uporedive parametre na osnovu kojih bi se pristupilo
globalnoj jedinstvenoj klasifikaciji hotelskih usluga, odnosno hotelskih produkata.

Heterogenost ne predstavlja samo mnogostrukost organizacionih formi i postupaka u
isporuci hotelskih usluga, ve¢ i nemoguénost da se utvrde jedinstveni i nepromenjivi
obrasci po kojima bi se merio kvalitet hotelskog produkta. Dosadasnji pokusaji da se
hotelske usluge gradiraju prema utvrdenim standardima i normativima, analogno
onim iz materijalne proizvodnje, nisu dali moguénost primene u svim slucajevima.
Heterogenost je uzrok koji ne omogucava da se usluge, ¢ak i kada su istovrsne,
predstave kao izdanak jednog faktora ili pak jedne fiksirane skupine faktora
poslovanja. Savremena dostignu¢a u primeni koncepta produkta navode na pomisao
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da se problem heterogenosti mozZe reSavati pomocu standardizovanja tehnicke
opremljenosti, ustanovljavanja normativa tehnoloskih procesa i, na kraju, kadrovskim
profilisanjem hotelijera. Ogledan primer predstavlja moderna hotelska industrija, gde
se nivo i vrste usluga uslovljavaju kategorizacijom objekata u kojima se pruZaju. Sto
je taj nivo visi, heterogenost je veca. Poput ciklusa gosta, veca heterogenost za sobom
povlaci sloZeniju tehnicku, kadrovsku, organizacionu i tehnolosku strukturu hotelskog
produkta. Heterogenost kao posebnost hotelskog produkta objedinjava veéi broj
komponenti i njihovih grupacija. Ne ulaze¢i u dublja razmatranja, a zbog potreba
ovog rada, neophodno je ista¢i orijentacionu podelu na materijalne (tehnicko-
tehnoloske) i nematerijalne (organizaciono-procesne) elemente hotelskog produkta.

Isprepletanost velikog broja materijalnih i nematerijalnih elemenata nedvosmisleno
ukazuje na osnovnu barijeru funkcionisanja hotelskog produkta koja se ogleda u
vremenskoj konstanti. Ako se uzme u obzir vremenska izjednaCenost nastanka i
konzumacije usluge u hotelu kao i priroda samih hotelskih usluga - da se one brzo
troSe, ostvarivanje krajnjeg cilja - zadovoljstvo gosta i ispunjenje njegovih Zelja i
prohteva je trenutni podproces i zavisi od sposobnosti isporucilaca hotelskih usluga
da akumuliraju dodatne pogodnosti kako ne bi izgubili poverenje krajnjih korisnika.
Iz prolaznosti i potroSivosti hotelskih usluga moze se izvesti jo§ osobenosti hotelskog
produkta. Jedna od njih se ogleda u ostvarivanju razli¢itih nivoa poverenja na relaciji
hotelijer — gost. Svaki uspesni hotelijer nastoji da izgradi i uspostavi odnos lojalnosti,
postovanja prema krajnjem korisniku adekvatnim konceptom produkta hotelijerstva.
Sa druge strane, uceS¢e i udeo krajnjeg korisnika usluge kao svedoka realizacije
koncepta hotelskog produkta namece odredene obaveze. Moderni hotelski gost je
obucen, obrazovan i tehniCki informisan za aktivno ukljuivanje u kreiranje
hotelskog produkta. Zaokruzivanje ovog koncepta neminovno dovodi do aktivnijeg
ucesc¢a hotelskih gostiju ne samo u realizaciji, ve¢ i u fazama pripreme i oblikovanja.
Misljenja, zamerke i iskustva hotelskih gostiju predstavljaju dragocene izvore na
osnovu kojih se formiraju baze podataka, kao povratne veze u daljim procesima
istrazivanja i razvoja strategije hotelskog kvaliteta. Druga osobenost prolaznosti
hotelskih produkata ogleda se u nemogucnosti skladiStenja ili preprodaje. PotroSivost
iskljuCuje bilo kakav oblik njegovog skladiStenja. Trenutna konzumacija od strane
krajnjih korisnika uslovljava stvaranje licnog iskustva, odnosno dozivljaja, koji se ne
moZe preprodati ili preneti na druge osobe. Takode, jako je tesko ponovno realizovati
identican produkt, jer svaki konzument ima svoju volju, Zelju i stav. Kao trec¢a
osobenost vremenske konstante hotelskog produkta moZe se oznaCiti njegova
trziSnost, odnosno dostupnost. Poput zdravstva ili nekih drugih usluZnih servisa,
hotelijerstvo je na raspolaganju dvadeset Cetiri Casa dnevno u toku cele godine.
Istovremeno se javlja i specifikum sezoni¢nosti u zavisnosti od trZiSne orijentacije
hotelske kompanije.

Vlasni$tvo nad hotelskim produktom predstavlja jedinstveni slucaj ¢ak i u koriS¢enju
parametra iz oblasti pravnih normi. Na prvom mestu istice se ve¢ pomenuto
Stentonovo pitanje prenosa vlasniStva. Korisnik komercijalnih usluga, iako placa
trziSnu cenu, bas kao kad kupuje predmete - robu, ne postaje vlasnik konkretnog
hotelskog produkta. Iznajmljivanjem hotelske smeStajne jedinice gost ne postaje
vlasnik niti jednog dela opreme u njoj. Za razliku od pla¢anja materijalnih proizvoda,
ovde ne postoji bilo kakva vlasni¢ka transformacija. Kupuje se samo pravo ucesc¢a u
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formiranju produkta. Samim tim 1 hotelski produkt se moze sagledavati kao roba za
jednokratnu upotrebu. MoZe se koristiti samo jednom, u smislu prostorne i vremenske
objedinjenosti. Cak i kada hotelski gost poZeli da ponovo koristi istovetne usluge
odredene hotelske marke ili brenda izostaje mogucnost ispravki i naknadnih izmena.
Jedinstveni doZivljaj hotelskog produkta je svaki put unikatan i ne mozZe se preneti na
druga lica, odnosno preprodati. U nedostatku drugih valjanih parametara, mnogi
savremeni teoretiCari uzimaju ovaj specifikum usluga kao jedini opSte primenljivi
kriterijum za definisanje hotelske delatnosti.

Indirektna prezentacija se prvenstveno odnosi na istovremenost konzumacije i
nastanka hotelskog produkta. Za razliku od materijalnog proizvoda gde su moguca
probna kori$¢enja, vracanja ili nadogradnje, u hotelijerstvu su direktne prezentacije
veoma retke. Moguce su samo u pojedinim segmentima promocije hotelskog
produkta i to na posebnim sajamskim priredbama (degustacija hrane ili pic¢a ili
neposredna prezentacija komfora smestajnih jedinica ili nekih njihovih komponenti).
Iz nje proistice i potroSacka inverzija koja je uslov nastanka i realizacije hotelskog
produkta. Kombinovanjem ve¢ pomenutih osobenosti gost dolazi na mesto potrosnje,
oblikuje produkt svojim prisustvom, Zeljama, potrebama, zahtevima i gravitirajuéim
uslugama i realizuje nevidljivi izvoz hotelskog produkta.

Objedinjenost i uslovljenost teorije i prakse usluZnih procesa jeste posebnost
hotelskog produkta. Dokaze koji potkrepljuju ove tvrdnje mozZemo naci u vodecim
svetskim hotelima, lancima i1 grupama. Njihova prakticna iskustva omogucila su
primenljiv koncept, kompleksan unutrasnji sadrzaj i obavezujuci redosled aktivnosti
kojima se utvrduje i sprovodi gazdovanje hotelskim kapacitetima Takode, ste¢ena
iskustva prakti¢ne primene dodatno uticu na usavrSavanje i oblikovanje teorije i
njenog unapredenja. Mnogobrojni primeri ukazuju na spregu teorije i njene primene u
praksi. Sa druge strane, izu¢avanje hotelske industrije predstavlja slozen istrazivacki
rad prvenstveno zbog postojanja velikog broja modaliteta u stvarnosti. Dominantna
uloga ljudskog faktora u realizaciji hotelskog produkta u velikoj meri supstituiSe
tehnoloSka dostignuca i na jedan jedinstven i originalan nacin kroz licnu dimenziju
pruzanja usluge smestaja nas vraca dva koraka u nazad. Istovremeno sva tehnoloSka
dostignuéa danasSnjice veSto se inkorporiSu u procese i podprocese realizacije
hotelskog produkta. Sve navedeno ¢ini hotelsku industriju jedinstvenim i nadasve
prepoznatljivim organizacionim sistemom koji kroz ostvarivanje hotelskog produkta
prilagodava, menja, uci, usavrSava i inovira svoje poslovne procese.

Optimalizacija procesa realizacije produkta hotela ima svoje polazne osnove u
izuzetno neelasti¢noj hotelskoj ponudi. Svaki smesStajni objekat, hotelskog tipa, koji
posluje na trZistu, svakodnevno nastupa i raspolaze sa identi¢nim brojem smestajnih
jedinica (soba, apartmana, studija, rezidencija). Takode, neprodata smestajna jedinica
u jednom vremenskom intervalu se ne moZe nadoknaditi u nekom drugom. Samim
tim, nerealizovan hotelski produkt nije moguce kasnije realizovati. Optimalizacija
procesa realizacije produkta hotela se pre svega ogleda u minimalizaciji fiksnih i
varijabilnih troSkova. Fiksni troSkovi se mogu smanjiti jedino poveanjem broja
nocenja dok je wvarijabilne mogucée obuzdati permanentnom kontrolom i
standardizacijom. Zato se prilikom optimalizacije hotelskog produkta vodi racuna o
njegovoj heterogenosti u smislu realizacije dodatnih i dopunskih sadrzaja. Vecina
hotelijera formira ponudu hotela na osnovu cene osnovnih usluga (pansion,
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polupansion ili nocenje sa doru¢kom). Ukoliko izostane planirana popunjenost
kapaciteta, znacajnu stavku u realizaciji hotelskog produkta zauzimaju dodatne
(kulturne, zabavne, sportske, rekreativne, transportne, trgovinske, bankarske) 1
dopunske (poslastiCarstvo, pekarstvo, proizvodnja piva ili vina i odredene
poljoprivredne ekonomije) usluge. Na taj nacin, pojedini sadrzaji celovitog produkta
hotela, odnosno njihova prilagodljivost odredenim situacijama, omogucuju
optimalizovanje finansijskih efekata i prevazilazenje mnogobrojnih prepreka u
realizaciji krajnjeg cilja — ostvarenja profita.

Navedene specifi¢nosti, osobenosti i karakteristike hotelskog produkta, odnosno
stepen njihove umreZenosti i specijalizacije ukazuju na nivo razvijenosti hotelske
industrije odredenog trziSta. Formiranje hotelskog produkta istovremeno ima Sire
znacenje jer objedinjava veci broj komponenti u jedinstven harmonican sklad usmeren ka
uspesSnoj trziSnoj valorizaciji. Same komponente se mogu predstaviti kao jedinstven
ciklus kauzalnih veza usmerenih ka zadovoljenju potreba i zahteva hotelskih gostiju.

Grafikon broj 1. Graficki prikaz hotelskog produkta
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Prikazane komponete se medusobno preplicu i uslovljavaju. Na taj nacin one ¢ine
svojevrsnu mreZzu ili pakete materijalnih i nematerijalnih komponenti. Ovako upletene
mreZe omogucavaju trziSnu prepoznatljivost hotelske marke ili nekog njenog brenda.
Medunarodni hotelski lanci i grupe su posebno iskristalisali pojedine pakete standarda
hotelskih produkata i na taj nacin obezbedili globalnu dominaciju na trZiStu. Mobilnost i
adaptabilnost ovih paketa uglavnom se predstavlja kroz minimalne uslove neophodne za
ostvarivanje zagarantovanog nivoa kvaliteta.

Cinjenica je da atomizacija elemenata hotelskog produkta neminovno vodi
jednostranom pristupu u sagledavanju koncepta hotelskog produkta. Samo holisticki
pristup sagledavanja ove problematike moze dovesti do uspostavljanja neophodnog nivoa
kvaliteta odredene marke ili brenda. Ovo ima posebnu dimenziju ukoliko se prate i
analiziraju svekolike promene u Zeljama i prohtevima hotelskih gostiju. Nepobitna je
¢injenica da se budu¢i razvoj hotelijerstva kre¢e u smeru dalje specijalizacije i
standardizacije. UspeSno usaglasavanje sa nastaju¢im promenama je moguce celovitim
sagledavanjem hotelskog produkta kroz kategorije: standarda, kvaliteta, izvrsnosti,
imidZa, marke 1 brenda.

2.4.3.2. Standardizacija — pojam i funkcija

Neophodnost zajedni¢kog Zivota u svim drustvenim zajednicama neminovno tezi ka
uspostavljanju odredenih normi ponaSanja, oblikovanju obic¢aja i tradicija ali i
vrednovanju i merenju razli¢itih sfera ljudskog bitisanja. Globalno gledano, ukupna
istorija CoveCanstva odvijala se pod nekim oblikom standardizacije. Pitanje samog
uredenja, propisivanja i donoSenja standarda, etalona ili nekih drugih oblika normativno-
tehnickih dokumenata prepustena je nadleZznostima na drZzavnim i medunarodnim
nivoima. U sustini, podru¢je standardizacije kao i stepeni njenog razvoja su prakti¢no
neograniceni, tako da se moZe konstatovati njena sveprisutnost. Spirale globalizacije,
stvaranje zajedniCkog trZiSta i kreacija globalnog drustva usmerili su standarde ka
organizacionim i poslovnim sistemima. [zgradene su jedinstvene Seme sertifikovanja koje
se neprekidno nadograduju i prilagodavaju trziSnim promenama. To ujedno predstavlja
glavnu preporuku usvajanja, primene i kontrole standarda za veéinu trZi$nih subjekata.
Postojanje velikog broja pojavnih oblika, modaliteta, varijacija i nadogradnji
predstavlja jedan kreativni haos primene standarda. Majstorovi¢ navodi da se danas u
organizacijama Sirom sveta primenjuje vec¢i broj standarda i to pretezno kroz sisteme
menadZmenta kvaliteta koji su predstavljeni kroz sledece koncepte:65
e SO 9000 izdaje OMS model sertifikacije koji se ne odnosi samo na uslugu ili
proizvod, ve¢ na procese i sisteme koji ih kreiraju (hardver, softver, procesni
materijali i usluge);

e SO 14000 usmeren ka odgovornom ponaSanju prema Zivotnoj sredini, odnosno
kontroli i upravljanju svim parametarima proizvodnog i tehnoloSkog procesa koji
mogu narustiti parametre Zivotne sredine;

5 Videti detaljnije Majstorovi¢, V., Sistem kvaliteta - strategija menad?menta, Ministarstvo za nauku i
tehnologiju Republike Srbije, Beograd, 1994. str.100-107.
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e OHSAS 18001 standard zaStite zdravlja 1 bezbednosti zaposlenih kroz planiranje,
procenu rizika, identifikaciju opasnosti, konsultacije i komunikacije, upravljanje i
postupanje u vanrednim okolnostima;

® HACCP predstavlja analizu 1 upravljanje kriticnim tackama na nau¢no zasnovanom
principu kao i kontrolu i eliminaciju kontaminiranih i kriticnih parametara u
proizvodnji i distribuciji hrane. Zasniva se na sedam principa (uspostavljanje analize
moguéih kriticnih procesa, identifikacija kritiénih tacki koje treba kontrolisati,
specifikacija granica ove tacke, uspostavljanje procedura za njihovo pracenje,
uspostavljanje korektivnih akcija, uspostavljanje procedura za verifikaciju i
uspostavljanje procedura evidentiranja);

e TL 9000, BS 7799 1 ISO/IEC 15408 predstavljaju standarde iz domena informacionih
tehnologija.

Vecina autora smatra da standardi predstavljaju osnovnu uporednu veli¢inu ili
normalu prilikom ocenjivanja kadrova, imovine, poslovnog rezultata ili uspeSnosti
poslovanja hotela. U dostupnoj literaturi, pod pojmom standarda objedinjavaju se razli€iti
pojmovi. U mnogobrojnim leksikonima pod standardom se podrazumevaju akta ili
tehni¢ko-pravna dokumenta. Uglavnom se vezuju za proizvode i dodatno pojasnjavaju
definisanim normama koje treba ispuniti da bi postao predmet standardizacije. Sama re¢
je anglo-saksonskog porekla (standards) i primenjiva je u skoro svim jezicima.
Standardima se obi¢no propisuju:*®
e definicije predmeta i razni apstraktni pojmovi,
sastav,
fizicke, mehanicke i druge osobine,
tehnicke performanse,
pakovanje,
oznacavanje,
metode i dokumentacija,
proizvodni procesi i1 tehnoloSka oprema,
trajnost,
sistemi upravljanja i kontrola kvaliteta,
uslovi manipulacije i drugo.

U modernoj ekonomiji standardi se oznacavaju kao glavni oblik pravne regulative
kvaliteta.®” Pored proizvoda, odnose se na usluge, tehnologiju, ispitivanja, bezbednost i
sisteme kvaliteta. lako standard predstavlja odredeni propis, koji moze biti regulisan
zakonom, on je pre svega zasnovan na dogovoru i razumevanju zainteresovanih trzisnih
subjekata. Proces standardizacije je prisutan na svim nivoima ljudskog delanja (interno,
lokalno, nacionalno, regionalno i medunarodno). Vremenom je postao otvoren proces i
univerzalno sredstvo za postizanje ciljeva i zastitu interesa. U marketing menadZmentu se
uglavnom iskazuje kroz strategiju proizvoda. Holjevac istiCe da standard predstavlja
propis karakteristika koje materijal, proizvod ili usluga trebaju imati ili zadovoljavati.®® U
tom smislu mogu se izdvojiti jo§ dva pojma kojima se dopunjava definisanje standarda:

% Prilagodeno prema: Holjevac, I.A., Kontroling, FTHM, Opatija, 1998. str.63-79.
%7 Ekonomski re¢nik, 2006.str.736.
% Holjevac, I.A., 1998. str.63-76.

45



1. Unifikacija predstavlja proces ujednacavanja (dimenzija, mera, veliCina ili oblika) i
njihovih kombinovanja sa osnovnim ciljem da se sa ograni¢enim brojem elemenata
oblikuje veéi broj proizvoda. Na taj nalin se postiZze optimum prilikom zamene
delova.

2. Tipizacija predstavlja uvecanu unifikaciju sa osnovnim ciljem racionalnog izbora
odredenih proizvoda. To je uZi pojam od standardizacije i sprovodi se prilikom
smanjenja asortimana.

Unifikacija i tipizacija uz standardizaciju predstavljaju procese €iji je osnovni cilj
sistematsko uklanjanje razliCitosti izmedu pojedinih predmeta i pojmova koji imaju
jedinstvenu svrhu. Sa stanoviSta materijalne proizvodnje ona se primenjuje tako Sto se
vr$i izbor jednog ili viSe proizvoda koji najvise odgovaraju odredenim potrebama ili
projektovanim ciljevima ali tako da se oni mogu potpuno opisati ili zameniti preostale
proizvode. To ne znaci produkciju nekog novog, savrSenog ili idealizovanog proizvoda.
Naprotiv, bira se najprikladniji proizvod koji u potpunosti moze zadovoljiti propisane
kriterijume odredenog proseka. PoSto se standard utvrduje strogo definisanim pravilima,
sam proces standardizacije naj¢eS¢e obuhvata sirovine, poluproizvode, proizvode ali i
mere i1 proizvodne procedure.

Cerovi¢ ukazuje na proizvod, njegova fizicka i hemijska svojstva, dimenzije ili
oblik kao osnovnu smernicu standarda. Po njemu, standard se moZe iskazati kao propisan
kvalitet.”” Drugi autori isti¢u da je standardizacija proces stvaranja i primene pravila za
sistematski  pristup odredenoj ljudskoj delatnosti. Prihvatanje standarda na
medunarodnom nivou vr§i se na osnovu sistema mernih jedinica (S7), decimalnih
klasifikacija (DK) i raznih mernih standarda.

Takvo sagledavanje standarda usmereno je pre svega na postizanje opSte
ekonomicnosti, lakSe sporazumevanje u radnim procesima, podizanje nivoa bezbednosti,
zdravlja 1 zaStite Zivotne sredine. Vremenom, polje dejstva je proSirivano na zaStitu
interesa druStva i potroSaca kao i na ukidanje barijera i uklanjanje prepreka
(globalizacija). Shodno tome standardi se mogu posmatrati kao medunarodni (/SO),
regionalni (EURQ), nacionalni (JUS) ili interni (HALAL). U ve€ini slucajeva
standardizacija je posledica slede¢ih nastojanja:

e potrebe za uspostavljanjem efikasne zaStite potrosaca, konzumenata ili krajnjih
korisnika bez obzira da li se odnosi na zdravlje, bezbednost ili ekonomske interese,
potrebe za zaStitom okruZenja,
potrebe za stvaranjem uslova stabilnog snabdevanja i funkcionisanja trzista,
obezbedenja konkurentnosti na globalnom trzistu.

Standardizacija se moZe sagledavati i kao veoma efikasan alat i mehanizam
usmeren ka razvoju tehnicko-tehnoloskih procesa i sistema, ekonomskih odnosa i
ukupnog uredenja globalnog trziSta. U tom smislu ona se preteZzno primenjuje kao
svojevrstan instrument racionalizacije i uvodenja reda po raznovrsnim kriterijumima u
velikom broju oblasti. Sagledavanjem tih oblasti moZe se izvuéi zajednicki imenitelj u
obliku dokumenta kojim se definiSu odredena pravila, smernice ili karakteristike za
aktivnosti ili rezultate radi optimalizacije nivoa uredenosti. Sam pojam Cesto se vezuje za
kvalitet po viSe osnova. Sa stanovi$ta dokumentacije mogu se naznagiti:’

69 Cerovi¢, Z., Hotelski menadzment, FTHM, Opatija, 2003. str.136.
" Holjevac, I.A., 1998. str.63-76.
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e klasi¢ni standardi koji ukazuju na glavne odrednice nivoa kvaliteta odredene
kategorije primene,

e pravilnici na osnovu kojih se utvrduju osnovni sastavi, vrste, koli¢ine, uslovi i
postupci procesa i podprocesa, pakovanja, deklaracije i jo§ mnogo toga zavisno od
kategorije primene,

e proizvodaCke specifikacije usmerene ka materijalnim proizvodima, njihovim
sastavima, tehnologijama obrade, pakovanju, distribuciji, trajnosti 1 sli¢no,

e tehnicki normativi koji predstavljaju mere zaStite i sigurnosti prilikom proizvodnje,
skladiStenja, transporta, Cuvanja, servisa ili upotrebe,

e atesti usmereni ka potvrdivanju odredenih ispitivanja, tretiranja ili merenja da su
utvrdeni i potvrdeni zahtevi od strane validnih i ovla$¢enih institucija na domacem i
internacionalnom nivou,

e garantni listovi koji predstavljaju obavezu proizvodaca o ispunjenosti navedenih
standarda i ispoStovanosti predvidenih nivoa kvaliteta.

Pojavni oblici standarda imaju veliki znacaj kod onih trziSnih subjekata koji nastoje

da ostvare uspeh na medunarodnom planu. Plasman i opstanak na globalnom trZistu u

mnogome zavisi od funkcionisanja proizvoda i usluga i od stepena privatanja od strane

krajnjih korisnika. PoSto su spirale globalizacije uvezale skoro sva nacionalna i

regionalna trzista u jednu mrezu koju karakteriSe sudar kultura, sistema vrednosti i uticaja

okruZenja, razvoj i implementacija standarda postaje imperativ za sve one koji Zele da
aktivno ucestvuju u procesima standardizacije.

2.4.3.3. Standardizacija kao smernica hotelskog produkta

Devedesetih godina proslog veka pod okriljem Instituta za americke nacionalne
standarde (American National Standards Institute - ASNI) promovisan je drugaciji pristup
standardizaciji poznat kao strateSki menadZment standardizacije. Iako je prvobitno bio
usmeren ka internoj standardizaciji, vrlo brzo je postao izuzetno efikasan sistem
ostvarivanja strateskih ciljeva americkih korporacija. Prema ovom Institutu, strateski
menadZment standardizacije se moZe definisati kao zasebna disciplina menadZmenta koja
je usmerena ka istrazivanju svih aspekata standardizacije u okviru jednog trzZiSnog
subjekta ili privredne grane. Ona istovremeno definiSe, preporucuje i implementira sve
strategije na osnovu kojih je moguce iskoristiti dostupne prednosti i pogodnosti
standardizacije radi ostvarivanja veéeg stepena trziine konkurentnosti.”

Posto su najvec¢e ameriCke multinacionalne kompanije usmerena ka globalnom
trziStu i prate spirale globalizacije, logi¢nim se Cine i slede¢e postavke na kojima se
zasniva strate$ki menadZment standardizacije: ">

® gsmanjenje internih standarda u korist primene eksternih,
inovacija i kreacija nosecih standarda u okvirima kompanije,
primena i1 upotreba standarda na korporativnom nivou,
umreZavanje standarda kroz poslovne strategije,
plasman, prodaja, kontrola i revizija uspostavljenih standarda.

"I www.ansi.org
2 Videti detaljnije: Ind, N., Korporacijski imidz, CLIO, Beograd, 1996. str.49-84.
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Poput drugih delatnosti u kojima se primenjuje, u hotelijerstvu se standardizacija
sagledava kao proces utvrdivanja i primene odredenih pravila radi uredivanja i
regulisanja aktivnosti u korist svih ucesnika poslovanja. S obzirom da je hotelijerstvo
usluzna delatnost u kojoj je intezitet ljudskog rada visok, primena standarda prvenstveno
je usmerena ka optimalizaciji i uStedama. Poslovanje svakog hotela je optere¢eno fiksnim
troSkovima. Optimalizacija troSkova postize se doslednom primenom standarda
poslovanja. Na primer, najdirektnija veza u menadZmentu smestaja pokazuje se izmedu
kvaliteta i standarda. Vecina menadZera smatra da nije moguce ostvariti kvalitet usluge
bez standardizacije nezavisno od kategorije smeStajnog objekta — hotela. Zato poslovna
uspeSnost menadzmenta smestaja najdirektnije zavisi od stepena usvajanja, primene i
operacionalizacije standarda u praksi. Isto tako, vode¢i hotelijeri praktikuju primenu
strogih standarda kako bi povecali trziSno ucesce.

Poznati su slucajevi nametanja odredenih nivoa standarda i propisa prilikom izbora
snabdevaca i dobavljaca. lako se oni opravdavaju podizanjem ili odrZavanjem odredenog
nivoa kvaliteta koji predstavlja preduslov trZiSne konkurentnosti, stice se utisak da je to
ipak neka vrsta monopolskog poslovanja. Primer beogradskog hotela Hyatt za vreme
trajanja medunarodnih sankcija i NATO agresije to potvrduje. Sa druge strane, americki
hotelski lanci pomoc¢u standarda uspesno kreiraju nova trziSta uplivom na lokacije gde
nisu prisutni drugi konkurenti. Best Western se prosirio i na centralnu Srbiju, u Ivanjicu i
Nis. Na taj nacin je ostvaren dvostruki efekat koji se moze sagledavati i kao spreCavanje
novih konkurenata i ulazak na postojece trziste. Nisu retka ni lobiranja od strane drZava
(primena zakona, propisa i regulativa) da se odredeni hotelski standardi uspostave kao
obavezujudi.

Sira primena ovih efekata se mozZe sagledavati i dodatnim uslovljavanjima primene
odredenih delova opreme ili tehnologija poput Hazard Analysis Critical Control Point
(HACCAP) sto neminovno dovodi do podizanja troSkova. Vazno je napomenuti da
navedeni HACCAP nije nikakva nepoznanica ili novotarija. U pojedinim segmentima
hotelske industrije poput keteringa u velikim avio-kompanijama (JAT) ve¢ dugi niz
godine se uspeSno primenjuju i strozije radne procedure od trenutno propisanih zakonom.

Ipak, upotreba veéine standarda u modernom hotelijerstvu se vezuje za poslovanje
medunarodnih hotelskih lanaca i grupa i za njihove marke i brendove. Na osnovu
uspostavljenih poslovnih standarda izvedena su i slede¢a podrucja primene u hotelskoj
industriji danagnjice:”

e standardi u izgradnji hotelskih objekata,
standardi opreme i uredenja smestajnih jedinica i ostalih prostora u hotelu,
standardi procesa rada u hotelu,
standardi kvaliteta ugostiteljskih proizvoda i hotelskih usluga,
standardi komuniciranja i poslovne etike,
standardi hotelskog informacionog sistema,
kadrovski standardi,
standardi hotelske terminologije i simbola,
standardi upravljanja hotelom,
ekoloski standardi,
standardi sigurnosti i zdravstvene zastite,

¥ Holjevac, L.A., 1998. str.63-76.
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e standardi protivpoZarne zastite,
e ostali standardi.

Proces uvodenja hotelskih standarda predstavlja izuzetno sloZen i dugotrajan posao.
On ne mozZe biti privremen ili povremen, ve¢ iskljuivo permanentan, stalan proces. Za
njegovu realizaciju brine tim strucnih lica razliCitih profila. Uobicajeno je da u
hotelijerstvu postoje sledece faze uvodenja standarda:”*
® propisivanje standarda,

e obrazovanje, trening i obuka svih zaposlenih,

¢ realizacija standarda u praksi,

® Kkontinuirana kontrola poStovanja uspostavljenih standarda uz otklanjanje eventualnih
propusta i

¢ unapredenje standarda uz dodatne prekvalifikacije zaposlenih.

Mnogobrojna istraZivanja i analize vodecih svetskih lanaca i grupa pokazuju da
hotelski standardi i norme pojednostavljuju radne postupke, povecavaju brzinu i
produktivnost u procesima pruzanja i isporuke usluga. Na taj nalin se postize
konkurentnost i profitabilnost celokupnog trziSnog subjekta. Sagledavanjem hotelske
industrije u celini mogu se naznaciti dve velike grupe standarda. To su unutrasnji i
spoljasni standardi. Uticaji spirala globalizacije su u velikoj meri omogucili da standardi
na medunarodnom nivou postaju dominantniji u odnosu na nacionalne. U tom smeru idu i
mnogobrojni sporazumi i odredbe propisane od strane medunarodnih institucija (WTO).

Eksterni standardi su usmereni ka trZiStu i njima su obuhvaceni skoro svi aspekti
poslovanja modernog hotelijerstva i mogu imati nekoliko pojavnih oblika:”

e cksterni hotelski standardi u najuzem smislu koji se primenjuju dobrovoljno i
propisani su od strane nacionalnih, regionalnih i medunarodnih tela;

® de facto eksterni hotelski standardi predstavljeni u formi normativnih dokumenata
propisanih od stane konzorcijuma i drugih umreZenih hotelijera na trZistu;

e regionalni eksterni hotelski standardi koji spadaju pod pravnu jurisdikciju odredenog
nacionalnog zakonodavstva;

e cksterni hotelski standardi u najSirem smislu poput raznih tehnickih konvencija.
Nasuprot njima, interni hotelski standardi su namenjeni pojedina¢nim potrebama
hotelskih kompanija i lak§em trZiSnom diferenciranju. Prakti¢no se primenjuju ve¢ vise
od jednog veka i vezani za najcuvenija imena hotelske industrije. Spregom spoljasnjih i
unutrasnjih standarda dolazi se do reSenja koja se najcesc¢e identifikuju kroz hotelske
marke ili brendove. Ta reSenja su vise ili manje uklopljena i sinhronizovana S$to, sa druge
strane, zavisi od mnogobrojnih cinilaca. lako se nastoji dosti¢i optimum stepena
uredenosti, praksa ukazuje na nekoliko moguéih scenarija umreZavanja internih i
eksternih standarda u hotelijerstvu:®
e interni standard hotelskog produkta je u potpunosti usaglasen sa eksternim ili se na
njega poziva;
interni standard hotelskog produkta predstavlja samo jedan deo eksternog standarda;

e interni standard hotelskog produkta nije usaglasen sa eksternim usled odredenog
spleta okolnosti (neobavestenost, propisi, barijere);

" bid. str.63-76.
™ Adolphi, H.,1997.
78 Ibid.
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¢ interni standard hotelskog produkta nije usaglasen sa eksternim usled teZnje trziSnog
subjekta koji ga primenjuje da ostvari odredene prednosti ili pogodnosti (ekstra profit,
veci stepen konkurentnosti);

e interni standard hotelskog produkta nije usaglasen sa eksternim zbog specifikuma
poslovanja ili zato $to on prosto nije sadrZan u njemu;

e interni standard hotelskog produkta predstavlja intelektualnu svojinu trZiSnog
subjekta i kao takav je dokazan i usvojen u praksi (inovacija).

Hotelijeri nastoje da uspostavljanjem standarda ostvare visekratne efekte usmerene
ka optimalizaciji poslovnih procesa u realizaciji hotelskog produkta. U tom smislu znanje
kao jedan oblik kapitala hotelskog preduzeéa cesto u velikoj meri predstavlja
nedokumentovano dugogodiSnje iskustvo 1 veStinu zaposlenog osoblja. Njegovo
odrzavanje, prosirivanje, nadogradnja, primena i komparacija predstavljena je u
menadZmentu znanja. U hotelijerstvu je od posebnog znacaja upravo ova kategorija
menadZzmenta. Ona je ta koja doprinosi da hotelska kompanija ostvaruje kvalitetan
iskorak u odnosu na konkurenciju. U tom smislu se i sagledavaju interni standardi
hotelskog produkta kao instrumenti mendZmenta znanja, odnosno menadZzmenta kapitala.

Pored navedene uloge oni treba da omoguce i uspesSno funkcionisanje u ovoj
intezivno-radnoj delatnosti gde su promene kadra uobicajene i Ceste. Tako se sprecavaju
prekidi procesa 1 podprocesa usled odlaska oformljenih i priznatih prakticara 1 stru¢njaka.
Pojedine marke i brendovi hotelskih lanaca i grupa su otisli najdalje u razvoju i
implementaciji menadZmenta znanja kroz hotelske standarde. Cak i na srpskom
hotelskom trziStu evidentna je dominacija kadrova koji su prosli trening i obuku kroz
poslovne procese beogradskih hotela Hyatt 1 InterContinental. Sam proces
standardizacije hotelskog produkta moZe se prikazati graficki.

Grafikon broj 2. Proces realizacije standarda hotelskog produkta

Izrada standarda .|  Uticaj spoljnih
g standarda

A

A

A 4

Kreacija unutraSnjih standarda
hotelskog produkta

A |

A 4

Unapredenja i poboljSanja

A 4

Prakti¢na primena

Izvor: prilagodeno prema Adolphi, 1997.
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Graficki prikaz procesa realizacije standarda hotelskog produkta se moze grubo
podeliti na nekoliko faza. Radi lakSeg prikaza, s obzirom na kompleksnost materije i
pojavnih oblika ali i potreba ovog rada, neophodno ih je definisati u opstem, odnosno
apstraktnom obliku bez suvi$nih detaljisanja. Medusobna povezanost pojedinih faza je
graficki prikazana jednosmernim vezama i povratnim spregama.

Pocetak izrade se vezuje za aktivnosti usmerene ka kreiranju podloge ili osnove
internih standarda. Oni se mogu iskazati i kao ,,standardi za standarde* kojima se definiSu
pravila i uslovi procesa standardizacije hotelskog produkta. Nakon toga pristupa se
aktivnostima realizacije interne standardizacije kroz planiranje, izradu, inovacije,
kontrolu, nadzor, distribuciju i preispitivanja po vise ravni. UmreZavanjem unutrasnjih i
spoljasnih standarda identifikuju se problemi, polja delovanja, nosioci, kompetentni
strucnjaci i sakljupaju se neophodne informacije koje se unose u hotelski informacioni
sistem kako bi bili dostupni svim korisnicima.

Unapredenjem i poboljSanjem postojecih standarda hotelskog produkta, nabavkom,
obradom i primenom eksternih, kao i objedinjavanjem sa postojecim nastoji se poboljsati
ukupni imidZ hotelske kompanije. Na kraju, primenom u praksi, svi hotelijeri nastoje da
izvrSe uticaj kako na komitente tako i na konkurente. Takode, vrlo Cesto nastoje da
samostalno ili preko odredenih udruzenja ucestvuju i usmeravaju rad odgovarajuc¢ih
tehni¢kih komiteta, nacionalnih i medunarodnih tela koji propisuju ili donose eksterne
standarde. Kao primer moze posluZiti projekcija buducih standarada iz domena uredenja i
opreme smeStajne jedinice koji propisuje hotelska kompanija Best Western svojim
&lanovima za period 2011 - 2014. godine:”’

1. Minimalna dimenzija TV uredaja od 19 inca (48 cm) prelazi u 22 in¢a (56cm) sa

preporucenom dimenzijom od 26 inc¢a (66¢cm) panelskog tipa;

2. Maksimalno tri promotivno-propagandna materijala van Best Western standarda;

3. Specijalne dnevne zavese, odnosno roletne koje garantuju privatnost bez

apsolutnog zamracenja smestajne jedinice;

4. Sjajan izgled funkcionalnog tuSa kiSnog tipa sa ograni¢iva¢ima prskanja vode;
Visoko kvalitetna posteljina, pri ¢emu prekrivaci ne smeju biti od poliestera uz
postojanje duseka zavisno od godiS$njeg doba minimalne debljine od 19 cm;

6. Pored obaveze postojanja minimalno dva jastuka po jednom lezaju dopusta se
postojanje i do dva dekorativna, uz postojanje zastitnika.

hd

2.4.3.4. Kvalitet — osnovna odredenja

Kvalitet predstavlja podrazumevajucu i opste prihva¢enu kategoriju koja ima Siroku
primenu u raznim sferama ljudskog delanja. U dostupnim re¢nicima i pojmovnicima ovaj
pojam ima veliki broj sinonima (obelezje, kakvoca, svojstvo, osobina, vrednost, vrlina).
Sama re¢ qualitas je latinskog porekla i tumaci se u osnovnom znacenju kako izvesti
nesto. Uglavnom se vezuje za ispravne i relevantne pojmove (dobar, loS$, izvrstan,
nedovoljan). On ne predstavlja stati¢nu kategoriju i, kao takav, predmet je mnogobrojnih
razmatranja, zavisno od namene i upotrebe. Zato je jako teSko naci univerzalnu i
jednostavnu definiciju.

Stewart ukazuje na promenljivost kvaliteta u vremenu i prostoru, odnosno na
njegovu nestalnost i istovremenu zavisnost u odnosu na stepen razvoja ljudskog drustva.

7 www.bestwestern.com
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Dovodenje pojma u pojedine relacije (sofisticiranost, elegancija, izvrsnost ili luksuz)
nametnulo je potrebu odredivanja okvirnih kriterijuma definisanja kvaliteta:"®

Subjektivni kriterijumi (Judgemental Criterion) usmereni ka izjednac¢avanju kvaliteta
sa izvr$noScu ili superiornos¢u. TeZnja ka isticanju nije bazirana na jasnim i mernim
smernicama tako da ovaj pristup ima veoma malu prakticnu vrednost. Uglavnom je
usmeren ka gradenju identitetskih obelezja i kreaciji imidZa pojedinih trZi$nih
subjekata poput kompanije Hilton. Pirsing zagovara navedeni kriterijum kao nesto Sto
nije ni materijalno, a ni nematerijalno. Stoga se ne moze definisati jer predstavlja
neizvesnost, ali se istovremeno jasno zna na §ta se odnosi ili primenjuje.’
Kriterijumi zasnovani na proizvodu (Product-Based Criterion) tretiraju kvalitet kao
funkciju specificnih 1 merljivih parametara. Razlika u kvantitetu karakteristika
proizvoda definiSu stepen valjanosti. Visi stepen kvaliteta povlaci za sobom vecu
vrednost izabranog parametra, odnosno vrednost koja ima veci stepen zadovoljenja
zahteva korisnika. Tako Abbott navodi da se razlike u kvalitetu svode na razlike u
kvantitetu nekog proizvoda.™
Kriterijumi zasnovani na zahtevima korisnika (User-Based Criterion) usmereni su ka
pretpostavci da je kvalitet upravo ono Sto oni Zele. Sagledavanje kvaliteta iz ugla
krajnjih korisnika predstavlja svrsishodnost obavljanja odredene funkcije u zavisnosti
od njegovih zahteva. Juran predstavlja kvalitet zasnovan na zahtevima korisnika kao
pogodnost za upotrebu.®’
Kriterijumi na bazi vrednosti (Value-Based Criterion) objedinjavaju element
svrsihodnosti, odnosno nivoa zadovoljstva proizvodom ili uslugama sa cenom. To
znaci da je kvalitetan onaj proizvod, usluga ili njihova kombinacija koji je u najmanju
ruku dobar kao konkurentski ali se prodaje po nizoj ceni. Cilj jeste zadovoljenje
zahteva korisnika u dovoljnoj meri uz naglasen stepen distinkcije u odnosu na
konkurenciju pomocu cenovnih pogodnosti. Feigenbaum smatra da je kvalitet ono
najbolje za potrosacke uslove (upotrebna vrednost i prodajna cena). Broh ide korak
dalje i smatra da je kvalitet stepen izvrsnosti (exellence) kod prihvatljive cene za
prihvatljive trogkove.**
Kriterijumi zasnovani na proizvodnji (Manufacturing-Based Criterion) zasnivaju se
na postizanju planiranih ishoda proizvodnih procesa — specifi¢nih parametara. Zadata
veli¢ina je ciljna vrednost koja ima odredeni stepen tolerancije u praksi, odnosno
odstupanje od propisanih i projektovanih parametara. Zato Crosby proizvodne
kriterijume kvaliteta usmerava ka prilagodavanju zahtevima. Gilmore smatra da je
kvalitet stepen do kog se specifican proizvod prilagodava planu ili specifikaciji.83

Sa stanovista trziSnosti kvalitet se prouc¢ava kako u marketing tako i u menadZment

misli. Razlozi tome leZe pre svega u Cinjenici da se njegova identifikacija jako teSko
moZe odvojiti od krajnjeg korisnika (konzumenta, potrosaca, kupca) proizvoda, usluga ili
njihovih kombinacija. Tako se kvalitet moze iskazati kao skup svih karakteristika

. Prilagodeno: Svorcan, N., Medunarodni hotelski lanci, autorizovana skripta, VHS, Beograd, 2005.
" Ivanchevich, J.M., Lorenzi, P., Skinner, S.J., with Crosby, P.B., Management: Quality and
Competitiveness, [rwin, 1994. str.30-35.

% Ibid. str.30-35.

81 Detaljnije: Juran, J.M., Gryna, M., Planiranje i analiza kvalitete, MATE, Zagreb, 1999. str.10.

82 Ivanchevich, J.M., Lorenzi, P., Skinner, S.J., with Crosby, P.B., 1994. str.30-35.

% Detaljnije: Hindle, T., MenadZment pojmovnik, Adizes, Novi Sad, 2006. str.112.
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proizvoda ili usluge koje se odnose na njegovu mogucnost da zadovolji iskazane potrebe,

ali i potrebe koje se podrazumevaju.®

Pojam kvaliteta obi¢no se koristi prilikom tumacenja i objasnjavanja ¢ak i tamo gde
u stvarnosti ne postoje stanja i procesi koji bi odgovarali njegovom znacenju. Zbog toga
se pod kvalitetom imenuje i neSto §to on zaista nije. Ovo se moZe zapaziti tamo gde
praksa nije dostigla nivo modernog i standardnog trziSnog poslovanja i komuniciranja. To
je ujedno i razlog sagledavanja pojma kvaliteta kao zadatog nivoa do kojeg skup
svojstvenih karakteristika ispunjava odredene zahteve.

Nesto blize odredivanje pojma kvaliteta mozZe se vezati se dva pola. To je sa jedne
strane proizvodac ili isporucilac proizvoda i usluga sa Cijeg stanovista kvalitet se moze
iskazati kao usaglaSenost sa pravilima proizvodnje i isporuke. Sa druge strane se nalazi
korisnik koji ovaj pojam sagledava kroz ukupnost osobenosti proizvoda ili usluga za
zadovoljenje svakolikih potreba.®

Industrijska proizvodnja materijalnih proizvoda usmerila je teorije kvaliteta prema
stepenima usaglasavanja sa odredenim zahtevma koncepta proizvoda uz mogucénost
numeri¢kog merenja i iskazivanja. Feigenbaum kvalitet definiSe kao totalnu kompoziciju
karakteristika proizvoda sa aspekta marketinga, inZinjerstva, proizvodnje i odrZavanja
koje tokom njegovog koriS¢enja obezbeduju ispunjenje ocekivanja kupca. Na taj nacin
kvalitet se moZe definisati preko proizvodnih, ugovornih i vremenskih karakteristika i to
kroz sledeé¢e dimenzije:™
e Kuvalitet konstrukcije i dizajna koji je odreden pre izrade materijalnog proizvoda.

Determinisan je inZinjeringom, projektovanjem, trZiSnim istraZivanjem, marketingom,
konstrukcijama i specifikacijama.

e Kuvalitet kreacije i izrade materijalnog proizvoda usmeren je ka realizaciji i
zadovoljenju postavljenih specifikacija i standarda.

e Kvalitet sposobnosti i stru¢nosti je usmeren ka operativnoj raspoloZivosti,
pouzdanosti i pogodnosti za odrZavanje materijalnih proizvoda kroz nezaobilaznu
vremensku dimenziju. Moguénost merljivosti kvantifikacije ukazuje na ove tri
dimenzije, odnosno na lako i uspesno merenje i poredenje osnovnih parametara
proizvoda pod odredenim uslovima.

e Kuvalitet koriS¢enja i eksploatacije je usmeren na odrednice poput tacnosti, brzine i
upotrebne sposobnosti materijalnog proizvoda (funkcionalnost, kvar, servis,
popravka, odrzavanje). Kupac ima svoja ocekivanja usmerena ka radnom veku,
odnosu koriS¢enju proizvoda i eventualnim nedostacima koja bi mogla da uslede.
Poseban znacCaj se pridaje obezbedivanju snabdevanja rezervnim delovima i
odgovarajuéem servisu.

Sagledavanje kvaliteta kroz prizmu materijalnog proizvoda ukljucuje niz procesa i
podprocesa tokom pripreme, njegove neposredne proizvodnje, pa sve do eksploatacije i
obezbedenja servisa nakon prodaje. Usled globalne konkurentnosti pribegava se
objedinjavanju ovih procesa u jedinstvenu strategiju upravljanja kvalitetom. Ona ne
podrazumeva samo kontrolu i odrZavanje odredenog nivoa kvaliteta proizvodnje vec
tome pridodaje kontinuirana poboljSanja kao 1 spreavanja neispravnosti i
neusaglaSenosti prema unapred utvrdenim standardima.

8 Svorcan, N., Medunarodni hotelski lanci, VHé, Beograd, 2009. str.105.
8 Svorcan, M., MenadZment usluga u turizmu i hotelskoj industriji, Agena, Beograd, 2001. str.22.
86 Prilagodeno prema: Majstorovié, V., 2000. str.84-88.
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Dvojako sagledavanje kvaliteta odredeno je i podelama na osnovu materijalnosti,
odnosno, kako to Majstorovi¢ istiCe na fakte i1 percepciju. Kvalitet sa stanoviSta
proizvodaca se povezuje sa ispunjenjem zahteva potrosaca kroz specifikacije i standarde,
odnosno oblikovanjem i izradom proizvoda koji zadovoljavaju odredenu potroSacevu
potrebu. Na taj nacin se vrSi svojevrsno prilagodavanje proizvoda i usluga krajnjim
korisnicima — potroSa¢ima. Ona je u tesnoj vezi sa vrednoScu koju kupac ocekuje i
dobija. Posto je licna dimenzija zadovoljstva relativna kategorija, ona varira usled
mnogobrojnih faktora i svaki potrosac¢ definiSe kvalitet prema svojim potrebama. Prema
Juranu i njegovim sledbenicima mogu se naznaciti slede¢e dimenzije poimanja kvaliteta
od strane potrogaca:®’

e tehnoloski,
psiholoski 1 estetski,
vremenski,
ugovorni,

eticki.

Opredeljenje prema strategiji upravljanja kvalitetom inicirano je susStinskim
promenama kojima su doprinele spirale globalizacije i mogu se iskazati kroz sledece
dimezije:
¢ rapidne promene potrosackog drustva;

e poslovne strategije dugoro€nog sticanja profita;
¢ timski rad kao preovladuju¢a menadZment koncepcija;
e kolektivna odgovornost prema ostvarenim rezltatima.

Navedene promene uslovile su da kvalitet postane globalna kategorija inkorporirana
u sve privredne i drustvene sisteme. Transformacija stepena usaglaSenosti sa tehnickim
standardima izbacila je na povrSinu tri kategorije - kvalitet, cenu i vreme. Na taj nacin su
integrisana i fakta i percepcije u jedinstveni kvalitet koji predstavlja skup karakteristika
koje entitet poseduje da bi zadovoljio sve postavljene zahteve, pa ¢ak i oCekivane Zelje i
sklonosti kupaca. Termin entitet se viSe ne odnosi samo na proizvod ili uslugu ve¢ u sebi
objedinjava procese, organizaciju, sisteme, aktivnost, osoblje ili neku od njihovih
medusobnih kombinacija. Shodno navedenom, Juran je dao adekvatne parametre za
definisanje kompleksnosti modernog poimanja kvaliteta kroz njegove viSedimenzionalne
osobine:™
karakteristike,
performanse,
konkurentnost,
brzina,
trajnost,
estetski izgled,
saglasnost sa specifikacijama, standardima i procedurama,
pouzdanost,
ljubaznost,
sposobnost procesa,

87 Juran, J.M., Gryna, M., 1999. str.12.
% Ibid. str.12.
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rad bez greske,

korisni¢ku orijentisanost,

bezbednost za zaposlene kupce i okolinu,

pogodnost za odrzavanje, ukljucujuci i raspolozZivost rezervnim delovima,
troSkove (proizvodni, neproizvodni, kvalitet 1 nekvalitet),

vreme proizvodnog ciklusa,

zadovoljenje kupaca i zaposlenih,

socijalna odgovornost prema zaposlenima i drustvu.

Problematikom kvaliteta bave se ne samo strukture zaduZene za kreaciju privrednog
miljea, ve¢ i mnoge nevladine organizacije, razli¢ita udruZenja i grupacije, neprofitni
sistemi koji usmeravaju i nagraduju najuspeSnije kao i svi oni koji doprinose
humanizaciji odnosa u druStvenim sistemima. U Evropi funkcioniSe Evropska
organizacija za kvalitet (EOQ) koja pruZza neophodnu pomo¢ svima koji usvajaju
strategiju i poslovnu filozofiju kvaliteta. U Japanu je to model izvrsnosti Deming Prize.
U SAD se dodeljuje nagrada Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) koja
ocenjuje liderstvo, upravljanje resursima, poslovodstvo, politike i strategije, sisteme i
procese, poslovne rezultate, analize ali i nivoe zadovoljstva korisnika i zaposlenih. Na taj
nacin podrucje delovanja kvaliteta je proSireno i na sve netrZiSne kategorije.

Posto su usluge neopipljive, najc¢esée se i pojam kvaliteta usluge vezuje za nesto
nematerijalno i, samim tim, teSko merljivo. Upravo ta osobina nemerljivosti pokrenula je
hotelsku industriju da pojmu kvaliteta hotelskog produkta da posebno znacenje.

2.4.3.5. Kvalitet kao imperativ hotelskog produkta

Kvalitet hotelskog produkta u mnogome zavisi od percepcije krajnjih korisnika,
nezavisno od njene sustine. Pojedini teoreticari percepciju odreduju kao direktnu (kroz
primljene informacije, prvenstveno culnim putem) ili pak kao konstruktivnu, gde se
pored dobijenih informacija ukljuuju i o&ekivanja, spoznaje i zakljuéci.* Na taj nagin je
apostrofiran uticaj sveukupnosti socijalnih ¢inilaca, objekata i zbivanja.”

Prilikom ekspanzije medunarodnih hotelskih lanaca na odredena ciljna trzista
posebno se vodilo racuna o kulturnim klasifikacionim obrascima, njihovim pojavnim
oblicima i manifestacijama, ali i uticajima na znake, podatke i informacije vezane za
organizacione forme, kadrove, procese i poslovne cikluse koji su nametnuti spolja.

Ujednacavanje nivoa kvaliteta u razli¢itim delovima sveta predstavlja sloZenu i
komplesnu problematiku koja je upravo kroz poslovanje vodec¢ih lanaca i grupa dobila
posebnu dimenziju. Danas je sasvim uobiCajeno da se na svim delovima planete moze
dobiti vrhunski nivo kvalitetne usluge u nekom smestajnom objektu hotelskog tipa koji
posluje pod odredenom markom ili brendom, bez obzira na socio-ekonomski, drustveni i
prostorni okvir samog smestajnog objekta.

Hotelski lanci prepoznatljivi su, pre svega, po tome Sto celokupno svoje poslovanje
baziraju na kvalitetu, odnosno, na pruzanju visokog kvaliteta usluge. Upravljanje
hotelskim kvalitetom ne podrazumeva samo njegovo usvajanje. Ono se odnosi i na
ocuvanje ve¢ steCenog renomea i nivoa, kao i mogucénosti za njegov boljitak i dalji

% Videti detaljnije: Ognjenovié, P., Psihologija opazanja, Zavod za udzbenike, Beograd, 2007. str,10.
% Havelka, N., Socijalna percepcija, Zavod za udzbenike, Beograd, 2008. str.23.
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razvoj. Sam proces ovladavanja kvalitetom hotelskog produkta je veoma dug i zavisi od
mnogobrojnih ¢inilaca. Pojedini autori smatraju da je mnogo teZe odrZati odredeni nivo
kvaliteta usluga nego doc¢i do njega. Jednom predstavljena loSa slika o kvalitetu usluge,
teSko se moze preoblikovati.

Specifi¢nost hotelskog poslovanja, pored ostalog, ogleda se u kompleksnosti
pruzenih usluga. ViSe puta je istaknuto da one u sebi imaju komponente materijalnog i
nematerijalnog karaktera. Kvalitet u hotelijerstvu najcesce se predstavlja merom njihove
upotrebne vrednosti.

Gotovo sve predmetne komponente koje ulaze u sastav hotelskog produkta
(namirnice, napitci, zaCini, pica, higijenski i tekstilni materijal), kao i faktori koji ga
omogucavaju (zgrade, postrojenja, oprema, uredaji, aparati, maSine, instrumenti,
inventar), mogu se kvantifikovati i normirati kao esencijalni supstrat njegovog kvaliteta.
Medutim, kvalitet ve¢ine hotelskih usluga, ma koliko da je uslovljen materijalnim
eksponentima, ne ispunjava se samo opipljivim i merljivim, numericki izraZenim
svojstvima. On uvek obuhvata, u veéoj ili manjoj meri, i mnoge elemente estetike, mode,
obicaja, morala, kulture ophodenja, konfora, ukusa i gostoprimstva.”'

Pod pojmom kvaliteta u hotelskoj industriji podrazumeva se optimalan sistem
predmetnih i spiritualnih elemenata, Cije je prvo staranje da zadovolje Zelje i prohteve
gostiju. I teoreticari i prakticari koji se bave ovom materijom slazu se da je materijalne
elemente moguce meriti, dok se spiritualni mogu samo ocenjivati. U suStini ova ¢injenica
predstavlja specifikum grane. To je razlog Sto se u modelima ustanovljavanja, prac¢enja i
kontrole kvaliteta hotelske industrije sa mnogo osnova moze govoriti o kvantitativnim
(ekonomska statistika, matematicki alati, Taguchi metod, troSkovi kvaliteta, kontrolne
karte) i kvalitativnim parametrima (kruzoci kvaliteta, banchmarking). Kvalitet meren
odsustvom manjkavosti hotelskih usluga, ukljuuje normativna ocekivanja gostiju,
adekvatno njihovoj plateznoj mo¢i i kategoriji objekta u kojem se te usluge konzumiraju.

U poslovanju vode¢ih medunarodnih hotelskih lanaca i grupa, bez obzira da 1i se
meri kao svojstvo samog produkta ili kao odsustvo manjkavosti, kvalitet uvek u sebe
ukljucuje normative, standarde, kategorije, brend, imidZ ili marku. Na osnovu toga se
mogu ista¢i osnovni markeri kvaliteta hotelskog produkta.

Grafikon broj 3. Osnovni markeri hotelskog kvaliteta

Normativ
Standard 1
Kategorija .
Imidz
Marka

Brend

Izvor: Svorcan, N., 2008.

o Svorcan, N., 2009. str.104.
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Pored iznetih, u marketing menadZmentu hotelske industrije nailazimo na jo$ jedan
parametar, koji je vezan isklju¢ivo za uslugu. To je ono Sto Kotler naziva drustvenim,
odnosno moralnim kvalitetom. MoZe se oznaciti kao merilo poverenja koje korisnici
imaju prema odredenim vrstama hotelskih produkata. On se, pretezno, zasniva na
utiscima, ocenama i opisnim atributima — pozitivnim ili manje pozitivnim.”

Eticka sustina hotelskog kvaliteta, bez obzira na njenu relativnost, podrazumeva da
svaka usluga, svako merilo i svaka vrednost koja se pruza gostima, valja da sadrZi u sebi
jedan element esencijalnog gostoprimnog morala. Iako se taj moralni element menja, od
sredine do sredine i od vremena do vremena, on u hotelijerstvu postoji kao aksiom. Jedan
od oblika njegove interpretacije glasi: “Gost je kralj!”.

Kontinuitet u unapredenju svih podrucja poslovanja sa jedne strane i zadovoljstva
hotelskih gostiju sa druge strane predstavljaju determinantu opstanka svakog hotela na
trziStu. Iskustva najuspe$nijih ukazuju na Cinjenicu neophodnosti stalnog pospeSivanja
nivoa kvaliteta po svim ravnima. Razvijanje filozofije kvaliteta, ili kako to pojedini autori
naglasavaju - kulture kvaliteta, doprinosi usvajanju sasvim novih pogleda i koncepata
primene i nadogradnje ove kategorije. Jedan od njih je predstavljen u pojmu poslovne
izvrsnosti. Business Excellence se moZze shvatiti kao odraz vrhunskog kvaliteta i
izvrsnosti. Medunarodni hotelski lanci neprestano unapreduju svoje poslovanje,
prilagodavaju se trZiSnim turbulencijama u vremenu i prostoru ali, istovremeno, i sami
iniciraju odredene inovacije i promene. Na taj nacin pojedini autori pojam poslovne
izvrsnosti nadograduju na koncept Total Quality Management (TQM). Tako je na prelazu
izmedu dva milenijuma poslovna izvrsnost razvijana kao novi evropski model TQM.
Osnovni cilj je bio usmeren ka nastojanjima da evropska privreda postane apsolutni lider
u svetu po kvalitetu svojih usluga, odnosno da ovaj poslovni koncept proSiri na sve
usluZne sisteme.

Ve¢ pomenuta Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom (EFQM) definiSe TOM
kao metod menadzmenta u kompaniji pomoc¢u kog se postiZze poslovna izvrsnost, koji je
orijentisan na kupca, baziran na partnerstvu sa dobavlja¢em, razvoju i ukljucivanju svih
Zaposlenih.93 Kao 1 svi novi menadZment koncepti, tako i nove nadogradnje TQM,
prilikom uvodenja, neminovno izazivaju i odredene otpore i neprihvatanja. U praksi,
narocito kod nezavisnih evropskih hotelskih kompanija, primena ovog poslovnog modela
nije dala Zeljene rezultate. Razlozi prvenstveno leZe u kompleksnosti zahteva za promenu
kompletne organizacione strukture i stila rukovodenja. U tom smislu hotelska industrija
je dobila posebno mesto nadogradnje Total Quality Managementa u poslovnu izvrsnost
kroz optimalizaciju svih performansi i sistemski pristup unapredenju procesa i
podprocesa.”

U modernom hotelskom poslovodstvu posebno se insistira na ispunjenju zahteva
svih interesnih grupa (gosti, osoblje, vlasnici, poslovodstvo, komitenti, partneri, drustvo).
Iskustva najuspes$nijih, uglavnom hotela koji pripadaju medunarodnim lancima i grupama
pokazuju da primena totalnog menadZmet kvaliteta iziskuje vrlo radikalne poslovne
poteze, dok su rezultati relativno skromni. Na primer, u hotelskoj kompaniji Ritz Carlton

92 Svorcan, M., 2000. str.46.

% Videt detaljnije: Heleta, M., TQM Model za poslovnu izvrsnost, Edueta, Beograd,1999. str.20., Takode,
Svorcan, N., 2010. str.85.

% Videti detaljnije: Svorcan, N., 2010. str.19-23.
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Hotel proces uvodenja nadogradnje TQM trajao je tri kalendarske godine.” To je prili¢no
skup i dugotrajan poduhvat koji zahteva velika angaZzovanja zaposlenih i menadZera, uz
neophodnu dopunsku obuku, usavrSavanja, prekvalifikacije i trening. Takode, period od
tri godine je dovoljno dugacak da podrazumeva veliku neizvesnost u planiranju i
poslovanju, Sto je dokazala i velika ekonomska kriza koja je zahvatila prvu dekadu novog
milenijuma.

Izgradnja adekvatnog identiteta hotelskog brenda i njegova transformacija u trZi$ni
imidZ postaju imperativ ne samo u hotelskim lancima, ve¢ i u svim organizacionim
oblicima hotelske industrije. Time standardizacija kvaliteta dobija univerzalnu ulogu.
Ona se prvenstveno odnosi na prezentaciju nivoa kvaliteta i vrednosti usluga koje neka
hotelska jedinica pruZa gostima. Bilo da se temelji na standardizaciji ili ne, kvalitet
hotelskog produkta, u krajnjem slucaju, uvek verifikuju krajnji korisnici, kupci odnosno
gosti. To je ujedno i razlog da menadZment hotela kvalitet tretira kao sloZzenu kategoriju
sastavljenu od veceg broja elemenata i kriterijuma. Sagledavanjem tih elementa i
kriterijuma u praksi ukazali su se novi menadZment koncepti koji doprinose podizanju
nivoa kvaliteta usluge, ali i razvoju hotelske menadZment misli.

U praksi hotelski lanaci i grupe uzimaju razne pojavne oblike zavisno od promena i
zahteva trzista. Prilagodavanje predstavlja strategijski model za medunarodno poslovanje.
Kroz standarde, marke, brendove i kategorije ono u velikoj meri moZe determinisati
buduénost hotelskih kompanija. Upravljanje hotelskim kvalitetom kroz brendove dobija
trziSnu verifikaciju. Obe ove poslovne kategorije postale su standardni principi koje su
hotelski lanci doneli modernom hotelskom poslovanju. Procesi upravljanja kvalitetom u
hotelijerstvu danas postaju opSteprihva¢ene komplementarne strane jedinstvenog procesa.
Njih je neophodno izbalansirati kroz sve postupke, jer se radi o dugotrajnim poduhvatima
koji zahtevaju znatna finansijska sredstva.

2.5. Identitetska obeleZja hotelske marke

U savremenim radovima brojnih autora vezanih za upravljanje markama (brand
management), aktivni prisupi se baziraju na sagledavanju i definisanju osnovnih struktura
identiteta marke. Na taj nacin se obuhvataju svi elementi jedne kompleksne slagalice koji
se moraju uzeti u obzir prilikom njene kreacije. Prikazani odnosi proizvoda, usluga i
produkata u hotelskoj industriji kroz standardizaciju i kvalitet prevashodno su usmereni
ka realizaciji osnovne strukture marke. Upravo aktiviranjem i usmeravanjem navedenih
elemenata dobija se njena osnova. U tom pogledu postoji i podudarnost stavova
eminentnih autora poput Kellera, Kapferera ili Aakera. Osnovna identitetska struktura
marke moZze se sintetizovati kroz:

e esenciju marke,
e bazni identitet,
e prosireni identitet,
¢ vrednosne stavke.

% 1bid. str.19-23.
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Navedena sintetizovana struktura marke je citirana i u radovima vecine autora istog
ili slicnog miljea, koji su stavljali veci ili manji akcenat na odredene stavke. Esencija
marke se negde pojavljuje kao kodiranje marke. Ona proizilazi iz same misije marke
kojom je ustanovljen jasan cilj i svrha njene kreacije. Ukoliko bi se apostrofirao najmanji
zajedniCki sadrZalac, koji ne provocira prigovor, odnosno ono u ¢emu se slaze vecina
autora, to bi bila postavka da misiju i esenciju marke moraju osecati i prihvatiti svi akteri
procesa njenog stvaranja. Esencija se po pravilu prikazuje kao konstanta od koje se retko
odstupa. Neki autori je poistoveéuju sa srcem i dusom kako bi ukazali na njenu
dugovecnost, Sirinu i obuhvat. Kreativniji, ali ujedno i kontrolisaniji, pristupi poput
lateralnog marketinga upucuju i na niz mogucih simbioza koje nadopunjuju postojeca
stanja ukoliko doprinose ili su usmerena ka rastu profita.

U tom smislu neophodno je ukazati da identitet marke obuhvata proizvod, uslugu ili
njihovu kombinaciju, standardizovani kvalitet, vrednost za cenu, poreklo i upotrebu. On
se moze iskazivati kroz odnos prema potrosacima, nivoe usluge ili neke druge atribute.
Primera radi, Keller pod atributima objedinjava sva obeleZja koja karakteriSu proizvod ili
uslugu ali na na¢in kako to potrosa& doZivljava i vrednuje.”®S obzirom da postoji velika
doza subjektivnosti prilikom li¢nog doZivljaja i vrednovanja, onda se moZe govoriti o
funkcionalnom i percipiranom kvalitetu marke ili brenda. Ona se uvek vezuje za pravu
supstancu kako to navodi Aaker.”’

Na taj naCin marka se usaduje u identitet proizvoda, usluge ili neke njihove
kombinacije. Sa druge strane, ovo je interaktivni odnos koji se posebno iskazuje kroz
njena osnovna identitetska obeleZja. Ona se mogu posmatrati odvojeno ili celovito.
Njihovim detaljnim pojasnjenjima dolazi se do osnovne ideje marke. Pojedini autori
objedinjavaju strukturu identiteta u jedinstvenu celinu ukazujuc¢i na prostornu dimenziju,
geografski obuhvat, inovativnost, lojalnost, osobenost, vizuelne pojave ili metafore
marke. Ova svojevrsna personifikacija elemenata strukture predstavlja ujedno i veoma
vazan element ali i sredstvo identiteta. Primeri iz prakse, koji se ve¢ mogu smatrati
tradicionalnim, to neprestano potvrduju (Coca-Cola, Hilton, Nokia).

Primena navedene strukture identiteta marke na polje hotelske industrije inicira niz
nuznih kompromisa. Vecina navedenih autora podrzava koncept proizvoda kao osovine
sagledavanja i analiziranja vodecih svetskih marki. Struc¢na literatura je prebogata
primerima kompanija kao Sto su Toyota, IBM, Virgin, Nike, Absolut, IKEA, Guinnes ili
Nestle. Na njihovim poslovnim uspesima i promasSajima se grade osnovne postavke
vezane za elemente strukture identiteta, ali i izvode projekcije buducih trendova.
Istovremeno, koncept usluge zasniva se na iskustvima trgovinskih (Wal-Mart) 1 lanaca
brze hrane (McDonald’s), finasijskih kompanija (American Express) i neprofitnih
organizacija (Crveni krst, Greenpeace). Prona¢i konkretan i validan primer iz oblasti
hotelijerstva je jako teSko, prakticno nemoguce. Zato se prikaz osnovnih identitetskih
elemenata strukture marke u hotelskoj industriji temelji prvenstveno na dostupnoj gradi
koja je prilagodena i modifikovana osnovnim specifikumima ovog esnafa. U tom smislu,
smatramo da prilikom proucavanja osnovne strukture marke u hotelskoj industriji
prednost imaju kodiranje, struktura identiteta hotelske marke i imidZ hotelske marke.

% Keller, K.L., Strategic Brand Management, Pretince Hall, 2003. str.320.
97 Aaker, A.D., Brand Portfolio Strategy, The Free Press, New York, 2004. str.24.
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2.5.1. Kodiranje marke

Procesi profilisanja i pozicioniranja pojedina¢nih marki ili brendova proizvoda,
usluga i njihovih kombinacija na globalnim trZiStima zahvatili su pocetkom novog
milenijuma mnogobrojne i raznovrsne kategorije. Danas je ve¢ uobiajeno da su
procesima markiranja i brendiranja obuhvacene raznovrsne robne marke, usluge, gradovi,
regije, nacije ili ¢ak pojedinacne osobe. Tako je marka, a posebno brend, poprimila
vaznost i na drugim poljima i interesnim sferama van tradicionalne materijalne
produkcije. Ovakva rasprostranjenost, mnogobrojna i, moglo bi se reéi, veoma uspesna
primena uslovili su potrebu za redefinisanjem postojecih poslovnih strategija. Nagli
uspon novih, prilagodavanje postoje¢ih i modifikacija i primena zastarelih razliitih
strategija pozicioniranja marki i brendova u mnogome su potpomognuti jasnim
specijalizacijama raznih profitnih i neprofitnih kompanija. U razli¢itim preduze¢ima i
kompanijama, nezavisno od njihove trziSne orjentisanosti ili struke, nastaju usko
profilisana zanimanja i funkcije vezane iskljuivo za poslovodstvo markama ili
brendovima (Brand Equilty Manager, Chief Branding Officer).

Uporedo sa tim, upravljanje markama dobija svoje mesto u pravosudu,
zakonodavstvu, knjigovodstvu, marketingu, menadZzmentu i finansijama. UmreZavanjem
raznolikih trzi$nih aktera i nosioca dodatno su otvoreni novi kanali distribucije. Posebno
se razvijaju discipline marketinga i menadZmenta. Orjentisanost ka krajnjem konzumentu
i svim oblicima posredniStva koji mogu da pojacaju ovo usmerenje ukazuju na sporost i
neujednacenost ekspanzije profilisanja i pozicioniranja marki i brendova. Treba naglasiti
da zbog svojih specifikuma marke i brendovi izazivaju veci broj konfliktnih situacija,
iako u vecini slucajeva predstavljaju glavni izvor snage i moc¢i trziSnog subjekta.

Uspon potrosackog drustva u razvijenim sredinama ima za posledicu stvaranje
bogatstva i odrZavanje privredne ekspanzije. Dugoro¢na poboljSanja u usluznim
sektorima poput zdravstva, obrazovanja, komunalija i finansija direktno se prenose na
Zivotni standard. Iako se ovi trendovi vezuju za moderna kapitalisticka drustva ili ona
koja njima teZe, nepobitne su eksplicitne sprege i veze izmedu kapitalizma, potroSaca i
marki ili brendova. Linija povezivanja ide u smeru da dalji napredak kapitalistiCkog
uredenja nije mogu¢ bez progresa potroSackog drustva koje je, sa druge strane, uslovljeno
brendovima i markama. Tako su marke nastale krajem devetnaestog veka kao specifi¢an
vid zaStite potroSaca, odnosno korisne zamene za licno saznanje o proizvodacima,
njihova nagla ekspanzija direktno je inicirala ekonomski rast i razvoj kroz moguénosti
razmene velikih razmera. Procesi brendiranja robe Siroke potroSnje kroz spirale
globalizacije prodrli su na sva trzista sveta. Sirenje potrofackih sistema uslovilo je
izgradnju adekvatne infrastrukture koja bi zadovoljila novonastale potrebe. Povecanjem
broja kupaca zavrteo se svojevrsni tocak vrednosti kroz povecanja produktivnosti, pojavu
slobodnog vremena, veéih zaliha, novih tehnologija, brZih komunikacija i uvoza
neophodnih sirovina.

Obrtni momenat je zahvatio prvenstveno Severnu Ameriku i Evropu omogucavajuci
njihovu dominaciju u raznim sferama. Cinjenica je da su najveéi i najuspesniji brendovi
potekli upravo iz ovih ekonomija. To je iniciralo rast standarda i daljnji prosperitet.
Rasprostiranjem spirala globalizacije i otvaranjem novih trziSta ove zemlje su postale jos
bogatije, a njihovi brendovi jo$ jac¢i. lako su mnogi preseljeni van mati¢nih destinacija
(Nike se proizvodi samo u Kini), njihova snaga je i dalje garant bogatstva i prosperiteta
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domicilnih ekonomija. Zato se sa pravom mozZe tvrditi da bez jakih brendova nema ni
jakih ekonomija.

Kao jedinstveni produkti profilisanja i pozicioniranja najjacih svetskih marki i
brendova mogu se posmatrati transnacionalna preduzeéa. Caci¢ ih analizira kao
integrisane mreZze svih poznatth moguénosti plasmana kapitala, roba, usluga i
investicija.”® Njihova sposobnost da se fokusiraju na razlike i sliGnosti pojedinih
umreZenih ekonomija i da jasnim pozicioniranjem sopstvenih marki i brendova kreiraju
opsteprihvacene trziSne vrednosti za armije potroSaca, uz istovremenu realizaciju profita
po najnizim troskovima, predstavlja srZ modernog koncepta kapitalizma. Tako su marke i
brendovi postali mo¢no oruZje koje menja sve industrijske grane ali i njihove
organizacione forme.

Pojedini autori ih posmatraju kao moderne komercijalne transformerse. O tome
svedoci i postavka kompanije Interbrand po kojoj funkcioniSe specificni zatvoreni ciklus
brendiranja. Ukoliko nema brenda ili marke, nema nacina da se stvori potroSacka
lojalnost. Nepostojanje lojalnosti povlaci za sobom nesigurnost ostvarivanja profita. To
inicira smanjene investicije, manje bogatstvo i umanjene prihode. Rapidno opadaju
izdvajanja za obrazovanje i zdravstvo $to dovodi do zaostajanja. Uporedo sa tim dolazi
do pada proizvodnje i ukupne zaposlenosti. Smanjenjem zaposlenosti umanjuje se
potroSacka mo¢ ali i drZzavni prihodi ¢ime se ciklus ubrzava do kriti¢ne tacke 1 sloma
ekonomskog i druftvenog sistema.” Ilako je navedena lan¢ana reakcija pomalo
idealizovana 1 uopStena, mnoge njene faze se mogu identifikovatu u praksi.

Gad smatra de je danas sve postalo marka ili brend, od proizvoda i usluga, preko
servisa pa do hotelijerstva.'” Ovakvo sveobuhvatno poimanje marke ili brenda
preusmerava procese njihovog profilisanja i pozicioniranja u veéi broj dimenzija.
Prevazilaze se jednostrani pristupi zasnovani na marketin§Skim tehnikama. Marke i
brendovi su postali uspe$Sni menadZerski alati. ITako se ovim alatom i dalje obuhvataju
marketinSke tehnike, njime se objedinjuju svi akteri modernog poslovanja. Pored
potrosaca, bitnu ulogu zauzimaju komitenti, finansijeri i posrednici (business-to-business)
kao 1 razliCiti transferi usluga 1 znanja (knowledge-based service). Istovremeno marka ili
brend postaje izuzetno vazna imovina koja se moze finasijski iskazivati i meriti. U
pojedinim industrijama dobija dominantnu ulogu u finansijskim procenama ukupnih
vrednosti na osnovu kojih se realizuju poslovne strategije. Cak je i neprikosnovena
kategorija profita kao osnova korporativnog poslovanja ugroZena od strane marke ili
brenda.

U modernoj hotelskoj industriji opstanak i postojanje vrhunskih objekata koji
pripadaju nekom od vode¢ih medunarodnih lanaca zavisi od ostvarenog profita.
Medutim, pojedina¢na hotelska marka ili brend predstavljaju onu posebnost koja
ostvaruje profit. Gad ovu posebnost posmatra kao diferencijalni kod odredene
korporacije. On je neophodan, moc¢an, univerzalan i jedinstven kao ljudski DNK.'"!
Ovakvo poredenje autor pojasnjava ¢injenicom da je veéi deo humanog DNK sacinjen
od identni¢nih Cinilaca. RazliCitost, odnosno posebnost, daje mu drugaciji raspored,

% Cadi¢, K., Poslovanje hotelskih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2010. str.16.

% www.interbrand.com

1% Gad, T., 4D Branding: Cracking the Corporate Code of the Network Economy, Person Education
Limited, London, 2005. str.16.

"% Ibid. str 101.
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redosled Cinilaca u nizu. Sli¢no je i sa vode¢im markama hotela. Vrlo je mala razlika
izmedu oStrih konkurenata. MoZe se navesti mnogo vise slicnosti nego razlika. Ipak, ta
mala differentia specifica je upravo ono $to doprinosi trZi$noj prednosti. U tom smislu se
ogleda neophodnost utvrdivanja i razumevanja unikatnog kodiranja hotelske marke ili
brenda u uslovima nove (umreZene) ekonomije. Ukoliko se uzme u obzir neosporna
¢injenica transparentnosti podataka putem internet mreze i sve vece ukljuCivanje
raznovrsnih interesenata (gostiju, finansijera, dobavljaca, kupaca, posrednika) u radne
procese i podprocese hotelskih kompanija, €ini se neizbeznim ¢in njihove transformacije.

Transferi i interaktivnost informacija inicirali su sasvim nove organizacione oblike
hotelske industrije koji su za kratko vreme preoblikovali i modifikovali osnovnu ponudu
(spa, wellness, all inclusive, timeshare) na lokalnom i globalnom nivou. Transparentnost
moderne ekonomije uslovila je iste takve hotelske korporacije. NajuspeSnije su postale
one koje su vremenom prerasle u jedinstvene marke i brendove primenjujuci
viSedimenzionalni model trziSnog profilisanja i pozicioniranja. Naznaceni model uzima u
obzir pet dimenzija kodiranja na osnovu kojih je moguce analizirati postojece ali i buduce
hotelske marke i brendove.

Grafikon broj 4. Graficki prikaz 5 D modela kodiranja hotelske marke ili brenda

Funkcionalna
Ekonomska dimenzija
dimenzija
Mentalna
Kod ..
dimenzija Socijalna
dimenzija
Duhovna
dimenzija

Izvor: prilagodeno prema Gad, 2005.

Prikazane dimenzije predstavljaju dinamican alat za modeliranje, profilisanje i
pozicioniranje hotelske marke i njenih brendova. Na osnovu takvog alata moguce je
formirati inicijalni kod hotelske marke (brand code) koji je usmeren ka realizaciji
hotelskog produkta, odnosno na svaki aspekt poslovnih aktivnosti kroz sledece
dimenzije:

e Ekonomska dimenzija ostaje i poc¢etkom novog milenijuma kao nezamenljiva i
neosporna datost po kojoj su hotelska marka ili neki njen brend uslov sticanja profita.

¢ Funkcionalna dimenzija je usmerena ka svim moguc¢im beneficijama hotelskog
produkta (oblikovanje razlicitosti) koje su u interaktivnoj i uslovljenoj vezi sa samom
hotelskom markom ili nekim njenim brendom.

¢ Socijalna, mentalna i duhovna su dimenzije usmerene ka identifikaciji pojedinaca ili
ciljnih grupa, njihovoj percepciji, obrazovanju, mogué¢nostima njihovog podupiranja,
socijalnom i imovinskom statusu ali i globalnoj odgovornosti hotelske kompanije.
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2.5.1.1. Ekonomska dimenzija koda

Za trziSnost hotelskih marki postoje ekonomski dokazi. Iako hotelske marke imaju
posebnu kombinaciju opipljivih i neopipljivih elemenata, njihova ekonomska mo¢ je
neosporna. Opipljivi elementi su laks$i za opaZanje i merenje i samim tim su pristupacniji.
Cak i ukoliko njihova ekonomska dimenzija nije eksplicitno naznacena, uvek postoje
mnogi formalni nacini da im se pridoda snaZzna i1 merljiva vrednost. Nasuprot njima,
neopipljivi, kreativni, vizuelni i verbalni elementi su ti koji se ¢esto zanemaruju i olako
shvataju. Oni su usmereni ka veéem angaZovanju i inspiraciji zaposlenih. Cesto se
iskazuju vizijom koja inspiriSe kompaniju za novu buduénost. NaglaSava se njihova
kreativnost i imginacija.

Ekonomska dimenzija koda hotelske marke usmerena je ka obezbedivanju dodatne
vrednosti hotelskim gostima ali i svim drugim ucesnicima lanca isporuke. U tom smislu
ekonomska vrednost iziskuje visoki stepen operativne izvrsnosti. Wreden navodi da
sistemi 1 procesi moraju osiguravati preciznu i blagovremenu isporuku kvalitetnih
ponuda.'” Ekonomska dimenzija koda hotelske marke podrazumeva integralnu
implementaciju baznih tehnologija, procesa, podprocesa, logistike, transporta i ostalih
pratecih sistema. Usmerenje ka hotelskom gostu kao krajnjem konzumentu se globalizuje
pa se ekonomska dimenzija Siri prema svim potencijalnim korisnicima. Stvara se dodatna
vrednost za krajnjeg konzumenta usluge koja ujedno i smanjuje napore i rizike
kupoprodaje. Cak su u ponudi odredene inicijative u smislu podizanja kvaliteta ili nekih
drugih inovacija.

Iako se ekonomskoj dimenziji marke ili brenda daje velika vaznost jo§ uvek postoji
veliko neznanje i pogreSno razumevanje u mnogim oblastima. Jedna od njih je
relevantnost i vremenska dimenzija. Sa internacionalizacijom poslovnih aktivnosti dolazi
do interaktivnih odnosa razlicitih aktera u isporuci ekonomskih vrednosti. IstraZivanja,
informacije i analize postaju alati na osnovu kojih vode¢i hotelijeri kreiraju poslovne
strategije. Iz njih proizilaze saznanja usmerena ka perspektivama svih potencijalnih
korisnika i kupaca koji generiSu najvece prihode. U tom smislu, uspeSnost ekonomske
dimenzije koda hotelske marke moze se posmatrati dvojako.

Dugovecnost i istrajnost najjacih prevazilazi kozmetiku osnovnih identitetskih
obeleZja. Poredenja radi, ve¢ina marki i brendova materijalnih proizvoda koji se
prikazuju prema metodologiji Interbranda nisu kreirane kao jake marke podrZane
dobrim proizvodima i odli¢cnim distribucijama. One su prevashodno nastale na osnovu
potroSackog iskustva (Microsoft, IBM, Google). Novonastala vlasnicka marka ili brend,
zavisno od strategije, osnaZzena je marketinskim tehnikama koje su preuzele primat.

Nasuprot njima, marke, odnosno brendovi Nokia, Coca-Cola, Marriott ili ve€ina
medunarodnih hotelskih lanaca i grupa je kreirana prvenstveno kao jaka marka, izgradena
na temelju poverenja koje je nastalo iz iskustva potrosaca u kupovini i koriS¢enju
proizvoda, usluga i njihovih kombinacija pod nazivom brenda.'”

U hotelskoj industiji se pojavljuju i odredeni hibridni modeli koji koriste prednosti i
mane navedenih varijateta. Razli¢itim oblicima rasta hotelskih lanaca promoviSu se
pojedina¢ne kampanje udruZenog brendiranja ¢ime se ukazuje na drugu dimenziju iste
problematike. Ekonomska dimenzija koda hotelske marke predstavlja ujedno i najvecu

192 Wreden, N., ProfitBrend, Adizes, Novi Sad, 2009. str.29.
103 prema: Clifon, R., & Others, Brands and Brandinng, Profile Books Ltd, London, 2003. str.64-68.
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priliku za vrhunski menadZment. Ovakvi primeri su rezultovali da na globalnom nivou
marke i brendovi &ne priblizno jednu treé¢inu ukupnog svetskog bogatstva.'” Ako se
njima pridodaju i neprofitabilne marke poput Oxfam-a i Crvenog krsta, onda se
ekonomska dimenzija koda marke ne moze poreci.

Jedno je sigurno, veli¢ina i jacina marke ili brenda su u direktnoj korelaciji sa
njegovom ekonomskom dimenzijom. Zato se kodiranje hotelske marke moze posmatrati i
kao garant ostvarivanja profita i na osnovu toga beleZiti i meriti u raunovodsvenim
bilansima. Upravo ova vrednosna aktiva stvara prilike za visokokvalitetne zarade koje
direktno uti¢u na celovito poslovanje trZiSnog subjekta. One su ujedno i putokaz
investitorima gde da ulazu svoj kapital i kojim intezitetom.

2.5.1.2. Funkcionalna dimenzija koda

Jake i uspesne hotelske marke uglavnom imaju veliku privlacnu mo¢ i snagu.
Neretko se ponaSaju kao magneti velike snage koji su usmereni ka pojedina¢nim
hotelskim gostima. Po pravilu, njihova funkcionalna privlac¢nost preliva se i na druge
trZiSne segmente. Primera radi, Hilton predstavlja referencu i za one koji nikad nisu bili
konzumenti njegovih usluga. Sa druge strane, hotelska zdanja u vecini zemalja sveta,
sama po sebi predstavljaju neki oblik nasleda. Neka se odlikuju istorijom, neka
arhitekturom, a neka tradicijom. Ipak, kod vecine se funkcionalna dimenzija koda zasniva
na tehnoloskoj i inovativnoj superiornosti. Komparativne prednosti vodecih hotelskih
marki ili nekih njihovih brendova leze upravo u njihovim funkcionalnim performansama.

Uporedni atributi pojedinacnih hotelskih produkata su vidljivi, opipljivi i objektivno
dokazivi. Osnovni elementi koda hotelske marke su u funkciji tehnoloSke inovativnosti.
Velika paZnja se poklanja razvojno-istraZivackim procesima. Funkcionalna dimenzija
koda predstavlja kretivne i dobro osmisljene forme zadovoljavanja svakolikih potreba i
Zelja krajnjih korisnika.

Sa druge strane se nalazi paleta neopipljivih i nematerijalnih posebnosti hotelskih
marki i brendova koje doprinose da se ovo zadovoljenje izvodi na osoben i prepoznatljiv
nacin. PoSto njihova nematerijalnost predstavlja ujedno i ograni¢avajuci faktor, hotelijeri
praktikuju razvijanje asocijativne funkcionalne atraktivnosti zasnovane na privlac¢enjima
postojeée traZnje, naglaSenom promotivnom delovanju i stvaranju prestiZza, odnosno
jakog imidza. Na taj nacin se Citav ciklus vrac¢a na pocetnu postavku da ve¢ pomenuti
Hilton vude za sobom veliki broj asocijacija. Cak i ako se trZiSte podeli na ciljne
segmente, svaki od njih ima odredenu asocijaciju na ovu hotelsku marku, odnosno brend
bez obzira da li je imao prilike da koristi njene usluge. Samim tim izbor i nacin izazivanja
odredenih asocijacija zavisi od samih hotelijera. U tom smislu mogu se naznaciti
odredene performanse funkcionalne dimenzije koda hotelske marke kroz sledece
elemente:
¢ Funkcionalni karakter hotelske marke ili nekog njenog brenda se odreduje izborom

hotelskih gostiju, odnosno ciljne grupe konzumenata hotelskog produkta.
¢ Funkcionalna svrha hotelske marke ili nekog njenog brenda je opredeljena njegovom
korisnos$¢u, odnosno diferencijacijom u odnosu na konkurenciju.

1% Videti detaljnije: Clifon, R., & Others, 2003. str.27.
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¢ Funkcionalni kredibilitet hotelske marke ili nekog njenog brenda opredeljuju
pojedinci (licnosti) ili kompanije koje stoje iza nje, lokacija (zemlja porekla,
podneblje), simboli ili garanti (vlasnici, akcionari, deonicari, investitiri, drzava).

Navedene osobenosti koda hotelske marke usmerene su ka percepciji od strane
krajnjih korisnika. Percepcija se moze sagledavati kroz sposobnost prepoznavanja ili
prise¢anja odredenih elemenata identiteta marki. Praksa ukazuje da je mnogo lakSe
prepoznati odredenu hotelsku marku ili brend nego je se setiti. Isto tako, ne samo u
hotelskoj ve¢ i u kompletnoj usluznoj industriji, od velikog je znacaja stvaranje
neposrednih i aktivnih odnosa sa konzumentima usluga. Samo neposredni i kontinuirani
kontakt moZe hotelskog gosta uveriti u funkcionalne dimenzije koda. Sposobnost
prepoznavanja se vrsi ili na podlozi iskustva ili na podlozi stvorene percepcije osnovnih
vizuelnih i identitetskih obelezja brenda.'® Izdvajanje i razlikovanje hotelske marke ili
nekog njenog brenda u odnosu na konkurente predstavlja relevantnu meru i pokazatelj
sposobnosti prepoznavanja.

Sa druge strane, prise¢anje kao model predstavljanja funkcionalnih dimenzija koda
hotelske marke uvek ima subjektivhu dimenziju jer zavisi od doZivljenog iskustva
krajnjeg korisnika. Vec¢ina hotelskih gostiju prenosi svoje impresije na neposredno
okruZenje ili pak traga za alternativnim reSenjima u kontekstu neophodnosti zadovoljenja
svojih potreba. Medutim, ukoliko se hotelski gost nade u realnoj situaciji on se uvek
okrece Zeljenoj i favorizovanoj marki koja mu omogucava resenje problema. Zato se i
vec€ina hotelijera trudi da stekne trziSni imidZ poput ve¢ pomenute marke (brenda) Hilton
koji im garantuje uspesSno instaliranje funkcionalne dimenzije koda.

2.5.1.3. Socijalna, mentalna i duhovna dimenzija koda

Navedene dimenzije koda hotelske marke ili nekog njenog brenda predstavljaju
relativno novu oblast kojoj se pridaje sve viSe znaCaja uporedo sa procesima
humanizacije pojedinih trZiSnih kategorija i pojmova. Poput drugih industrija,
hotelijerstvo je vezano za razvoj spirala globalizacija ¢iji se epicentar nalazi u SAD. Ta
dimenzija se moze dvojako tumaciti. Sa jedne strane se velicaju prednosti i pogodnosti
marki i brendova vodecih svetskih korporacija koji po pravilu imaju najjace uporiste bas
na americkom kontinentu, dok se sa druge strane ukazuje na niz negativnosti i
manjkavosti koji ih prate. Najcesce se apostrofiraju amerikanizacija planete, eksploatacija
radnika treéeg sveta ili raznovrsni pojavni oblici monopola. Cak i mnogobrojni dostupni
internet prikazi vode¢ih brendova po raznim parametrima i listama potkrepljuju ove
postavke.

Istovremeno smo u prilici da putem internet mreZe steknemo uvid u neka od
najnovijih saznanja i, izmedu ostalog i na taj nacin, sagledamo dostignuéa o
najuspesnijim, ne samo u hotelijerstvu ve¢ i u drugim industrijskim sektorima. U
trgovini, bankarstvu i telekomunikacijama trZiSne kategorije poput marki i brendova
idealne su za rast profita i poslovnih aktivnosti. Ali, isto tako, nose i niz negativnosti i
ograni¢enja po pojedina drustva, odnosno po njihove sisteme vrednosti, stilove i nafine
Zivljenja. Neretko se poistovecuju sa trenutnom politicCkom i ekonomskom situacijom,
odnosno sa pravcem kretanja globalne spirale.

105 Rakita, B., Mitrovi¢, 1., Brend menadZment, Savremena administracija a.d., Beograd, 2007. str.57.
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Vise puta dokazana komercijalna vrednost nekih markiranih brendova proizvoda,
usluga ili njihovih kombinacija nije dovoljna da se oni posmatraju u pozitivnim
konotacijama. Primena inovacija u smislu sticanja bogatstva, odnosno poboljSanja
kvaliteta zZivota pojedinaca ili razvoja Citavih regija uvek se na kraju svode na neku vrstu
negativnog, globalnog, korporacijskog - zapadnog uticaja.

Primera radi, uspon potrosackih drusStava u radovima velikog broja autora raznih
vokacija sagledava se kroz najrazvijene ekonomije sveta (SAD, Japan, Nemacka).
Bogatiji imaju viSe manevarskog prostora za placanje i odrZavanje drusStvenog
prosperiteta. Dugorocna 1 planska poboljSanja zdravstva, obrazovanja, kulture, dokolice
ili sporta se vezuju za jake kapitalisticke ekonomije u kojima je potrosacki sistem
doveden do maksimuma (SAD, Nemacka, Velika Britanija, Francuska). Kao $to je vec
prikazano, osnovni preduslov opstanka takvih sistema vezuje se za postojanje i iniciranje
jakih marki ili brendova koji su zaduZeni za sticanje i stvaranje bogatstva. Zato i nije
slucajnost da su najpoznatije, najvece i najuspeSnije marke i brendovi nosioci ovih
ekonomija. Prema dostupnim podacima mnogih analiti¢ara najbogatiji su upravo oni koji
ih poseduju. Velicina njihovog bogatstva meri se markiranim brendovima ili samo jednim
(Finska — Nokia). Sa druge strane, ekonomije koje nemaju jake marke ili brendove ostaju
marginalne. Isto tako, gubitak ili slabljenje ovih kategorija povlaci za sobom zacarani
krug urusavanja potroSackog, socijalnog ili druStvenog sistema.

Hotelske marke i brendovi pomalo iskacu iz ovog Sablona. Iako se moZe naci
odredeni broj podudarnih pokazatelja sa iznetim tvrdnjama, postoji i znatan broj onih koji
ukazuju na pozitivne socijalne vrednosti poput:'®
e Hotelske marke ili neki od njihovih brendova podsticu lojalnost konzumenata

hotelskih produkata ¢ime se ostvaruju sigurnije zarade ali i adekvatan nivo
zaposlenosti i socijalnih poboljSanja.

e Vodece hotelske marke obezbeduju pouzdane mehanizme zastite potrosaca. To se pre
svega ostvaruje propisivanjem, uspostavljanjem i primenom hotelskih standarda.
Hotelske marke i brendovi predstavljaju pouzdan sistem zastite od proizvoda i usluga
losijeg ili nedovoljnog kvaliteta. Njihov izostanak na nekom trZiStu povlaci za sobom
i nemogucénost regulisanja standarda kvaliteta i izvrsnosti, odnosno zastite krajnjih
korisnika. Pojava kompanija Mc Donalds i Hyatt nepovratno je izmenila trZi$ne
mehanizme zaStite potroSaca na naSim prostorima. PotroSacka lojalnost to najbolje
potvrduje. Garancije kvaliteta i pouzdanosti, odnosno slavne i upadljive hotelske
marke vrlo brzo se usvajaju i od strane naSih turista prilikom putovanja u
inostranstvo. Cak i kad su te prednosti trivijalne, njihova socijalna, mentalna i
duhovna vrednost je oc¢igledna.

e Uspesni upliv jake hotelske marke na neko novo trziSte povlaci za sobom progresivnu
socijalnu ulogu kroz prilike za neprofitne sektore.

e Medunarodni hotelski lanci su snazni podsticaji za investicije i druStveno korisne
inovacije koje dalje iniciraju razna poboljSanja. Oni to ¢ine na indirektan nacin.

106 Prilagodeno prema: Clifon, R., & Others, 2003. str.169-242., Cunill,0.M., The Growth Strategies Of
Hotel Chains, THHP, London, 2005. str.149-169. i Bedberi, C., Novi svet brendova, MasMedia
International, Beograd, 2009. str.149-189.
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Socijalna, mentalna i duhovna vrednost njihovih marki i brendova je usmerena ka
licnom i zajednickom blagostanju. Na taj naCin hotelske marke postaju nosioci
beneficija. Kao primer moZe posluZiti upliv medunarodnog hotelskog lanca Best
Western na trzista Srbije, Hrvatske, Slovenije, Bugarske, Madarske, Crne Gore i
Makedonije. Efekti se mogu sagledavati kroz ekspanziju novih oblika hotelske
delatnosti koje je svako od ovih trziSta, na osnovu svojih predispozicija, stvorilo.
Vodece hotelske marke obezbeduju jasnu korporativhu druStvenu odgovornost.
Vecina multinacionalnih korporacija, bez obzira na njihovo poreklo ili veli¢inu ima
zajednicke imenitelje koji se manifestuju kroz narusavanje covekove sredine,
uruSavanje lokalnih zajednica, povecavanje rizika po zdravlje ljudi, eksploataciju
radne snage, monopole i malverzacije u cilju sticanja profita. Uloga korporativne
odgovornosti se ogleda u uspostavljanju balansa i1 smanjenja negativnih efekata
navedenih aktivnosti. U tom smislu upravljacki menadzment koristi sve dostupne
tehnike i alate koji mogu smanjiti neminovne rizike. Prevazilazenje ovih rizika se
ostvaruje upravo uspostavljanjem i pozicioniranjem marki i brendova. Izgradnja i
zaStita hotelske marke i njenih identitetskih obeleZja posmatra se kao povoljna i
postena prilika za rad, napredovanje i usavrSavanje. Prisustvo nekog medunarodnog
hotelskog lanca garantuje poverenje i poslovnu saradnju u viSe ravni. Beogradski
hotel Hyatt je vrlo brzo postao dobar komsija i partner dostojan poverenja koji je
tokom teSkih godina upotpunio opsti gradski imidZ. Navedene vrednosti zajedno sa
korisnim i pouzdanim hotelskim produktom predstavljaju blokove korporativne
druStvene odgovornosti koja je sastavni deo prakse najuspesnijih. Ona se najcesce
iskazuje kroz posvecenost zaposlenima, podrSku lokalnoj zajednici, odnos ka
posrednicima i snabdevacima, sponzorstva, humanitarni rad 1 upravljanje covekovom
okolinom. Globalne hotelske marke i njihovi brendovi u masovnim razmerama
uvezuju izbore gostiju i manifestuju ih tako da se najjasnije mogu razdvojiti posledice
— bilo da su lose ili dobre. To su svojevrsni mehanizmi transmisije koji ukazuju na
norme poslovnog ponasanja i modalitet njithovog poboljSanja u cilju izazivanja
socijalnih, mentalnih i duhovnih promena. Kao krajnji ishod, hotelske marke i
njihovi brendovi postaju platforme za korporativno drustveno liderstvo.

Hotelske marke usmeravaju ka korporativnom drustvenom liderstvu. Stimulativne
prilike koje vode ka ovom cilju mogu se posmatrati u tri dimenzije. Prvo, kroz
kori$¢enje kulturne dimenzije hotelskih marki usmerenih ka pozitivnim drustvenim
efektima. Drugo, neprekidnost prilagodavanja hotelske industrije kroz inovacije
raznih vrsta usmerenih ka socijalnim poboljSanjima. I tre¢e, primena snaga hotelskih
marki i njihovih brendova kroz efekte koji nose sa sobom spirale globalizacije. Tako
se ove tri dimenzije uglavnom doZivljavaju od strane velikog broja autora kao
veStacke konstrukcije usmerene prvenstveno ka identifikaciji sa druStvenim
interesima krajnjih korisnika usluga, njihovo osmisljavanje i podupiranje u velikom
broju slucajeva je u sadejstvu sa konkretnim drustvenim aktivnostima. U tom smislu
se mogu sagledavati neprekidne akcije kojima veliki medunarodni hotelski lanci
nastoje da stvore pozitivhu sliku o svojim markama i, posebno, o pojedinacnim
brendovima. Ovakav vid komunikacije zahteva znatna ulaganja, trud i vreme. lako
koji se manifestuju kroz ankete i programe poverenja, najbolji su i dalje
najpopularniji. Ovakva dominacija ostvaruje se potroSackim poverenjem koje sa
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druge strane omogucuje stvaranje dragocene aktive u programima i kampanjama
usmerenim ka drustvenim promenama. Primera radi, otvaranje bivSeg komunistickog
trziSta omogucilo je da drustvene promene postanu dodatni izvor vrednosti za vodece
medunarodne hotelske lance. Problemi vezani za maloletnu delikvenciju,
nepismenost, razne oblike antidruStvenog ponasanja (agresivne subkulture i
kontrakulture), nasilje u porodici, zloupotreba dece ili medikamenata, podsticanje
duha zajedniStva i mentalnog zdravlja ili brige za ovekovu okolinu tesko se resavaju
konvencionalnim metodama. Vlade i agencije nude neophodne saveze i kooperacije
kako bi se promenili stavovi i ponasanja. Upravo u tom domenu jake marke i
brendovi imaju odluc¢uju¢u ulogu. Njihovo sadejstvo sa modom (Belexpocentar),
muzikom (MTV), zdravljem (Garnier), tehnikom (KIA), zabavom (SKY), kulturom i
sportom (Coca-Cola) ima veliku snagu. Ukoliko se u obzir uzme i ekonomska mo¢
koju poseduju, onda je vidljivije ogromno polje mogucéeg delovanja socijalne
vrednosti korporativnog drustvenog liderstva.

2.5.2. Identitet marke

Osnovni utisak koji svaka marka ostavlja na Sire i uze okruzenje moZe se opisati
dvojako. Kao splet opipljivih (materijalnih) i neopipljivih (nematerijalnih) elemenata.
Uzimanjem u obzir pojedinih elemenata ili njihovim kombinovanjem nastoji se stvoriti
osnovno obeleZje marke koje ¢e izazvati povoljnu reakciju kod krajnjih korisnika
(potrosaca). Psiholoski posmatrano, ta reakcija je prvenstveno vizuelna. Osnovnim
elementima vizuelnog identiteta marke nastoji se ostvariti delikatan i suptilni mehanizam
Ciji je zadatak da formira i ostvari Zeljeni utisak kod ciljnog trziSnog segmenta.

Kako je dosadasnji evolutivni tok moderne civilizacije bazirao svoj progres na
proizvodnji materijalnih dobara, tako se i problematici pojasnjenja osnovnih identitetskih
obeleZja marki pristupalo sa tog stanovista. U ostvarenju ovog cilja od presudnog je
znacaja precizno definisanje uloge i znacaja osnovnih obeleZja robne marke.

Nesistematizovani rezultati istraZzivanja velikog broja razli€itih autora doveli su do
velike pojmovne neusaglaSenosti, izostanka metodoloski verifikovanih Kkriterijuma
klasifikacije, kao 1 precizno definisanih osnovnih obelezja. Tako Nilsen navodi Siroku
paletu elemenata (kvalitet, propaganda, ambalaza, oprema, cena, boja, ime, logo, sastav,
imidZ i ekologija). IstraZivanja ovog autora su imala polaznu osnovu u cinjenici da
postoji veliki broj razlicitih faktora koji imaju uticaj na kreiranje utiska koji marka
ostavlja na krajnjeg korisnika.'"”” Tako su navedeni elementi prikazani po redosledu
vaznosti, sam autor istice neophodnost uslovnog sagledavanja rezultata istraZivanja.

Hart istiCe vaznost imena i ukazuje na neophodnost razvoja zasebne strategije po
tom pitanju. Njena istraZivanja se krecu od strateSkih razmatranja, preko razvoja
stvaralackih pojmova do kompjuterskih kreacija naziva marki.'”™ Posebna se dimenzija
daje proveri ostvarenih rezultata i stvaranju spektra imena. Lajfoot, sa druge strane,
prednost daje pakovanju i ambalZi, isti¢u¢i u prvi plan materijalne clemente.'” Kembel se
zalaZe za istraZivake procese specifi¢nih komponenti (naziv i dizajn). ''°

107 Trandafilovi¢, 1., Marka u savremenoj trzi$noj privredi, ZaduZbina Andrejevi¢, Beograd, 2006. str.16.
1% Detaljnije: Hart, S., Marfy, J., 2003. str.49-63.

19 www.interbrand.com

19 Ibid.
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Motram je istraZivanja koncipirao na usponu i razvoju korporativne marke ¢ime je
polje osnovnih elemenata preneo u teoriju menadzmenta. Vranesevi¢ modifikuje pristup
Kellera dajuéi obilje primera. Pored naziva uzima u obzir ambalazu kao i veéi broj
zvuénih i grafi¢kih elemenata.''' Gobe ukazuje na emotivnu dimenziju marke dajuéi
prednost ¢ulnim elementima (boja, zvuk, ukus, miris i oblici). Posebno istraZivanje ovog
autora usmereno je ka emocionalnoj ambalaZzi (instant reklami) i velikoj upotrebi i uticaju
interneta na kreiranje osnovnih obeleZja marke.''” Njemu se pridruzuje Lindstrom
istrazivanjima vezanim za procese oZivljavanja simulacija putem vrhunske tehnologiji.'"?
Bedberi poput mnostva manje poznatih autora koji ga slede uspostavlja determinante
nastoje¢i da kroz njihovo deSifrovanje pojasni kodiranje marke i brenda i na taj nacin
ukaZe na njegova identitetska svojstva.''”

Rakita 1 Mitrovi¢ polaze od imena kao osnovnog obelezja, ali i isticu podjednaku
vaznost zastitnog znaka, slogana, boje ili pakovanja.'" Milisavljevi¢ sa saradnicima
prednost daje imenu marke.''® Olins istraZuje vodeée marke danaSnjice i njihove
perspektive. Na konkretnim primerima objasnjava osnovne nematerijalne elemenete
dajuéi prednost konceptu usluge u odnosu na koncept proizvoda.'"”

Evidentno je da veliki broj autora, zavisno od sopstvenog ubedenja i interesovanja,
nastoji da ukaze i na neki nac¢in nametne odredene identitetske markere. Najcesce, idu iz
jedne krajnosti u drugu dajuéi primat materijalnim, kombinovanim ili d{isto
nematerijalnim komponentama. Da bi se ukazalo na osnovne specifikume njihovog
kreiranja, kao 1 zbog potreba ovog rada, obradi¢e se one skupine elemenata identiteta
koja daju najbitnija obeleZja jedne hotelske marke:
nominalna obeleZja identiteta,
signifikantna obeleZja identiteta,
ekoloska obelezja identiteta,
konstelaciona obelezja identiteta.

2.5.2.1. Nominalna obeleZja identiteta hotelske marke

Ime hotelske marke predstavlja osnovno obeleZje svake hotelske kompanije. Za
razliku od ostalih elemenata identiteta, ono predstavlja baznu i uglavnom nepromenljivu
kategoriju. Jednom uspostavljeno, trziSno verifikovano i usadeno u svest hotelskih gostiju
nije podlozno radikalnim izmenama poput logoa, cene, opreme, uredenja ili vlasnicke
marke InterContinental, ali u svesti Sire populacije ovaj naziv je nepromenljiv. Cak i ako
sada$nji naziv Continental bude promenjen, dugo ¢e se odredivati po nazivu predhodnog
brenda.

U savremenom hotelijerstvu postoji veliki broj raznovrsnih imena. Krase ih razlicite
osobenosti (duzina naziva, stepen komplikovanosti, kovanice veceg broja slova, brojeva,

" Vranegevié, T., Upravljanje markama, Accent, Zagreb, 2007. str.55.

12 Gobe, M., Emocionalno brendiranje, MM Interantional, Beograd, 2006. str.68-70.
I3 www.interbrand.com

114 Bedberi, C., 2009. str.53.

'3 Rakita, B., Mitrovié, 1., 2007. str.29.

18 Milisavljevi¢, M., 1994. str.221.

"7 Videti detaljnije: Olins, W., 2008. str.81-99.
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znakova, re€i, pojmova ili skraenica) €iji raspon ide od li¢nih imena, preko tema do
konceptualnih naziva. Takode, neka su u upotrebi decenijama, dok su druga relativno
nova. Bez obzira za koji se konkretan naziv opredeli, prilikom realizacije nominalnog
identitetskog obelezja hotelski menadzment pred sobom ima nekoliko polaziSta koja
mora da uvazi:''®

jednostavnost,

razliCitost,

emotivnost,

sazetost,

prilagodljivost,

asocijativnost i

kompabitilnost.

Ovi zahtevi Cine jedinstvenu dimenziju koja zadatak davanja imena ili naziva
hotelskim markama ¢ini izrazito slozenim i osetljivim, jer uporedo sa uspostavljanjem
osnovnog obeleZja, javljaju se i prvi oblici lojalne i nelojalne konkurencije (imitacija).
Medutim, poStovanjem ovih polazista i efikasnom realizacijom ostvaruju se primarna
trziSna verifikovanja hotelske marke kroz:

e usmerenje na identifikaciju pojedina¢nog hotela koji ¢e gost da prihvati ili odbaci
(Hilton, Grand),

¢ usmerenje na direktni ili indirektni prenos poruke gostu (Spa, Garden),

e usmerenje na vrednosnu kategoriju (imovina, kapital ili investicija) koja je zakonski
obezbedena (IHC, TUI).

Proces realizacije novog imena hotelske marke postavljen je u nekoliko etapa. Prva
etapa se odnosi na odredivanje osnovnih postavki, sadrzanih u odgovorima na sledeca
pitanja:

1. Dalije novitet ?

2. Dali je usmeren ka globalnom trZiStu ?

3. Dali je usmeren na prosirenje ili ojacavanje hotelskog produkta ?
4. Dali ima odgovarajudi stepen zastite ?

Potvrdni odgovori na ova pitanja omogucéavaju jasniji i celovitiji strategijski pristup
realizovanja naziva hotelske marke. SmiSljanje odgovaraju¢eg naziva trebalo bi da
apostrofira odredeni stepen disktinkcije usled postojanja veceg broja jakih konkurenata
koji poseduju i razvijaju nove programe marki. Ujedno, poslovanje vodecih hotelskih
kompanija, lanaca ili grupa ima globalni karakter. To je jedan od razloga zasSto nove
marke imaju visok stepen zastite identitetskih obeleZja, a pre svega naziva i usmerene su
podjednako na ojacavanje ali i na Sirenje poslovnih aktivnosti.

Druga etapa se odnosi na razvoj odredene strategije i mozZe se uporediti sa razvojem
novog proizvoda ili primeni marketingkih veitina.'"” U tom smislu mogu se postaviti
osnovne postavke strategije kreiranja imena marke:

e Identifikuju se osnovne informacije vezane za hotelske ponude. Prikupljanje
neophodnih saznanja vezanih za hotelski produkt (ucinak, trZiSna pozicija, svrha,

18 Prilagodeno prema: Keller, K.L., 2003. str.176.
"% Hart, S., Marfy, J.,2003. str.52.
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rejting, imidZ, konkurentnost, mesta troska, distribucija, pravna regulativa, normativi,
standardi ili kategorije) podrazumevaju niz temeljnih i dubinskih analiza i ispitivanja.

e Ispituju se trZiSna kretanja 1 konkurencija. Objedinjavanjem kvalitativnih i
kvantitativnih podataka daju se osnovni parametri neophodni za razumevanje buduce
uloge hotelskog produkta, odnosno imena hotelske marke, ali i okruZenja u kom ¢e
egzistirati.

e Uporeduju se i analiziraju postojeta zastiCcena imena. Zbog globalne strategije
neophodno je prouciti pojedinacna ciljna trziSta, razlic¢ite kulture i jezike kako bi
naziv bio primeren i podesan. Poznato je i u praksi viSe puta dokazano da jezik i
kultura predstavljaju barijere globalizacije koji se manifestuju ba§ u segmentu
pozicioniranja odredenih marki. Praksa je u hotelijerstvu da se koriste uopsteni nazivi
(Grand, Metropol, Mega, Royal) kao bi se izbegli svi mogu¢i oblici nejasnoca ali i
ocekivanih i neocekivanih nesporazuma. Takode, ukoliko se insistira na odredenom
nacionalnom imenu, treba ispitati sve moguce konotacije i asocijacije koje ¢e to ime
doneti na medunarodnom trZistu. Nisu retki slucajevi da upotreba imena sa izrazitim
nacionalnim prizvukom, (America) moze, vremenom, da doprinese negativnim
konotacijama na odredenim trZiStima. Hotelski menadZeri u saradnji sa
specijalizovanim agencijama koje se bave ovom problematikom na sve moguce
nacine pokuSavaju da izbegnu predugacke, komplikovane i asocijativne nazive. Tako
je medunarodni lanac Hyatt lansirao novi hotelski brend pod nazivom Andaz preuzet
iz hindu jezika koji bi se mogao grubo prevesti kao licni imidz. Dodatna specifi¢nost
ovog identitetskog obelezja ogleda se i u tome $to je to prvi hotelski brend ovog lanca
koji u svom nazivu nema blizu odrednicu Hyatt.

e Uspostavljaju se osnovni ciljevi koji se Zele posti¢i objedinjavanjem svih nivoa
hotelskog menadZmenta, specijalizovanih sluzbi i agencija. Imenovanju i
uspostavljanju zajednickih ciljeva predhodi izbor odgovornog lica (vode projekta).
Tako se ostvaruje snaZan Cinilac jedinstva prilikom realizacije ove etape koje je
neophodna u fazi donoSenja odluka. Praksa vode¢ih hotelijera nedvosmisleno
potvrduje velike uticaje interesa, subjektivnosti i emotivnosti pojedinaca prilikom
odlucivanja o izboru imena marke koja su se uglavnom pokazala kontraproduktivnim.

Trec¢a etapa se odnosi na razvoj stvaralaCckih pojmova kroz kreativnost i

asocijativnost i obi¢no je usmerena u nekoliko paralelnih pravaca. Adekvatan izbor jedne
mogucnosti zavisi od uloge budu¢e marke ali i od modela konekcije sa marketinSkim
elementima ili medijima. Cesto se iniciraju i sprovode kvalitetna i dubinska istraZivanja
koja mogu da proSire ili suze polazne osnove. lako je globalizacija sa jedne strane
pribliZila i ujedinila pojedina nacionalna trZiSta, sa druge strane, razliciti ekonomski i
neekonomski faktori svakog dana potvrduju cinjenicu da je izbor pravilnog imena
hotelskog brenda veoma vredna investicija. Potencijalne kreativne asocijacije uglavnom
proistiCu iz predhodnih temeljnih istrazivanja. Takode, ona treba da preduprede
eventualne 1 moguce posledice prilikom pozicioniranja i diferenciranja novog hotelskog
brenda u odnosu na konkurenciju. Proces razvoja stvaralackih pojmova bi se mogao
grubo podeliti u nekoliko faza:

e Kreiranje naziva u modernom hotelskom poslovanju se uglavnom prepusta
specijalizovanim agencijama. Pored finansijskih razloga, angaZovanje ovakvih
kompanija doprinosi smanjenju rizika i povecanju trZiSnog rejtinga. Globalna
orijentacija medunarodnih hotelskih lanaca i grupa ima za posledicu izbor veéeg broja

71



specijalizovanih agencija, shodno postavljenim marketinskim ciljevima i poslovnoj
politici. U tu svrhu se angaZuju stru¢njaci razliCitih profila (psiholozi, filolozi) i
nacionalnosti sa dobrim jeziCkim sposobnostima i visokim stepenom kreativnosti.
Razvoj integrisanih sistema i komunikacionih mreza omogucio je laku dostupnost i
transparentnost velikih baza podataka. Napredni programski paketi olakSavaju i
ubrzavaju primenu razliitih tehnika uz poStovanje prirode jezika, fonetike i
lingvistike. SuZavanje izabranih pojmova vrsi se prilikom ispitivanja dostupne grade.
Posebno se vodi racuna o asocijacijama, korenima reci, koncepcijama i pojedinim
predstavama u razli¢itim jezicima.

e Izbor naziva predstavlja najvazniji segment ove faze. Savladavanje problema
hiperprodukcije kreativnosti usled upotrebe najnovijih tehnoloskih dostignuca
uglavnom se postiZe sistemom eliminacije. Odbacuju se svi nazivi koji imaju bilo
kakvu naznaku mane. Takode, ispituju se pojedini elementi valjanosti naziva (lako¢a
izgovora, znacenje, predstave u pojedinim jezicima) ali i moguénosti pravne zastite.
Provera mogu¢nosti koriS¢enja zastitnog znaka podrazumeva temeljno sagledavanje i
uporedivanje razli¢itih nacionalnih propisa. To su ujedno i razlozi zbog ¢ega stvaranje
globalnog hotelskog brenda predstavlja veoma delikatan i dugotrajan proces. Sam
naziv ima sustinski znac¢aj za hotelski produkt.

e Stvaranje spektra naziva ima za osnovni cilj prevazilazenje i savladivanje mogucih
prepreka. U hotelskoj industriji pojedini nazivi marki i brendova su toliko opisni da se
ne mogu pravno zastiti, mnogi se mogu lako kopirati, manji broj je neprikladan i
izaziva uglavnom negativne asocijacije u razli¢itim kulturama, dok je najveci broj
neprevodiv na druge jezike. To su ujedno i razlozi stvaranja spektra - od samostalnih,
preko asocijativnih do opisnih naziva. Sve potencijalne i postoje¢e hotelske marke
mogu se umetnuti u ove kategorije i na taj nacin pribliZiti hotelskim gostima. Na
primer, imena pojedinih hotela u Beogradu bi se mogla prikazati na slede¢i nacin:

Grafikon broj 5. Prikaz spektra naziva

A
Samostalni
e ASTORIA
e CENTRAL
e BRISTOL Asocijativni
e ZIRA e ADMIRAL CLUB
e MR PRESIDENT
— e NACIONAL
Opisni e METROPOL PALACE
e BALKAN
e MOSKVA
e PRAG
e SRBIJA
v

Izvor: Ideja i realizacija autora

72



2.5.3.2. Signifikantna obelezja identiteta hotelske marke

Signifikantna obeleZja uobiCajeno se predstavljaju kroz skupinu vecéeg broja
elemenata (logo, boja, slogan, tekst ili znak). Svi oni pojedinacno, zajedno ili u
odredenim kombinacijama predstavljaju identifikacionu skupinu vidnih obeleZja
hotelskog produkta koji treba da osvetle pojedinu hotelsku marku. Hoteli koji pripadaju
medunarodnim lancima ili grupama izvrSili su najsnazniji uticaj na razvoj i
sistematizaciju ovih elemenata. Oni su ujedno i omogucili i najveci stepen identifikovanja
navedenih elemenata sa klasi¢nim proizvodima izdvajajuéi logotip kao dominantni
element.

Logo ili logotip kao vidno obeleZje predstavlja standardizovano i kreativno resenje
osnovnih elemenata hotelske marke. Pod logotip se mogu podvesti tekst, znak, simbol ili
boja kao standardizovani vizuelni izraz hotelske marke. Prema vecini autora logotip
predstavlja standardizovani graficki dizajn vizuelnog izraza marke.'”® Za razliku od
nominalnog obeleZja marke koji bi trebao biti nepromenljiv, logotip je podloZniji
promenama. PoSto je sastavljen od veceg boja elemenata logicne su i ¢eSce izmene,
odnosno promene odredenih elemenata identiteta. Uloga jednom uspes$no plasiranog
logotipa hotelske marke sastoji se u simbolizovanju nacina poslovanja hotelske
kompanije uz isticanje posebnosti.

On se moze proucavati i u sklopu hotelskog produkta kao projekcija jedinstvenog
kredibiliteta ili entiteta koji poseduje. Shodno tome, logotip ili neki od njegovih
elemenata izaziva dublje tumacenje i znaCenje kod hotelskih gostiju. Zato se svaka
promena, izmena ili modifikacija odrazava na percepciju krajnjih konzumenata ali i
drugih trziSnih subjekata. Clow i Baack navode pojam kodabilnosti kao pojavu
jedinstvenog ispoljavanja i unificiranja perceptivnih asocijacija loga ka odredenoj ciljnoj
grupi.'”! Rakita i Mitrovi¢ ukazuju na rast stimualcione kodabilnosti nekog logotipa, §to
znaci da on biva percipiran od sve veceg broja potrosaca na relativno unificiran nacin.

U hotelijerstvu se na taj nacin vr$i standardizacija logotipa. Ona za sobom
neminovno vuce proces registrovanja marke ili brenda uz ograni¢enja apsolutne pravne
zastite. TrziSte je pokazalo da uspes$ni imitatori dovode u zabludu krajnje korisnike
hotelskog produkta skoro bez bilo kakvih promotivnih napora. Posebnu ulogu u svemu
tome ima internet mreZa koja svojom dostupnoS¢u, jednostavno$éu i posebno
interaktivnoS¢u u mnogome doprinosi procesima preoblikovanja stavova krajnjih
korisnika prema originalnom hotelskom brendu. Logotip kao vizuleni element identiteta
hotelske marke u sebi objedinjava sledece:

e Boja kao jedan od elemenata logotipa moze da doprinese kako uspehu, tako i
neuspehu prilikom izbora. Razlozi leze u Cinjenici da se boja ili njene nijanse kao
vizuelni, estetski identifikacioni element mogu doZivljavati na razliite simbolicke
nacine, shodno odredenim kulturama ili nacijama na koje se odnose. Tako na
odredenim trZiStima kori$¢enje pojedinih boja ima sasvim suprostavljena znacenja.
Medutim, neosporna je uloga boje u privlaenju ili odbijanju potrosaca. Zato su
hotelski lanci, pre svih, izgradili odgovarajuée strategije za odabir adekvatne

120 Rakita, B., Mitrovié, 1., 2007. str.32.

121 Clow, K., Baack, D., Intergrated Advertizing, Promotion and Marketing Communications, Prentice Hall,
New York, 2002. str.117.

122 Rakita, B., Mitrovié, 1., 2007. str.33.
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kombinacije boja usmerenih ka potencijalnim hotelskim gostima. Izbor je
prvenstveno fokusiran na vaZeca estetska shvatanja zavisno od trziSta na kome
nastupaju.
¢ Slogan se moZe predstaviti kao kratka asocijativna reCenica ili izraz pomocu kojeg se
odreduje sustina hotelske marke. Obi¢no se vezuje za ime i u sadejstvu sa njim
ostvaruje identifikacionu ulogu. Njegovim ucestalim ponavljanjem u promotivnim
aktivnostima nastoji se posti¢i veci stepen sinhronizacije ova dva obelezja kako bi
uticali na podsvesno prihvatanje odredene hotelske marke. U tom smislu slogan treba
da bude kratak, jasan i sadrzajan. On treba da ukaze na osnovne stavove i vrednosti
hotelske kompanije. Stavljanjem u funkciju prihvatljivog slogana ostvaruje se visok
stepen sinhronizacije sistema vrednosti na relaciji davalaca i korisnika hotelskog
produkta. TeZiSte je usmereno na sve ono $to moZze privuci paznju potencijalnih
hotelskih gostiju. U odnosu na druga identitetska obeleZja slogani su najvise podloZni
promenama. Pojedini uspevaju da nadZive reklamnu kampanju i da se inkorporiraju u
vrednost hotelskog brenda na duZi vremenski period. Vranesevi¢ navodi nekoliko
pojavnih oblika slogana koji bi se mogli uspe§no primeniti i na hotelsku industriju:'*
1. Nalogodavni se zasnivaju na nalozima za akciju ili aktivnosti - Crowne Plaza :
Sweet Dreams, Sweeter Savings.
2. Opisni ukazuju na hotelski produkt ili neko obecanje - Accor : The Spirit of
Smiles.
3. Superlativni veli¢aju ulogu i znacaj hotelskog produkta - Best Western : More
Ways To Stay.
4. Provokativni usmeravaju na razmiSljanje u upitnoj formi - Golden Tulip :
Surprise You Beloved...
5. Specifi¢ni su usmereni ka uspostavljanju liderske pozicije na trzistu - Waldford
Astoria : Unrivaled experiences.
Za razliku od imena, slogani pruzaju mogucénosti veceg eksperimentisanja i
kreativnijeg izraZavanja. Postizanjem visokog stepena prepoznatljivosti slogani
ostvaruju moguc¢nost ne samo inkorporisanja u hotelsku marku, ve¢ i samostalno
egzistiranje u pojedinim jezicima i kulturama. Na taj nac¢in postaju svakodnevnica uz
nedeljivo podsecanje na osnovni hotelski brend.
¢ Dopunska obelezja u koja se mogu svrstati znakovi, simboli, likovi, zvu¢ni izrazi ili
njihove kombinacije. Navedena signifikantna obeleZja u vecini slucajeva Ccine
presudan stepen distinkcije u odnosu na konkurenciju. Takode, njihova uloga je
neprocenjiva prilikom plasmana novih hotelskih marki jer se kori§¢enjem razlicitih
tehnika i alata uspostavlja pozitivna asocijacija kod konzumenata hotelskog produkta.
Vecina hotelskih gostiju nema nikakvog iskustva, ni licnog ni prenosnog, sa novim
brendovima. Zato je proces kreiranja Zeljene percepcije (dopadljivosti) kod njih od
vitalnog znacaja i mozZe se posmatrati kao podproces izgradnje apsolutne i
bezrezervne odanosti hotelskom brendu. U tu svrhu se koriste svi mogu¢i i dostupni
znakovi, zvukovi, likovi ili odredene kombinacije sa osnovnim obeleZjima poput boje
ili slogana. Raspon kori$¢enja je veoma Sirok. U praksi se mogu naci oni koji su pod
direktnim uticajem marke hotelskog produkta do onih koji zasebno egzistiraju na
trziStu ili nemaju nikakav zajednicki imenitelj sa njom. Svima je poznat primer
olimpijskih krugova koji se koristi u svim moguéim konotacijama i nemoguce ga je

123 Prilagodeno prema: VraneSevié, T., 2007. str.54.
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zameniti jer poseduje veliku simbolicku vrednost i moZe imati presudan uticaj

prilikom propagandnih kampanja. Odredeni stepen neverbalnosti omogucava lakse

poimanje od strane pripadnika razli¢itih kultura. Cesti su sluajevi da ime, boja ili

slogan bude negativne konotacije na pojedinim trziStima uz istovremeno postojanje

znaka koji anulira navedene manjkavosti ili obrnuto. Sa tim u vezi Wheeler ukazuje

na sledeée zakonitosti:'**

1. znakovi koji su pod uticajem naziva hotelskih marki (IHG — Intercontinental
Hotels Group),

2. znakovi koji su pod uticajem slova (H - Hilton),

3. znakovi koji upucuju na konkretan hotelski produkt (Premier Inn),

4. apstraktni znakovi (TUI).

Znakovi i simboli su podloZzni ¢es¢im promenama u zavisnosti od trziSnih oscilacija.

Najcesce su to kozmeticke promene zasnovane na modernizaciji ili osavremenjivanju.

Medutim, vecina hotelijera praktikuje zadrZavanje osnovnog motiva ili baze kako se

ne bi izgubila konekcija sa prvobitnim znakom. Ovo je od posebnog znacaja za one

hotelske marke koje predstavljaju veterane na medunarodnom trziStu. Poznata je

uspesna transformacija znaka medunarodnog hotelskog lanca Best Western.

Slika broj 1. Transformacija miksa signifikativnih identifikacionih obeleZja marke Best
Western

MEMBER |

LODGING

el [R5

MOTELS.
Best Western 1974 Best Western 1982 Best Western 2004

Izvor: www.bestwestern.com

Neprestana ekspanzija internet mreze omogucila je da svaki hotelski brend zazivi na
sopstvenoj stranici. OsmiS$ljavanje adekvatnih prezentacija zaokruzeno je brojnim
zvucnim efektima i upotrebom razli¢itih likova. Dok su u proslosti za promotivne likove
birane iskljuivo poznate li¢nosti iz sveta mode, filma ili sporta, danas se u vestim
propagandnim materijalima koristi sve §to moZe privuéi i zainteresovati potencijalnog
hotelskog gosta (hotelski lanac Nikko Hotels sa originalnim reklamnim reSenjem pod
nazivom Shoes).

124 Prilagodeno prema: Wheeler, A., Designing Brand Identitity, John Wiley & Sons, 2003. str.42.
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2.5.2.3. Ekoloska obelezja identiteta hotelske marke

Od nauke o morfogenezi Zivih bi¢a i njihovog prilagodavanja sredini, ekologija je
postala disciplina koja se pretezno bavi pitanjima Covekove okoline. Kao $to je vec
naglaSeno sva zZiva bi¢a opstaju, Zive i razvijaju se kroz prilagodavanje prirodi. Jedino
covek prirodu prilagodava svojim potrebama. Ekonomska eksploatacija prirode koju je
c¢ovek predugo nekontrolisano vr§io dovela je do narusavanja mnogih eko-sistema
planete. BespoStedno uniStavanje prirode, pogotovo njenih neobnovljivih komponenti
danas ugrozava sve zive vrste, pa i samog Coveka. Posledice su, izmedu ostalih,
ostecenja ozonskog omotaca, kisele kise, genetski modifikovana hrana, mutacije bakterija
ili pandemije raznih bolesti. Ljudi su do sada prepravljali prirodu, naruSavaju¢i njenu
ravnotezu. Malo je verovatno da se prepravke nece i dalje nastavljati. SuStina se nalazi u
tome da nauCe da je poboljSavaju. To je moguce interiorizacijom u savest svakog
pojedinca. Stoga je izuzetno vazno implementirati principe ekologije u sve ljudske
delatnosti, posebno u one koje donose profit.

Morfoloska analiza pojmova ekologija i ekonomija ukazuje na zajedni¢ku osnovu u
grckoj reci oikos koja oznaCava nastambu, kucu, konak. Ekologija u nastavku ima logos
(nauka) 1 u izvornom obliku podrazumeva deo biologije koji se bavi proucavanjem nacina
Zivota pojedinih Zivotinja i njihovim stani§tima.'” Klajn je odreduje kao nauku o
prilagodavanju ljudskih bi¢a Zivotnoj sredini i o zastiti prirode od Stetnih ¢ovekovih
uticaja.'®® Sa druge strane, ekonomija sadrzi nomos (zakon). U svom izvornom obliku
objedinjava privredu, njeno vodenje, organizovanje i racionalno upravljanje njome.127
Ona predstavlja nauku koja ne proucava samo delovanje ekonomskih zakona u
proizvodnji, raspodeli i potroS$nji materijalnih dobara, ve¢ i odnose medu ljudima u
procesu proizvodnje i raspodele tih dobara.'*®

Hotelijerstvo kao izrazito ekonomska delatnost usmerena prvenstveno ka sticanju
profita pretezno ne zagaduje prirodu kao druge industrije, ali zato od nje uzima najlepse i
najatraktivnije delove. Tako i na nepristupa¢nim mestima postoje smeStajni objekti
hotelskog tipa. Narusavanje eko-sistema nastaje prilikom operacionalizacije komunalne
infrastrukture. Za menadZment hotelskih usluga to bi trebalo da predstavlja upozorenje da
se u svim odlukama rukovodi ocuvanjem uslova prirode. Vazno je saznanje da, makar u
buduénosti, promene koje se namecu prirodi moraju takode biti prirodne.

Mnogobrojna istrazivanja pojedinih hotelskih kompanija usmerila su paZnju
njihovog menadZmenta ka neminovnosti usvajanja ekoloSkih identitetskih obeleZja. Ona
se mogu odnositi na sva navedena obeleZja poput nominalnih Green Tree Inns Hotel ili
signifikantivnih  Holiday Inn Waterville. Takode, velika paZnja je posvecena
pojedinac¢nim elementima hotelskog produkta. Kimpton Hotels & Restaurants je utvrdio
da preko petnaest procenata njihovih gostiju biraju odredeni, konkretan segment
ekoloskog hotelskog produkta.'”

'3 Filozofijski rije¢nik, u redakciji Vladimira Filipovi¢a, Nakladni zavod Matice hrvatske, Zagreb, 1984.
str.87.

126 Klajn, I.,Sipka, M., Veliki re¢nik stranih reéi i izraza, Prometej, Novi Sad, 2006. str.406.

27 Filozofijski rijecnik, 1984. str.87.

128 Klajn, I.,Sipka, M., 2006. str.406.

12 www.kimptonhotels.com
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Natural Marketing Institute je izvrSio detaljna istraZivanja trziSta Sirom Sjedinjenih
Americ¢kih Drzava i potvrdio visoku ekoloSku svest hotelskih gostiju. Kod vecine
ispitanika od presudnog znacaja za izbor pojedine hotelske marke bili su kriterijumi
poput zdravlja, odrZivosti, Zivotnog stila ili ekoloSke svesti. Skoro dvadeset procenata
ukupne populacije na ovom trZiStu ima aspiracije ka LOHAS (Life Of Health) trendu
konzumiranja hotelskih usluga. Ukoliko se njima pridruZe raznolike potrosacke grupacije
(ka zdravoj hrani, recikliranim materijalima, organskoj i biorazgradivoj ambalaZi) i
pokreti (za ocCuvanje ugrozenih biljnih i Zivotinjskih vrsta) onda se moze govoriti o
aktivnom i snaznom segmentu koji je izuzetno znacajan i primamljiv za hotelsku
industriju.'*

Sli¢na istraZivanja u najrazvijenim zemljama ukazuju na neminovnost uvazZavanja
ovakvih stavova potencijalnih hotelskih gostiju. Kao primer navodimo i Best Western
Premier Park Hotel Kronsberg koji objedinjuje humanost, prirodu i vrhunsku
tehnologiju. Realizovano je fantasti¢no okruZenje sa uravnoteZenim urbanim i ekoloSkim
dimenzijama. Posebno se isti¢e spoj tradicionalnog i modernog kroz kreativni dizajn.
Stakleni krovovi omogucavaju veliku koli¢inu prirodnog svetla tako da do izraZaja dolaze
vesto ukomponovani razli¢iti stilovi, od rustikalnih do ultra modernih.""

Sve navedeno je iniciralo kreatore hotelskih marki da prilikom izgradnje
identitetskih obeleZja na posebno mesto postave ekolosku dimenziju. U tom smislu mogu
se naznaciti osnovni elementi ekoloskih obeleZja identiteta hotelskih marki na
medunarodnom trZistu koji se ¢esto preplic¢u sa osnovnim hotelskim produktima:

e Tehnoloske promene pod kojima veéina hotelijera podrazumeva osvetljenje, opremu,
izolaciju, grejanje i klimatizaciju, odnosno sve one stavke na kojima je moguce
izvrSiti znaCajne uStede, unapredenja i poboljSanja u smislu efikasnijeg koriS¢enja
razli¢itih izvora, uglavnom obnovljive energije.

¢ Organizacijske promene usmerene na poboljSanja pojedinih zaduZenja i odgovornosti.
Smanjenje troskova po obimu 1 koli¢ini u svim segmentima radnih procesa.

® Promene u ponaSanju, odnosno navikama kroz poboljSavanje znanja, vestina 1 ukupne
svesti. One su usmerene kako na osoblje, tako 1 na hotelske goste. Trening i
edukacija zaposlenih iz oblasti ekologije predstavljaju znacajan Cinilac promena. Na
osnovu ovih parametara hoteli mogu ostvariti uStede i do deset procenata ukupno
angazovanih sredstava. Ovo ima poseban znacaj ukoliko se ima u vidu da su
zaposleni glavni kordinatori i tehnoloskih 1 organizacionih promena.

Prema objavljenim istraZivanjima koje je sproveo ¢asopis Hotels na uzorku od dve
stotine vodecih hotelskih brendova, viSe od polovine ima usvojenu strategiju energetsko-
odrzivog koncepta. Preko trideset procenata ima projektovane ciljeve u ovom smeru. Na
primer, hotelska kompanija Wyndham Hotels & Resorts najavila je nove ekoloske
uniforme. U njihovoj izradi koristi¢e se iskljuc¢ivo reciklirana vlakna poliestera dobijena
od upotrebljenih plasticnih boca za pice. Specifikum nove linije hotelskih uniformi
ogleda se pre svega u ostvarenim uStedama energenata prilikom odrzavanja, pranja,
peglanja ili tretmana hemijskog ¢iS¢enja. Orijentacija ka ekoloskim standardima odrazila
se i na polje tekstilne industrije. Pojava eko-tekstilnih materijala podrazumeva standarde
kojima je propisana njihova proizvodnja, svi procesi prerade, transport, skladistenje i

130 www.usalifeenhealth.com

3
131 www.bestwestern.com
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namena. Pored prirodnih materijala kao Sto su Zivotinjska dlaka, pamuk ili svila, zadnjih
godina dominiraju razne meSavine i sasvim nove sirovine. To su, pre svih, konoplja,
bambus, vlakna iz soje i mleka. Apsolutni hit u svetu predstavlja bambus, prvenstveno
zbog cinjenice da se prilikom njegovog uzgoja ne koriste nikakve hemijske supstance.
Jednostavno se odrzava i ima mnogobrojna termicka svojstva bolja ¢ak i od pamuka.
Bezbednost po covekovo zdravlje i udobnost omogucuju njegovu Siroku i raznoliku
primenu. Pogodan je za proizvodnju raznih meSavina tekstila pa se koristi u izradi
luksuzne hotelske posteljine i rublja.'*?

Hotelski lanci poput Marriotta, Starwooda, Hiltona 1 Wyndhama otiSli su korak
dalje i implementirali modele ekoloskih standarda, kako bi zastitili osnovna identitetska
obeleZja sopstvenih hotelskih marki. Hotelski lanac Marriott je otvorio hotel Inn &
Conference Center by Marriott u neposrednoj blizini University of Maryland u SAD.
Standardi primenjeni u realizaciji ovog brenda preuzeti su od organizacije pod nazivom
LEED (Leadership on Energy and Environmental Design). lako je cena ovakvih
poduhvata znatno viSa odnosu na tradicionalnu gradnju, ekoloSki prihvatiljivi hotelski
objekti se odlikuju slede¢im karakteristikama:'*

¢ KkoriS¢enje energetski efikasne aparature i obnovljivih uredaja,
e koris¢enje ekoloski odrzivih materijala i izolacija,

e koris¢enje recikliranih materijala koji ne poseduju toksi¢nost,
* maksimalno iskori§¢avanje obnovljivih energetskih izvora.

Na taj nacin je usvojena inovirana dimenzija sagledavanja identitetskih obeleZja
marke Marriott. Za razliku od ostalih obeleZja, ekoloska se vise vezuju za konkretan
hotelski produkt ili za pojedinacne identitetske stavke. Dominiraju¢a zelena boja,
asocijacije vezane za prirodu, floru i faunu, uz intezivne marketinske kampanje to
potvrduju.

Na kraju treba napomenuti Cinjenicu da inovacije ne doprinose samo novcanim
ustedama, zadovoljstvu gostiju ili ekoloskim principima. Sa stanoviSta vodeéih
medunarodnih lanaca u prvom planu je profit. Ekoloski pristupi povlae za sobom i
ukupno povecéanje troskova, imovine ali i favorizovanje onih elemenata i opreme koji
imaju najbrZi stepen obrta (payback). U slede¢em grafikonu dati su osnovni pokazatelji
uSteda u vremenskim okvirima.

Tabela broj 4. Pikaz energetske efikasnosti

Sistem Procena energetske uStede | Planirani period obrta
Osvetljenje 0,06 GJ/m” 4 godine
Oprema 0,02 GJ/m’ 5 godina
Grejanje i hladenje 0,20 GJ/m” 6 godina
Voda 0,09 GJ/m” 4 godine
Kontrolni uredaji 0,07 GJ/m” 5 godina
Izolacija objekta 0,03 GJ/m” 8 godina

Izvor: www.ec.gc.ca

132 Miladinovi¢, M., Svorcan, N., Tekstilni materijal kao komponenta hotelskog brenda, Hotel link 12,
Beograd, 2008.
13 www.hotels.com

78



Iz prikazane tabele se moze zakljuciti da se ukupna ostvarljiva uSteda krece i do
dvadeset procenata u odnosu na uloZena sredstva. To je samo joS jedna potvrda velike
uloge koju ima ekoloSka dimenzija u ekonomskom poslovanju. Ona se uspesno reflektuje
i na ekoloska obelezja identiteta hotelske marke. Iako ona jo$ nisu precizno definisana i
pozicionirana, nesumljivo je da ¢e u narednom periodu polako preuzimati primat u
hotelskom poslovanja, posebno ako se uzme u obzir neosporna i viSe puta dokazana istina
da ni jedna civilizacija nije bila u stanju da izbegne krizna stanja sopstvenog sistema
(energetska i finansijska kriza).

2.5.2.4. Konstelaciona obeleZja identiteta hotelske marke

Vizuelni identitet hotelske marke predstavlja njen trajan i vidljiv izraz kojim se
naglasava stepen distinkcije u odnosu na konkurenciju. On je najceS¢e sveobuhvatan i
objedinjava istovremeno poimanje svih navedenih obeleZja. U tom smislu se sagledava i
pojam ambalaZe ili pakovanja. Neosporno je da pakovanje kod veéine proizvoda igra
znacajnu ulogu prilikom identifikacije njenih vidnih obelezja kod potrosaca. Ipak,
vizuelnost predstavlja samo jedan segment identiteta usmeren prvenstveno ka krajnjem
potrosacu ili kozumentu usluge u smislu njene prepoznatljivosti i komunikativnosti.

Vecina autora vizuelni identitet izjednacava sa ambalaZzom i pakovanjem, shodno
ve¢ naglasenom pristupu vezivanja marke isklju¢ivo za materijalnu proizvodnju. Kroz
istoriju se moZe naci obilje primera koji upotpunjuju ove tvrdnje. Od antickih vremena pa
sve do postindustrije, ambalaZa i razliciti oblici pakovanja imali su prvenstveno zastinu
ulogu materijalnog proizvoda. Pakovanje je vremenom izgubilo prvobitnu funkciju
zastite, informisanja i1 porekla vlasniStva i postalo znacajni deo miksa marke.
Globalizacija je povezala sve krajeve naSe planete i apostrofirala postojece barijere,
daju¢i im sasvim drugacije ekonomske, kulturoloSkei tehnoloske akcente. Neki od njih
imaju presudan uticaj na formiranje pojedinih segmenta vizuelnog identiteta marke:

¢ razliciti ekonomski uslovi poslovanja,
savladavanje vec¢ih geografskih distanci,
postojanje brojnih i ponekad nepremostivih kulturnih razlika,
razli¢itost u stepenu tehnnoloske razvijenosti,
komplikovanost pravne regulative,
postojanje velikog broja normi i standarda,
ekoloski problemi.
Zbog navedenih, ali i mnogih drugih specifikuma medunarodnog trZista, procesi
pakovanja postali su znatno sloZeniji i naglaSeniji. Ipak, ambalaza je zadrZala svoje
osnovne funkcije — zastitu i promociju. Tako Keller navodi da ambalaZa mora zadovoljiti
brojne ciljeve i sa stajaliSta konzumenta i sa stanoviSta proizvoda kako bi imala
svrsishodnost:'**
e usmerava na odredenu marku,
poseduje opisne i validne informacije,
Stiti proizvod i olakSava njegov transport,
omogucava smestaj, skladiStenje i Cuvanje,
pruza jednostavnu potrosnju ili konzumaciju.

134 Keller, K.L., 2003. str.210.
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Praksa je pokazala da brojne marke svoju dugovecnost i snagu crpe ba$ iz
adekvatne ambalaze. Kao najces¢i i ujedno najpouzadaniji primer uzima se kompanija za
proizvodnju bezalkoholnog pi¢a Coca-Cola. Ova multinacionalna korporacija uspela je
za period od jednog veka da usadi svest o sopstvenom proizvodu u svim krajevima sveta
prvenstveno negujuéi kult ambalaZze. Na taj nain potroSaci prilikom asocijacije na
odredenu marku prvo pomisle na njeno konstelaciono obelezje. Ellwood navodi elemente
koji znacajno utiCu na osnovno obelezje uspeSne ambalaze: oblik, veli¢ina, materijal,
znak, tekst, proporcije, vidljivost, dizajn.'®

O nacinu pakovanja i ambalaZiranja u hotelijerstvu jako je teSko naéi izvore i
istrazivanja sa validnim podacima. Vecina autora ukazuje samo na materijalne elemente
hotelskog produkta poput spoljnog i unutrasnjeg enterijera, opreme i uredenja odredenih
hotelskih traktova ili dopunskih sadrzaja. Ceo proces pakovanja hotelskog produkta se
zaobilazi, pojednostavljuje i izjednaava sa delovima sektora hrane i pica ili hotelskog
domacinstva. Ako se uzme u obzir neosporna Cinjenica da je svim objektima hotelskog
tipa zajednicka usluga smestaja, izbor potencijalnog hotelskog gosta se suzava na vidna
obelezja odredenog hotela — svojevrsan oblik pakovanja hotelskog produkta (dizajn,
arhitektura, eksterijer, enterijer, veliina, oblik, materijal izrade, proporcije ili vidljivost
hotela).

Hotelski produkt kao element ambalaze moguce je iskazati kroz razli¢ite oblike
dizajna, enetrijera i gradevinskih celina. Da bi usluga kao nematerijalni element dosla do
izrazaja neophodno je uticati na krajnjeg konzumenta na takav nacin da se on poistoveti
sa ponudenom identifikacijom. U hotele se pretvara doslovce sve §to moze da donese
profit. U tom smislu se pod ambalazom moZe posmatrati Sire ili uZe hotelsko okruZenje
ili neka druga geografsko-prostorna lokacija.

Hotelski produkt moZe biti upakovan u neki srednjovekovni zamak, trup
napustenog aviona, ledeni iglo, moZe biti pod vodom, u svemiru ili pak u nekom od
modernih dostignu¢a savremene arhitekture."*® Bez obzira na oblik ambalaZe i njenih
prate¢ih manifestacija, konstelaciona obeleZja objedinjuju sva ostala obelezja hotelske
marke u jedinstveni izraz. Cesto se defava da u praksi dominira samo jedno identitetsko
obeleZje u odnosu na druga kako bi se pojacala konkurentska mo¢ marke. Ipak, i u tim
slucajevima formacijski raspored odlika je u funkciji konstelacionog obeleZja hotelskog
produkta.

Ukoliko se kao cinioci diferencije oblika pakovanja hotelskog produkta uzmu
navedene osnovne odrednice onda bi se u modernom hotelijerstvu mogli naznaciti
slede¢e grupacije ponude koja na najbolji nacin reprezentuje konstelaciona identitetska
obeleZja pojedinacne marke ili brenda:

e Neobi¢ni, tematski ili ekstremni hoteli nastali su prvenstveno potpomognuti
procesima globalizacije koja je podstakla aktiviranje velikog broja atraktivnih
lokacija Sirom sveta. Preduzimljivi hotelijeri pakuju hotelske produkte u specifi¢ne
ambalaZe koje treba i mogu da privuku odredenu klijentelu. Tako su, na primer,
nastali hoteli misterije pokrenuti idejom o vekovnoj Covekovoj potrebi za
natprirodnim i mistiénim. U Australiji na trZiStu uspesno egzistiraju Daspark hoteli,
izgradeni od betonskih cevi. Na Novom Zelandu, stari avioni su preuredeni u Fighter
Plane hotele. U Japanu na trZiStu veoma uspeSno egzistiraju hoteli kapsule. Na

135 Ellwood, I., The Essential Brand Book, Kogan Page, 2002. str.89.
13 Videti detaljnije oblike hotelske ambalaZe: Svorcan, N., 2008. str.180.
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primer, hotel Green Plaza Shinjuku ima Sest stotina Sezdeset kapsula, Sto predstavlja
najveci hotel te vrste u Japanu. Takode, u Japanu su specijalno dizajnirani hoteli
ljubavi. AmbalaZirani su tako da pruZaju vrhunski konfor uz, istovremeno, visok
stepen diskrecije."”’

e Hoteli zamkovi iako ne udovoljavaju svim navedenim kriterijumima predstavljaju
ogledni primer uspeSne ambalaze hotelskog produkta. Srednjevekovni zamkovi su
uvek zracili odredenom dozom neugasenog sjaja. Vecina ih je smeStena u Evropi i
svaki ima svoju istoriju. Sredinom devedesetih godina proslog veka nastala je prava
pomama za ovim gradevinama. Kupovina srednjovekovnih zamkova i njihova
rekonstrukcija u ekskluzivne smesStajne kapacitete postala je stvar pomodarstva,
prvenstveno zbog njihovog ograni¢enog broja i mnogobrojnih limitirajucih faktora.

e Plove¢i hoteli ili hoteli na vodi, iako predstavljaju oblik netipi¢nih smeStajnih
hotelskih kapaciteta, mogu se zbog navedenih specifi¢nosti (dizajn, arhitektura,
eksterijer, enterijer, veliina, oblik, materijal, proporcije vidljivost) prikazati kao
posebno obeleZje pakovanja hotelskog produkta. Oni ne odrZavaju putnicki ili teretni
saobracaj, ve¢ sluze iskljuivo kao oblik plasmana hotelskog produkta. Velike
brodske kompanije u svojim flotama Cesto imaju Siroku lepezu brodova koji su
kategorisani analogno hotelima. Posebnost vizuelnog identiteta Cini broj, vrste i
namene paluba. Imaju visok stepen zajednickih osobenosti sa medunarodnim
hotelskim lancima i grupama.

2.5.3. Zastita identiteta marke

Kroz procese izgradnje identiteta marke izlazi na videlo jedna iskonska osobenost
sfere usluga koja je postala zastitni znak svobuhvatnog modernog privredivanja. Radi se
o brzom i uspesnom kopiranju svih prednosti konkurencije. Komparativne prednosti
jedne marke ili brenda kroz savrSene kopije brzo se izjednacavaju na trZistu, a onda slabi,
mo¢ njihove konkurentnosti. Iako je ovaj proces poznat od davnina, posebno je dosao do
izraZaja u zemaljama u tranziciji, ali i prilikom agresivnih trZiSnih nastupa pojedinih
ekonomija (Japan, Kina, Tajvan).

Masovno kopiranje vodec¢ih svetskih marki radi brze i lakSe prodaje uz ostvarenje
ekstra profita moguce je svesti na najmanju moguéu meru samo stabilizacijom trZista,
pojavom ekskluzivnih predstavnika, licenciranih posrednika, uvodenjem pravne
regulative i, posebno, poboljSanjem kupovne moci potrosaca. Nazalost, praksa je
pokazala da se i kroz plasman imitacija poznatih marki trajno menjaju krajnji korisnici.
Uporedo sa velikim i tradicionalnim sajamskim manifestacijama robe Siroke potrosnje,
Sirom sveta su otvorene prave pijace uspeSnih imitacija tako da se ovaj fenomen moZe
posmatrati i kao neki oblik nadgradnje modernog privredivanja. Ukoliko se uzmu u obzir
novonastale navike savremenih potroSac¢a i njihovo istraZzivanje dostupnog globalnog
trzista, uz neprekidno traganje za jeftinijim robama (proizvodi, usluge), onda se sa mnogo
osnova moze govoriti o tome da su uspes$ne imitacije zauvek promenile trZiSne odnose.
Boshart navodi slede¢e faze razvoja potroSackog druStva koje determiniSu navedene

138
procese: 3

57 1bid. str.91.
138 Prilagodeno prema: Boshart, D., Jeftino ! ?, CLIO, Beograd, 2008. str.12-14.
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¢ Ekonomija potreba koja je u poc€etku bila poznata kao ekonomija snabdevanja i mogla
bi se okarakterisati sloganom : ,, Tebi je to potrebno®.

¢ Ekonomija Zelja je izvedena iz potreba jer se one mogu zadovoljiti, dok se Zelje mogu
okarakterisati kao beskrajni izazovi. Bez obzira da 1li su projektovane ili ne
oznacavaju se sloganom: ,,Ti to Zelis*.

e Ekonomija pristupacnosti, nagradivanja i trenutnog zadovoljenja je vezana za Sirenje
inovacija, izobilja, moguénosti izbora i blagostanja. SuZavaju se mnogobrojne
barijere i gro modernih informatickih drustava se moZe opisati na slede¢i nacin: ,, Ti
to zasluzujes*.

¢ FEkonomija sniZenja je omogucila da se izgubi neposredni kontakt proizvodaca i
konzumenta. Stvaranje lanaca vrednosti omogucava direktnost kupovine i potroSnje
zato Sto je moguca. Kupuje se tamo gde je povoljnije i jeftinije pod sintagmom: ,,Ti to
mozes*.

Promene u strukturi i navikama potroSaca neminovno uti¢u na kreacije marki i
njihovih identitetskih obelezja. U tom smislu se objedinjuju sve aktivnosti upravljanja
strateSkim marketingom. Veliki broj kreatora priznatih svetskih marki nastoji osigurati
svoje vlasniStvo prvenstveno od zloupotrebe. PoSto vlasniStvo nad markom spada u
intelektualno vlasniStvo, neophodan je stepen zakonske zasStite. To je ujedno i razlog
zaSto svaka marka nije podjednako zasti¢ena. Pojedine marke se zaSti¢uju viSe i
agresivnije, dok druge imaju sasvim drugaciju namenu. Da bi registrovana marka
saCuvala sopstveni identitet neophodno je da ona ima sopstveni entitet koji se moZe
odvojiti od konkretnog proizvoda, usluge ili njihove kombinacije, a da pri tom ne izgubi
sopstvenost. Ukoliko to nije moguce, ona postaje samo jedna od osobenosti proizvoda ili
usluge i kao takva ne predstavlja marku u izvornom znacenju.

Ipak, veéina trziSnih aktera nastoji da izvrSi svojevrsnu pravnu zastitu, odnosno
registraciju marki. Samo registrovana marka garantuje odredeni nivo kvaliteta proizvoda
ili usluge, istovremeno doprinose¢i stvaranju dodatne vrednosti. Poslovodenje ovom
vrednoSc¢u je veoma skup i nezvestan podproces izgradnje identiteta marke koji se moze
urusiti u veoma kratkom vremenu. Prednost registracije odredene marke ima nekoliko
polazista: 139
1. Izbegava se mogucnost da bilo ko registruje i koristi istu ili sli¢cnu marku, polazeci od

ve¢ ostvarene prepoznatljivosti i rejtinga na trZiStu ostvarene ali neregistrovane
marke.

2. Omogucava se laka 1 uspeSna pravna zaStita u odnosu na neregistrovanu ili
falsifikovanu marku.

3. ZasStiCena marka dobija ¢inom registracije 1 vecu trZiSnu vrednost, priznatost i

konkurentnost.

Cinom registracije suzbijaju se mogu¢i imitatori i falsifikatori.

Registrovana marka moze ostvariti i elemente trZiSnog monopola ili zabrane u odnosu

na odredene oblike lojalne ili nelojalne konkurencije.

6. Samo registrovana marka se moZe preuzeti, ustupti, iznajmiti ili biti predmet
kupoprodaje i na taj nacin verifikovati na trzistu.

Zastita identiteta marki se prvenstveno odreduje kao trgovacki znak, Zig ili neki
drugi simbol koji upucuje na odgovornost i garantovani kvalitet.

e

139 Predovi¢, D. Vrednovanje marke, MATE, Zagreb, 2007. str.107.
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2.5.3.1. Pravni aspekti zastite identiteta marki

Prilikom procesa realizacije zastite odredene marke neophodno je utvrditi osnovne
smernice i1 okvire registracije. U okviru Evropske Unije postavljene su osnove,
tumacenja, kao i regulaciono telo (European Court of Justice) koje se bavi ovom
problematikom. Council Regulations on the Community Trademark utvrdio je definiciju
pojma registrovane marke (trademark) obuhvatanjem svih oznaka koje mogu biti
koris¢ene u grafickoj prezentaciji, ukljucujuéi re¢i, imena osoba, crteze, znakove, brojeve
i oblike roba i pakovanja, ako imaju sposobnost razlikovanja robe ili usluge neke
organizacije'*’. Pregledani teorijski izvori sadrze obiman popis elemenata registrovane
marke poput naziva, kombinacija slovnih znakova, slova i brojeva, logoa, slogana,
kombinacije boja i nijansi, natpisa ili razli¢itih oblicka dizajna ambalaZze, dizajna ili
oblika proizvoda, gestikulacija, zvuka i mirisa.'*'

Zvani¢na medunarodna standardizacija odredenih skracenica priznatih od Svetske
organizacije intelektualnog vlasnisStva (WIPO) kojima se oznaCavaju razli¢iti oblici
vlasniStva dodatno pojasnjava prili¢no veliku zbrku na ovom polju:

o (TM) trademark oznaCava zaSticenu marku, ali ne precizira na kojem trZiStu je
registrovana;
(R) registered oznaCava zasti¢enu i registrovanu marku na odredenom trzistu;
(C) copyright oznaCava zaStiCenu i registrovanu marku na odredenom trziStu uz
dodatnu oznaku kalendarske godine koja pruza visi stepen zastite;

® (SM) servicemark oznacava zasti¢enu i registrovanu marku na odredenom trzistu koja
prvenstveno usmerena na neku uslugu. NajceS¢e se koristi u promotivne i
komunikacijske svrhe kao jedinstvena usluga.

Svaka pojedinacna drzava ima odredena zakonska akta kojima je regulisala proces
registrovanja marke. NaSa zemlja ima vekovnu tradiciju zastite intelektualne svojine. Jo§
je 1883. godine Kraljevina Srbija bila jedan od osnivaca i potpisnika Pariske konvencije.
Sledeée godine donesena su zakonska akta koja su regulisala industrijsku svojinu (Zakon
o fabri¢kim 1 trgovackim Zigovima i Zakon o industrijskim mustrama i modelima). Sve
kasnije formirane drZave, nastavljale su zapocetu praksu donoSenjem razli¢itih uredbi i
zakonskih akata. Vremenom je formirani Zavod za intelektualnu svojinu koji je postao
pravni sledbenik ranijih uprava. Aktuelni zakoni u naSoj zemlji koji se bave ovom
problematikom uskladeni su sa odgovaraju¢im medunarodnim konvencijama. Posebno se
vodi racuna o uskladenosti sa zakonodavstvom Evropske Unije.

Poslovna orijetancija ka inostranim trZiS§tima namece potrebu za uspostavljanjem
zajedni¢kih minimalnih sadrZalaca registrovanja marke kako bi se izbegle odredene
barijere i zastoji. Pariska konvencija za zastitu intelektualnog vlasnistva je okupila preko
sto zemalja Clanica koje nastoje regulisati registrovanje marke na medunarodnom nivou.
Ovaj dokument posebno obraduje pravo prioriteta, zastitu i kaznene odredbe. Na taj nacin
omoguceno je svakom privrednom subjektu da istovremeno pokrene proces registrovanja
marke na nacionalnom i i medunarodnom nivou. Registrovanjem u Medunarodnom uredu
za zatitu industrijskog vlsnistva sa sedi§tem u Zenevi automatski se omoguéuje pravna

140 Vranesevi¢, T., 2007. str.34.
14 Prilagodeno prema: Riezbos, R., 2003. str.170.
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zaStita na izabranim nacionalnim trZiStima. Da bi registracija marke bila validna

neophodno je ispoStovati osnovne norme:

e Sposobnost diferencijacije marke u odnosu na proizvod, uslugu ili njihovu
kombinaciju za &iju se individualizaciju koristi. Sto je ona veéa to je marka
originalnija. Osnovna svrha ove norme sagledava se u teznji da jedna registrovana
marka ne moZe ostvariti monopol nad odredenim znakovima koji su potrebni ve¢em
broju trzi¥nih subjekata u komunikaciji sa javnoséu. Cest je slu¢aj u praksi da se
pribegava stilizaciji ili upotrebi okvirnih elemenata oblika registrovane marke i na taj
nacin ostvari distinkcija.

e Prilikom ocenjivanja stepena diferencijacije neophodno je utvrditi relativnu
sposobnost (za razliku od izuma koji se posmatra u apsolutnom smislu) inovativnosti
marke na osnovu nekoliko vrsta poredenja:

1. sa postoje¢im i priznatim markama koje se odnose na sli¢ne ili iste proizvode
ili usluge;

2. sa registrovanim markama ili onim koje su u procesu registracije, a koje se
odnose na sli¢ne ili iste proizvode ili usluge.

¢ Neophodno je da marka bude legalna. Ona mora biti usaglasena sa zakonskim aktima,
javnim redom i valjanim poslovnim obicajima. Nije dopusteno da se marka sastoji od
nacionalnih obeleZja pojedinih drzava (zastave, grbovi, himne), lazne geografske
pripadnosti i neadekvatne karakteristike proizvoda i usluge.

SteCena prava koja ostvaruje vlasnik prilikom registrovanja marke su vremenski
ograni¢ena i uglavnom se svode na pravo upotrebe i ustupanja. Njihov intezitet i Sirina
primena zavise od jaCine same marke. Posle odredenog vremenskog roka neophodno je
obnoviti registraciju marke. Imperativ svakog vlasnika registrovane marke jeste
sprovodenje delotvornih mehanizma kako se ne bi premasili rokovi za obnovu. Na taj
nacin marka postaje potencijalno vanvremenska.

U slucajevima zloupotrebe vlasnik ekskluzivne (registrovane) marke ima pravo
zaStite od zakonodavca i1 eventualnu nadoknadu Stete. Kao primer moZe posluziti trziste i
zakonodavstvo SAD gde trenutno u praksi postoji viSe od milion registrovanih marki.
Zato je neophodno vodenje opseZne i detaljne evidencije o registrovanim markama u
svakoj pojedinacnoj zemlji. Takode, postoji i nekoliko slucajeva u kojima moZze do¢i do
gubitaka prava koja proizilaze iz registracije marke:

e istek vaZenja registracije,
e odricanje vlasnika,
e zabrana usled nepoStovanja propisa ili zastarevanja.

Praksa je pokazala veliki broj neuspelih slu¢ajeva o prikupljanju dokaza o
kori$énjenju delova registovane marke ¢ak i kod onih koji su je obimno i dugotrjano
koristili. U vedini sluajeva ugroZena je validnost registracije na osnovu nekoris¢enja
marke u odredenom vremenskom okviru. Zato se prilikom uspostavljanja identiteta
marke angaZzuju pravni i marketinski savetnici u osmisljavanju i sprovodenju posebnih
strategija u cilju obezbedivanja, odrzavanja, revizije i primenjivanja odgovarajucih prava
na ekonomican nacin.
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2.6. Imidz u strategiji hotelske marke

Kombinovanjem pojedinih elemenata identiteta marke, nastoji se ostvariti jaci
kontakt sa krajnjim korisnicima usluga. Praksa poznaje sluCajeve razliCitih
eksperimentisanja ili nadogradnje identiteskih obeleZja koji imaju za cilj lakSe i
neposrednije komuniciranje sa potrosacima. PoSto vecina klijenata nije u stanju da
prepozna projektovanu strategiju upravljanja odredenom markom, glavno teZiSte je
usmereno ka njenom jednostavnijem i uspeSnijem prezentovanju, prepoznavanju i
prihvatanju.

Postizanje odredenog nivoa prepoznavanja od strane potroSaca uslovljeno je
izgradnjom osnovnog identiteta marke u Sirem smislu, odnosno imidZom. Kapferer
smatra da se imidZom marke mogu posti¢i odredeni efekti iako ona nije apsolutni lider na
trziStu. Ukoliko se uspostavljanje imidZza marke posmatra sa stanoviSta upravljanja
elementima identiteta, onda je neminovno ukazati na veliki broj moguénosti pri izboru tih
elemenata ali i svih drugih prate¢ih parametara. Isti autor pod imidZom marke
podrazumeva dugoro¢nu percepciju od strane klijenata koja je nastala tumacenjem i
procesuiranjem uticaja okruZenja koji su vezani ili se na neki na¢in odnose i na marku.'*?
U tom smislu se moZe govoriti o dodatnim elementima identiteskih obelezja koji
omogucavaju uspesno pozicioniranje imidZa marke.

Grafikon broj 6. Prikaz kreiranja imidZa

Osnovna identitetska obelezja

\

Splet poslatih i
primljenih signala

Konkurencija i
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Imidz

Dodatna identitetska obeleZja

Izvor: prilagodeno prema Kapferer, 1999.

Iako je marku mogucée razmatrati pomocu njenih osnovnih identitetskih obeleZja sa
¢ime se slaze 1 Kotler, trziSni uspeh zavisi prvenstveno od nacina upravljanja
raspoloZivim identitetskim obeleZjima. U tom smislu se mogu naznaciti mnogobrojni
dodatni elementi identitetskih obeleZaja koji utiCu na kreiranje imidZa jedne hotelske
marke. Keller ih svrstava pod termin nosioci marke. Po njemu se sve organizovane i
pojedinac¢ne ljudske aktivnosti mogu svrstati u nosioce marke — u materijalnom,
usluznom ili koncepcijskom smislu. Posebno se izdvajaju superiorni proizvodi, pod kojim
Keller objedinjava sledeée:'*?

e Materijalni proizvodi predstavljaju odredene forme ljudskih potreba i zahteva koji se
javljaju kao najvidljiviji nosioci marke ili brenda.

142 Kapferer, J.N., 1999. str.90.
143 Keller, K.L., 1998. str.568.
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Usluge kao nematerijalni oblici imaju sve vecu ulogu kao nosioci, ali i mnogobrojna
ograniCenja zbog visokog nivoa angaZovanog subjektivnog faktora neophodnog za
njihovu relizaciju.
Razlic¢ite forme poslovnih aktivnosti, profitne jedinice ili centri i pojedinacni koncepti
prestavljaju Sirok dijapazon pojavnih oblika koji se mogu podvesti pod termin
dodatnih elemenata identitetskih obelezja marke.
Kompanije, odnosno njihova reputacija i rejting koji zauzimaju na trZistu, Cine
znacajnu stavku koja uti¢e na kreiranje identiteta marke. Posebno se isti¢e koncept
korporativnog brenda.
Distributeri predstavljaju znacajni dodatni, posredni identitetski element marke.
Cenovna i kreditna politika, asortimani proizvoda i usluga kao i lanci vrednosti imaju
ogroman uticaj na formiranje i oblikovanje imidza.
Elektronski servisi kao direktni produkt globalizacije i informatizacije naSe planete
prozimaju i usmeravaju sva identiteska obelezja marke ka virtuelnosti. Elektronske
marke i online brendovi su realnost kao i mnogobrojni pojavni oblici i varijacije
poslovanja na Internetu. Sve veca pristupanost mrezi omogucava informativne,
komunikativne i prodajne efekte u nesagledivim razmerama. Istovremeno, sva
obeleZja marke dobijaju sasvim nove upotrebne vrednosti i razli¢ite oblike nadgradnje
1 vrednovanja.
Ljudi i ideje Cine posebnu kategoriju dodatnih obeleZja koji se mogu primeniti kao
osnovni, pomo¢ni ili zasebni elementi. Potreba za poistove¢ivanjem sa pojedinim
uspesnim li¢nostima, grupama ili nacijama je veoma izraZena. Vise puta je dokazano
pravilo da svaki pojedinac izgradnjom sopstvenog imena i reputacije, svesno ili
nesvesno, izgraduje i svoj brend.'** Sli¢no je i sa idejama, bilo da su profitabilne ili
ne, one mogu doprineti uspostavljanju adekvatnog imidZa marke.
Dogadaji i manifestacije po pravilu izazivaju veliku paZnju i interesovanje kod
znatnog broja interesenata $to ih ¢ini pogodnim i atraktivnim za dodatno identitetsko
obelezje marke. lako se manifestacije vezuju za odredeni vremenski period, mogu
znacajno da potpomognu kreaciju imidZa pojedine marke. Upotrebom marketinSkih
tehnika moguce je oblikovati odredeni dogadaj da bude osnovni nosilac marke ili
poligon za plasman veceg broja brendova poput velikih sportskih takmicenja ili
ustoli¢enja zvanicnika.
Geografske destinacije i lokaliteti predstavljaju staticne i nepromenljive elemete sa
unapred zadatim i fiksiranim osobenostima. Ipak sve je veéi broj drZava, regiona,
gradova i turisti¢kih destinacija koje se koriste kao dodatni elemeti prilikom kreiranja
imidZa odredene marke.

Drugi autori poput Trouta, Riesa, Armstronga ili Kotlera daju prednost

pozicioniranju i personifikaciji dodatnih identitetskih obeleZja marke u odnosu na
osnovna. Pavlek navodi da je personifikacija najbolji put za afirmaciju i prihvatanje
razlicitosti, pribliZavanje potrosacima, dok je pozicioniranje vazno za odabiranje
potrosaca i podrucja gde se moze ostvariti dominacija u odnosu na konkurenciju ili pak
sasvim novo trziste.'* Isti autor sublimira nekoliko dodatnih elemenata koji mogu da
upotpune imidZ odredene marke:

144 Opsirnije o licnim imidZima i brendovima: Rakita, B., Mitrovi¢, 1., 2007. str.55-61.
15 Detaljnije: Pavlek, Z., 2008. str.161-164.
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odnos prema potroSa¢ima,

kulturne dimenzije marke,

lokalna i globalna geografska dimenzija,

potrebe 1 Zelje, stil i moda ili sugestivnost.
Pavlek pristupa stvaranju imidZza marke kao aktivhom odnosu i anticipaciji
buduénosti. Ovaj proces ujedno predstavlja i klju¢ uspeha marke. Istovremeno, imidZ se
moZe posmatrati kao pasivna komponenta koja je usmerena ka zateGenom stanju.'*®
Aaker u prvi plan stavlja kvalitet kao osnovnu meru uspeSnosti identiteskih obeleZja
marke. Shodno tome, i usvajanje kvaliteta od strane potrosaca nije moguce ukoliko se ne
vezuje za odgovarajuci element.'*’ Kotler imid tretira u tri pojavna oblika i to kao: imidz
organizacije, imidZ marke ili brenda i imidZ produkta. On se ispoljava kroz skup
predstava, ubedenja, uverenja ili shvatanja korisnika koja se ostvaruju kroz kupovinu
proizvoda ili usluga neke organizacije.'**

ImidZ predstavlja vrlo osetljiv, slojevit pojam, koji se teSko stice, a lako gubi.
Pozitivni stav koji se formira u svesti potencijalnih potro$a¢a zavisi od mentalno-
psiholoskog sklopa li¢nosti, socio-ekonomskog ambijenta, kulture, subkulture,
propagande i sli¢no. Najées¢e iziskuje dug vremenski period realizacije, uz brojne
provere. On takode predstavlja svojevrsnu psiholoSku kategoriju koja se usaduje u svest
potroSaca. Obi¢no se odnosi na percepciju i anticipaciju potro$aa prema nekoj marki,
organizaciji, korporaciji, proizvodu, usluzi ili njihovim kombinacijama.

2.6.1. Imidz hotelske marke

Kreiranje i odrZzavanje imidZa predstavlja jedan od najvaznijih hotelskih ciljeva.
Pozitivan imidZ za hotelijere ima veci znacaj u promociji usluga nego u promociji
proizvoda. Jedan od razloga je svakako neopipljivost usluge. ImidZ se u hotelskoj
industriji javlja kao surogat za neopipljivost njenog produkta. Prilikom izbora, hotelski
potroSa¢ se moze osloniti na postojecu reputaciju hotelskog lanca, odnosno marke i
njegovu kategoriju kao garanciju kvaliteta. Drugi razlog je u Cinjenici da potrosaci ne
mogu oceniti ili probati usluge pre koris¢enja. Zato se pretezno oslanjaju na iskustva i
opazanja drugih ljudi. Samim tim, imidZ hotela odreduju korisnici hotelskih usluga. U
ve¢oj meri se naglasava pravilo da se dobar glas daleko cuje, a lo§ jo$ dalje. Kod
hotelskog produkta je to mnogo izraZzenije nego kada je u pitanju imidZ neke robe Siroke
potroSnje koja se moze lakSe supstituisati.

Na promenu imidZza marke proizvoda moZe se uticati samo ukupnim zbirom
funkcija poslovanja poput kreiranja ponude, aktivhom politikom cena, promocijom ili
distribucijom. Na taj nacin je moguce proizvod u veé¢em stepenu prilagoditi potrebama i
Zeljama potroSaca. U hotelskoj industriji vr$i se obrnut proces. ImidZ hotelske marke
podsti¢e kod gostiju stvaranje Zelja i potreba, jer oni sami brendiraju odredene produkte
ili usluge iz ponude lanaca ili grupa.

Ovo narocito dolazi do izraZaja u eri interneta i multimedija. Slika ima prednost nad
tekstom, posebno kada je re¢ o tematici, izboru motiva, stilizovanju, autenti¢nosti i

146 1bid. str. 161-164.
47 Aaker, A. D., Building strong brands, The Free Press, New York, 1996. str.46.
148 Kotler, P., Marketing pojmovnik, Adizes, Novi Sad, 2004. str.46-47.
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nametljivosti. Zahvaljujuci tome, potencijalni korisnici hotelskih usluga lakSe identifikuju

konkretan hotelski lanac i duZe ga zadrzavaju u pamcenju. Prilikom kreiranja i afirmacije

hotelskog imidZa, poseban znacaj imaju karakteristike poput jac¢ine emocinalnog odziva,
pojavnae snage, doZivljaja poverenje, tradicije i iskustva i trajnosti.

Postojanje velikog broja hotelskih marki na domac¢im i inostranim trZiStima iniciran
otvaranjem, razvojom i transformisanjem trziSta namece neprestano nove modele prodaje
i kanala distribucije. Intezivna i ekstezivna komunikacija sa ciljnim grupama, posebno u
hotelijerstvu, usmerava hotelsku marku ka korisnicima usluga. Uspostavljanjem tesnijih
veza istovremeno je omogucena misija i realizacija vizije pojedine hotelske kompanije
kroz model deljenja zajednicke vrednosti hotelskog produkta.

Kao §to je ve¢ pojasnjeno, razvoj identiteta bilo koje, pa i hotelske, marke je
izuzetno osetljiv i skup proces u kome svi oblici rizika moraju biti svedeni na najmanju
mogucéu meru. Da bi imidZ bio uspesan, neophodno je da realno i pouzdano stvori osecaj
pripadnosti hotelske marke odredenom entitetu. Kao i kod kreiranja imidZa proizvoda, u
tu svrhu se koriste svi raspoloZivi resursi, moguénosti i potencijali. ImidZ mozZe biti
usmeren na dobavljace, posrednike i konkurente ali u najve¢em broju slucajeva radi se o
krajnjem korisniku, kupcu, potroSacu, odnosno hotelskom gostu. Usmerenost i
uslovljenost od strane hotelskog gosta predstavlja specifikum izgradnje imidza u
hotelskoj industriji. U tom smislu se i sagledavaju odredeni elemente identiteta marke
koji se mogu transponovati i na imidZ hotelske marke:'*

e Fizicki atributi marke hotelskog produkta koji predstavljaju specifikum u odnosu na
konkurenciju poput objekata, opreme, tehnike i inventara ali ne spadaju u
konstelaciona obeleZja jer ih prevazilaze. The Mardan Palace prema dostupnim
podacima predstavlja najskuplji hotel na svetu gde usluga nocenja kosta vise od deset
hiljada evra. Fizicke prednosti su istaknute kroz preko dve tone zlata i viSe stotina
hiljada kristala ugradenih u ovaj objekat.'”

e Karakteristike marke koje su usmerena na vezivanje sa ljudskim ili Zivotinjskim
osobenostima. Na taj naCin se krajnji korisnici poistovecuju sa odredenom licnos¢u
koja je predstavljena hotelskom markom. Prvi uspes$ni brendovi su se vezivali za
pojedina prezimena i porodice uspesnih hotelijera, ali kao primer mogu posluZiti i
poznati glumci, umetnici, muzicari ili vrhunski sportisti koji svojim pojavljivanjem u
reklamnim kampanjama nastoje otelotvoriti odredene markirane proizvode.
Kontravezni americ¢ki roker Alice Cooper uspeSno reklamira osnovne vrednosti
hotelskog brenda Residence Inn koji posluje u sklopu lanca Marriott, iako je njegov
imidZ u totalnoj suprotnostima sa njima.

e Kultura predstavlja osnovnu ideju vodilju hotelske marke koja se Zeli predstaviti na
trziStu. Ona treba da da odgovore na pitanja Sta marka Zeli da postigne, kakva je
struktura osnovne vrednosti i na koji nacin se Zeli izvrSiti identifikacija ciljnih grupa.
Obelezavanjem, odnosno dodavanjem razliCitih karakteristika na pojedine hotelske
marke (Inn, Spa, Resort, Welness, Suites, Studio, Garden,,Global) nastoji se izvrSiti
jasna predstava trziSne usredsredenosti. Nedavno otvoreni hotel u Barseloni koji

149 Prilagodeno prema: Kapferer, J.N., 1999. str.103.
130 www.mardanpalace.com
15! www.marriott.com
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pripada grupi Mandarin Oriental to potkrepljuje jer na evropski kontinent donosi
originalni duh orijenta.'*?
Odnos sa gostima se nadovezuje na kulturu hotelske marke i u sebi objedinjava veci
broj nematerijalnih komponenti (psiholosku, simboli¢ku, emocionalnu, drustvenu)
koje se preteZno vezuju za procese pruzanja usluga. Navedeni odnos predstavalja
veoma osetljivu kategoriju i predmet je mnogobrojnih analiza i studija. Vazno je
napomenuti da vecina objekata koji posluju u okviru lanca ili grupe nastoji da
uspostavi i sprovede poslovnu filozofiju kako bi se dodatno distancirao od
konkurencije. U tom smislu se sagledavaju nosioci te filozofije kao uniformisani
servis ¢ime se pojacavaju efekti imidZa kod gostiju.
Refleksija na okolinu podrazumeva objedinjavanje kulture i odnosa sa klijentima kroz
procese stvaranja percepcije u svesti hotelskih gostiju. On se moze oznaciti kao
brend, odnosno brendirana marka ali 1 kao samoiskazivanje marke ili imidZa.
Pojedine hotelske marke, jednostavno receno, zrace i na taj nacin ostvaruju efekte na
ciljne segmente. Londonski hotel Ritz viSe od jednog veka predstavlja reper za sve
hotelijere. SluZenje ¢aja u popodnevnim satima uz odredene rituale postala je
institucija vredna paZnje koja sa sobom nosi duboke refleksije na Sire i uZe
okruzenje.'”?
Samopotvrdivanje predstavlja nadogradnju refleksije marke. Kupci pojedinih
proizvoda, kao i konzumenti hotelskih usluga najcesce zele da se poistovete sa
brendiranom markom bez obzira na cenu. Pojedini autori smatraju da je boravak u
nekom luksuznom hotelu zapravo svojevrstan produZetak ose¢aja moci i prestiza koji
je svojevremeno postojao na dvorovima i palatama. To je ujedno i razlog
reprezentativnosti hotelskih objekata na razliitim meridijanima. Hotelski brendovi
poput Holidy Inna, Marriotta ili Ramade to najbolje svedoce.

Gradenje poverenja ka brendiranoj hotelskoj marki, njenoj proslosti, sadasnjem

trenutku i buducnosti predstavlja osnov komunikacije sa korisnicima usluga. Upros¢en
model ove interakcije predstavljen je njenim svakodnevnim trZiSnim verifikovanjem.
Ukoliko zaposleni veruju i stoje iza rezultata svoga rada, onda se moZe govoriti o
stvarnom imidZu, odnosno ugledu hotelske marke. To je ujedno i razlog neprekidnog
insistiranja poslovnih strategija vode¢ih medunarodnih hotelskih lanaca i grupa na
osoblju, kadrovskoj politici i odnosu prema njima. Vranesevi¢ navodi slede¢e dimenzije

imidZa hotelskih marki:

154

UnutraSnja perspektiva je usmerena na sagledavanje hotelske marke kroz
komponentu koja ima za cilj da privuce i zadrZi odredeni broj ciljnih trzi$nih aktera.
Vecina gostiju je sposobna da razlikuje i usvoji trZiSno verifikovanu marku. Na taj
nacin hotelijeri koji upravljaju jakom markom lakSe ostvaruju postavljene ciljeve.
Ona ujedno znaci i odgovaraju¢i identitet koji ukazuje na realnu i pouzdanu vrednost
ili odredeni nivo kvaliteta.

Spoljasnja perspektiva ima za cilj interpretaciju, uspostavljanje i odrZzavanje vrednosti
i kvaliteta marke u Sirem okruZenju, odnosno prema postoje¢im i buducim
konkurentima i poslovnim partnerima.

152
153

www.mandarinoriental.com
www.theritzlondon.com

154 Prilagodeno prema: Vranesevié, T., 2007. str.39.
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e Vremenska perspektiva je orijentisana na pojedinacne faze Zivotnog ciklusa marke i
modalitete upravljanja markom iskazanim kroz osnovu hotelskog poslovanja
medunarodnih lanaca i grupa — ciklus gosta.

Sa druge strane, Keller ima neSto modifikovaniji pristup. On navodi da postoji Sirok
spektar elemenata koji se mogu oblikovati kroz imidZ marke (ime, naziv, logo, li¢nost,
ambalaza ili zvuk). Iako se slaZe da identifikacija moZe biti usmerena ka spolja ali i
iznutra, vaznost poklanja postojanju veceg broja marki pod okriljem jednog trziSnog
subjekta. Kao u slu€aju hotelskih lanaca i grupa, to namecée pazljiv odabir pojedinacnih
elemenata identiteta, kako bi se ostvarila osnovna pretpostavka za dostizanje odredenog
stepena distinkcije u odnosu na konkurenciju u projekciji imidZa. On viSe nije zasnovan
na jedinstvenoj hotelskoj marki ve¢ na korporativnoj, koja razvija veci broj samostalnih
marki koji se najceS¢e pojaSnjavaju kao podmarke ili brendovi. Keller produbljuje
navedeno odabirom kriterijuma koji treba da potpomognu proces stvaranja imidza:'>
e kriterijumi koji se odnose na sam c¢in izgradnje brendova kroz visok stepen

identifikacije, smisla i dopadljivosti,

e kriterijumi koji se odnose na iskori§¢enje odredenih vrednosti brendova putem
prenosivosti, prilagodljivosti ili mogucnosti zastite.

Navedeni kriterijumi uspostavljanja imidZa marke treba da omoguce lako i uspesno
prepoznavanje i prise¢anje kroz jasne opise i uveravanja da je marka zabavna, zanimljiva,
estetski dopadljiva i po moguénosti mastovita. Kao takva moZe se plasirati na veci broj
nacionalnih trZiSta u okviru iste ili razli¢ite vrednosne kategorije. To je omoguceno pre
svega fleksibilno$¢u i adaptabilno$¢u uz neophonu modernizaciju i osveZenja. Uspeh je
zagarantovan ukoliko postoji bilo koji oblik konkurentske i zakonske zastite.

2.6.2. Formiranje imidza hotelske marke

Upotrebom osnovnih identitetskih obeleZaja marke svaki trZi$ni subjekt nastoji da
ostvari ili uspostavi odredeni stepen distinkcije u odnosu na konkurenciju kreacijom
sopstvenog imidza. Kao §to je ve¢ navedeno, u tu svrhu se biraju oni elementi identiteta
(osnovni ili dodatni) ili njihove kombinacije, koji mogu ostvariti ili obezbediti jasno
trziSno diferenciranje i prepoznavanje od strane krajnjih korisnika. Praksa u hotelskom
poslovanju je pokazala upotrebu i koris¢enje mnogobrojnih varijacija i kombinacija
osnovnih elementata identiteta. U tom smislu govorimo o odredenoj logickoj strukturi
pomocu koje se formira jasan, koherentan i konzistentan identitet marke."

Formiranje ove strukture je uslovljeno odredenim stepenom specijalizacije
hotelskog produkta. Ukoliko se radi o univerzalnim proizvodima ili uslugama,
diferenciranje se vr$i preko sporednih i pomo¢nih karakteristika, odnosno elemenata
identiteta. Medutim, hotelski produkt najcesce poseduje jedinstvenu i, moglo bi se reéi,
li¢nu dimenziju, Sto upucuje na neminovnost kreiranja i kombinovanja glavnih atributa u
funkciji logicke strukture identiteta marke.

Kompleksnost formiranja strukture poslovnog imidza u hotelijerstvu dodatno je
inicirana i1 uslovljena strateSkim postavkama i projektovanim ciljevima. Ovako
postavljen, formiran i izgraden imidZa hotelske marke ima svoj Zivotni ciklus u percepciji
kako krajnjih korisnika tako i svih drugih trZi$nih interesenata. Svaki pokusaj naknadnih

155 Keller, K.L., 2003. str.176.
156 Rakita, B., Mitrovié, L., 2007. str.58.

90



izmena, po pravilu, doprinosi naru$avanju uspostavljenog ugleda hotelske marke. To je

yjedno i razlog zasto uspeSne hotelske marke, koje po pravilu pripadaju globalnim

lancima i grupama, poseduju snazan, prepoznatljiv, dugotrajan i postojan imidz. U

modernom hotelskom poslovodstvu mogu se naznaliti slede¢i dominantni modeli

formiranja ugleda u poslovanju medunarodnih lanaca i grupa:'"’

® Monolitni model predstavlja strategiju konkurentnosti baziranu na korporativhom
imidzu. Koristi se jedan naziv i jedna vizuelna ideja.'”® Medu vodeéim hotelijerima
koji koriste jedan element identiteta (ime) uz postojan vizuelni koncept posebno
mesto zauzima americka kompanija Global Hyatt Corporation koja u sebi objedinjuje
slede¢e hotelske brendove : Park Hyatt, Hyatt Place, Hyatt Hotel & Resorts, Hyatt
Summerfield Suites, Hyatt Vacation Club.

e Dualni model je karakteristican za globalne lance i grupe koji prenose svoje
identitetsko obeleZje (ime, logo, boju) na sve vezane hotele. Na taj nacin svaki
pojedinacni hotelski brend je direktnoj u vezi sa osnovhom markom preko
identitetskog obelezja. Francuska kompanija Accor plasirala je na trziSte gamu od
osam hotelskih brendova poput luksuznog lanca Sofitel ili, jednostavnijeg, Mercure.
Svima njima marka Accora sa svojim Korporativnim elementima identiteta pruza
verodostojnost i kompetentnost.

e Kompozitni model je prisutan kod onih hotelijera koji Zele da jasno razgranice
korporativni identitet marke i identitete pojedinacnih brendova. U tom slucaju,
navdeni hotelski brendovi nastupaju nezavisno kao klasi¢ni trZi$Sni konkurenti iako
posluju pod jedinstvenom markom. Poseduju sopstvena identitetska obeleZja marke
koja se jasno razlikuju od osnovne hotelske marke. Adekvatan primer predstavlja
britanska grupacija /HG koja objedinjuje viSe samostalnih trZiSno verifikovanih
marki, odnosno brendova (Holiday Inn, Hotel Indigo, Stay Bridge Suites, Crowne
Plaza, Inter Continental ).

Bez obzira koji se model kreacije imidza koristi, on se u sustini svodi na sposobnost
pojedinca da ga dekodira i i prihvati. Kotler u tom smislu ukazuje da se prilikom izbora
potrosac opredeljuje za onu marku ¢iji imidZ moZe da prihvati i kome moZe da veruje. Na
taj nadin i hotelski gost finalizira svoj izbor."”” Medutim, preovladujuée nematerijalne
komponente hotelskog produkta doprinose ve¢im kolebanjima prilikom donosSenja odluke
o izboru u odnosu na neki konkretan proizvod ili uslugu. Zbog toga se uloga imidza
hotelske marke analizira i kroz redukciju rizika, jer on oznacava sposobnost hotela da
uspesno posluje.'®

Poznato je da se u hotelskoj industriji slika o hotelskom preduze¢u u svesti
potroSaca razvija kroz njegove emocije. Isto tako, zna se da istorodni akteri hotelske
industrije imaju kompatibilne nivoe standarada. Nastoje da pruze vrhunske usluge u
svojoj kategoriji Sto predstavlja neminovnost u danasnjim uslovima poslovanja. Najbolji
primer su vrhunski hotelijeri kojima se razli¢itost meri nijansama. Jako je teSko odrediti
razliku izmedu dva istorodna hotelska objekta koji posluju pod markom medunarodnog
hotelskog lanca. Cak ni cena nije viSe reprezentativno merilo vrhunske usluge. Osnovno

7 Cunill,0.M., 2005. str.152.

18 Videti vige: Olins, W., 2008. str.193-217. Autor posebno naglasava jedanaest smernica kreiranja i
odrZzavanja marki potkrepljenih adekvatnim primerima iz prakse.

159 Kotler, P., Principles of Marketing, Pratence Hall, European Edition, 2005. str.60.

10 Videti detaljnije: Cunill,0.M., 2005. str.149.
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sredstvo distinkcije predstavlja servis, odnosno stil i na€in pruzanja usluga. U tu svrhu
menadzment hotelskih kompanija u svom marketingu sve viSe se sluzi metodama
psihologije, antropologije i sociologije. To je razlog $to su njihove reklamne kampanje
usmerene viSe na emocije nego na spoznaju. Ovo je posebno zastupljeno u kreaciji
imidZza unutar pojedinih hotelskih korporacija. Cilj je sacuvati lojalnost odredene
klijentele uz pruzanje novih sadrzaja u paketu usluga ili identicne ponude na drugaciji
nacin. Medutim, nisu retki slucajevi gde se navedene opcije kombinuju. Na primer,

cuvena francuska hotelska grupa Accor u svojoj strukturi ponude ima marku Motel 6.

Ovaj brend nudi Ciste smeStajne jedinice, relativno niske cene i vrhunsku uslugu kao i

ve€ina istorodnih smestajnih objekata. U propagandnim materijalima nigde se ne

spominju luksuzni namestaj ili velika i moderno opremljena kupatila. To predstavlja neku
vrstu precutnog dogovora sa privrZzenim gostima. Za istu sumu novca oni dobijaju vise.

Tako ovaj hotelski lanac, na jedan direktan nacin, stvara posebnu sliku svog imidza. U

svesti njegovih gostiju formira se ose¢aj da dobijaju vise od obecanog.

Na formiranje imidZa hotelske marke mogu uticati i drugi faktori. PoSto
hotelijerstvo deluje u sklopu turizma, postoji veoma visok stepen povezanosti ovih
industrija. Ovakav nacin sagledavnja upuéuje na meduzavisnost imidza odredene lokacije
na turistickom trzZiStu i pojedinacnog hotelskog produkta. Ona je izraZenija kada
identitetska obeleZja marke i bitne osobine proizvoda, usluge ili njihovih kombinacija
imaju visok stepen poklapanja sa perceptivhim asocijacijama. Ovo je veoma bitna
kategorija u slucajevima kada proizvodno-marketinSka dimenzija imidZa geografskog
podneblja determiniSe hotelsku marku ili brend. Posmatra se kroz dva preovladujuca
oblika:

1. Ostvarena meduzavisnost postoji ukoliko odredena dimenzija dva imidza ima
pozitivne ili negativne konotacije. Ona moZe postati odlucujuca posebnost marke ili
brenda ali i doprineti njenom negativnom doZivljaju.

2. Neutralna dimenzija je ostvarena u slucajevima kada imidZ odredenog regiona ne
predstavlja bitnu karakteristiku za trziSno verifikovanje marke ili brenda. Ona se
takode moZe posmatrati u pozitivnim ili negativnim konotacijama.

Navedeni odnos ima brojne implikacije u praksi. Uglavnom se vezuje za stereotipe
po kojima potroSaci iz razvijenih zemalja favorizuju nacionalne i lokalne hotelske marke
na Stetu inostranih. Izbor smestaja u nekoj azijskoj zemlji za Amerikanca je nesporan.
Uvek c¢e traziti objekat koji posluje pod markom ili brendom nekog ameri¢kog hotelskog
lanaca ili grupe. U obrnutom slucaju, ukoliko neka hotelska marka Zeli uspeh na
ameri¢kom hotelskom trZiStu mora imati superiorni kvalitet i prihvatljiviju cenu u odnosu
na domicilne ponude da bi bila prihvac¢ena. Ali i ako uspe u tome, izbor vecine potroSaca
¢e 1 dalje biti nepokolebljiv. Prema dostupnim pokazateljima, najjate ekonomije sveta
ljubomorno ¢uvaju i favorizuju domacée marke i brendove, svaka na svoj nacin, nezavisno
da 1i se radi o SAD, Japanu, Nemackoj ili Francuskoj. Rakita u tom smislu navodi
odredena istrazivanja o postoje¢im stereotipima o nacionalnim imidZima vezanim za
pojedine marke i brendove koji bi se mogli uspeSno primeniti i u hotelskoj industriji.
Osnovne hipoteze bi bile da:'®'

e Potrosaci na razli¢itim trziStima se lakSe odlucuju na izbor marki i brendova koje
dolaze iz razvijenih nego iz manje razvijenih regiona. Ovo je primetno i u

161 Prilagodeno prema: Rakita, B., Mitrovi¢, 1., 2007. str.273.
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slucajevima kada se konkretni proizvodi, usluge ili njihove kombinacije produkuju
bas u nerazvijenim zemljama. Po pravilu se insistira na imidZu geografskog porekla.

e Potrosaci procenjuju i ocenjuju da se imidZi ponude iz razvijenih regiona medusobno
dosta razlikuju po kvalitetu. Tome doprinosi predstava o razvijenoj specijalizaciji i
primeni poslovnih strategija koje jasno dele trziSne segmente. Nasuprot njima, imidZzi
koji dolaze sa nerazvijenih trZiSta imaju izraZeniju ujednacenost uz osetno niZi nivo
kvaliteta ponude.

¢ Interakcija izmedu dva imidZa je takva da potroSaci uvek prihvataju poznatu marku ili
brend bez obzira gde se ona proizvodi radije nego nekog drugog konkurenta.

e (dnos prema imidZima marki i brendova koji dolaze iz nerazvijenih trziSta posebno
je potcenjen u drugim nerazvijenim trziStima.

¢ PotroSaci imaju jasan odnos prema markama i brendovima koji imaju dekomponovani
nacionalni identitet. Globalno trziSte uslovljava pojavu hibridnih ponuda gde se u
realizaciji pojedine marke i brenda pojavljuje veci broj nosilaca iz razli¢itih regiona.
Zato se prilikom odluke o transferu tehnologije, znanja i proizvodnje vodi rac¢una o
rejtingu odredenog trziSta i moguéim perferencijama od strane potroSaca.

e Pojedini elementi ponude marki i brendova koji poti€u iz viSe regiona mogu
promeniti i poboljSati imidZ ukoliko se nadu pod kiSobranom nekog jaceg i
prihvatljivijeg imidZa. Ovo svojevrsno marketinSko i trZiSno pokroviteljstvo, uz
adekvatnu cenovnu politiku, nivo kooperacije, poStovanje rokova i kvaliteta mogu ne
samo poboljSati imidZ konkretne ponude, ve¢ i ¢itavog maticnog regiona iz kog ona
dolazi. Tako se stvaraju preduslovi da razli¢iti trZiSni akteri dobiju afirmativnu Sansu
kroz procese sopstvene specijalizacije.

e Potrosaci uticu na mogucnost promene nacionalnog imidza. Poznat je slucaj Japana
koji se moze transponovati na Kinu. Iako u vecini sluCajeva postoje stereotipi imidza
zemlje porekla oni su promenljivi. KoriS€enjem svih raspoloZivih oblika 1 formi
marketinskih strategija moguce je uticati na ove promene.

U praksi se Cesto desava da zbog sve izraZenije teznje za vecim profitom ili lak§im i
jeftinijim pozicioniranjem, mnogi trziSni subjekti skrivaju svoju ponudu projekcijom
imidza marke. Brand image wrapper je pokuSaj prikrivanja realnog stanja isticanjem
pojedinih identitetskih obeleZja imidza marke kao njenih dominantnih nosilaca. ITako
ovakva obetanja 1 ponude u duZem vremenskom periodu neminovno dovode do
negativnih poslovnih efekata, one su veoma Ceste i prisutne, posebno u slucajevima
kriznih ili nestabilnih situacija. Zato je upliv marki i brendova medunarodnih hotelskih
lanaca i grupa neophodan i obavezujué¢i za ukupan progres svake hotelske industrije.
Samo se na osnovu njihovih parametara i iskustva moZe vrSiti valjana projekcija i
upravljanje imidZom. One uskladuju sopstvenu ponudu sa obeéanjem koje ¢e zajedno sa
hotelskim gostom pretvoriti u jedinstveni doZivljaj, dogadaj i iskustvo. Time se formira
uspeSan imidz hotelske marke 1 u svesti trZiSnih aktera pretvara u brend.
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3. POZICIJA MARKE U FENOMENU GLOBALIZACIJE

3.1. Globalizacija kao strateski okvir ekspanzije hotelskih lanaca i grupa

Globalizacija predstavlja jedan od krucijalnih druStveno-ekonomskih fenomena.
Inteziviranje svetskih drustvenih odnosa i meduzavisnost na planetarnom i nacionalnom,
regionalnom i lokalnom nivou briSu postojece granice i njihove diferencije stvarajuci
nove strukture i interakcije koje obelezavaju svet danasnjice. TeZnja za prevazilaZzenjem
ogranicenja, razlika i distanci ubrzala je razvoj i aktivaciju novih komunikacionih i
informacionih dostignuc¢a. Nepremostive razlike u politi¢ki polarizovanom svetu koje su
nestale kao preko no¢i, lancani pad evropskih komunistickih reZima sa svetske scene, kao
1 novi oblici druStveno-politickog udruZivanja doveli su do poveCane potrebe za
saradnjom i kontaktima ljudi $irom sveta. Cinjenica je i da je razvoj komunikacija doveo
do jedinstvenog informacionog ujedinjenja planete. Ubrzana i uvecana razmena podataka
i dobara u oblasti informisanja, kulture, ekonomije i drugih sfera ljudskog delanja
nametnuli su redefinisanje pozicije pojedinca u novom poretku, kao i do nove konotacije
u poimanju drustvenog i ekonomskog Zivota.

Tokovi globalnih promena direktno uticu i iz korena menjaju svakodnevne potrebe,
stil 1 nain Zivota. Globalizacija se pokazuje kao otvoren i oprefan proces koji nije
fokusiran samo na velike, globalne sisteme. Li¢ni Zivot svakog ¢oveka proZet je i, dobrim
delom, oblikovan uticajem medija ili aktivhom interakcijom sa pripadnicima drugih
kultura i nacija. U tom smislu treba sagledavati i potroSaca kao jednu od poluga
modernog globalnog potrosackog drustva.

Uobli¢avanje i ujednacavanje Zivota polako izmice kontroli pojedinca. Ljudski
upliv i intervencije u svet prirode dovode do pojave novih, proizvedenih opasnosti koje
globalno selo pretvaraju u drustvo rizika. Promene koje takva druStveno-ekonomska
trajektorija nosi dovode pojedinca u specifi¢an polozaj. S jedne strane, kao inovator i
aktivan ucesnik svih procesa delanja proizvodi nove rizike (ekoloski, zdravstveni), a s
druge, kao konzument, biva prinuden da donosi sve viSe odluka o participiranju i
akceleraciji novog nacina Zivota. Ovo je posebno primetno u turizmu, trgovini i hotelskoj
industriji.

Globalizaciju karakteriSe brz ali vrlo neujednacen napredak. Iskazano procentima,
mali broj ljudi ima pristup bogatstvu i resursima. U njihovim rukama je skocentrisana
geopoliticka, ekonomska i vojna mo¢. Nasuprot njima, ogroman broj stanovnistva Sirom
planete bori se sa siromastvom, bolestima i sveopStom bedom. Ta neravnoteza otvorila je
put prodoru transnacionalnih kompanija i na nova, nezasti¢ena trzista. Jeftinija radna
snaga i armije novih potroSaca motiviSu poslovne konglomerate da svoje profitne mreze
rasprostiru po celom svetu. Na taj nacin oni ujedinjuju nespojiva ekonomska i socijalna
zbivanja. Rast standarda, ubrzani tempo Zivota, raznovrsno i prilagodljivo radno vreme ili
neki od snaznijih uticaja poput mode, marketinga, omogucili su nagle i sveobuhvatne
promene kod potrosaca Sirom planete.

94



Iako se izucavanju fenomena globalizacije pristupa iz razli¢itih uglova, u njenoj
osnovi se uvek nalaze tri grupe faktora i to ekonomija obima, tehnoloske promene i
sinergijski efekti. Oni su medusobno isprepletani i uslovljeni, pa je samim tim neophodno
pristupiti svojevrsnom razlu¢ivanju globalnih tokova. Tako globalizacija u Sirem smislu
predstavlja sistem u kome su isprepletene brojne globalne mreZe. To je dinamican i
otvoren proces koji podleZe raznim uticajima i promenama. Cesto su, istovremeno,
obuhvacene i krajnje suprotnosti. Globalizacija nije jednosmerna, kako je neki vide, vec
predstavlja viSesmerni protok ideja, roba, informacija i uticaja. Na to je, bez sumnje,
veliki uticaj imao skokoviti razvoj komunikacija, ali i informaticka revolucija kao
inicijator difuzije raznovrsnih uticaja.'®?

Sa druge strane, globalizacija u uZem smislu se moze sagledavati kroz pojedinacne
marke, odnosno proizvode, usluge ili njihove kombinacije. Neke marke su globalne od
davnina, poput soli, svile ili porcelana. Njima su trebali vekovi da postanu opSte priznati
kao globalni. Druge su vremenski period od lokalnog ka globalnom presli za nekoliko
decenija (Coca-Cola). Usled brzeg razvoja proizvodnih snaga i proizvodnih odnosa u
novoj eri digitalnih medija svedoci smo brendiranja pojedinih proizvoda i usluga u
globalne marke, bukvalno, preko no¢i (moda, kozmetika, hrana, piée, filmska industrija).
Istovremeno, brz nastanak za sobom povlaci i joS brzi zaborav ¢ime se globalni tokovi
neprestano ubrzavaju trajno menjajuci naSe neposredno okruZenje.

3.1.1. Pojmovno odredenje globalizacije

Pocetkom novog milenijuma termin globalizacija upotrebljava se u razli¢itim
konotacijama. Osim kroz ekonomsku medijsku, kulturolosku i politicku prizmu, danas

Sam termin globalizacija vuCe korene iz francuskog jezika. Re¢ globalan bi, u
slobodnom prevodu, znacila svetski, planetaran, uopSten. U anglosaksonskoj literaturi
nailazimo da the globe oznacava globus — zemaljsku kuglu. Takode, ve¢ina dostupnih
recnika odredenje globalizacije uglavnom svrstava u ekonomske okvire. Veliki broj
teoreti¢ara globalnih procesa ovaj pojam vezuje za razliCite vremenske epohe. Iako to
zna¢i da se ona proucavala jo§ od davnina, pun zamah pojaSnjavanja ovog fenomena
nastaje Sezdesetih godina proslog veka.

Preciznije, sam termin globalizacija nailazi na Siroku primenu u drugoj polovini
dvadesetog veka i vezuje se za teoreticara McLunaha 1 njegovu sintagmu ,svet je
globalno selo*.'®? Ipak, pojedina¢na istraZivanja razlicitih autora ukazuju da je samo
poimanje pojma globalizacije viSeslojno i prilicno neodredeno. Jako je tesko jasno i
jednostavno odrediti jedinstvenu definiciju koja bi obuhvatala sve sfere njene aplikacije,
odnosno nacine njenog manifestovanja.

U tom smislu najéeS¢e se istiCe njena multidimenzonalnost koja proistice iz
¢injenice da se radi o jedinstvenom procesu sa jedne i Ceste i nekriti¢ne upotrebe pojma,
sa druge strane. Samorazumljivost i upotrebljivost pojma globalizacije je tolika da je
danas na internet mrezi u opticaju blizu dvadeset miliona adresa i stranica koje se bave
ovom problematikom i to samo na engleskom j eziku.164Uprkos obilnosti dostupne naucne

162 Svorcan, N., 2010. str.25.
163 Takode videti:v Ilustrovani engleski re¢nik Oxford, Mladinska knjiga Nova, Novi Sad, 2002. str.345.
1% Kaluderovi¢, Z., Ambivalentnost globalizacije, Godi¥njak FF, Novi Sad, 2009.
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grade koja se agresivno publikuje skoro pola veka jo§ uvek nema jedinstva po pitanju
baznih postavki. Autori razli¢itih vokacija prisvajaju pojam globalizacije, zavisno od
oblasti istrazivanjai proucavanja.

Tako globalizacija za Albrova predstavlja aktivan proces rasprostiranja zajednickih
praksi, vrednosti, tehnologija i drugih ljudskih proizvoda Sirom planete, vrseci sve veci
uticaj na zivote ljudi, tretiraju¢i planetu kao fokus oko kog se oblikuju ljudske
aktivnosti.'™ Sa druge strane, Das pod procesom globalizacije podrazumeva set
strukturnih promena na ekonomskom, finansijskom, politickom i socio-kulturnom
nivou.'® Gidens globalizaciju odreduje kao intenzifikaciju drutvenih odnosa irom sveta
koja povezuje medusobno udaljena mesta na nacin koji omogucava da lokalni dogadaji
budu oblikovani zbivanjima koji se odigravaju kilometrima daleko i obratno. Isti autor
pojasnjava da je sam termin globalizacije doSao niotkuda, ali je istovremeno postao
jedinstvena tema u razmatranjima mnogih autora i teoreticara koji se bave ekonomskim,
kulturnim i politi¢kim deSavanjima.'®’ Keller smatra da je globalizacija nepovratan proces
koji menja svet i daje mu mnogo manje prostora.'®®

Vaters pojam globalizacije definiSe kao druStveni fenomen u kome se geografska
ogranic¢enja socijalnih i kulturnih procesa povlace i u kome su ljudi sve viSe svesni ovog
povlagenja.'® Comié globalizaciju posmatra kao asimetri¢ni proces uzimanja i davanja, u
kome svaka kultura po nesto prima i daje.170

Landler ovaj pojam poistovecuje sa globalnom korporativnom ideologijom. Njen
sustinski element i centralno mesto predstavlja ideja da trziSte efikasno vrSi alokaciju
resursa i obezbeduje naCine za organizovanje ekonomskog, a verovatno i celokupnog
ljudskog Zivota.'”! Za Friedmana globalizacija predstavlja neumoljivu integraciju trZista,
drzava, nacija i tehnologija u do sada nezabeleZzenom stepenu, koja omogucava
pojedincima, korporacijama i drZzavama, odnosno nacijama, da se proteZu Sirom sveta
dalje, brZze, dublje i jeftinije nego ikada ranije. Takode, ona se moze posmatrati i kao
ekspanzija slobodnog trzista kapitalizma prakti¢no do svake zemlje na svetu.'”?

Navedeni pokusaji uopStenog definisanja pojma globalizacije, odnosno
uspostavljanje okvirnih poimanja cesto dovode do sporova i opre¢nih koncepcija.
Razli¢ite podele autora zasnivaju se najceS¢e na krajnostima. Za neke ona predstavlja
samo mit, dok je za veliku vecinu otelotvorenje istorijske nuZnosti. Na jednoj strani se
nalaze oni autori koji je sagledavaju kroz spontan i objektivan planetarni proces, dok
kritiari smatraju da je to isklju¢ivo projekat najbogatijih kako bi postali jo§ bogatiji.
Cesto se apostrofira samo jedna ekonomska sila koja pomocu globalnih tokova nastoji da
amerikanizuje sve $to moZze.

Takode, pojedine struje favorizuju odredene segmente poput nacionalnih drZava,
kulture, trZiSta, monopola ili socijalnih zbivanja baziraju¢i na njima sopstvene postavke
koje treba da argumentuju prednosti ili mane globalizacije.

16> Comi¢. B., Kosar, LJ., Steti¢, S., Globalna fuga, DP Puro Salaj, Beograd, 2001. str.75.

166 Svorcan, N., 2009. str.12.

167 Gidens A., Sociologija, Ekonomski fakultet, Beograd, 2007. str.64.

168 Syorcan, N., 2008. str.8.

169 Svorcan, N., 2009. str.12.

170 Comié. B., Kosar, LJ., Steti¢, S., 2001. str.75.

! Herman, E.S., McCeshney, R.W., Globalni mediji, CLIO, Beograd, 2004. str.158.

172 Friedman, T.L., The Lexus and the Olive Tree, Farrar Straus Giroux, New York, 1999. str.7-8.
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Ukoliko se analizira literatura, na povrSinu izbija nekoliko polaznih osnova na
osnovu kojih bi se moglo donekle urediti i razgranicCiti pojmovno odredenje globalizacije.
To se prvenstveno odnosi na diferencijaciju onih ¢inilaca koji predstavljaju bitne faktore
globalizacije. Beck ukazuje na dva osnovna pristupa analiziranja:'"

1. Prvu grupu autora karakteriSe teZnja ka insistiranju i dokazivanju ¢injenica 1 postavki
o postojanju dominantne logike globalizacije. Kao vodec¢i autori ove struje najcesce
se navode Wallernstein, Rosenau, Gilpin, Held, Robertson ili Apadurai.

2. Druga grupa je brojnija i nju ¢ine svi oni autroi koji sugeriSu i koriste Citav set
uzro¢no-posledi¢nih ¢inilaca u pojmovnom odredivanju globalizacije. Njihova
brojnost proizilazi iz ¢injenice da naglasavaju samo odredene faktore globalizacije i
po pravilu su skloni svojevrsnoj rekapitulizaciji svojih postavki.

Uslovnost ovakve podele ogleda se i u tome Sto se skoro svi autori opredeljuju za
odredeni kriterijum kao polaziSte svojih istraZivanja i teoretskih promisljanja. Primera
radi Beck polazi od ekologije, Robertson ukazuje na kulturnu dimenziju, Shaw insistira na
oruzanim sukobima kao odlucuju¢im faktorima koji objasSnjavaju globalne tokove i
promene. Harvey istice geografsku dok Sassen akcentuje urbanu dimenziju. Pojedini
autori uzimaju u obzir i vise kriterijuma poput Apaduraia koji globalizaciju dozZivljava
kroz progres komunikacionih tehnologija uz istovremeno detaljno analiziranje
migracionih procesa na globalnom nivou. Soros poput njega stavlja kapitalizam u fokus
svojih razmatranja, ali prednost daje ulozi i znacaju finansijskih trziSta i njihovih
funkcionalnih mehanizama. Istovremeno, mogu se naznaliti i grupe autora koje su
jedinstvene po svojim stavovima poput Helda, Rozenaua i Gilpina koji na razliite nacine
ukazuju na politiCku dimenziju, dok Strange i Omae favorizuju isklju¢ivo tehnoloski
aspekt sagledavanja ove problematike.

Sve navedeno upucuje na zakljucak o svojevrsnoj tematskoj zbrci koja se pojacava
opasnosc¢u da sam pojam globalizacije postaje sinonim i za ono S§to ne predstavlja. Naime,
koriS¢enje ovog pojma u razli¢itim konotacijama omogucava da sama re¢ postane opste
prihvacena fraza koje pokriva izuzetno Siroko polje aktivnosti, a da istovremeno pruza
veoma malo realnih uvida u trenutna deSavanja, odnosno da nema moguc¢nost njihovog
pojasnjenja. Prikazivanje razlicitih teoretskih tumacenja i klasifikacija nema mnogo
smisla ni nau¢ne valjanosti ukoliko nije proprac¢eno sa odgovaraju¢im izvorima i poljima
konkretne primene. Neophodno je definisati najmanje zajednicke sadrzaoce kako bi se
donekle doveo u red ovaj kreativni haos.

Zbog potreba ovog rada i zbog sagledavanja uticaja koje globalizacija ima na
hotelsku industriju, prednost ¢e se dati osnovnim postvakama Helda i grupe autora koji
globalizaciju razumeju kao proces ili niz procesa koji omoguéavaju transformaciju u
prostornoj organizaciji druStvenih realcija i poslova, izraZenih u transkontinentalnim i
meduregionalnim tokovima i mreZama aktivnosti i uzajamnom delovanju i moéi.'”* Na
taj nacin globalizacija predstavlja neprekidno Sirenje, ubrzavanje, inteziviranje i
povecanje znacaja i uticaja medusobnog povezivanja ljudi Sirom nase planete.

173 Beck, U., What is a globalization, Polity Press, Cambridge, 2000. str.98.
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Istovremeno, ona se moZe posmatrati i kao svojevrsna kompresija prostorne i
vremenske dimenzije koja za posledicu ima ubrzanje, rast i proto¢nost interpersonalnih
veza i odnosa medu ljudima. Held ukazuje na &etiri osnovne dimenzije globalizacije:'"”

e dimenzija promena koja ukazuje na obuhvat kretanja socijalnih, ekonomskih i
politickih aktivnosti preko postojec¢ih granica drzava, regiona i kontinenata;

¢ dimenzija obeleZena jacanjem, odnosno rastu¢om vaznoSéu medusobne povezanosti i
protoka trgovine, roba, kapitala, kulture i samih ljudi;

e dimenzija povezana sa permanentnim ubrzavanjem globalnih procesa i njihovog
uzajamnog delovanja;

e dimenzija usmerena prema rastu¢em protezanju, jacanju i ubrzanju globalnih
interakcija usmerenih ka sve znac¢ajnijim uticaju na fluidnost granica izmedu lokalnih
dogadaja i globalnih dogadanja.

Zajednic¢ki 1imenitelj navedenih dimenzija, odnosno autora koji izucavaju
problematiku globalizacije predstavljala bi rastuca svest o pripadnosti globalnom drustvu
kroz planetarizaciju kulture, politike, finansija, sporta, jezika, proizvoda, usluga.
Posmatrajuéi globalizaciju kao veoma buran i nepredvidiv proces, Held sa saradnicima
razvrstao je i podelio teoreti¢are globalizacije u tri grupe:'"

e Skeptici - prema misljenju autora koji zastupaju skepticno glediste, nacionalne vlade
predstavljaju glavne aktere u regulisanju i koordinisanju ekonomskih aktivnosti. One,
po njima, predstavljaju pokretacku silu mnogih trgovinskih sporazuma i politike
ekonomske liberalizacije. Protivnici globalizacije smatraju da se savremena
globalizacija razlikuje od proSlosti samo po intezitetu interakcija medu narodima.
Tako, na primer, u okviru Evropske unije zemlje medusobno trguju kao i u drugim
regionima. To, po Hirstu, obezvreduje pojam jedinstvene globalne ekonomije. Vecina
skeptika se bavi procesima regionalizacije u okviru svetske ekonomije gde se kao
posledica javljaju jaki finansijski blokovi. Boher i Draghe smatraju da je porast
regionalizacije dokaz da je svetska ekonomija postala manje, a ne vise integrisana.'”’
Oni tragaju za podacima vezanim za protok roba, usluga, kapitala i ljudi u periodu od
jednog veka. Na osnovu njih ukazuju da sada$nji nivo ekonomske meduzavisnosti ne
predstavlja neki presedan. Gordon 1 Weiss tvrde da postoje setovi pokazatelja koji
ukazuju da je u geografskom smislu medunarodna ekonomija manje globalna danas
nego $to je to bio sluaj u u vreme velikih svetskih imperija.'’® To navodi na
zaklju€ak da danas na delu nije globalizacija ve¢ povecana internacionalizacija.
Skeptici tvrde da globalizacija znaci potpunu integraciju svetske ekonomije $to po
njime nije realno. ViSe su na delu sile koje jacaju interakcije izmedu pretezno
nacionalnih ekonomija. Zato se ne moze govoriti o globalizaciji u punom smislu reci
jer sadasnji nivo svetske ekonomske intergracije ne zadovoljava ovu idelaizovanu
postavku. To daje za pravo skepticima da poniStavaju postavke hiperglobalista kao
pogreSne u osnovama 1 da ih karakteriSu kao priliéno naivne. Po njima intezitet
internacionalizacije je pod strogom kontrolom regualcionih moéi pojedinih drZava.
To je zato Sto se svetska ekonomija odvija u tri regionalne grupe (Evropa, Azija i
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Pacifik i Severna Amerika). Postoje i indicije da se blizu 80% medunarodne razmene
odvija izmedu njih.To je proces poznat kao trijadizacija. Postojanje tri pola moci
skeptike opredeljuje ka svim medunarodnim odnosima kroz regionalizaciju. Zato
skeptici globalizaciju suprostavljaju regionalizaciji. Posebnu ulogu pridaju znacaju
nacionalnih vlada i njihovoj regulaciji svih ekonomskih delatnosti. Vlade
pojedina¢nih drZzava ne samo da nisu pasivhe ve¢ same kreiraju postojecu
internacionalizaciju planete. Zato se sa rezervom primaju pretpostavke hiperglobalista
o stvaranju novog svetskog poretka. Gilpin razmatra procese internacionalizacije kao
logi¢ne posledice ekonomske pomoc¢i SAD nakon Drugog svetskog rata. U tom
smislu amerikanizacija predstavlja zamajac liberalizacije nacionalnih ekonomija. Isto
tako, Callinicos pojasnjava ekspanziju svetske trgovine i Sirenje stranih investicija
kao novu fazu zapadnog imperijalizma koja je u direktnom i neposrednom saglasju sa
pojedinim nacionalnim zakonodavstvima ili monopolskim kapitalom.'” Znagajan
osvrt skeptika usmeren je ka zemljama treceg sveta ili zemljama u razvoju. Oni
zastupaju tezu da se plasman kapitala, trgovine i investicija odigrava iskljucivo kroz
odnose najrazvijenijih zemalja sveta. Uporedo sa rastom ovih odnosa i snaga nastaje
svojevrsna marginalizacija i isklju¢enost onih koji u tome ne ucestvuju. Autori poput
Allena ili Thompsona razbijaju mnogobrojne mitove o globalnim korporacijama. Oni
navode da one jesu tvorevine vlastitih drZava ili regija, ali da svojim medusobnim
poslovanjem uvek ostaju u okvirima istih, odnosno najbogatijih ekonomija.'® I drugi
autori skeptici su jasno opredeljeni o postojanju nejednakosti i snazne hijerarhije u
svetskoj ekonomiji. Oni u njoj vide osnovu za pojavu i egzistenciju svih vrsti
fundamentalizama i agresivnih nacionalizama. Zato je svet podeljen na blokove i
svojevrsne enklave Sto nikako ne moZe da doprinese realizaciji globalnog gradanskog
drustva ili globalnog upravljanja. Huntington podseca na velika ratna razaranja Sirom
planete, jaCanje terorizma i porast svakolikog kriminala koji su prouzrokovali opStu
nesigurnost normalne egzistencije. Poznata je njegova misao o sukobu civilizacija,
naj¢es¢e izrazenom kroz odnos tradicije i kulture sa jedne strane i komercijalnih
trendova i obrazaca globalne ekonomije sa druge strane.'® Na kraju treba naglastiti
da skeptici oznacavaju zapadne drZzave kao simbole mo¢i i prestiZza i njima pridaju
dominirajuéu ulogu u svetskim projektima. Rukovodenje na svetskom nivou je u
njihovim rukama i isklju¢ivo je usmereno ka odrzanju i proSirenju njihove modi.
Odlucujuce obelezje medunarodnog poretka nije meduzavisnost ve¢ zavisnost, tako
da se vecina projekata na medunarodnom nivou moZe okarakterisati kao nesto
nametnuto ili dirigovano. Takode, globalna kultura ili kulturna homogenizacija
predstavljaju veste kamuflaZze za jedinstvenu zapadnu monokulturu. Ona inicira
razaranje svih kulturnih obrazaca kroz potpunu uniformizaciju i standardizaciju
Zivotnih stilova. Umesto vesternizacije preciznije je govoriti o amerikanizaciji,
mekdonaldizaciji ili kokakolizaciji kulture.

Hiperglobalisti - nasuprot njima, hiperglobalisti zauzimaju dijametralno suprotan
stav. Autori koji podrZzavaju ovu teoriju smatraju da je globalizacija veoma realan
fenomen cije se posledice mogu skoro svuda osetiti. Po njima je to proces koji ne
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zavisi od nacionalnih granica. SusStinski deo analize globalizacije koju nude
hiperglobalisti odnosi se na izmenjenu ulogu nacije gde pojedina¢ne zemlje nemaju
kontrolu nad svojim ekonomijama zbog porasta medunarodne trgovine. Uprkos
razli¢itim polazistima vecina hiperglobalista ima baznu postavku da je globalizacija
prvenstveno ekonomski fenomen. U tom smislu se sagledavaju procesi ekonomske
integracije 1 kretanje kapitala. Poseban akcenat stavljaju na svetski korporativni
kapital koji namece odgovarajuc¢u ekonomsku disciplinu. Nauprot mo¢i pojedinac¢nih
drzava on ostvaruje odlucujué¢i uticaj na organizaciju, prostor i distribuciju
ekonomske mo¢i i dobara. Tako se pojavljuju pojmovna odredenja poput mani¢nog
kapitalizma, turbo kapitalizma ili suprateritorijalnog kapitalizma kojim se nastoji
objasniti svojevrsna kvalitativna promena koja se pojavljuje u prostornoj organizaciji
i dinamici novog svetskog kapitalistiCkog poretka. Sve one imaju jedinstvenu polaznu
osnovu u izmeStanju strateSkih ekonomskih aktivnosti izvan granica i okvira
nacionalnih ekonomija i pojedinih drzava. Held interpretira transformacionaliste kroz
globalizaciju koja doprinosi polarizaciji druStva usled uspostavljanja novog
ekonomskog poretka.'®” Tako novi svetski poredak rada nejednakosti, pojedinci
postiZu razliCite rezultate. To ne mora nuzno da znaci negativnost, jer komparativne
prednosti pojedinih drZava izrazene u turizmu, hotelijerstvu, prirodnim bogastavima,
znanjima ili menadZmentu mogu do¢i do izrazaja u jedinstvenoj i fer globalnoj
utakmici. Na taj nacin se direktno osnaZuju procesi strukturnih oblika nejednakosti
pojedinih trziSta. U prilog tome svedocCe brojne analize i istraZivanja dva velika
razvojna perioda od 1960-1980. godine i od 1980-2000. godine koji odgovaraju
razli¢itim ekonomskim modelima. lako je prisutna sve veéa meduzavisnost izmedu
razli¢itih subjekata, mo¢ pojedinih nacionalnih vlada ostaje kao bitan faktor
stabilnosti. Ovo se odnosi ne samo na ekonomiju ve¢ i na druge oblasti kao Sto su
kultura, politika ili oblast li¢nog Zivota svakog pojedinca. Vazno je napomenuti da i
medu transformacionalistima postoje podstrujanja u vidu neoliberala, radikalnih
aktivista ili neomarksista. Ne ulaze¢i ovom prilikom u detaljnije pojedinacne analize,
vazno je napomenuti njihovo razmatranje 1 sagledavanje negativnih efekata i
posledica okrutnog i eksploatatarskog globalnog kapitalizma. Jedan od najpoznatijih
zastupnika ovakve teorije je japanski autor Ohme. On zastupa stanoviSte da
globalizacija vodi ka svetu bez granica u kome su mehanizmi trziSta moc¢niji od
nacionalnih vlada 1 njihovih zakonodavstava.'® Ohmae o globalizaciji najceSce
govori kao o potpuno novoj eri koju karakterise kapitalizam, upravljanje i drustvo na
globalnim osnovama. Ono S$to razlikuje moderno doba od predhodnih jeste
egzistencija jedinstvene globalne ekonomije koja transcendira i ujedinjuje najvece i
najjate ekonomske regione u svetu.'® Organizacije kao §to su Evropska unija ili
Svetska trgovinska organizacija doprinose radanju novog doba u kome se nacionalne
vlade susreu sa izazovima viSeg nivoa. Na taj nacin pojedinacne drzave gube
autonomiju i objektivni suverenitet. Opadanje njihovih mo¢i i uloge odvija se pod
jakim dejstvom i vodstvom kapitalistiCkog druStvenog sistema koga prate nove
tehnologije. Ulogu drzava preuzimaju multilateralne institucije poput ve¢ navedene
EU i WTO kojima se pridruZzuju G8 i MMF kreirajui svojevrsnu civilizaciju

82 Held, D., McGrew, A., Goldblatt, D., Perraton, J., 1999. str.16.
183 Svorcan, N., 2008. str.10.
184 Ohmae, K., The End of the Nation State, New York: Free Press 1995. str.73.

100



globalnog trzista. Pojava globalnog gradanskog drustva po hiperglobalistima vezuje
se za opadanje suvereniteta i autonomije samih drzava. Uporedo jacaju institucije
regionalnog i internacionalnog upravljanja ¢ime se omogucavaju laksi oblici saradnje
i povezivanja pomocu globalnih infrastruktura komunikacija. One podiZzu svest o
zajedniCkim interesima bez obzira na pripadnost ili poreklo. Ohmae istiCe da se
ekonomska i politicCka mo¢ premesta izvan drzavnih i nacionalnih okvira i Siri do te
mere da nacionalne drZave postaju prelazni oblici organizacije za upravljanje
ekonomskim poslovima.'® Na mikro planu nastaje preoblikovanje sveukupnih
druStvenih odnosa Sto u krajnjem slucaju dovodi do realizacije jedne sasvim nove
globalne civilizacije. Informati¢ka i kompjuterska tehnologija imaju snazne odjeke i
na kulturne obrasce. Prevazilazenjem georgafskih granica svojim kulturnim
znacenjem u mnogome se preoblikuje i menja lokalni kulturni prostor. Beskrajnim
prosirivanjem lokalnih horizonata uz permanentne homogenizacije ukusa, stavova,
Zelja 1 prohteva neminovno se doprinosi kreiranju globalnih Zivotnih stilova.
Kreiranje kosmopolitskog duha koga krasi otvorenost prema svetu ili osecanje
svetskog putnika prevazilazi lokalne dimenzije. Medutim, hiperglobalisti ukazuju da
ova osobena deteritorijalizacija kulture kroz procese razbijanja lokalnih kulturnih
okvira zahvata veoma mali broj populacije. Ona je koncentrisana u najbogatijim
ekonomijama §to ukazuje na svojevrsnu vesternizaciju ostatka sveta. Najveci broj
zitelja treceg sveta pred sobom ima borbu za golu egzistenciju sa vrlo malo prostora
za uzivanje u blagodetima potroSacke kulture. Bauman slikovito pojasnjava da su oni
osudeni da provedu svoj zivotni vek na odredenoj mikrolokaciji, odnosno u lokalnom
kavezu.'"®™® To je navelo i teoretiara Fukuyamu da najavi kraj istorije kroz
hiperglobalisticku tezu, odnosno kako to istice Albrow, globalizacija predstavlja
otelotvorenje fundamentalnog preoblikovanja poretka ljudskog delanja.'®’

e Transformacionalisti - sa treCe strane se zalaZzu za umereno opredeljenje prilikom
celovitog sagledavanja procesa globalizacije. MoZe se re¢i da oni globalizaciju
dozivljavaju kao centralnu silu iza Sirokog spektra promena koje u danasnje doba
oblikuju savremena drustva. Ta¢no je da dolazi do velikih promena, ali isto tako je
tatno i da mnogobrojni stari obrasci i dalje egzistiraju. Kako navodi Gidens,
transformacionalisti smatraju da trenutni nivo globalizacije rusi uspostavljene granice
izmedu internog i eksternog, medunarodnog i domaceg. U svom pokuSaju da se
prilagode ovom novom poretku, drustva, institucije i pojedinci su prinudeni da se
snalaze u kontrastima u kojima se urusavaju prethodne strukture.'®® Autori koji se
mogu okarakterisati kao transformacionalisti predstavljaju osobeni mainstream koji
nastoji da ukaZe na realnost globalnih deSavanja uz istovremenu kompleksnost i
protivreCnost onogo Sto nam se deSava. PoSto globalizacija predstavlja realnost,
neophodno je prona¢i moduse prilagodavanja novonastalim promenama.
Istovremeno, globalizaciju transformacionalisti dozivljavaju kao moc¢nu silu koja
transformiSe svet pa je samim tim i odgovorna za posledice koje sa sobom nosi. Tu se
pre svega misli na veliku i korenitu reorganizaciju drusStava, ekonomija, upravljackih
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institucija i ukupnog svetskog poretka."® U poredenju sa pogledima i stavovima
skeptika i hiperglobalista, transformacionalisti ne postavljaju izrifite i precizne
postavke niti ukazuju na jasne smernice buduéeg razvoja globalnih odnosa. Oni je
sagledavaju prvenstveno kao dugorocan kontradiktoran istorijski proces koji je
uslovljen 1 oblikovan nizom kombinovanih uzro¢no-posledi¢nih faktora i1 Cinilaca.
Posto globalizacija po njima predstavlja jedinstven proces nije moguce iz prethodnih
iskustava napraviti projekciju njenih buduc¢ih okvira. Ipak, umreZavanjem razlicitih
Cinilaca, poput drZava ili korporacija, nastaje novi svetski poredak. Hoogvelt ukazuje
na svojevrsne spirale globalizacije koje se kre¢u u koncentri¢nim krugovima tako da
prelaze nacionalne granice objedinjujuéi sve strukture drustva i poslovanja.'®® I
mnogi drugi autori smatraju da ovim ¢inom dolazi do samosvojstvenih transformacija
nacionalnih ekonomija tako da one prevazilazi postoje¢e okvire. U takvim uslovima
stvaraju se pojedinac¢ne konekcije koje su ¢vrice i jace od nekih tradicionalnih veza.
Oni izjednacavaju ulogu pojedinih drZzava sa medunarodnim organizacijama poput
ASEAN, NAFTA, APEC, OECD, STO ili EU. Primera radi. u Evropskoj uniji
medusobno su isprepletani razliCiti uticaji koji su u koegzistenciji, poput nacionalnih
vlada, regionalnih i lokalnih skupstina i pojedina¢nih korporacija. Prenos nadleZnosti
je identifikovan sa jednim gradom (Brisel) i to ne samo u simboli¢koj dimenziji. Na
kraju, treba naglasiti i specifian stav transformacionalista oko novih pojmova koji su
stvoreni da pojasne globalna deSavanja. Robertson antitezu globalizacije u vidu
lokalizacije objedinjava u pojmu glokalizacije koji upucuje na spregu poimanja
lokalnih sadrZaja pomoéu globalnih uticaja.'”’ Odnos nacionalnih drzava i
multinacionalnih korporacija prevazilazi se u postinternacionalnom dobu politike.
Isto tako pojavljuje se i hibridizacija kulture.'*>
Navedena klasifikacija, iako predstavlja jednu od mnogih razli¢itih koncepcija,
Skola misljenja i teorijskih struja, je najpoznatija i najprimenljivija u teorijskim
razmatranjima. VaZzno je napomenuti da svaka od navedenih podela, odnosno Skola
nastoji da na diverzifikovan nacin razume, ukaZe, prikaZe i objasni globalne pocese i
fenomene koje ih prate. U tom smislu i skeptici i hiperglobalisti i transformacionalisti
nastoje da pored svojih oc¢iglednih suprotnosti i razmimoilaZenja ukaZu na setove opstih
argumenata o globalizaciji kako bi dali okvire njene konceptualizacije.

3.1.2. Spirale globalizacije - uticaj na hotelsku industriju
Dosadasnji razvojni put globalizacije do modernog doba iSao je u spiralama. MozZe

se prikazati kroz nekoliko razvojnih etapa - karakteristicnih spiralnih krugova. Oni,
ujedno, predstavljaju i prikaz Sirenja mo¢i, uticaja i dominacije neokapitalisti¢kog drustva
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kroz pojedine markirane (brendirane) proizvode, usluge ili njihove kombinacije. Kako su
se prilike i vremena menjala, tako su se oblici monopola prilagodavali novonastalim
situacijama. Istovremeno sa promenama interesnih sfera, spirale globalizacije iSle su u
odredenim pravcima, prate¢i pojedinacne interese, odnosno prvenstveno kroz oplodnju
kapitala. Pojava brendirane marke, lanaca vrednosti i sistema kvaliteta ili kategorije
vezane za izvrsnost predstavljaju direktne nusprodukte spirala globalizacije. Teorijski
posmatrano, nadgradnja marketing i menadZment misli moZe se poistovetiti sa ovim
koncentricnim krugovima. Smatra se da su poceci moderne globalizacije vezani za SAD,
Sto Cini prvu, osnovnu spiralu globalizacije. Sjedinjene Americke DrZzave predstavljaju
neku vrstu mikrokosmosa danasnjeg CovecCanstva. Ni jedna druga zemlja na svetu nije
nastanjena ve¢om meSavinom rasa, naconalnosti i razli¢itih etnickih grupa. Medutim,
iako ima veliki broj razli¢itih naroda, ona nije utociSte razli¢itih nacionalnih kultura.
Vrata Amerike su otvorena gotovo za sve razlike izuzev onih koji poticu iz tradicija i
kulturnih nasleda. Razli¢itim oblicima destabilizacije pojedinih regiona, pod maskom
zaStite demokratskih procesa i poStovanja ljudskih prava, SAD nastoje da proSire svoj
uticaj u svim sferama ljudskog delovanja. Ti procesi su doprineli padu Berlinskog zida,
slomu komunizma u Isto¢noj Evropi, ratovima na Bliskom Istoku i posebno u Iraku sa
neprekidnim fokusom na Severnu Koreju i Kubu.

Glavnu ulogu u Sirenju moé¢i i uticaja na ostatak planete imaju velike
multinacionalne kompanije. Vecéina njih ima, ili je imala, svoje sediSte u SAD. Njihovo
oruzje dana$njice predstavljaju marke i brendovi pojedinih proizvoda, usluga ili njihovih
kobinacija. One predstavljaju polugu moci Sirenja prve spirale globalizacije. Preko njih
omogucen je transfer kapitala i tehnologije kojima se ostvaruju razne vrste monopola.
odredenim delovima sveta izmenila je tradicionalne oblike hotelske delatnosti pretvorivsi
je u savremenu usluznu industriju. Ujedinjenjem Evrope, kao i ponovnim tehnoloskim
usponom i ekonomskom ekspanzijom Japana, dolazi do stvaranja drugog spiralnog kruga
globalizacije. Simbolicnim ruSenjem Berlinskog zida stvara se veliko ujedinjeno
evropsko trziSte svih oblika roba i kapitala. Analogno americkom modelu prve spirale,
inicirana su odredena Zarista i krizna podrudja (Balkan, Ce&enija). Pomoéu njih izvrsen je
upliv marki i brendova mo¢nih multinaconalnih korporacija, pre svega kroz sektore
finansija, bankarstva, trgovine, saobracaja i, posebno, hotelske industrije. Agresivnim
poslovnim modelima stvoreni su temelji druge spirale globalizacije. Vodec¢e brendirane
marke multinacionalnih kompanija inicirale su globalno i, po mnogo ¢emu, virtuelno
trziSte na kome i u teoriji i praksi vladaju zakonitosti samo jednog centra modi.
Preporodom Kine, zatim uzletom malih dZinova Azije — Singapura, Malezije, JuZne
Koreje, kao i privrednim usponima Indije i Australije, otvorio se tre¢i spralni krug
globalizacije. Uporedo sa ratnom zonom Avganistana pojavile su se i velike pandemije
direktan uticaj na ekonomije u ovom regionu. U poslednjem kvartalu dvadesetog veka
ove zemlje su imale najdinamicniji i najbrzi privredni razvoj. Prema svim releavantnim
pokazateljima i studijama sa Zapada, region Jugoisto¢ne Azije, sa Indijom i Kinom kao
magnet privla¢i sve oblike kapitala. Porast interesovanja velikih multinacionalnih
kompanija za ove zemlje, njihov transfer kapitala, kao i veliki sportski dogadaji (svetska
prvenstva, olimpijade) uslovili su ubrzanu izgradnju infrastrukture i smeStajnih
kapaciteta. Prema dostupnim podacima iz 2007. godine, vrednost kineskog bruto
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nacionalnog dohotka procenjena je na blizu dvadeset biliona juana, odnosno na priblizno
tri biliona dolara uz privredni rast od 10,7% u 2006 godini. Procene analiti¢ara su da ¢e
Kina do 2020. godine postati najveéa trgovinska sila u Aziji.l%Seoba kapitala na Istok je
evidentna. Vode¢e multinacionalne kompanije su shvatile znac¢aj novog trzista — Azije.
Danas ne postoji nijedana svetski priznata brendirana marka, a da nema svoje mesto na
azijskom trzistu. Poznati su slucajevi velikih americkih korporacija koje su kompletne
proizvodne kapacitete preselili u ovaj region (Nike). Prema dostupnim podacima vodecih
svetskih berzi, tokovi kapitala se preusmeravju na Istok. Cak i tradicionalno zatvorena
trziSta za strani kapital, kao Sto su Japan ili podeljena Koreja, postaju dostupna i
transparentna.

Cetvrti nivo globalizacione spirale moZe se o&ekivati otvaranjem Afrike i Latinske
Amerike. Pojedine zemlje iz ovih regiona pocetkom novog milenijuma predstavljaju
veoma uspesno inkorporisane hotelske 1 turistiCke sisteme u svetsku globalnu turistiCku
poslovnu mreZzu. Posebno se istiCe region Srednje Amerike, zatim Brazil, Egipat, zemlje
Magreba, kao i JuZzna Afrika. Kao po pravilu razvoj nove spirale globalizacije prati
interes globalnih korporacija. Oc¢ekivani scenario ni ovog puta ne izostaje. Krizna ZariSta
(Venecuela, Kolumbija), pandemije (svinjski grip) ali i velike sportske manifestacije
(Svetsko prvenstvo u fudbalu u Juznoj Africi) upotpunjene su i neobi¢no velikim i ¢estim
prirodnim katastrofama (cunamiji i zemljotresi). U nekim zemljama ovih delova sveta
kapital vodec¢ih multinacionalnih kompanija je ve¢ dominantan, jer poseduju brendirane
globalne marke odredenih nezamenljivih sirovina (kafa, nafta, drvo, dijamanti). Posebno
se istiCe Brazil koji je otiSao korak dalje i razvio sopstvenu industriju liSenu dominacije
americkih korporacija. Vecina globalnih brendiranih marki se integrisala u ovo trziste
pronalaze¢i sasvim novo tlo za ekspanziju. Razloge treba traZiti u enormnim prirodnim
bogatstvima. Brazil rapolaZe sa preko tri stotine miliona hektara obradivih povrSina od
kojih se koristi neSto viSe od dvadeset procenata. Ujedno ova zemlja je najveci svetski
izvoznik hrane sa zadivljuju¢im spoljnotrgovinskim suficitom koji se procenjuje na vise
od dve stotine milijardi ameri¢kih dolara.'”® Na kraju, moZe se ozna¢iti jedinstvena
spirala globalizacije koja je danas na delu.

Grafikon broj 7. Sadasnja spirala globalizacije
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Izvor: Prilagodeno préma Svorcan, 2008.

193 Svorcan, N., 2008. str.13.
194 www.bifonline.com
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Prikazana spirala globalizacije proZima skoro sve pore drustva i Zivota. lako postoji
veliki broj protivnika globalnih promena, neosporna je Cinjenica da one predstavljaju
realnost.

3.1.3. Pokretaci globalizacije hotelske industrije

Drustveno-politicke institucije koje danas egzistiraju uglavnom nisu u stanju da se
bave globalnim problemima na globalan nacin, niti da se uhvate u koStac sa velikim
multinacionalnim kompanijama pa je neophodno kreirati odgovarajuce sisteme i
instrumente koji ¢e odgovoriti na svaki sledec¢i izazov. PosSto pojedinacne drzave nisu u
stanju da se izbore sa ovakvim transnacionalnim izazovima javlja se potreba za novim
oblicima globalnog upravljanja. Evropska unija predstavlja ogledni primer buduceg
oblika globalnosti i sinteza pojedinih spirala. Iako Unija funkcioniSe ve¢ desetak godina
svakodnevno smo svedoci velikih suprotnosti i mimoilaZenja izmedu samih ¢lanica koje
na sve moguce nacine pokusavaju da ublaze efekte globalizacije. Ovi procesi su posebno
izrazeni prilikom usvajanja odredenih zakonskih akata ili reSavanja kriznih situacija koje
po pravilu ne pogadaju sve ¢lanice istovremeno i jednakim intezitetom (Grcka, Irska i
Portugalija).

Ipak, Unija funkcioniSe kao samobitna figura sa trzZiStem velikih potencijala. U tom
smislu treba naglasiti osnovne pokretace koji su kroz spirale globalizacije uticali i na
transformaciju navedenog trZiSta. Milisavljevi¢ apostrofira sledeée pokretaCe
globalizacije:'”

e Razvoj medunarodne trgovine ili izvoznog marketinga koja je imala viSe nego
dinamican rast u proteklim decenijama. Samo u zadnjih Cetrdesetak godina ukupan
broj multinacionalnih kompanija koje pripadaju uzem krugu najbogatijih zemalja
sveta se viSe nego utrostrucio. Njihovi ukupni uvozno-izvozni poslovi iznose skoro
etvrtinu celokupnog svetskog BDP (GDP).' Oni su presudno uticali, ali i dalje
uticu, na rast i razvoj medunarodne trgovine. To je za posledicu imalo povecanje
obima i brzine razmene na globalnom nivou i ukljucivanje i povezivanje razli¢itih
trziSta. Ovo svojevrsno trZiSno umreZavanje inicirano je pojedinacnim markama kao
glavnim nosiocima poslovanja.

e Stvaranje strateskih alijansi koje imaju za cilj prvenstveno jaCanje svih raspoloZivih
konkurentskih prednosti pojedinacnih trZi$nih aktera, bez obzira da li se one odnose
na odredene segmente poput brendiranih marki ili niSe kao Sto su spletovi i savezi
marki. Savezi omogucavaju koncentrisanje velikih stokova kapitala koji su opet
neminovni za ekspanziju naftne, Zeleznicke ili hotelske industrije. Istovremeno,
alijanse Stite svoje Clanice od Stetnih efekata barijera globalizacije neprestano tezeci
ka raznim vrstana monopolskog poslovanja.

e Inostrane direktne investicije koje podrazumevaju razlicite oblike kupoprodaje ili
izgradnje sasvim novih trZiSnih subjekata, odnosno njihovih marki. One doprinose
dalekoseznim posledicama koje uglavnom jacaju konkurenske trziSne odnose ali i
trajno menjaju pojedinacna trZiSta i njegove mehanizme. Primera radi, direktne

195 Milisavljevi¢, M., Savremeni strategijski menadZment, Institut ekonomskih nauka, Beograd, 2002. str.
408-416.
1% Cagi¢, K., 2010. str.15.
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hotelske investicije su u potpunosti promenile turisticka trziSta mnogih zemalja i
omogucila lakse funkcionisanje spirala globalizacije (Madarska, Poljska, Turska).
Neosporno je da su navedeni pokretaci inicirali nastanak mnogih globalnih trZista.
Medutim, globalni tokovi su takvi da idu u razli¢itim smerovima i nejednakim
intezitetima. Cak i kada se formira globalno trzZiSte ono mora imati odredene zakonitosti,
odnosno faktore koji ga determiniSu. U tom smislu bi bilo prikladnije usvojiti koncept
teoreticara Lasera koji je apostrofirao osnovne pokretace svih globalnih promena,
nezavisno od veli¢ine, snage ili inteziteta primene:'"’
1. tehnoloski faktori,
2. konkurentski faktori,
3. politicki faktori.

3.1.3.1.Tehnoloski faktori

Tehnoloski faktori se u strucnoj literaturi objedinjuju kroz procese vezane za
informaticku revoluciju, telekomunikacije, kompjuterizaciju planete i transport. Pojava
elektronske ekonomije kao posebnog faktora globalizacije ubrzala je upliv
transnacionalnih korporacija u pojedine nacionalne sisteme poslovanja. Bankama,
finansijskim institucijama, fondovima i pojedinim investitorima omogucena je alokacija
velikih stokova kapitala na razli¢ite krajeve planete. Na taj nacin one direktno uti¢u na
poslovanje pojedinih privrednih grana, zemalja i regiona. To je proces kroz koji se
informaticka revolucija pokazuje kao katalizator globalizacije savremenog sveta. Ona
najpre ubrzava i pojacava integraciju svetske ekonomije. Time doprinosi da u novoj
globalnoj ekonomiji dominiraju besteZinske, odnosno nematerijalne privrede.'”®

Ovaj ekonomski poredak se najcesce opisuje kao postindustrijsko drustvo ili kao
informacijsko doba. Razli¢iti oblici protoka informacija, Internet, mobilna telefonija,
razvoj satelita, robotika, nanotehnologija, genetski inZinjering ili kibernetika doprineli su
povezivanju Siroke baze potroSaCa pre svega kroz markirane usluge. Prvo staranje
globalnih kompanija je da potroSaci, Sto pre, budu opismenjeni i osposobljeni, da se
ukljuce u nova dostignuca na poljima racunara, zabave i telekomunikacija. Povezivanje,
umreZavanje i stvaranje velikih trZiSta, uz neprekidan protok informacija, ucinili su da
veéina medunarodnih korporacija prede na kontinuirani proces restruktuisanja, odnosno
prilagodavanja novonastalim uslovima poslovanja i poslovnog komuniciranja.

Kako globalna privreda postaje sve viSe povezana, tako se i poremecaji na trzistu
novca i kapitala lan€ano mogu prenositi skoro automatski i na druge regione. Finansijski
kolaps na jednom delu sveta ima direktan uticaj na finansijske tokove drugog dela sveta.
Tome svedoci i posrtanje americkog osiguravajuceg dzina AIG (American International
Group) u poslednjem kvartalu 2008. godine. Njegov zvani¢ni gubitak od preko Sezdeset
milijardi americkih dolara izazvao je lancane reakcija pada industrijskih akcija na svim
vodecim svetskim berzama. Globalni uticaji koji su potom usledili bili su poput talasa
plime. Prelili su se na ostala trziSta novca 1 kapitala uzburkavsi sve svetske berze. Jedna
od prvih posledica krize je lan¢ani pad pojedina¢nih nacionalnih valuta (madarska

197 Svorcan, N., 2009. str.22.
%8 Videti detaljnije: Gidens, E., 2007. str.52-59.
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forinta). Dalja destabilizacija izazvala je povratni efekat na ve¢ uzdrmane nacionalne
ekonomije.'”

Procesi inovacija u tehnoloskom razvoju doveli su do brisanja razlika u poslovnim i
organizacionim sistemima, tehni¢kim i tehnoloskim oblicima. U tom smislu se moze
govoriti o svojevrsnoj megatehnologiji. Homogenizacijske sile uobli¢ile su
telekomunikacije (mobilnu telefoniju, Internet mrezu), kompjutersku tehnologiju
(satelitske sisteme, robotiku, lasere) u jedinstveni globalni komunikacijski sistem. Taj
sistem omogucava delovanje svih procesa dosad nedosegnutom brzinom, efikasnoscu i
profitabilnos¢u. Tehnoloska konstelacija stavila je medunarodne korporacije u ulogu
lidera planetarnog tehnickog mehanizma. One svojim delovanjem stvaraju nove modele
eksploatacije koji, primenjeni na globalnom nivou, jo§ viSe jacaju mo¢ i uticaj
transnacionalnih kompanija. Pored finansijskih i magnata vojnoindustrijskog kompleksa,
globalni uticaji najrazvijenijih drzava ogledaju se vrlo efikasno kroz informatiku,
telekomunikacije, turizam i hotelsku industriju. Na taj nacin tehnologija pokrece ali i
usmerava globalne procese sve do tacke ra¢vanja. Pojava sledece velike stvari omogucice
novu spiralu globalizacije usmerenu ka nekim drugim dimenzijama.

3.1.3.2. Konkurentski faktori

Konkurentski faktori podrazumevaju kreiranje globalnih lanaca vrednosti sa
integrisanim poslovnim aktivnostima. Oni mogu biti ekonomski, vojni i politi¢ki. U
globalnoj atmosferi njih sprovode najrazvijenije zemlje sveta. Najrazvijenije industrijske
zemlje koriste globalizaciju kao proces kroz koji namecu svoju ekonomiju, politiku i
kulturu. Time bogati vrSe direktan uticaj na funkcionisanje siromasnih drzava. Posledica
ovakvog ponasanja moc¢nih, pre svega SAD i1 Zapadne Evrope, ogleda se pre svega u sve
delikatnijem polozaju ostalog dela planete, ne samo u trgovini, ve¢ i u dirigovanim
promenama fiskalne politike, bankarstva, obrazovanja, zdravstvene zastite, ekologije i
telekomunikacija.

Nerazvijene zemlje i zemlje u razvoju, gde je prosperitet prakti¢no zaustavljen,
postaju probni poligoni za razliCite projekte centara moc¢i. Vec¢ina medunarodnih oblika
pomo¢i koji se sprovode na svetskom nivou, pocev od MarSalovog plana pa do programa
poput Pfare, Ispa, i Sapard imaju za krajnji cilj sticanje profita, proSirivanje trzista i
kontrolu kretanja slobodnog kapitala.

Velika konkurencija vode¢ih ekonomija sveta na medunarodnom nivou postala je
snazan pokreta¢ 1 akcelerator procesa globalizacije. Izdizanje transnacionalnih
korporacija van uticaja sopstvenih drzavnih ekonomija i njihova rastu¢a ekonomska mo¢
kreirala je globalne mreZe skoro u svim unosnim poslovnim aktivnostima. Zato ne treba
da Cudi Sto su pre pola veka americke korporacije iSle iza drzavnih interesa matice prateci
spirale globalizacije. Danas, one svojim brendiranim markama kreiraju nove spirale,
utiruc¢i put americkoj diplomatiji gde god je potrebno. Konkurentski faktori su izmenili
globalne procese do te mere, da za pojedine teoretiCare kao Sto su Gupta i Westney,
globalizacija poslovanja ne predstavlja viSe samo poslovnu alternativu. Ona je postala
poslovni imperativ.

1% Videti detaljnije: Svorcan, N., 2009. str.30.
2% Gupta, A.K. & Westney, D.E. Smart, Globalization Designing Global Strategies, Creating Global
Networks, John Wiley & Sons., New Jersey, 2003. str.15-17.
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3.1.3.3. Politicki faktori

Politicki faktori institucionalno predstavljaju sve oblike regularnog medunarodnog
poslovanja usmerenog ka nesmetanom Sirenju spirala globalizacije. Posebno mesto
zauzimaju specijalizovane agencije i velike svetske berze. Medunarodni monetarni fond
(MMF) 1 Svetska banka (Medunarodna banka za obnovu i razvoj) predstavljaju osnovne
pokretace svih globalnih promena savremenog sveta.U sustini, odrzavaju neravnopravne
ekonomske odnose u svetu, uzimajuéi ulogu svetskog policajca koji zavodi novi svetski
ekonomski poredak i razlicite vidove monopola.

Svetske berze predstavljaju mesta koncentrisanja svih poznatih oblika kapitala
danagnjice. One reflektuju promene globalne ekonomije. Cest je sludaj da nestabilnosti
uzrokovane poremecajima na odredenim trziStima imaju direktne posledice na kompletnu
svetsku ekonomiju. Tako one postaju pokretaci, ali i ko¢niCari svih globalnih promena
dana$njice. Nastanak berzi vezuje se za petnaesti vek i grad BriZ u Belgiji. Zanimljivo je
da je bas hotel familije Van Der Burse bio mesto okupljanja trgovca i pomorca. Krajem
osamnaestog veka berze postaju mesta gde se koncentriSu ponuda i traznja, dok dana$nji
karakter dobijaju u devetnaestom veku. U zavisnosti od predmeta trgovanja berze i uloge
koje na njima zauzimaju hotelske kompanije one se mogu klasifikovati kao:*"?

e Efektne berze — berze za hartije od vrednosti na kojima se najcesce trguje akcijama ili
obvezanicama. Krajem dvadesetog veka hotelske grupe i hotelski lanci na ovim
berzama zauzimaju sve znacajnije mesto.

e NovcCane i devizne berze — one predstavljaju velike poligone nastupa hotelskih
kompanija zbog znacaja i uloge deviznog priliva u turizmu.

e Robne ili produktne berze na kojima se trguje sa istom ili razli¢itom robom — ovde se
hotelske kompanije javljaju kao klju¢ni subjekat u odredivanju nivoa prometa
odredenih marki ili brendiranih proizvoda (kafa, ¢ajevi, zacini).

e Berze za usluge — na primer turistiCke, gde hotelski lanci imaju jednu od vodecih
uloga.

Tridesetih godina proSlog veka definisane su osnove berzanskog poslovanja.
Osnivanjem SEC (Securities Exchange Commision) doneSena su osnovna akta koja su
omogucila da se berza blize formuliSe 1 odredi. Shodno tome, berza se moZe definisati
kao organizacija, udruzenje ili grupa ljudi koji Cine, odrZavaju ili organizuju mesto
trgovanja ili opremu za spajanje kupaca i prodavaca hartija od vrednosti.”” Informati¢ko
- tehnoloska revolucija kao i pojava Internet mreZe uslovili su promene i u berzanskom
poslovanju. Berze postaju virtuelne i kompletno poslovanje se vr§i savremenim
elektronskim sistemima. Danas /OSCO (Medunarodna organizacija komisija za hartije od
vrednosti) postavlja trideset Sest principa kao uslove koje treba ispuniti da bi odredena
berza bila ¢lan te organizacije.

Globalni uticaj SAD ima dominaciju i u berzanskom poslovanju. Prema dostupnim
podacima, promet na njujorskoj berzi (NYSE) je izrazeniji u odnosu na ostale svetske
berze. Ona ve¢ dugi niz godina predstavlja glavni pokazatelj mnogobrojnih parametara za
sve firme i kompanije koje Zele da investiraju svoj kapital na bilo kom delu planete.

201 Svorcan, N., 2009. str.33.
202 Svorcan, N., 2008. str.15.
203 Jeremié¢, Z., Finansijska trzista, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2006. str.6.
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Samo pojavljivanje na ovoj berzi, prezentovanje po njenim kriterijumima relevantnih
podataka o sopstvenom poslovanju, garant su uspesnosti i prestiza.

Tabela broj 5. Prometi svetskih berzi izraZeni bilionima americkih dolara

Naziv berze 2004. 2009.
1 | NYSE 12.708 9.574
2 | Tokyo Stock Exchange 3.557 3.102
3 | Nasdaq Stock Market 3.533 2.773
4 | London Stock Exchange 2.865 2.204
5 | Euronext 2.441 2.262

Izvor: www.securingamerica.com

Sa stanoviSta hotelske industrije, velike svetske berze predstavljaju mesta
koncentracije kapitala i mogucnosti njegovog plasmana. To je ujedno i razlog Cestog
pojavljivanja vodecih hotelskih lanaca i grupa na njima. Na ovakvim trZiStima kapitala
najbogatiji nastoje da prikazu svoje poslovne uspehe preko ovlas¢enih rejting
organizacija, odnosno institucija specijalizovanih za informisanje svih interesenata o
bonitetima i kreditnim rizicima prilikom razli¢itih finansijskih transakcija.”®* Koristi se
metodologija S&P indeksa i razli¢itih stepena gradacije rejtinga kapitalnih vrednosti.
Analizom pojedinih berzi i nastupa lidera modernog hotelskog poslovanja jasno se mogu
naznaciti politicki faktori globalizacije. Protekcionizam i monopolsko ponaSanje dolaze
do izrazaja posebno prilikom odredivanja cene kapitala. U tom smislu medunarodni
hotelski lanci i grupe se mogu posmatrati kao konglomerati koji imaju povlasé¢ene uslove
prilikom berzanskih transakcija.

Tabela broj 6. Presek hotelskih lanaca na vodecim svetskim berzama u 2007. godini

Rang Korporacija Berza Oznaka | Vrednost u milijardama $
01. IHG Group LSE IHG 7,50

02. Wyndham Worldwide NYSE WYN 5,72

03. Marriott NYSE MAR 16,58

04. Accor Euronext AC 19,71

05. Choice Hotels NYSE CHH 2,52

06. Hilton Corp. NYSE HLT 17,92

Izvor: prilagodeno prema Masi¢, 2007

Prikazani presek upucuje na zakljucak da hotelske korporacije Accor, Hilton i
Marriott predstavljaju prave lidere modernog hotelskog poslovanja. Njihove kapitalne
vrednosti iskazane u milijardama americkih dolara omogucéuju nesmetanu ekspanziju
spirala globalizacije. U tom smislu se ovakvi tipovi trzi$nih subjekata mogu sagledavati i
kao osnovni nosioci globalnih promena.

2% Detaljnije: Jeremi¢, Z., 2006. str.3-9.
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3.1.4. Nosioci globalizacije u hotelskoj industriji

Osnovne nosioce moderne globalizacije predstavljaju multinacionalne kompanije.
Globalne korporacije nastoje da upravljaju svetskim trziStem kao jedinstvenom
privrednom celinom. One to postiZu pomoc¢u odgovarajué¢e organizacije, tehnologije,
novca i ideologije. Najvece severnoamericke, zatim japanske i evropske korporacije
vremenom su izaSle iz okvira nacionalnih drzava ili njihovih saveza. Iako se 1 dalje
sudaraju sa razli¢itim nacionalnim identitetom i pripadnos$¢u, one uspevaju da ostvare
svoje globalne interese. Kameleonskom veStinom menjanja identiteta prilagodavaju se
lokalnom, sa Zeljom da nametnu globalno poslovanje. Ako posluju u Evropi, onda
pripadaju Evropskoj uniji i predstavljaju okosnicu evropske privrede u svim pravcima.
Ako posluju u Americi ili Aziji, onda su americke kompanije, odnosno veliki
konglomerati sa meSovitim kapitalom. Transnacionalne kompanije kao osnovni nosioci
globalizacije pletu svoje mreze u koje ukljucuju sve vladajuce i upravljacke strukture
nacionalnih korporacija, banaka i drzava. To omoguéava dostizanje koncentracije mo¢i u
ostvarivanju planiranih ciljeva kroz stvaranje globalne potrosacke kulture.

U citiranoj literaturi kao nosioci globalnih promena uglavnom se javljaju
transnacionalne (TNK) i multinacionalne (MNK) kompanije. Osnovna razlika je u
poreklu kapitala. Transnacionalne kompanije se formiraju na bazi kapitala jedne zemlje u
vecem broju drzava, a kod multinacionalnih kompanija kapital je vlasniStvo iz veceg
broja zemalja. Zapravo, transnacionalne kompanije predstavljaju preduzeca kojima se
rukovodi iz jednog centra, koji imaju svoje delove (preduzeca i pogone) u vecem broju
zemalja i koje imaju velike poslove i bogatstvo dZinovskih razmera. Za Vernona,
multinacionalne kompanije su kompanije koje raspolazu kapacitetima (¢erkama) u vise
zemalja. Njihov godiS$nji promet meri se milijardama americ¢kih dolara. Izvode velike
poslovne, finansijske i investicione poduhvate van zemlje gde im je sediSte. Imaju
centralisticko organizovano poslovanje ¢iji ljudski i finansijski potencijali ¢ine povezanu
celinu sa delovanjem u okvirima elemenata zajednicke strategije.”””

U struc¢noj literaturi mogu se naci razlicita odredenja transnacionalnih kompanija.
Najcesc¢e se apostrofira definicija transnacionalnih kompanija od strane Ujedinjenih
nacija (UN). Prema njima, transnacionalne kompanije su one koje kontroliSu proizvodnju
ili usluznu delatnost u vise zemalja, van zemlje koja je njihovo mati¢no sediSte. One
objedinjuju proizvodne, tehnoloske, trgovinske i finansijske aktivnosti u veéem broju
zemalja, a mogu biti u svim vlasni¢kim oblicima.*®

Pojam transnacionalnih kompanija se vezuje za procese globalizacije i pojavu
monopolskog kapitalizma. Ocigledna je direktna sprega izmedu multinacionalnih
kompanija i pojedinih marki ili brendova. Da bi multinacionalna kompanija postala i
globalna, neophodno je da preraste okvire svog nacionalnog poslovanja i da iza nje stane
neki finansijski, administrativni ili vojni centar moc¢i. Na primer, iza marke i istoimene
kompanije Coca-Cola stoji vlada SAD. Sam proces rasta je uslovljen akumulacijom
kapitala. Koncentracija i centralizacija kapitala predstavlja neizbeZan i produktivan
proces. Mnoge ljudske delatnosti su svoju ekspanziju doZivele bas usled sjedinjavanja
velikih stokova kapitala. To je pre svega bio slucaj sa Zeleznicom, avio industrijom,

203 Vernon, R., Soverenighty at Bay, Basic Books, New York, 1971. str. 4.
206 Svorcan, N., 2008. str.22.
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hotelijerstvom, elektroprivredom i naftnom industrijom. Usled razvoja proizvodnih
snaga, tehnike, tehnologije, saobra¢aja, komunikacija i nauke dolazi do neizbeZnog
smanjenja rada u proizvodnim delatnostima i porasta zna¢aja usluznih delatnosti. Shodno
navedenom data je sledeca tabela.

Tabela broj 7. Pet vodecih kompanija u 2009. godini

Rang Ime Delatnost Poreklo Mil.USD | Med. Trgov. (%)
1. Nitendo | Elektronika Japan 52.930 81
2. Google Internet SAD 96.953 51
3. Apple Elektronika SAD 75.871 28
4. Doosan Usluge J. Koreja 5.241 70
3. Hyundai | Brodogradnja | J. Koreja 12.038 82

Izvor: www.businessweek.com

Prikaz upucuje na zakljucak da usluge i nove tehnologije dominiraju u poslovanju
lidera na internacionalnom nivou. Dominacija tehnoloski najrazvijenijih zemanja sveta je
viSe nego ocigledna. To potvrduju Cinjenice da su vodece transnacionalne korporacije
ekonomski snaznije od mnogih zemalja sveta. Sa stanoviSta uticaja i moci, savremeni
svet se nalazi u raljama dva velika igraca. Sa jedne strane su vodece visoko razvijene
drzave, sa druge strane su multinacionalne kompanije, glavni kreatori svetske pij ace.””

Promene koje su nastale u razli¢itim sferama drustva uslovile su i inovacije u
poslovanju multinacionalnih kompanija. Nagli razvoj pojedinih privrednih grana uticao je
na pojavne oblike kako multinacionalnih kompanija, tako i samog procesa globalizacije.
Velike korporacije usmeravaju tokove kapitala i brzo i lako se sele u udaljene i manje
razvijene regione u kojima su nadnice niZe, a ekoloski standardi i zakoni u vezi s
lokalnom priozvodnjom blazi.

Usluzne tehnologije, finansije, kompjuteri, hotelijerstvo i telekomunikacije
doprinele su da preko 70% bruto nacionalnog dohotka (BND) razvijenih zemalja sveta
¢ine usluge — nematerijalna dobra. Danas smo svedoci da neke usluzne delatnosti, medu
kojima su turizam i hotelijerstvo, polako preuzimaju primat u koncentraciji kapitala u
odnosu na druge, klasi¢ne industrije. Izrazit primer su vode¢i hotelski lanci koji
predstavljaju konkretne mreZe velikih multinacionalnih korporacija. Prilikom iskazivanja
njihovih moéi u mnogim prezentovanim analizima koriste se sledec¢i parametri*”:

e predanosti inovacijama poput jedinstvenih rezervacionih sistema;

e diverzifikacija portfolija ostvarena koncentracijom raznorodnih nosilaca kapitala;

e agresivnost trziSnog nastupa i ukupne ekspanzije koriS¢enjem strategija marki,
brendiranja 1 multibrendiranja;

e gsnaga 1 kvalitet menadZmenta kroz permanentnu edukaciju, obuku, trening,
motivaciju 1 mobilizaciju kadrova;

e ukupna trZiSna vrednost iskazana transparentno$¢u podataka na vodecéim svetskim
berzama;

207 Svorcan, N., 2009. str.38.
298 bid. str.38-40.
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¢ medunarodna trgovina koja je objedinila sve interesente u jedinstvene lance vrednosti
po razli¢itim dimenzijama;
e jasnoCa vizije buducih strategija i perspektiva iskazanih visokim stepenom
identifikacije gosta sa korporativnom markom 1 pojedina¢nim hotelskim brendom.
Shodno navedenom mogu se primeniti Vernonovi kriterijumi, po kojima hotelski
lanci i grupe predstavljaju prave multinacionalne kompanije koje raspolazu kapacitetima
lociranim na ve¢em broju razli€itih trziSta. Njihovi poslovni uspesi su prezentovani na
vodecim svetskim berzama i mere se milijardama americ¢kih dolara. One izvode velike
poslovne, finansijske i investicione poduhvate van zemlje gde im je sediSte. Takode
sklapaju razli¢ite poslovne aranZmane sa raznorodnim trZiSnim akterima. Imaju
jedinstveno centralisticko organizovano poslovanje ¢iji ljudski i finansijski potencijali
¢ine povezanu celinu sa delovanjem u okvirima elemenata zajedniCke strategije marke i
brenda. Hotelske multinacionalne korporacije su nosioci i inovatori Sirenja novih
tehnologija u svetu (Next big thing) i glavni Cinioci na medunarodnim finansijskim

Vev,e . . . N .e 20
trzistima. Neki autori smatraju da su one “stoZeri savremene svetske ekonomije”.””

3.1.5. Barijere globalizacije u hotelskoj industriji

Prikazane spirale globalizacije nisu imale jedinstven i ujednac¢en razvoj. Na njih su
uticali mnogobrojni faktori koji se najceS¢e identifikuju kao barijere ili pokretaci
globalizacije. Kao §to je ve¢ naglaSeno, proces globalizacije tece nejednakom brzinom i
zavisi od mnogobrojnih faktora koji imaju dalekosezne posledice po celokupnu ljudsku
populaciju i zadire u sve pore ljudskog delanja. Ima svoje pokretace, odnosno faktore koji
pospesuju njeno dejstvo, osnovne nosioce preko kojih se realizuju globalni procesi i, na
kraju, ograni¢enja koja je delimi¢no usporavaju i ometaju. Da bi se stekla jasnija slika
osnovnih nosioca globalnih promena neophodno je ukazati na veliki broj barijera i
ometaca koji ovaj proces delimi¢no usporavaju ili stopiraju.

Vecina teoretiCara, kao osnovne barijere globalizacije, apostrofira kulturu, jezik i
pravnu regulativu. Iako navedene prepreke zauzimaju znacajno mesto u mnogim
regijama i zemljama, predvidanja su da, i pored ograni¢enja, u skoroj budu¢nosti ¢e biti
globalizovano 80% svetskog drustvenog proizvoda. U operativnim konceptima postoje
jos brojnije prepreke. Medu njima se isticu sledece:

e prvo i najociglednije ogranicenje je da ljudi govore razli¢itim jezicima;

zakoni, propisi i pravna regulativa nisu jednaki svuda u svetu;

klima takode namece svojevrsna ogranicenja;

rase, topografija, politicka stabilnost i zanimanja;

najvazniji izvor ograniCenja, koji je i ujedno najteze utvrditi i razgraniciti, jesu
kulturne razlike medu ljudima koje su rezultat istorijskog nasleda, obrazovanja,
vaspitanja;

logistika i distribucija, ekonomska standardizacija proizvoda i usluga;

¢ antiglobalisticki pokreti.

Medu navedenim ogranicenjima, samo standardizacija marki i brendova proizvoda,
usluga ili njihovih kombinacija predstavlja produkt globalizacije, koji je ujedno i njen

> Held, D., McGrew, A., Goldblatt, D., Perraton, J., 1999.
219 videti detaljnije: Mesedag, V., Razmi§ljajte marketingki, Privredni pregled, Beograd, 1991.

112



ograniavaju¢i faktor. Standardizacija marki i brendova predstavlja sofisticiran
mehanizam trgovinske zaitite razvijenih ekonomskih sistema.”'’ Navedni sistem zastite
funkcioniSe po strogim pravilima. Prema odrednicama Svetske trgovinske organizacije
(WTO), jasno i precizno su utvrdena pravila poslovanja i ponasanja na medunarodnom
trziStu. Medutim, velike multinacionalne kompanije iniciraju visoke standarde proizvoda
i usluga koje konkurencija ili kompanije iz slabo razvijenih zemalja i zemalja u razvoju
nisu u stanju da ispune. Takode, ucestale promene i izmene postojecih propisa dodatno
destimulisu bilo kakav oblik konkurencije.

Stvoreni mehanizmi indukuju pojavu monopola i stvaranje jednosmernih procesa u
globalnom poslovanju — od razvijenih ka nerazvijenim. Nedostatak interakcije je posebno
evidentan u trgovini i hotelskoj industriji, odnosno u poslovanju vodec¢ih svetskih
hotelskih lanaca i grupa. Hotelski standardi se uglavnom odnose na marke ili brendove
konkretnih produkata hotela. Medutim, tu se mogu uvrstiti i neki drugi elementi
ostvarivanja monopola kao S§to su osnovna identiteska obelezja hotelske marke
(signitifikativna, konstelaciona, ekololoSka i nominalna), marketinske tehnike, znanje,
patenti, licence, propaganda u uzem i Sirem smislu ili cene.

Bez obzira koji se element hotelske industrije favorizuje, barijere globalizacije
namecu multinacionalnim kompanijama neminovnost prilagodavanja standarda. Ostatak
sveta je prinuden na liberalizaciju ogranienja inostranog investiranja, tako da je
pocetkom treceg milenijuma ostalo vrlo malo nacionalnih ekonomija koje nisu pod
direktnim uticajem multinacionalnih korporacija. Prakti¢no ne postoji zemlja koja je van
dometa globalnih lanaca ili nekog oblika njihovog poslovanja. Ti tokovi zahvatili su sve -
od ideologije i finansija do razli¢itih oblika Zivljenja i opstanka. Trenutna faza
globalizacije viSe li¢i na jedan koncentricni krug medusobno povezanih i uslovljenih
elemenata.

Pored koristi koje donosi, globalizacija rada rizike, izazove i nejednakosti. Iako ona
prvenstveno doprinosi prevazilaZenju nacionalnih granica, uticaji velikih transnacionalnih
korporacija su toliko snazni da nadmaSuju moci postojecih politickih struktura ili
mehanizme pojedinacnih trziSta. Nesumnjivo je da taj uticaj pociva upravo na njihovima
markama i brendovima koji uspe$no odolevaju svim barijerama i ometacima ekspanzije
globalnih tokova.

3.2. Globalizacija i hotelska industrija

Velike promene u razvoju turizma, posebno u proslom stole¢u, uticale su presudno
na poslovanje osnovnih nosilaca hotelskog biznisa — hotela. Pojedina¢no, hotelska
preduzeca prolaze kroz razlicite faze rasta i razvoja. Ona se, po pravilu, prilagodavaju
promenama u okruzenju sopstvenog delovanja. Kao i u drugim industrijama, nekada se
desavaju skokovite transformacije u organizacionom, tehnickom i tehnoloskom pogledu.
Jedna od takvih skokovitih promena jeste prerastanje nacionalnih hotelskih kompanija u
medunarodni hotelski lanac. Uvek joj prethodi razvojna etapa konsolidacije hotelijerstva
na nacionalnim relacijama pojedinih drzava ili regiona. Postoji veoma veliki broj
raznovrsnih faktora i Cinilaca koji prate ove transformacije. Svi oni, manje ili viSe,
doprinose novim i originalnim oblicima hotelskog poslovanja.

21T Rakita, B., Mitrovié, 1., 2007. str.256.
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U tom smislu, Cacié¢ posebno apostrofira orjentaciju ka medunarodnom poslovanju,
odnosno internacionalizaciju hotelijerstva.”’? Iako je ona svojstvena svakom trZi§nom
subjektu bez obzira na veli¢inu ili prirodu delatnosti u sektoru usluga, a posebno u
turizmu 1 hotelijerstvu ona ima jedinstvenu dimenziju. Visoki stepen adaptabilnosti i
pravovremene reakcije na nove drustveno-ekonomske trendove omoguéava hotelijerima
da se uvek nalaze u epicentrima inovacija i progresa. Tome svedoCe i brojna trzisna
istrazivanja poput onih koji ukazuju da su u periodu od 1950. godine do 2008. godine
trideset sedam puta poveéan broj dolazaka u medunarodnim putovanjima.”"> Samo ovaj
podatak ukazuje na veliku dinamic¢nost i turbulentnost hotelskog poslovanja.

Globalni procesi koji su zahvatili sve pore modernog drusStva nasli su idealnu
primenu u hotelskoj industriji. Sa druge strane, istorijat, geneza nastanka, pravci i modeli
Sirenja kao 1 budu¢i trendovi i potencijalne organizacione forme vode¢ih medunarodnih
grupa i lanaca i njihovih brendiranih marki predstavljaju idealni okvir za posmatranje
globalnih promena i uticaja na moderno hotelsko poslovodenje. Raznovrsni pojavni
oblici funkcionisanja vrhunskih predstavnika hotelske industrije predstavljaju ogledne
primere na osnovu kojih se razotkrivaju i priblizavaju trzisni poslovni modeli. Ova sprega
omogucava spoj teorije i prakse u cilju izucavanja globalizacije i davanja celovite
pozicije hotelske industrije u sistemu svetske privrede. Prezentovanjem spirala, etapa ili
pristupa globalizacije hotelskih preduze¢a kao i ukazivanjem na njene determiniSuce
faktore moguce je prona¢i zajednicku nit koja povezuje osnovne nosioce kapitala,
odnosno njihove interese ka ostvarivanju osnovnog cilja — profita.

Shodno potrebama ovog rada, akcenat ¢e biti stavljen na parametre koji najjasnije
rasvetljavaju globalizaciju hotelske industrije: spoljne i unutrasnje promene, odnosno
promene u hotelskoj delatnosti.

3.2.1. Spoljasnje promene

Nijedna savremena industrija nije toliko globalizovana po dubini i Sirini kao
hotelijerstvo. Hotelske grupe i hotelski lanci sopstvenim prosperitetom nametnuli su
atribut globalnosti. Upotrebna vrednost njihovih usluga, odnosno korisnost, ne varira u
zavisnosti od pojedine regije, tehnologije ili vremenske odrednice, od zemlje do zemlje,
odnosno od konzumenta do konzumenta.

Izucavanje hotelske industrije u sistemu globalizacije ima nekoliko jasno
izdiferenciranih faza. U pocetnoj, hotelijerstvo je predstavljalo samo jedan od druStvenih
segmenata koji su obuhvatili globalni procesi. Hotelske usluge nisu davno pocele da se
globalizuju. Tek pojavom hotelskih lanaca ustanovljen je i model njihove globalizacije.
Najbolji dokaz za to su americke hotelske kompanije. One su se medusobno povezivale
na regionalnom, zatim na kontinenetalnom i na kraju na planetarnom nivou.

Dosadasnji razvoj turizma i hotelske industrije uvek je teZio ka prostornom razvoju
od lokalnog ka globalnom. Velika koncentracija smeStajnih kapaciteta u hotelskim
objektima u najrazvijenijim delovima sveta kao i neravnomerna raspodela mo¢i hotelske
industrije direktno uti¢u na dalji tok njenog razvitka.

212 Cagig, K., 2010. str.16.
213 1bid. str.20.
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Uklju¢ivanjem hotelske industrije u globalne tokove, prvenstveno pracenjem i
oplodnjom korporacijskog kapitala, zapoCinje nova faza hotelijerstva u sistemu
globalizacije. Svi efekti globalnosti pronalaze izuzetno plodno tle u internacionalizaciji
hotelske industrije. Da bi osigurali svoje pozicije na trziStu, nesmetano se Sirili,
ostvarivali kontinuirani profit, i u isto vreme, pomno pratili pojave bilo kakvog oblika
konkurentnosti u poslovanju, najve¢i medunarodni hotelski lanci pribegavaju raznim
oblicima poslovnih strategija. U skladu sa takvim strategijama su i razne forme
poslovnih alijansi, kao i aktivno uces¢e na vodecim svetskim berzama.

Parametri stanja i procesa u hotelskoj industriji, rangiranje vode¢ih hotelskih lanaca
i njihovih marki (brendova) najupecatljivije su odslikani po raznim statistikama. Po
metodologiji American Hotel & Lodging Association (AH&LA), komparacija vodecih
medunarodnih hotelskih lanaca je moguca po slede¢im pokazateljima:

e poseti domacih i inostranih gostiju,

e oblicima poslovnih aktivnosti (franSiza, akvizicija, merdZeri, ugovori o
menadZmentu),
ukupnim smestajnim kapacitetima, pojedinacno za svaki hotelski lanac,

e teritorijalnoj rasporedenosti,
markama (brendovima).

Dominacija medunarodnih hotelskih lanaca odslikava se ¢injenicom da raspolazu sa
priblizno 50% kapaciteta ukupnog broja smestajnih jedinica u svetu. Tako se dobija
realna slika uticaja spoljnih faktora globalizacije hotelske industrije. Dovoljno su
uverljivi parametri rasta osnovnih kapaciteta vodecih hotelskih korporacija za period
1995 — 2005. godine.

Tabela broj 8. Ekspanzija vodecih lanaca za period 1995-2005.

2005. | 2005. 1995. 1995. 2005.
Rang| Korporacija |S.Jedin.| Hoteli | S. Jedin. Hoteli | Indeks

01 |Intercontinental | 532.701 | 3.532 356.800 1.925 +49%
02 Cendant 520.860 | 6.396 413.891 4.208 +26%
03 Marriott 469.218 | 2.564 184.995 874 +154%
04 Accor 463.427 | 3.973 256.607 2.265 +81%
05 Choice 403.806 | 4.987 293.706 3.358 +37%
06 Hilton Corp. |354.312| 2.226 92.452 226 +283%
07 | Best Western |308.131| 4.097 280.144 3.409 +10%

08 Starwood 230.667 | 733 32.477 425 +74%

09 Carlson 147.093 | 890 79.482 349 +85%
10 | Global Hyatt |111.651| 355 77.512 167 +44%

11 Hilton Int. 99.257 395 55.005 162 +80%

Izvor: www.mkg-hospitality.com

Iz tabele se vidi da su vodeci hotelski lanci imali kontinuitet rasta izraZzen brojem
smestajnih jedinica i brojem objekata hotelskog tipa. Rezultati desetogodiSnjeg rasta
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hotelskih lanaca u periodu od 1995. do 2005. godine mogu se sublimisati u sledece

globalne tokove:

® prve pozicije ne prepustaju se nikome u analiziranoj dekadi;

¢ medu prvih deset grupe iz 1995. godine, osam se jo§ uvek nalazi u prvih deset i u
2005. Sto se ti¢e lanaca, Sest vode¢ih marki (brendova) ostali su dominantni svih
deset godina;

¢ u analiziranoj dekadi, ponuda iskazana u broju smeStajnih jedinica u ovim grupama,
porasla je za 85%. Skoro se duplirala njihova ponuda Sirom sveta;

¢ skokovite promene u rastu i razvoju velikih internacionalnih hotelskih grupa pretezno
su izazvane akvizicijama;

¢ merdzZeri su takode naglaSen nacin za postizanje rasta velikih internacionalnih grupa;
severnoamericko trziSte je zabeleZilo najveci rast kapaciteta, naro¢ito u sektoru
budzet hotela i franSizinga;

e grupa ¢iji su kapaciteti ponude najviSe rasli u periodu 1995-2005. godine je Marriott
International. Ona je povecéala ponudu za blizu tri stotine hiljada smestajnih jedinica,
odnosno vise od dva puta puta. Ekspanzija je postignuta zahvaljuju¢i stalnom rastu
njihovih brendiranih marki, otkupu drugih brendova, kao $to su Ritz Carlton ili
Renaissance i stvaranju novih brendiranih marki (Spring Hill Suites, Town Place
Suites).

Uticaj spoljnih promena je bio neravnomeran, te su pojedini hotelski lanci imali

.....

Tabela broj 9. Pet najvecih promena kapaciteta ponude 1995 — 2008. godine

Grupa 1995. 2005. 2008.
Marriott 184.995 469.218 560.681
Hilton Corp. 92.452 354.312 545.725
Accor 256.607 463.427 478.975
Intercontinental 356.800 532.701 619.851
Choice 293.706 403.806 472.576

Izvor: www.mkg-hospitality.com

Prikazani podaci nedvosmisleno potvrduju osobenost globalizacije u smislu njenog
neujednacenog razvitka. lako se radi o trZiSnim liderima koji uglavnom oblikuju moderno
hotelijerstvo, primetne su znatne razlike po pitanju njihove ekspanzije. Ukoliko se u obzir
uzmu i berzanske oscilacije tokova kapitala, onda navedeni tabelarni prikaz jasno ukazuje
na uticaj spirala globalizacije na moderno hotelsko poslovodstvo.

Spoljni faktori promena su neprestano inicirani i oblikovani otvaranjem novih
trziSta, inovacijama i stalnim fluktuacijama kapitala koji omoguéavaju konsolidovanje
hotelske industrije kroz modele hotelskih lanaca. U toku samo jednog veka hotelska
industrija je prerasla u dominantnog nosioca globalnih promena i jednog od njenih
glavnih stoZera. Prikazani hotelski lanci i grupe predstavljaju veterane u medunarodnoj
hotelskoj industriji. Prilagodavajuci se stalno promenljivim trZiSnim uslovima, oni i dalje
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monopola.

Presek rasta i razvoja vodeéih hotelskih korporacija nedvosmisleno ukazuje na
izuzetnu dinamiku hotelske industrije danasnjice. Pored toga Sto hotelske multinacionalne
kompanije predstavljaju glavne nosioce globalizacije ove grane, one su i utemeljivaci
najvisSih standarda i normativa kvaliteta poslovanja u hotelskom, pa i ukupnom
turistickom biznisu. Stice se utisak da su Intercontinental, Hilton , Marriott, Accor lanci
za sva vremena. Pravovremenim seljenjem kapitala i adekvatnom preraspodelom
brendova, oni usmeravaju i prate tokove medunarodnih turistickih kretanja cime
obezbeduju kontinuitet liderstva na medunarodnom turisti¢kom trZistu. Cesto se poslovno
umrezavaju sa drugim nosiocima globalnog korporacijskog kapitala.

Na kraju treba ista¢i da analizirani lanci i grupe nisu usamljeni. U hotelskoj
industriji, pored njih, glavni stoZeri korporacijskog kapitala su avio-kompanije,
ZelezniCke 1 brodske korporacije i turooperatori. Vecina njih povezuje se zajednickim
nastupom na trZiStu, najceS¢e kroz zajednicke rezervacione sisteme. UmreZeni su
horizontalno, vertikalno i dijagonalno u razliCite trustove kapitala, na bazi ugovornih ili
drugih aranZmana. Neprekidno teZe ka ostvarivanju zajednicke dobiti i nenarusavanju
medusobnih interesnih sfera.

3.2.2. Unutrasnje promene

Nasuprot spoljnom, unutrasnje hotelsko okruzenje u nekim zemljama je takvo da
mu jo$ nedostaje pokretacka sila i neophodni resursi za funkcionisanje po modelu
hotelskih lanaca. Istovremeno grandiozno trziSte zajednice zemalja poput SAD ili EU
moZe se posmatrati dvojako. Sa jedne strane, ono je dovoljno veliko za procese
transformacije marki i brendova u hotelske lance i grupe, dok, sa druge strane, postoje
mnogobrojne barijere ka internacionalizaciji poslovanja.

Posmatrano kao eksterno ili interno okruZenje, ono ¢esto predstavlja ograni¢avajuci
faktor koji spreava rast marki hotelskih kompanija i njihovo prerastanje u hotelske
lance. Danas, medutim, usled brzog rasta i transfera tehnologije, jake konkurencije,
hoteli, pansioni, moteli, odmarali§ta i ostali pojavni oblici smeStaja, pozajmljuju ideje
jedni od drugih tako da postaju svestrani u pruzanju krajnje usluge. Usluga ujedno postaje
i pogodnost jedinstvene postavke koje se nudi od hotela do hotela. Shodno tome faktori
unutra$njih promena fokusiraju se prvenstveno na samu hotelsku industriju i njenu
strukturu. Oni se najce$¢e identifikuju kroz uspostavljanje razli€itih lanaca vrednosti koji
omogucavaju realizaciju hotelskog produkta. Uspostavljanjem ovih odnosa i relacija sti¢u
se neophodne osnove za izgradnju jedinstvene marke i, uz neminovno prisustvo trZi$nih
lidera, omogucavaju prerastanje u viSe poslovne oblike poput lanaca i grupa.
Istovremeno, jednom uspostavljeni lanci vrednosti garantuju kreaciju baze koja ¢e
svojom nadgradnjom internacionalizovati poslovanje i kroz pojedine etape preferirati ceo
svet kao potencijalno trZiste.

Stepen konkurentske prednosti hotelskog lanca ili grupe moze se temeljno sagledati
jedino rasc¢lanjivanjem na pojedine aktivnosti. Analizom svake poslovne aktivnosti stie
se jasan uvid u relativnu troskovnu prednost i osnovu potencijalne diferencijacije.
Otkrivanje konkurentskih prednosti uslovljeno je sistematiénim proucavanjem koje se
graduje u lanac vrednosti. Koncept je zasnovan na temeljnoj analizi hotelske kompanije
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kao skupa odvojenih ali istovremeno medusobno uslovljenih i povezani poslovnih celina

i aktivnosti kojima se realizuje hotelski produkt. U strucnoj literaturi lanac vrednosti

(value chain, Wertschopfungskette, Leistungskette) se vezuje za konsultanstku kucéu

McKinsey i industrijsku proizvodnju. Temelji koncepta se zasnivaju na postavci da je

samo mali broj trziSnih subjekata u stanju da svojim aktivnostima pokrije ceo lanac

vrendosti (razvoj tehnologije - konstruisanje proizvoda — proizvodnja — marketing —
distribucija - usluge).

Nezavisno od toga o kom delu lanca vrednosti se radi, uvek postoji zona primarnog
delovanja. Poslovno jezgro (business core) u hotelijerstvu je usluga smestaja. Ona
predstavlja svojevrsni centar gravitacije lanca vrednosti koja nosi klju¢nu kompetenciju.
Njegovo ras¢lanjivanje usmereno je ka jasnijem formulisanju procesa stvaranja vrednosti
za hotelskog gosta. Pomoc¢u njega je moguce ustanoviti nekoliko manjih podlanaca
vrednosti u okviru hotelskog preduzeca koji se medusobno razlikuju na vrednosnom,
konkurentskom, tehni¢kom, tehnoloskom i strategijskom nivou. Na taj nacin specificna
konfiguracija lanca vrednosti predstavlja klju¢ni izvor konkurentske prednosti.
Medunarodni hotelski lanci navedeni koncept su izdigli iznad organizacionog nivoa
pojedinacnog preduzeca umreZavanjem u sloZenije organizacione forme. Tako su
stvoreni hibridni lanci vrednosti koji omogucavaju postojanje nezavisnih brendova u
sklopu jedinstvene hotelske marke. Svi oni poseduju navedene karakteristike lanca uz
deljenje  zajednickih  kompetencija. Profitabilniji hotelski brendovi ostvaruju
konkurentsku prednost u jednoj ili u kombinaciji aktivnosti iz lanca vrednosti. Ipak
njihovu konkurentsku vrednost odreduje krajnji korisnik svojim izborom.

lako se ova tematika detaljnije obraduje u delu koje se bavi korporativnom
hotelskom markom, vazno je istaci pet primarnih strateski relevantnih aktivnosti,
kao 1 Cetiri aktivnosti podrSke na osnovu kojih je moguce rasvetliti unutrasnju dimenziju
promena globalizacije hotelske industrije:*"*

e primarne aktivnosti — ulaz, proizvodnja, izlaz, marketing i prodaja i servisne
usluge,
e aktivnosti podrske — nabavka, tehnologija, kadrovi i infrastruktura.

U tom smislu osnovne postavke su bazirane na izmenjenoj i prilagodenoj verziji
Porterovog lanca vrednosti sa dominantnim faktorima koji determiniSu moderno
hotelijerstvo u sistemu globalizacije:*"

1. Konkurencija koja objedinjava veliki broj razli¢itih fenomena (ponaSanje pojedinih
trziSnih subjekata, analiza i struktura hotelskog trziSta, uslovi formiranja cena u
hotelijerstvu, relacije hotelske ponude i traznje). U hotelijerstvu su od presudnog
znacaja specifikumi vezani za formiranje cena usluga. Istovremeno postoje i odredene
kategorije konkurencije (potpune, nepotpune i monopolisticke). Prema Porteru
uspeSni bi bili oni hotelijeri koji uspevaju da izgrade relevantnu i odrzivu
konkurentsku prednost. Ona ne predstavlja apsolutnu kategoriju prvenstveno zbog
ucestalih i skokovitih promena trZista. To je osnovni razlog Sto sticanje preimucstva
predstavlja kontinuirani proces. Marketinski posmatrano ona predstavlja neprekidnu
traku. Jedinstvenom kombinacijom odredenih elemenata (smanjeni troSkovi, veca
brzina, vi$i standardi, ujednacene poslovne operacije, savremen dizajn, postojanost
usluge ili adaptibilan hotelski produkt) izgraduje se odredena konkurentska prednost.

214 Prema: Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.38. 5
215 Prilagodeno prema: Nikoli¢, D., Hotelski marketing, VHS, Beograd, 2010. str.45-83
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U modernom hotelijerstvu ona ima vise pojavnih oblika bez konkretnog univerzalnog
reSenja. Medutim, treba izdvojiti trziSne lidere i njihove marke i brendove kao glavne
parametre konkurentnosti bez obzira na njenu strukturu.

2. Imitacija kao faktor moZe se nadgraditi na konkurentnost. Ona predstavlja jedan od
najznacajnijih internih potencijala trziSnog subjekta usmerenih ka inoviranju procesa,
proizvoda, usluga ili njihovih kombinacija. Od brzine kreiranja inovativnih reSenja,
odnosno mogucnosti njene primene direktno zavisi i ukupna konkurentska moc¢
kompanije. Na taj nacin ona postaje preduslov trziSnog opstanka u beskonac¢noj trci
za vremenom 1 prostorom. Primera radi, pojedini japanski hotelski lanci imaju vise
smestajnih kapaciteta u inostranstvu nego na domicilnom trzistu. Ovo posebno vazi
za korporaciju Prince Hotels Chains. U petogodisSnjem periodu od 2003. do 2007.
godine, otvorila je blizu Cetiri stotine smeStajnih objekata hotelskog tipa sa priblizno
osamdeset hiljada smestajnih jedinica.216 Naravno, navedena ekspanzija ve¢im delom
je zasnovana na uspesnoj imitaciji americkih procedura i standarda, ali i na njihovoj
nadgradnji. Imitacija kroz japanski model moze se predstaviti kroz nekoliko pojavnih
oblika:

o kao nova ideja ili njeno uvodenje na trziste,

o kao inovacija ili njeno uvodenje na trZiste,

o kao ideja koja se znatno razlikuje od postojecih formi,

o kao novitet koji razara postojece organizacione i poslovne modele i sisteme.

Nasuprot Japanu, Kina je otvorila svoje trZiSte za strana ulaganja ¢ime je privukla
lidere u tehnoloSkim inovacijama. Uporedo je primenjivala japanski koncept i
nametnula nove standarde poslovanja. Oni su objedinili tehnoloske, marketinske i
preduzetnic¢ke inovacije u jedinstveni snop. Razvijali su ih po originalnim modelima,
koji se u nau¢noj literaturi ozna¢avaju kao kinesko ¢udo.?'” Kroz te modele doslo je
do sprege i interakcije spoljnog okruZenja i unutrasnjih konsolidacija nezavisnih
hotela. Za razliku od hotelske industrije Japana, ¢iji su hotelski lanci koncentrisani i
medusobno povezani, hotelski lanci iz Kine prepusteni su zakonitostima
medunarodnog hotelskog trzista.
Hotelijeri koji pokuSavaju da imitiraju samo pojedine elemente konkurentske
prednosti ne uspevaju da opstanu na trziStu. Imitacija u hotelijerstvu ima za osnovni
cilj ostvarivanje zacrtanih ekonomskih i finansijskih efekata uz istovremeno
smanjenje konkurentskih prednosti ostalih trziSnih aktera.”'® Tako se imitacija moZe
posmatrati dvojako. Kao nametnuti koncept koji treba dosegnuti ili kao li¢ni izbor i
teZznja ka dostizanju trziSnih lidra. Na kraju treba ukazati na visok stepen
isprepletanosti marke hotelskog produkta i inovacije u smislu njihove
nematerijalnosti. Jednom uspeSno implementirana u hotelijerstvo, inovacija ima veliki
broj opcionih moguénosti.

3. Logistika raznih profila pokriva sve segmente 1 procese vezane za finaliziranje
hotelske ponude. Raznovrsnost hotelske ponude omogucila je da se sve ono §to je bilo
neophodno za radanje globalnih metropola, gde se mogu sintetizovati razliite

26 Syorcan, N., 2008. str.100.
27 Videti detaljnije: Unkovié, S., Kina u svetskom turizmu, Cigoja §tampa, Beograd, 2001. str.9-11.

218 O sukobima oko intelektualne svojine videti detaljnije: Ganc, J., Rochester, J.B., Pirati digitalnog doba,
CLIO, Beograd, 2007. str.271.
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kategorije 1 procesi (infrastruktura, komunalije, nabavka, trgovina, transport,
Spedicija, dopunske usluge, sluzbe, organizacije, regulativa, repromaterijal,
bezbednost, kulturni i sportski sadrzaji) stavi u sluzbu hotelske industrije. To je
yjedno i razlog zbog Cega je nesmetani rad hotela skopcan sa velikim i brojnim
troSkovima. Ovo posebno dolazi do izraZaja u objektima koji posluju pod vodecim
brendiranim markama. Maksimalno iskoriS¢avanje dostupnih resursa i poslovno
uvezivanje njihovih nosilaca uslovljava hotelske menadZere da imaju neprekidnu
liniju logistike. Vremenom, dobavljaci su promenili poslovnu koncepciju pa su se od
pukih trgovaca, nakupaca, preprodavaca ili posrednika prilikom nabavki neophodnih
stavki transformisali u sloZene trziSne subjekte koji objedinjuje Siroku lepezu usluga,
proizvoda i njihovih kombinacija. Tako su odredene delatnosti umreZavane radi
smanjivanja troskova, ostvarivanja vecih profita, stvaranja internih lanaca vrednosti
ali 1 sticanja monopola ¢ime su omogucili seljenje kapitala i u druge delatnosti.
Podizanje nivoa kvaliteta i kvantiteta pruzene usluge neminovno sa sobom povlaci
niz uzro¢no posledi¢nih poslovnih poteza koji moraju biti isplanirani i
ukomponovani. Uspesni hotelijeri praktikuju izgradnju trajnih odnosa sa manjim
brojem pouzdanih dobavljaca. To su uglavnom oni dobavljaci koji mogu obezbediti i
garantovati nivo kavliteta, odnosno, koji su sposobni da unaprede poslovni odnos, a
da pri tome ne Zrtvuju kvalitet (smanjenjem cene, skraéenjem rokova). Kao primer
moze posluZziti ve¢ napomenuta dovitljivost menadZmenta beogradskog hotela Hyatt
koji je uspesno funkcionisao bez obzira na petnaestak burnih godina koje su nas
pritiskale (rat, krize, ekonomske sankcije, inflacija, izolacija).

4. PotroSaci, odnosno hotelski gosti predstavljaju odlucujuéu komponentu internog
okruzenja koja je izrazito podlozna uticajima spirala globalizacije. Transformacija
hotelskog gosta predstavlja rezultantu sastavljenu od mnogobrojnih faktora. Danas,
prema publikovanim teorijskim modelima (najcesc¢e se izdvaja generacijska podela),
konzumenti hotelskih usluga se mogu podeliti u tri skupine.219 Na osnovu ove 1
sliénih podela vrSe se ciljna istraZivanja trZiSta i donose odredene marketinske
strategije. Na formiranje modernog hotelskog gosta poseban uticaj je imao snazni
upliv visokih tehnologija. Krajnji korisnici hotelskih usluga imaju sasvim nove
karakteristike koje ih opredeljuju kao pojedinacne konzumente. Prilagodavanje
novom hotelskom gostu nametnulo je celovitost marketing pristupa kao imperativ.
Nacin na koji hotelski gosti biraju smeStajni kapacitet, kako razmis$ljaju, ¢ime se
rukovode, njihova vernost, uloga i znacaj, odnosno primena taktika i strategija
neophodnih za postizanje kvaliteta i izvrsnosti koji ¢e zadovoljiti njihova oc¢ekivanja,
¢ine osnovne elemente na osnovu kojih se formira hotelska marka (brend). Jednom
uspostavljeni most saradnje, odnosno kreiran snazan i1 prepoznatljiv hotelski brend
ostvaruje dugoroCne odnose poverenja i emotivne povezanosti sa gostima. U tom
svetlu treba sagledavati promene u profilima potencijalnih konzumenata hotelskih
produkata. Sa jedne strane su se promenili krajnji korisnici hotelskog produkta, dok
su, sa druge strane, hotelijeri izmenili trZiSne pristupe i usmerili ih ka zadovoljenju
Zelja, prohteva i zahteva istih. Navedeni procesi dodatno uti¢u na unutraS$nje promene
¢ime se u osnovi vrsi transformisanje hotelskog subjekta.

219 Videti: Gobe, M., 2006, str.3-28.
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3.2.3. Promene u hotelskoj delatnosti

Autori poput Ingrama smatraju da je danas teSko, gotovo nemogude, upravljati
hotelskim lancem u internom okruzenju kakvo je postojalo u prehodnim vremenima. Za
uspesnost poslovanja hotelskih lanaca neophodne su promene u samoj delatnosti. U tom
smislu on i njegovi sledbenici ih klasifikuju u Sest segmenata:**
promene radnog okruZenja;
pojava profesionalnih menadzera;
razvoj modernih kontrolnih sistema;
promene tehni¢kog okruZenja;
promene u metodama transporta i putnih modela i
pojava fransizing koncepta poslovanja.

Caci¢ ukazuje na neminovnost prilagodavanja kao posebnost kompletne hotelske
industrije. PoSto je hotelska traZnja uvek usmerena ka ponudi, za razliku od vecine
proizvodnih industrija, neophodna su stalna pomeranja i pribliZavanja krajnjim
korisnicima iskazana kroz sledece malnifestalcije:221
e ProSirenje asortimana osnovnih hotelskih usluga sa velikim brojem dopunskih i

dodatnih ponuda. Pojedini hotelijeri su otkrili prednosti inovirane ponude
usmeravaju¢i kompletan imidZ hotelskog produkta, odnosno korporativne marke ili
pojedina¢nog brenda ka jedinstvenoj ponudi (Resort Hotels, Spa Hotels, Wellness
Hotels, Golf Hotels).

e Unapredenje tehnologije u funkciji poboljSanja kavliteta hotelskog produkta
prihvatanjem inoviranih komunikacijskih, bezbednosnih i racunarskih sitema. Pored
kreiranja sopstvenih informacionih sistema, hoteli se ukljucuju ili razvijaju sopstvene
rezervacione sisteme, ali i posebne projekte.

e Krupne organizaciono-kadrovske promene koje su prvenstveno posledica
konsolidacije ove industrijske grane, ali i ekspanzije medunarodnih hotelskih lanaca.

e Novi modeli prodaje inicirani virtuelnom dimenzijom Internet mreze. Omogucavanje
istovremenosti i povratnosti informacija otvorilo je vrata ka neocekivanim poslovnim
aranzmanima 1 modelima prodaje hotelskih ponuda sa jedne strane, ali i
transformaciji klasi¢nog hotelkog poslovanja sa druge strane.

Navedeni pristupi u praksi se Cesto objedinjuju i pretacu u u jedinstvene
kriterijume koji imaju odluc¢ujucu ulogu u oblikovanju moderne hotelske delatnosti. To
podrazumeva neminovno prisustvo lidera kao inicijalnog zamajca odredenog hotelskog
trziSta, kao 1 stvaranje univerzalne hotelske marke, odnosno brenda, prvenstveno u svesti
svih trZiSnih aktera.

2% Detaljnije videti: Ingram, H., Ransley, J., Developing Hospitality Properties and Facilities, Butterworth-
Heinemann, Oxford, 2000. str.3-27. i Medlik, S., Ingram, H., Hotelsko poslovanje, Golden marketing,
Zagreb, 2002. str.51-89.

22! Prilagodeno prema : Cagié, K., 2010. str.25-42. Autor detaljno istraZuje turisti¢ko trZiite i njegove
efekte na poslovanje hotelskih i drugih preduzeca sa posebnim osvrtom na efekte traznje i njenu elasti¢nost.
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3.2.3.1. Prisustvo lidera

TrziSte smeStaja hotelskog tipa postaje sve viSe okupirano velikim i poznatim
brendiranim markama koje jedino raspolazu sa dovoljno moguc¢nosti i sredstava da
obezbede svojim ili potencijalnim ¢lanovima lanca neophodne uslove za opstanak na
medunarodnom trZiStu. Logi¢na posledica ekspanzije hotelijerstva je kao rezultat inicirala
Ceste promene trziSnih pozicija pojedinih marki medunarodnih lanaca i grupa. Ogledan
primer predstavljaju lanci i grupe koji poticu iz Evrope gde je ujedno i sediSte najvece
hotelske grupe (IHG) ve¢ duZzi niz godina. NeizbeZzno prisustvo lidera se moZe prikazati
kroz izvestaje i analize u toku izuzetno dinami¢ne 2008. godine, kada je ujedinjeno
evropsko hotelsko trziSte ugostilo blizu Cetiri stotine devedeset miliona turista. Tada je to
predstavljalo vise od 50% svih turistickih putovanja u svetu.

Tabela broj 10. Najveci evropski hotelski lanci u 2008. godini

2007. godina 2008.godina
Marka zem. | rang | sm.jedi. | objekti | rang | sm.jedi. | objekti
IHG GB 1 585.094 | 3.949 1 619.851 4.186
Accor F 5 461.698 | 3.871 5 478.975 3.982
TUI AG D 13 83.192 288 12 83.728 297
Golden Tulip HG NL 12 86.585 944 14 76.779 788
The Rezidor HG B 18 67.000 329 15 76.740 361
Sol Mellia SA ESP | 15 75.022 301 17 76.335 304
Groupedu Louvre F 19 60.807 848 19 61.077 856
NH Hotels SA ESP | 21 49.677 341 21 49.677 341
Barcelo H&R ESP | 24 42.173 162 24 47.000 186
Premier Inn GB 28 36.000 530 27 38.000 568
Riu H&R ESP | 27 36.512 102 28 37.000 100
Iberostar H&R ESP | 31 31.000 97 30 36.000 100
Millennium & C H GB 32 29.987 111 33 33.726 119
Club Mediterranee F 34 28.000 80 35 26.807 80
Scandic Hotels S 37 24.005 133 37 24.898 138
Moevenpick H&R CH | 55 13.923 61 53 15.066 67
Steigenberger AG D 52 14.022 83 55 14.890 84
Kempinski Hotels CH 60 12.713 55 56 14.573 57
Maritim Hotels D 57 13.500 50 57 14.500 49
Orbis SA PL 67 12.000 63 74 12.000 64

Izvor: www.hotels.com

Tabelarni prikaz hotelskih lanaca i grupa koji imaju sediSta u evropskim
metropolama upucuje na dominaciju Spanskih, engleskih i francuskih kompanija. Ovi
lanci poslednjih godina stupaju u razne oblike ugovornih aranZmana i ¢esto menjaju
imena i pozicije. Samo u toku jednog obracunskog perioda povecali su kapacitete za
stopedeset hiljada smestajnih jedinica i sedamsto novih smestajnih objekata hotelskog
tipa, Sto predstavlja povecanje od 8% na godiSnjem nivou.
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Kao primer najcescée se izdvaja francuski lanac Accor koji je konsolidovao svoju
poziciju i na visokom petom mestu na svetskom nivou. Razloge, izmedu ostalog, treba
traZziti u nastojanjima da se poboljSa hotelski produkt na osnovu povratnih informacija
gostiju. Direktnu posledicu predstavlja otvaranje velikog broja odmaralista u Evropi. Od
ukupnog broja objekata hotelskog tipa kojima upravlja ova grupa, vise od polovine je na
evropskom trziStu. Sli¢an odnos prati i smeStajne kapacitete. Takode, ovo je jedan od
retkih vanameric¢kih lanaca koji je uspeo da internacionalizuje svoje ime, posebno na
nezasitom americkom hotelskom trzistu. Tu prednjaci Motel 6 koji obuhvata Cetvrtinu
ukupne ponude francuske grupacije i to isklju¢ivo na trzistu SAD.*

Drugi francuski hotelski lanac Club Mediterranee se posebno istice raznovrsnim
strategijama uz vidno proSirenje ciljne trZiSne grupe potencijalnih klijenata. On
objedinjava veliki broj hotela srednje klase koji su po pravilu najosetljiviji na trzZiSne
oscilacije.

Nasuprot njima, hotelski lideri koji pruzaju luksuzne usluge poput Svajcarskog
Kempinski Hotels nemaju oscilacija u poslovanju. Oni su po pravilu u najboljem poloZaju
jer imaju stalnu potraznju od strane gostiju koji su nepokolebljivo usmereni ka njihovom
hotelskom produktu.

U vecini slucajeva navedeni primeri trziSnih lidera evropskog hotelijerstva prate
opste svetske trendove. To su pre svega povecane specijalizacije, pokretanje novih marki
i brendova i fokusiranje na odredeni segment, odnosno profil hotelskog gosta. lako THG
grupacija zauzima lidersku poziciju po svim istraZivanjima, hotelska industrija na tlu
Velike Britanije ipak se ogleda kroz prizmu glavnog grada. Hotelijeri u Londonu su
pravilno predvideli efekte svetske recesije zadrzavsi ¢vrstu kontrolu troSkova. Evidetna je
smanjena zarada zaposlenih u hotelima od 1,6% u 2009. godini.

Ako se korelira rast cena nekretnina i pad posete od oko 5% iskazan po jedinici
smestaja, uocava se minimalno smanjenje prihoda uz istovremeno zadrZavanje traznje i
popunjenost objekata od oko 80%. Na taj nacin je odrzana fleksibilnost radne snage i
izbegnuta politika gaSenja radnih mesta u odnosu na nekoliko kontinetalnih evropskih
zemalja. THG Group kao apsolutni lider primenjuje akciju prestruktuiranja pojedinih
brendiranih marki. To doprinosi oscilacijama u poslovanju i ¢estim promenama ranga
kompanije na evropskom trZistu.

Prema dostupnim podacima, britanska grupacija utvrduje postignutu poziciju
prvenstveno razvojem svojih marki i podbrendova, ali i plasmanom investicija i kapitala
u druge industrije (naftna industrija). Postoje indicije da ¢e u narednom periodu razvijati
novu marku Staybridge Suites, prvenstveno na trZiStu Velike Britanije, od koje se o¢ekuje
da postane jak brend. Predstojece olimpijske i paraolimpijske igre koje ¢e biti odrZane
2012. godine u Londonu predstavljaju snazan izazov. Lideri poput Holiday Inn i Holiday
Inn Express zajedno sa olimpijskim selom u Stratfordu su izabrani kao reprezentiti ovih
igara.

Neminovnost postojanja lidera je oCigledna i predstavlja jasan putokaz u kom smeru
treba razvijati nacionalno hotelsko tr7iste. Jasnija slika Ingramavoh i Cacicevih
segmenata dobija se uporednim prikazima svih medunarodnih hotelskih lanaca i grupa
koji posluju na tlu Evrope. Shodno tome, dat je prikaz deset liderskih pozicija od
analiziranih sto Cetrdeset koji posluju na evropskom trzistu za 2006. godinu.

22 WwWww.accor.com
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Tabela broj 11. Deset vodecih hotelskih lanaca i grupa u 2006.godini

Hoteli Smestajne jed. Promena

2005. | 2006. | Lanac Zem. | 2005. | 2006. | 2005. 2006. +/- %

1 1 Accor F 2.159 | 2.197 | 235.205 | 239.279 | +4.074 | 1,7
2 2 B. Western | USA | 1.123 | 1.195 | 73.234 | 78.140 | +4.906 | 6,7
3 3 IHG GB 470 498 |72.381 |76.794 |+4.413 |6,1
4 4 Louvre H. | F 862 849 |60.607 |59.052 |-1.555 -2,6
5 5 Hilton GB |254 242 |54411 |53.210 |-1.201 -2,2
6 6 Sol Melia | ESP | 208 |209 |42.419 |42.620 | +201 0,5
7 7 Tui ALL | 166 170 140.093 | 41.508 | +1.415 |35
8 8 Choice USA |404 | 414 |34.800 |36.093 | +1.293 |3,7
9 9 Carlson USA | 158 184 |30.586 |35.352 | +4.766 | 15,8
13 10 Starwood | USA | 101 144 122856 |33.096 | +10.240 | 44,8
Ukupno 5.905 | 6.102 | 666.592 | 695.144 | +28.552 | 4,3

Izvor: www.mkg-hospitality.com

Evidentno je da je evropska hotelska industrija bazirana na iskustvima americkih
korporacija koji ujedno predstavljaju dominantne hotelske lance i grupe. Oni raspolazu sa
tre¢inom evropskih smestajnih kapaciteta nepravilno rasporedenih u isto toliko objekata
hotelskog tipa. Amercki lideri imaju veoma visoka povecanja iskazana procentualno.
Primera radi, Starwood Hotels & Resorts vodi posebno agresivnu politiku na evropskom
trziStu uz ocekivano povecanje od oko 50% sopstvenog portfolia. Globalna ekspanzija
ovog americkog lanca ima za cilj konsolidaciju kompanije i povecanje broja hotelskih
brendova u okviru osnovne marke. Plan obuhvata otvaranje oko devet stotina novih
smesStajnih objekata, prevashodno hotela. Prema dostupnim pokazateljima za 2009.
godinu Starwood Hotels & Resorts premasio je projektovane ciljeve.

Tabela broj 12. Uporedni prikaz brendova hotelske marke Starwood Hotels & Resorts

2006. 2009.
Brend Objekti Smestajne jedinice | Objekti | SmeStajne jedinice

St. Regias 60 9.500 82 15.300
W 21 6.000 34 10.600
Westin 131 54.200 169 68.100
Le Meridien 123 32.800 105 27.400
Sheraton 396 135.900 398 143.100
Four Points 126 21.900 148 24.900
Alof - - 39 5.900

Indipendent 14 5.300 17 3.200

Ukupno 871 265.600 992 298.500

Izvor: www.starwoodhotels.com
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Razlozi upliva ameri¢kog kapitala na hotelsko evropsko trziSte mogu se tumaciti 1
neobitno velikim rastom privatnog kapitala od blizu 45% u 2007. godini.*** Na
agresivniji pristup americkih hotelijera pored jac¢anja konkurencije uticale su i pojedine
evropske drZzave sa raznim privilegijama i olakSicama usmerenim na podsticanje stranih
investitora, posebno onih u velikim avio-kompanijama. Kao povratni efekat pojavila se
povecana konkurentnost hotelskog sektora. Tome u prilog idu efekti globalne ekonomske
krize, poput slabljenja americke valute, usporavanja privrede i Zestoke konkurencije
arapskih zemalja, Kine i Indije. Kao poseban faktor intezivnijih ulaganja na evropsko
hotelsko trziSte uzimaju se i negativni efekti ekonomske krize koji su pogodili americki
kontinent pa se potom prelili na ostale delove nase planete. Ovo ima poseban znacaj za
one ameriCke lance i grupe koji su svoje poslovne ciljeve i resurse usredsredili iskljucivo
na nacionalni nivo. lako je azijsko trZiSte izuzetno primamljivo, Starwood Hotels &
Resorts, pouCen sopstvenim iskustvima, nastoji da rasprSi dostupni kapital na
najperspektivnija trzista. To potvrduje i kretanje berzanskog kapitala u petogodiSnjem
periodu koji je prikazan u slede¢em grafikonu.

Grafikon broj 8. Kretanje berzanskog kapitala za period 2004 — 2009. godine

200

—{F Swarwood
—2— S&P 500
150 —o— s&P 500 Hotel
o = L\\Af?g
50 . g
0 T T T T T T
2004 2005 2006 2007 2008 2000

Izvor: www.starwoodhotels.com

Da bi slika bila jasnija sainjena je i tabela sa detaljnim parametrima koji ukazuju
na efekte ekonomske krize, ali i na tendencije izlazka iz nje. S&P 500 indeks obuhvata
berzanski kapital najjacih i najstabilnijih americkih kompanija koje samo krizni momenat
na globalnom nivou mogao da destabilizuje na kratak rok. Evidentno je da su njihove
transakcije vrlo brzo vra¢ene na pocetni nivo od startne 2004. godine. Sa druge strane,
indeks S&P 500 Hotels se odnosi na kompletnu industrijsku granu hotelijerstva koja trpi
velike oscilatorne promene i pokazuje odredene znake oporavka. Analiza ova dva indeksa
sa trziSnim oscilacijama ukazuje na pravilan izbor poslovodstva Starwood Hotels &
Resorts da investira van americkog trZiSta ¢ime postize brZzi oporavak od oporavka
kompletne hotelske industrije.

Tabela broj 13. Tabelarni prikaz kretanja berzanskog kapitala

2004. |2005. |2006. |2007. |2008. |2009.
Starwood 100,00 | 110,79 | 135,96 | 97,74 | 41,73 | 85,73
S&P 500 100,00 | 104,91 | 121,46 | 128,13 | 80,73 | 102,10
S&P 500 Hotels | 100,00 | 101,52 | 116,35 | 101,88 | 52,68 | 82,10

Izvor: www.starwoodhotels.com

3 .
223 www.hotel-online.com
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Na kraju treba naglasiti jo§ jednu dimenziju Ingramovog koncepta. Prikazani
brendovi Starwood Hotels & Resorts ve¢inom praktikuju poslovanje na bazi ugovora o
menadZzmentu (16,7%) i fransizi (13%) na evropskom tlu. Interesantno je da je samo u
toku 2009. godine pod frans§izom otvoreno pedesetak novih objekata sa oko devet hiljada
smestajnih jedinica, ali, takode, tridesetak objekata sa ukupnim kapacitetom oko pet
hiljada smestajnih jedinica raskinulo je ugovore.***

3.2.3.2. Stvaranje jedinstvene hotelske marke

Prisustvo lidera na odredenom hotelskom trZiStu predstavlja bitan ali ne i dovoljan
uslov da bi se ukazalo na korenite promene i transformacije modernog hotelijerstva kroz
spirale globalizacije. Prikazani faktori po Ingramu i Cacicu, poput pojave fransizing
koncepta poslovanja, promene radnog okruZenja i proSirenja asortimana osnovnih
hotelskih usluga, oCigledno su ubrzali nastanak lidera. Medutim, drugu stranu iste
medalje predstavlja kreiranje jedinstvene hotelske marke koja ne mora biti inicirana od
strane hotelskih lanaca ili grupa. Na njen nastanak uti¢u raznovrsni faktori, a pre svih
promene u raznim dimenzijama, unapredenje tehnologije i interneta i, nadasve, novi
modeli prodaje. U cilju jasnijeg osvetljavanja ovih procesa i stanja, neminovno je ukazati
na promene, procese 1 intezivna deSavanja na makro planu.

Prelaz izmedu dva milenijuma globalizovao je planetu i po dubini i po Sirini. Tako
se moderno hotelsko poslovanje neprekidno nalazi pred novim izazovima koji sa sobom
nose nuzne transformacije. Ipak, adaptabilnost hotelske industrije dolazi do izrazaja i u
ovim postmodernim vremenima. Na stabilnim evropskim trZiStima, gde konkurentnost
zavisi od pruZenog kvaliteta, kao i usled informatizacije planete, pojavili su se neki novi
(stari) oblici poslovnih aktivnosti.

Ceste pandemije, prirodne katastrofe, terorizam i evidentna ekonomska kriza uticali
su na pad globalnog turistickog prometa od 5%. Efekti ekonomske krize pogadaju i
pojedinac¢ne ekonomije, posebno nacionalne valute. Jacanje zajednicke evropske valute u
odnosu na ameri¢ki dolar, britansku funtu ili rusku rublju dodatno smanjuje
konkurentnost pojedinih destinacija. Na primer, Turska je prema podacima Svetske
turisticke organizacije imala minimalne gubitke prvenstveno zahvaljujué¢i uspesnoj
monetarnoj politici. U Francuskoj su ti efekti jaCe izraZeni. Smanjen je priliv stranih
gostiju i za 30%. Zato se mnogi hotelijeri okre¢u domac¢im gostima. I na nasem trZistu je
bila evidentna jaka marketin§ka kampanja od strane suseda (Hrvatska i Crna Gora). Italija
i Grcka primenjuju radikalne mere zatvaranja hotela i otpustanja radnika. Pritisak krize se
oseca u skoro svim sektorima turisti¢kog i hotelskog biznisa. Glavni akteri i u€esnici su
primorani na razliite strategije i poslovne poteze kako bi pronasSli moguénost
prevazilaZenja kriznih situacija. U Spaniji, drugi po veli¢ini hotelski lanac NH Hotels
prodaje aktivu kako bi smanjio gubitke. Njegovi trziSni konkurenti daju kolektivne
godi¥nje odmore ili zatvaraju pojedine objekte u jeku sezone.*”

Za razliku od drugih industrija, u hotelijerstvo nije mogucée preusmeriti dovoljno
finansijskih sredstava niti su moguée lake likvidacije ili preuzimanja. Neophodne su
primene sistemskih 1 dugoro¢nih mera poput promene poreske politike, potroSacke ili
kreditne stimulacije, povecanja subvencija ili neke druge razumne mere. To je ujedno i

24 www.starwoodhotel.com

225 www.mkghospitality.com
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razlog zasSto ¢e se srazmerno oporavku nacionalnih ekonomija kretati i ekspanzija
hotelske industrije. Pojedine ekonomije u kojima turizam i hotelijerstvo zauzimaju
znacajne stavke (do 60% BND) usvojile su pakete mera usmerenih prvenstveno na
oporavak hotelijerstva. Dostupni podaci koji ukazuju na povecanje ostvarenih domacih
rezervacija od 5% uz istovremeno smanjenje posete ino-gostiju od 8% u Nemackoj idu u
prilog ovim tvrdnjama.”**Promene u spoljnom i unutra¥njem okruZenju su evidentne i
nezaustavljive. Pojava interneta pruZila je priliku i novu Sansu mnogobrojnim
hotelijerima. Nezavisni evropski hotelijeri lakSe zadobijaju poverenje gostiju preko
internet mreze. Ujedno oni su adaptabilniji, kako cenovno, tako i sa svih drugih aspekata
u odnosu na vodece lance i grupe. Na taj nacin se ostvaruje jedinstveni most saradnje i
poverenja koji upotpunjuju i drugi akteri i nosioci turistickog poslovanja (Low Cost avio
kompanije). Ovi trendovi doprinose oStrom nadmetanju u ceni i kvalitetu hotelskog
produkta uz permanentni pad ukupnog turistickog privredivanja. Ako se ovome doda i
Cinjenica da su moderni hotelski gosti postali svesni vrednosti sopstvenog novca i
troSkova putovanja, onda ne cude podaci o sve vecem broju realizovanih internet
rezervacija.”*’Istovremeno, istraZivanja koja su nezavisno sproveli Bergzman i Salerno o
ekspanziji lokalnih brendiranih hotelskih marki na teritoriji SAD ukazuju da postoji Sirok
prostor za delovanje i egzistiranje manjih i nezavisnih hotela ukoliko su poslovno
fleksibilniji i svoju prodaju baziraju na internet mreZi.”*® Tako na ovom trZistu postoji
veliki broj korporativnih hotelskih mega brendova, autori naglasavaju da moderni
hotelski gosti insistiraju na poslovanju sa markama nezavisnih hotela, niZih kategorija,
koji im ostavljaju utisak kontrole nad kvalitetom pruzene usluge i osecaj pripadnosti.

Ovi trendovi zastupljeni sa obe strane okeana ukazuju da su promene u
poslovnim strategijama trziSnih lidera ocigledne. Tako su na evropskom trziStu zaziveli
Superbudget brendirani hoteli koji su po pravilu rasporedeni u najrazvijenijim evropskim
zemljama kao konkretan odgovor na pojavu nezavisnih hotelskih marki. U narednoj
tabeli dat je prikaz objekata i raznovrsnost hotelskih brendova.

Tabela broj 14. Prikaz Superbudget hotelskih brendova na tlu Evrope

Brendovi Cene (€) | Zemlja Lezajevi | TV | Oprema
Travelodge 10-120 UK, IRL, ES 1-4 + -
Formule 1 28-40 F,B,D,GB,ES, NL 1-3 + -
Quick Palace | 30-62 F 1-4 + +
ETAP 34-61 F,B,D,A,ES,GB,CH 1-3 + -
B&B 35-78 F.D 1-4 + +
Days Inn 39 UK, IRL 1-4 + +
Best Hotel 45-68 F 1-3 + +
Motel One 49 -70 D 1-3 + +

Izvor:-www.eurapart.com

Kao jedinstven odgovor ovom poslovnom potezu vodec¢ih hotelskih lanaca,
nezavisni evropski hotelijeri iskristalisali su model modernog hostela. Iako su namenjeni

226 Ibid.
27Videti detaljnije: Svorcan, N., 2008. str.128-132.
228 Svorcan, N., Prilog za model buduceg hotelskog brenda, IMPP, Beograd, 2010.
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prvenstveno mladoj populaciji, njihova nagla ekspanzija podigla je opSte standarde
pruzanja usluga tako da se na evropskom trziStu mogu naci i butik hosteli. Moderan
evropski hostel se moZe opisati kao cenovno veoma pristupa¢an oblik smeStaja u
viSekrevetnim sobama sa visokim nivoom higijene. Popularnost ovih objekata i na
domacem trzistu, pored pracenja aktuelnih evropskih trendova, duguje i ¢injenici da gost
ne iznajmljuje smestajnu jedinicu, ve¢ samo lezaj. Oni su ve¢ zaziveli i na naSim
prostorima 1 ostavili dobar utisak na strane goste (beogradski Hostelche).

Detaljnijim analizama moze se ukazati na jos nekoliko trendova koji doprinose
nuznom transformisanju evropske hotelske industrije ka stvaranju jedinstvenih hotelskih
marki. Ukoliko se sagledaju i uporede dostupni statisticki podaci vezani za udeo trzZiSnih
subjekata, broj planiranih projekata (novi prvoklasni ili luksuzni hotelski kapaciteti) i
povecanje broja smestajnih jedinica u evropskoj hotelskoj industriji, dobijaju se sledeci
pokazatelji:

Tabela broj 15. Presek stanja evropskog hotelijerstva u 2009. godini

Zemlja Kompanije | Projekti | SmesStajne jedinice
Nemacka 44.812 214 43.378
Velika Britanija 37.852 127 22.899
Italija 36.776 41 7.070
Francuska 27.914 29 5.444
Spanija 22.512 46 10.076

Izvor:-www.tophotelprojects.com

Neprikosnoveni lider u ovom prikazu je nemacka hotelska industrija. Kako po
broju kompanija koje se bave turizmom i hotelijerstvom, tako po broju planiranih
objekata i ukupnih smeStajnih kapaciteta. Sagledavanjem veceg broja dostupnih
podataka, sacinjen je prikaz od deset najekskluzivnijih samostalnih hotelskih marki na
evropskom thu:*?

Auberge De La Quatr’heurie (Francuska),
Chateau De La Barre (Francuska),
Les Tourelles in Le Crotoy (Francuska),
Abbaye De Valloires (Francuska),
El Juncal in Ronda (Spanija),
Hostal Del Sol in Roses (Spanija),
Finca Buenvino (Spanija),
Portixol (Spanija),
. Casamar (Spanija),
10. La Corte De Lugas (Spanija).

Ocigledna je dominacija hotela iz Francuske i Spanije. Liderstvo nezavisnih
hoteijera se prakticno oslanja na poslovne strategije trziSnog pozicioniranja
sunarodnickih hotelskih lanaca i grupa (brendirane marke hotela Sol Melid, Accor). To
dokazuje postavku o neophodnosti sprege postojanja trzi$nih lidera kako bi se razvili svi
segmenti i oblici moderne hotelske ponude. Detaljniji prikaz uticaja nezavisnih hotelskih

O 0N LR W

22 www.europeworld.com
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marki u Evropi dat je prema pojedinim metropolama i smeStajnim objektima. Sledi
tabelarni prikaz cena kao osnovnog parametra odabira pojedinih hotela u 2010. godini.
Tabela broj 16. Prikaz vodecih nezavisnih evropskih hotela

Rang | Hotel Grad Zemlja | US$
01. Cocoon Minhen D 115
02. Vincci Via 66 Madrid ES 130
03. Hotel Amour Pariz F 140
04. London Bridge Hotel London UK 144
05. Sebastian Zippel Berlin D 151
06. Classical 2 Fashion House Hotel Atina GR 155
07. Casanova by Rafael Hotels Barselona ES 182
08. Dominican Brisel B 191
09. Hotel Altstadt Bec A 191
10. La Stampa Hotel & Mandala Spa Dablin IRL 195
11. Fontana Park Hotel Lisabon P 195
12. Alexander House Petrograd RUS 197
13. Hotel Thérese Pariz F 200
14. Casa Montani Rim 1 200
15. Floroom 1 Firenca 1 206
16. Hotel Patou Amsterdam NL 208
17. Hotel Murmuri Barselona ES 216

Izvor: www.fags.org

Osnovne postavke Ingramovog i Caci¢evog modela ostavljaju prostor za dalju
nadgradnju. Od posebnog znacaja bi bila detaljna analiza trenutne svetske ekonomske
krize (2008 — 2011) sa aspekta evropskih hotelijera u odnosu na poslovne poteze
americkih korporacija na medunarodnom trzZiStu. Na taj nacin bi se osvetlili i jasno
prikazali mnogobrojni procesi ali i faktori transformisanja hotelskih lanaca i grupa. Da bi
to bilo moguce, neophodno je ukazati na osnovne modele prerastanja nezavisnih hotela u
sloZenije organizacione forme, u hotelske lance prvenstveno kroz pojavne oblike marke i
brenda.

3.3. Globalizacija i hotelska marka

Pojmovno odredenje globalizacije usmerava na sve one aktivnosti koje vode
integraciji pojedinih delova u jedinstveni obrazac. MoZe se posmatrati kroz pribliZavanje
politickih, ekonomskih, kulturoloskih ili socijalnih sistema i vrednosti. Ipak, najsnaZnije i
najjasnije delovanje globalizacije ogleda se kroz trZiSnost, odnosno poslovanje. Svi
trziSni akteri i Cinioci nastoje da kreiraju globalne lance vrednosti kako bi prosirili i
unapredili dostupne potencijale.

Glavni izazov za sve trziSne ucesnike i kategorije predstavlja priroda njihovog
okruzenja. Kompleksnost globalnog okruzenja je jako tesko sagledati i sistematizovati.
Veéina autora procese globalizacije sagledava kroz prizmu delovanja velikih
multinacionalnih kompanija. One se naj¢esée identifikuju i kao glavni nosioci i kreatori
globalnih vrendosti. Instrumenti njihove uspesSne globalne trziSne relevantnosti su marke i
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brendovi. Oni su najvidljiviji i najdostupniji alati za komunikaciju izmedu svih aktera na
globalnom trziStu. Posebno se isti¢e komunikacija izmedu marke i potrosaca usmerena ka
kreiranju brenda. Ova dimenzija se najviSe proucava i analizira od veline autora jer
predstavlja jedinstven i moglo bi se re¢i vrhunski domet u savremenom poslovanju.

Mogucénost ostvarivanja razli¢itih vrsta povratnih kontakta putem marki i brendova
sa potrosacima Sirom planete jeste nesto posebno. Istovremeno, marke uticu i na procese
internacionalizacije i globalizacije svojih nosilaca. To zna¢i da ¢e buduénost marki i
brendova biti odredena od ocekivanih globalnih tokova. Neprekidnost stvaranja
inovacija, Sansi i izazova ali i ukljucivanja raznorodnih aktera to dodatno oteZava.
Navedenom treba dodati i realne opasnosti od barijera i ograni¢enja koje ¢e u mnogome
deteriminisati buduénost. Kotler u tom smislu navodi da je jedina izvesnost u
promenama, akcentujuéi segmente na kojima ée se vriti znatajne promene: "
demografsko socijalna pomeranja,
preduzetnicka ekspanzija,
visoko platezni potroSaci,
konfor 1 udobnost,
novi mediji,
znacajna uloga marki i brendova,
kvalitet, cene i usluge kao determinante buduce trziSnosti,
meduzavisni i socijalno odgovorni marketing.

Istovremeno, znaCajan uticaj imaju i promene na strani potrosaca. Tradicionalna
potroSacka domacinstva ustupaju mesto svesnim i orjentisanim indivudalnim potro$ac¢ima
koji cene uloZeni novac i imaju shodno tome adekvatni nivo ocekivanja. Prebacivanje
potros$nje na individualni nivo ima za posledicu razvoj novih formi konkurencije na
globalnom trziStu. Marke postaju odlucujuc¢e determinante izbora kod potrosaca koji
imaju sledece karakteristike:
® visi stepen informisanosti baziran na obimu, strukturi i vrednosti ponude,
¢ Kkonfor u Sirem smislu postaje determinanta izbora,
® nizi stepen lojalnosti tradicionalnim vrednostima koji je teze uspostaviti usled

medusobne isprepletanosti i bogatih ponuda globalnih trzista,
e tehnoloSka superiornost i edukovanost prilikom pronalaZenja, biranja i placanja
Zeljenih kategorija koja polako nadjaava ponudu.

U izloZenim promenama, $to ih sa sobom nosi globalizacija, nalazi se i niz novih
Sansi 1 prilika. One mogu dati nove podsticaje u izmenjenim trziSnim uslovima poput
otvaranja novih trziSta, primene koncepata marketinga visoke vrednosti, ve¢ pomenutog
trenda novih potrosaca, primena strategija marki ili nastanku novih tehnoloSkih
dostignuc¢a. Primera radi,u hotelijerstvu je veoma uspe$no primenjen koncept marketinga
visoke vrednosti gde hotelski gost dobija viSe za manje. Navedeni koncept je doZiveo i
svojevrsne transformacije i nadgradnje u konceptu sve ukljuceno (all inclusive). Ipak,
glavna odrednica globalnosti trziSta se ogleda u aktivnijoj i izmenjenoj ulozi marke i
potroSaca.

Ogledan primer navedenih Sansi predstavlja poslovanje vode¢ih medunarodnih
lanaca i grupa u kojoj marke i brendovi ve¢ zauzimaju posebno mesto. lako se generalno

230 Lovreta, S., Koncar, J., Petkovi¢, G., Kanali marketinga, CID, Beograd, 2009. str.11.
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razlikuju, veéina smestajnih objekata hotelskog tipa u sustini nudi istovrsnu uslugu.
Koncentracija velikog broja istovrsnih hotelskih objekata predstavlja uslove intezivne
konkurentnosti. Ono $to predstavlja razli¢itost jesu modeli vrednovanja na osnovu kojih
se ostvaruje profit. Samo oni hotelijeri koji su uspeli da ostvare sopstveni ili da se
integriSu u neki postoje¢i lanac vrednosti pomo¢u marki ili brendova mogu racunati na
uspeh na internacionalnom nivou. Na taj nacin marke postaju jedno od sredstava uspesne
diferencijacije u odnosu na konkurenciju i putokaz za Zeljeni odabir na globalnom trzistu.

3.3.1. Hotelske marke kao nosioci globalizacije

Razvoj i Sirenje transnacionalnih kompanija odvija se postepeno. UobicCajeno se
krece od nivoa porodi¢nog kapitala i li¢nog vlasnistva, kao prvog stepena, koje prerasta u
nacionalnu kompaniju, vertikalno povezanu sa viSe poslovnih jedinica. One moraju
posedovati jaku marku kojom oko inicijalnog privlace i okupljaju akcionarski kapital.
Njegovom oplodnjom i uveéanjem sti¢u se uslovi za slede¢i stepen razvoja — prerastanje
u jednogransku korporaciju ili konglomerat. Narasla snaga kapitala omogucava prodor
preko granica mati¢ne zemlje i otvaranje predstavnistava (¢erke kompanije) ili filijala u
viSe zemalja.

Ekspanzija nacionalnog kapitala van granica jedne zemlje, pocinje, uglavnom,
prenosom raznih tipova patenata i licenci, standarda, normativa, kvaliteta kao i primenom
tehnickih projekata i inovacija, pomo¢i u radu, menadZmentu, tehnici i tehnologiji.
Slede¢u fazu predstavlja konkretno angaZovanje kompanije u saradnji sa inostranim
preduzecem u proizvodnji i realizaciji marki i brendova odredenih proizvoda i usluga na
Zeljenom inostranom trziStu. Posto kapital ne poznaje granice i drzave i teZi stalnoj
oplodnji i ve¢em obrtu, neminovno dolazi do novih oblika umreZavanja kapitala koji
mogu biti u meSovitom ili potpunom vlasnistvu.

Koncentracija kapitala sa razli¢itim vlasnickim podlogama omogu¢ava markama da
budu svojevrsni nosioci globalizacije.U stru¢noj publicistici koncentrisanja kapitala
svrstana su u nekoliko pojavnih oblika shodno prirodi pravnog suvereniteta kao $to su: >t
1. pul — udruzZivanje kapitala radi ostvarivanje zajednickih ciljeva, pri ¢emu se ne gubi

pravni suverenitet ¢lanova;

2. kartel — udruzivanje kapitala izmedu istorodnih multinacionalnih kompanija radi
ostvarivanja monopola na zajedni¢kom trZisStu, pri ¢emu se pravni suverenitet ¢lanova
uslovno i sporazumno podreduje zajedni¢kim interesima na odredeni vremenski rok;

3. trust — udruZivanje kapitala istorodnih preduzeca gde dolazi do promene pravnog
suvereniteta ¢lanova. To je veoma ¢vrst i trajan oblik monopola kojim nastaje nova
multinacionalna kompanija. Naj¢e$¢i pojavni oblici trustova su — fuzije, kada od
razli¢itih ¢lanova nastaje nova kompanija i — preuzimanje, kada jedan ¢lan preuzima
drugog, koji gubi pravni suverenitet, u korist prvog ¢lana;

4. holding kompanija — udruZivanje kapitala u jednu kompaniju objedinjavanjem akcija
¢lanova sa zajedni¢kim menadZmentom i veéinskim vlasniStvom;

5. koncern ili konglomerat — udruZvanje kapitala svih zainteresovanih c¢lanova bez
obzira na delatnost. Po svim kriterijumima, konglomerat predstavlja najkompleksniji
oblik monopola i €esto u sebi integriSe sve ostale oblike udruzivanja kapitala.

Bl Unkovi¢, M, Medunarodna ekonomija, Univerzitet Singidunum. Beograd, 2010. str.72-74.
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Sa druge strane, marke omogucavaju rast i razvoj, odnosno prerastanje odredenih
trziSnih subjekata. Vec¢i broj autora analizira navedene promene trziSnog subjekta u
odnosu na geografsku dimenziju. Masi¢ ukazuje na transformisanje multinacionalnih
kompanija, odnosno na rast multinacionalne i transnacionlne organizacije sa bazi¢nom
orjentacijom na odnos izmedu centrale i njenih filijala.”**

Autori poput Certa i Petera smatraju da organizacione forme medunarodnog
poslovanja zavise od stadijuma razvoja u procesu internacionalizacije poslovanja. Kao
najces¢e izbore strategija Sirenja navode direktne investicije, licencne sporazume,
ugovorne aranZmane i uvozno-izvozne poslove.>

Prema Keeganu mogu se jasno izdiferencirati cetiri etape transformisanja
privrednog subjekta od domacdeg, preko medunarodnog i multinacionalnog do
globalnog.”* Analogno ovoj podeli i Milisavljevi¢ navodi &etri poslovne orjentacije:
etnocentri¢nu, policentri¢nu, regiocentri¢nu i geocentriénu.235 Svaka od ovih faza ima
jasno naznacen poéetak, razvoj i kraj. Caci¢ nadgraduje navedene faze sa jedinstvenom,
petom - fazom transnacionalnih trZiSnih aktera koji svoju dominaciju zasnivaju na
markama i brendovima.**°

Shodno navedenim razmatranjima, mogu se navesti preovladavajuci pristupi
transformacije hotelskih preduze¢a Cime se rasvetljava uloga marke kao nosioca
globalizacije:
etnocentri¢ni pristup,
policentri¢ni pristup,
regiocentriCni pristup,
geocentri¢ni pristup,
kombinovani pristup.

Nk W=

3.3.1.1. Etnocentricni pristup

Prva i vremenski najduza etapa predstavlja zacetak poslovanja odredenog hotelskog
preduzeca. Ovim periodom preovladuje teZnja za dominacijom na nacionalnom trzistu §to
predstavlja krajnji domet interesovanja hotela ove pocetne faze konsolidacije. Iskustva
americkih hotelijera jasno ukazuju na neminovnost uspostavljanja odredenog trziSnog
imidZa i prepoznatljive marke. U projektovanom vremenskom okviru nastojanje svakog
hotelskog preduzeca je da dosegne granice rasta i realizacije nekog oblika monopola na
duzi vremenski period. Uspostavljaju se marketinSke aktivnosti i poslovne strategije
vezane iskljucivo za dostupne domace izvore, sredstva i resurse uz uvazavanje domicilnih
faktora i kriterijuma uspe$nosti poslovanja. Krajnji cilj ove etape je da se medu
konkurentskim hotelskim preduze¢ima zauzme liderska pozicija na domacem trZiStu. Ona
se moze smatrati dostignutom kada celokupna konkurencija pocne uvaZavati ostvareni

2 Magi¢, B., Strategijski menadZment, Univerzitet BK, Beograd, 2001. str.224.

23 Certo, S.C., Peter, J.P., Strategic Management: Concepts and Applications, McGraw-Hill, Inc, 1991.
234 Keegan, W., Globalna konkurencija : StrateSke alternative, Marketing br.. 4, Savremena administracija,
Beograd, 1988.

35 Milisavljevié¢, M., Promene u poslovnoj orijentaciji preduzeca, prilog u zborniku Marketing sistem i
strategijsko upravljanje preduzec¢em, Ekonomski fakultet i Institut za trZiSna ispitivanja, Beograd, 1992.
2 Cagi¢, K., 2010. str.16.
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rejting hotelske marke. Ka tom putu Cesti su savezi i alijanse sa istorodnim trzZiSnim
akterima.

Ogledan primer predstavlja integracija hotelskih kompanija Best Eastern (Qualitu
Courts) 1 Best Western u jedinstveni istoimeni hotelski lanac Best Western. Specifikum
americkih kompanija koji se ogleda u uces¢u porodi¢nog kapitala vezuje se za ovu fazu
rasta hotelskih preduzeca (Pritzker — Hyatt, Conard Hilton — Hilton, K. Willson — Holiday
Inn, M.W. Isbell — Ramada). NuZnost njegove oplodnje i Sirenja nametnuo je veliki broj
transformacija. Vremenom, kroz direktne investicije i razliCite oblike ugovornih
aranZmana stvarana je neophodna osnova daljeg razvoja pojedinih hotelskih marki.
Istovremeno, hotelske kuce se pojavljuju na nacionalnim berzama kako bi privukle Sto
raznovrsnije forme kapitala. Njihove marke dobijaju trziSnu verfikaciju i polako
potiskuju porodi¢na obelezja. One postaju magneti koji privlace mnogobrojne trziSne
aktere Zeljne oplodnje kapitala razli¢itog porekla.

U slucaju hotelskog lanca Ramada kapital je potekao od nekoliko investitora koji se
nisu bavili hotelijerstvom (sport, prehrambrena industrija, advokatura) ali su se svi
oslanjali na domade trZite i resurse (etnocentri¢ni pristup). Cak su i destruktivni krugovi
drustva, na primer mafija, prepoznali unosnost hotelske industrije. Najpoznatiji slucaj je
nesumnjivo Las Vegas koji je izgraden u pravoj pustinji. Pored raznih oblika udruZivanja,
hotelsko preduzece najcesce pribegava taktici uvodenja novih brendiranih marki,
produkata ili tehnologija, bez ambicija ka medunarodnoj verifikaciji. Iskustva vodecih
americkih hotelskih lanaca ukazuju na neophnost dokapitalizacija. Koncentrisanjem
velikih stokova kapitala nastoje se sazidati temelji jedne Cvrste imperije, koja treba da
bude osnova u svim budu¢im poslovnim transformacijama. Ovi fazu karakteriSu i
promene u nacinu poslovanja. Profesionalni menadZment menja vlasnike porodi¢nih
imperija i namec¢e nuzne nove standarde poslovanja.

Razvoj i umrezavanja, kao i berzansko poslovanje dodatno su inicirali pojavu
visokoobrazovnih strénjaka koji se se bavili plasmanom i kontrolom kapitala. Uticaj
konkurencije je bio takav da su razliciti nosioci kapitala bili u moguénosti da ulazu u
pojedine hotelske marke koje pripadaju vode¢im lancima i grupama i da na taj nacin
pospese internacionalizaciju poslovanja. Dalja promena vlasnickih struktura i odnosa
omogucila je uplive ameri¢kog kapitala na sva svetska trziSta, ali i agresivan plasman
stranog (japanskog, kineskog) kapitala na americko trziSte. Na taj nacin stvaraju se uslovi
za kreiranje medunarodnih korporacija. Hotelska marka sa nacionalnim obeleZjima dobija
priliku da iskaze svoje vrednosti i na drugim trZiStima. Uspostavljena identitetska
obeleZja postaju osnov uspesnog prilagodavanja na novim trzZistima.

3.3.1.2. Policentri¢ni pristup

Pocetak internacionalizacije poslovanja predstavlja drugu etapu razvoja hotelskog
preduzeca. Ona se ogleda u angaZovanju posrednika na ciljnom inostranom trziStu -
otvaranjem filijale izvan mati¢ne zemlje (policenri¢ni pristup). Iako je domace trziste i
dalje primarno, nastoji se pomocu isturenih odeljenja uspostaviti adekvatna poslovna
pozicija hotelske marke uz nuzno prilagodavanje zakonitostima ino-trZiSta. Hotelska
kompanija pokusava da oblike sopstvenog modela poslovanja nametne novom okruzenju.
Nov pristup poslovanju i strateSkim odlukama podrazumeva prilagodavanje globalizaciji
i hiperkonkurenciji. Hotelijeri koji na vreme prepoznaju ove promene neprestano teze ka
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razvijanju niza aktivnosti, vestina i sposobnosti kako bi se profesionalno i eticki suocili sa
novim izazovima. Tu se prvenstveno misli na izabrano ciljno trziste i privredni ambijent.

Uspostavljeni imidZ hotelske marke dobija Siru dimenziju i biva prihvaden na
novom trzistu. Cine se nuZne promene radi prilagodavnja inostranim uslovima
privredivanja. Promene u sistemu poslovanja se, pre svega, odnose na marketing i
menadzment. Izvoz tehnologije (licence) i znanja (know-how), postaje sve znacajnija
komponenta poslovne aktivnosti.

Kao primer moZe posluziti japanski hotelski lanac Nikko Hotels. Inicijalni kapital
ove kompanije vuce poreklo iz nacionalnog saobracajnog sektora (Japan Airlines Co.
Ltd). Ekspanzija ovog lanca na evropsko, azijsko i, posebno, na trziSte SAD imala je za
posledicu nuZna i prili¢no bolna prilagodavanja standardima rac¢unovodstvene prakse koji
nisu u upotrebi u Japanu. Veliku prepreku internacionalizaciji poslovanja japanskih
hotelijera cCine prikazi bilansa stanja i poslovanja, nedostaci transparentnosti u
finansijskim izveStajima kao i pracenje savremenih metoda iskazivanja rada i poslovnih
aktivnosti. Cak se i definicija proseéne dnevne naplate razlikuje od hotela do hotela i u
samom Japanu. Tako se deSava da, u okviru istog hotelskog lanca, pojedine brendirane
marke ne dele iste procedure ili nadine poslovanja.>’ Svi pokusaji nametanja sopstvenih
standarda poslovnih aktivnosti na ino-trZiStima nisu urodili plodom za razliku od
americkih korporacija koje su bukvalno zagospodarile planetom i implementirale
nedokucive normative, standarde i uzanse. Zato su hotelske kompanije iz ove zemlje
primenile model prilagodavanja postoje¢im trziSnim prilikama. Posegnule su za
drugacijim strategijama prema konkurenciji. Usvojile su poptuniji i kohezivniji pristup
kako bi ostvarile osnovu internacionalizacije poslovanja. Novi pristup u doglednom
vremenu omogucava preuzimanje inicijative i primenu sopstvenih iskustava. Kao
rezultanata razvoja, oblikovanja i sprovodenja novih strategija, procesa i aktivnosti,
zasnovanih na Sirini i sveobuhvatnosti nastala je prva americka marka u japanskom
vlasniStvu - Kitano Hotel New York.

U struc¢noj literaturi hotelska preduzeca se u ovoj fazi oznaCavaju najcesce kao
izvozna, medunarodna ili multinacionalna.”® Drugi teoretski modeli u ovoj fazi definiSu
medunarodno, multinacionalno ili globalno hotelsko preduzeée.” Pristupi se ne razlikuju
u svojoj sustini. Svi ukazuju na zajednicki cilj, a to je internacionalizacija brendiranih
marki, izlazak iz lokalnih okvira i neprestana teznja ka podizanju nivoa kvaliteta
hotelskih usluga.

3.3.1.3. Regiocentri¢ni pristup

Ukoliko ostvari uspeh na jednom inostranom trZistu, hotelsko preduzeée prelazi u
trecu, viSu fazu razvoja. TeziSte poslovanje prenosi na novoosvojene pozicije u drugim
drzavama. Time se apsorbuje proSireno ciljno trziSte. Tek tada hotelsko preduzece
prerasta u medunarodnu hotelsku kompaniju. Analogno tome, hotelska marka dobija
epitet internacionalnosti. Sva njena identitetska obeleZja su usmerena ka jednom novom
cilju. Osvojiti, uspostaviti, nametnuti i zadrZzati lidersku poziciju. PokuSava da se
prilagodi internacionalnom trZiStu, koriste¢i viSe raspolozivih resursa (regiocentri¢ni

237 Svorcan, N., 2009. str.133.
2% Milisavljevié, M., str.392
239 Keegan, W., Beograd, 1988.
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pristup). Hotelsko preduzece postaje multinacionalno preduzece. Uvazavaju se razlike
koje postoje na inostranim trziStima uz nuzna prilagodavanja. Inicira nuZne promene na
organizacionom, markentiSkom i poslovnom nivou. PoSto se ovakvi poduhvati deSavaju
Cesto u viSe zemalja istovremeno, nuzne su nove kompleksne strategije hotelskog
preduzeca.

Vrsi se izbor i postavljanje odgovaraju¢eg menadzmenta, koji moze omoguciti
maksimalno koriS¢enje lokalnih uslova privredivanja. Realizuju se novi mreZzni modeli
upravljanja. Ponekad se formuliSu pojedinacne strategije za svako nacionalno trZiSte u
kome se posluje. U ovoj fazi uobicajeni su oblici poslovnih udruZivanja sa razliitim
nosiocima turistickog biznisa na globalnom nivou koji poseduju jake marke. Na
internacionalizaciju poslovanja ameri¢kih kompanija presudan uticaj imali su koncepti
ugovornih aranZzmana (franSiza, ugovor o menadzmentu). Istovremeno, razvijaju se bliski
i dugoro¢ni odnosi sa svim zainteresovanim nosiocima kapitala bilo da su to pojedinci ili
kompanije. Osnovni parametar odabira predstavlja mogucnost realizacije postavljenih
ciljeva. Mrezni princip omogucava uspostavljanje snaznih i1 Cvrstih ekonomskih,
tehnickih i drustvenih konekcija.

ImidZ internacionalne hotelske marke podjednako je usmeren ka svim ciljnim
gupama (klijentima, dobavljaCima, distributerima, hotelskom osoblju, investitorima,
analiti¢arima, akcionarima ili poslovnim partnerima). Razvijanje viSestrukih profitabilnih
odnosa sa glavnim ucesnicima poslovnih aktivnosti predstavlja osnovu za medusobne
korisne aranzmane. NajceS¢e se objedinjavaju aktivnosti marketinga, zajednicke kreacije
hotelskih produkata ili istraZivadki i razvojni poslovi.’*® Posto su medunarodnoj
hotelskoj industriji neophodna materijalna sredstva, ¢esto se deSava da se pored dodatne
dokapitalizacije putem emisija akcija aktiviraju i neki drugi mehanizmi saradnje sa
raznovrsnim trZi$nim akterima, a pre svega sa finansijskim ili drZavnim institucijama.

Americki mega lanac Choice Hotels je poCetkom osamdesetih godina proslog veka
usmerio poslovnu strategiju razvoja iskljucivo ka hotelskim objektima srednjih kategorija
koji posluju na svim kontinetima. Pravilnom analizom trZiSta, odnosom ponude i traznje,
kao i pravovremenim nastupom u pojedinim svetskim regionima i uz svestranu pomoc¢
nacionalnog administrativnog aparata, ova kompanije je uspela da otvara nove hotelske
jedinice svaki drugi dan za redom. Sklapani su izuzetno atraktivni ugovorni aranZmani na
bazi franSize koji su omogucavali uvodenje tadasnjih najviSih normativa i standarda u
veéem broju smestajnih objekata. Pored sprovodenja inovacija (agresivan marketing,
unapreden sistem garantovane rezervacije, program za starije osobe i nepusace, polise
osiguranja) kompanija je inventivno plasirala na trZiSte i dve potpuno nove hotelske
brendirane marke (Quality Royal i Comfort Inn). U kratkom vremenskom intervalu
navedeni mega lanac poslovao je u preko pet hiljada objekata rasporedenih u vise od
pedeset zemalja sveta.”*' Promenom identitetskog obeleZja (imena) u Choice Hotels
International 1 izlaskom na vodece svetske berze, omogucen je status hotelske marke
kojom se javno trguje i ukazano je na orjentaciju ka globalnom trzistu i prerastanje u visi
oblik transformacije.

20 Cagi¢, K., 2010. str.18.
fal Svorcan, N., 2009. str.74.
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3.3.1.4. Geocentricni pristup

U Ccetvrtoj etapi evolucije trZiSnog subjekta, medunarodna hotelska marka
apostrofira celi svet kao ciljno trziSte. Globalna orijentacija postaje dominantna
karakteristika poslovnih strategija (geocentri¢ni pristup). Prevazilaze se koncepti bazirani
na nacionalim ili regionalnim okvirima (pojedinac¢ni region ili drzava). Pravila igre jedne
drzave ili jednog trziSta viSe nemaju presudan uticaj jer se ujednaCavaju standardi
poslovanja medunarodnog hotelskog lanca na ukupnom svetskom trziStu u cilju
realizacije profita. Na taj nacin nastaju globalni poslovni sistemi. Oni omogucéavaju nove
vidove povezivanja nezavisno od geografskih dimenzija ili prostora. U tom smislu
prednost se daje svim globalnim opcijama koje za sobom povace pristupe i odluke.
Atribut globalnosti postaje dominantan i prilikom izbora poslovnih strategija ali i nacina
njihovog sporovodenja.

Prihvatanje novih strategija omogucava jakim hotelskim markama da umrezavaju
strategije koje se primenjuju na pojedinac¢nim trZiStima. Tako se globalizacija prikazuje i
kao proces povezivanja ekonomskih finansijskih tokova na planetarnom nivou.*** Pored
toga, stvaraju se baze podataka i razvijaju se komunikacione tehnologije koje omogucuju
uspesSno privredivanje i strateska partnerstva na viSe kontinenata istovremeno. Takode,
moguce je da pojedinacna zemlja, region ili viSe njih objedine svoje poslovne koncepte
prvenstveno kroz kreiranje grana i privrednih delatnosti na globalnom nivou. Na taj nacin
geografska dimenzija postaje manje znaCajna jer dolazi do integrisanja razliitih
privrednih snaga na jednom viSem nivou. Americki hotelski lanac Wyndham uspostavio
je tesnu poslovnu saradnju sa internacionalnom finansijskom korporacijom American
Express, vode¢im globalnim avio prevoznicima America West Airlines, Air
Canada/Aeroplan, American Airlines, Continental Airlines 1 Delta Airlines 1 razli¢itim
asocijacijama poput American Automobile Association (AAA), American Business
Woman’s Association (ABWA), American Association of Retired Persons (AARP) 1
Meeting Professionals International (MPI) kako bi poboljSao i kreirao sopstvenu
globalnu ponudu.243 Ukoliko se uspostavi jedinstvena globalna hotelska marka, hotelska
kompanija, lanac ili grupa nuzno kreira i odgovarajuéu poslovnu strategiju kako bi bila i
ostala konkurentna u odnosu na nove globalne trZiSne konkurente (pojedinacne zemlje,
industrije, kompanije ili pojedince). Geocentricnim pristupom hotelskih marki
objedinjuju se teZnja ka proSirivanju trzista u cilju ekspanzije ekonomskih aktivnosti van
nacionalnih ekonomija, uz medusobnu zavisnost na svetskom nivou.

Generalno gledano, za uspostavljanje i oCuvanje globalnih strateskih pozicija ili
prednosti svakoj hotelskoj marki neophodan je veliki stepen prilagodljivosti, elasticnosti,
efikasnosti, lokalne responzivnosti i kontinuitet u prihvatanju i usvajanju novina. U
sluc¢aju ve¢ pomenute hotelske marke Wyndham, uspostavljanje i oCuvanje globalnih
trziSnih strateSkih pozicija ostvaruje se neprekidnim tehnoloskim inovacijama. Klju¢na
komponenta poslovanja ove hotelske marke ogleda se u velikoj posveéenosti potrebama
globalnog gosta 1 poStovanju njegovog iskustva kroz neprekidna tehnoloSka dostignuca.
To potvrduje i nagradeni program iz 2002. godine Wyndham ByRequest koji omogucava
beZzi¢ni sistem rezervisanja usluge pomocu digitalnog asistenta (PDA).**

22 Klajn, 1., Sipka, M., 2006. str.296.
3 www.wyndham.com
¥ Ibid.
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3.3.1.5. Kombinovani pristup

Prelazak na globalne poslovne tokove nije uvek ujednacen i ravnomeran.
Globalizacija medunarodnih hotelskih lanaca i grupa u Sirem smislu predstavlja sistem u
kome su isprepletene brojne globalne mreZze. To je dinamican i otvoren proces koji
podleZe raznim uticajima i promenama. Cesto su, istovremeno, obuhvaéene i krajnje
suprotnosti, tako on nije jednosmeran, kako je neki vide, ve¢ predstavlja viSesmerni
protok ideja, roba, informacija i uticaja. Pojedine hotelske grupe i lanci nemaju adekvatne
osnove niti ambicije da prevazidu odredenu fazu transformacije, ali je neophodno da
tome neprestano teze usmeravajuci sopstvene aktivnosti ka integraciji pojedinih delova
svetskog trziSta u jedinstveno — globalno.
Pored koristi koje nesumljivo donosi, proces globalizacije u hotelskoj industriji rada
rizike, izazove i nejednakosti. Mnoge internacionalne hotelske marke nemaju adekvatne
resurse, a ni strategije na osnovu kojih bi nadogradile sopstveno poslovanje. Nisu u
mogucénosti da samostalno ostvare ovakav vid poslovanja i zbog razli¢itih barijera,
ogranienja ili nedostataka (pravna regulativa, ograni¢ene finasije, neadekvatan
menadZment). Sa druge strane, pojava viSe konkurentnih hotelskih marki (brendova) sa
istim projektovanim ciljevima dovodi do nuznih saveza. Na taj nacin se kombinuju
pojedine strategije i faze u kojima se nalaze hotelska preduzeca kako bi se ostvarila
trziSna konkurentnost. Koriste se prednosti i najbolja reSenja u viSe ravni, odnosno
selektivno se pristupa umrezavanju. Prave se alijanse, savezi ili stvaraju razli¢ite grupe i
lanaci radi opstanka i ostvarivanja profita. Ujedinjenjem hotelskih lanaca Cendant
Corporation 1 Marriott International u operativni savez ostvarena je koncesija fransize,
na teritoriji SAD, za brendove Days Inn i Ramada. Skoro istovremeno, hotelska
kompanija Marriott International sklapa drugi operativni savez sa korporacijom Bylgari
Spa u cilju razvoja lanaca luksuznih hotela, koji ¢e poslovati pod brendom Bylgari Hotels
& Resorts. Preuzima sedam hotela lociranih u najve¢im svetskim metropolama. Glavno
sredstvo prestiZa postaje obim i kvalitet usluga odredenog hotelskog brenda, trZi$no
pozicioniranje marki i brendova, hotelski normativi, standardi i kategorije produkta.
To su danas ujedno i determinante identifikacije svih medunarodnih hotelskih
lanaca. Globalna hotelska preduzeca se po Milisavijevi¢u razlikuju od multinacionalnih
jer nastupaju sa integrisanim strategijama. Isti autor navodi da je kreacija globalne
strategije omogucena pretpostavkom o sli¢nostima i razlikama svetskih trzigta.** Tako se
koriste svi navedeni pristupi razvoja hotelskih marki integrisani u jedinstven i pulsirajuci
poslovni model. Sa druge strane, Caci¢ navodi tri grupe usluZnih transnacionalnih
kompanija kojima se mogu pridruziti hotelska preduzeca, a posebno medunarodni
hotelski lanci 1 gmpe:246
¢ hotelske transnacionalne korporacije sa ponudom jedinstvenog hotelskog produkta
koje se mogu transformisati u konglomerate ukoliko ojacaju marketinski i finansijski
(Marriott),

¢ hotelske transnacionalne korporacije koje su pored jedinstvenog hotelskog produkta
svoju lepezu ponude prosirile na ve¢i broj komplementarnih usluga (Accor);

e hotelski transnacionalni integrisani konglomerati koji objedinjuju citave spektre
razli¢itih ponuda (Cendant Corporation).

5 Milisavljevié, M., 1994. str.71.
246 Prema: Caci¢, K., 2010. str.17.
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3.3.2. Osnovni pojavni oblici marke u globalnim sistemima

Marku kao trZiSnu kategoriju u globalnim uslovima privredivanja moZemo
posmatrati na razli¢ite nacine. Nacin i ugao posmatranja zavisi od mnogobrojnih faktora.
Oni se u struénoj literaturi uglavnom determiniSu namenom i svrhom marke,
primenjenim strategijama, okruzZenjem, trziSnom dinamikom i njegovim c¢iniocima.
Tradicionalno sagledavanje marke polazi od proizvoda i usluga, odnosno roba. Kao $to je
ve¢ objaSnjeno, prvobitne marke se poistovecuju sa fizickim robama, odnosno sa svim
trZiSnim kategorijama koje imaju cenu.

Rakita 1 Mitrovi¢ naglaSavaju da i pored toga Sto svaka roba ima svog kupca i cenu
ne postaje po automatizmu marka. U tom smislu autori navode sledece distinkcije robe i
marke:*"’

e roba je predmet klasi¢ne i bezline trZiSne transakcije slicnosti, dok marka predstavlja
garanciju partnerskih odnosa kroz razlicitost;

¢ roba se nudi naspram marke koja se traZzi;
roba sluzi prodavcu kroz afirmaciju materijalne vrednosti dok marka sluzi potroSacu
u vise vrednosnih dimenzija.

Prelaz koji je omogucio transformisanje robe u marku, bez obzira da li se radi o
materijalnom proizvodu, usluzi ili njihovoj kombinaciji uslovljen je spiralom civilizacije.
Veliki svetski potresi i fenomeni uz nezaustavljivi progres iznedrili su procese i pojave
poput globalizacije, masovne proizvodnje, tranzicije, ekologije, slobodnog vremena ili
virtuelnosti $to je definitivno izmenilo tradicionalne poglede na trZiSnost. Danas robe,
odnosno marke i brendovi ne determiniSu samo sastav, strukturu i fizicka obeleZja, ve¢ i
dimenzije koje potroSaci prihvataju ili ne prihvataju, svojstva koja im odgovaraju ili ne,
ocekivanja u pogledu zadovoljenja potreba, dodatne vrednosti, asocijacije, osecaje i
mnogi drugi aspekte. Takode, marke su preuzele trZi$ni primat pa se o njima govori kao o
bilo kojoj kategoriji koja ima cenu. Kroz njih se sagledavaju ljudi, mesta, institucije,
organizacije ili neprofitabilne delatnosti. Posebnost svakako predstavlja realizacija
emotivnog odnosa, odnosno njena kulturna relevantnost kao Sto naglasava Paviek**

U naucnoj gradi i stru¢noj publicistici problematika marke se objaSnjava i analizira
uglavnom sa stanovista materijalne proizvodnje. Postavke, tvrdnje i zakljucci se baziraju
na obilju propratnih primera iz prakse i studija slu¢aja trZi$nih lidera. Analogno tome se i
analiziraju pojavni oblici iskazani kroz proizvodacke, robne, trgovacke, privatne,
globalne, vrtuelne ili korporativne marake. Zbog potreba ovog rada, kao i usled
osobenosti hotelske industrije, smatramo da poseban akcenat treba staviti na razjaSnjenja
pojmova korporativnih, privatnih, globalnih i virtuelnih marki.

3.3.2.1. Korporativna marka

Globalizacija je omogucila da se procesu izgradnje marke (brenda) pristupa sasvim
drugacije nego Sto je to bio slucaj u proslosti. Danas je uobiCajeno da se pojedinacni
brendirani proizvodi ili usluge poistovecuju sa odredenom kompanijom ili korporacijom.
Trgovacka, robna, privatna ili globalna marka dobijaju jedinstven univerzalan obrazac

7 Rakita, B., Mitrovi¢ 1., 2007. str.7.
% Detaljnije: Pavlek, Z., 2008. str.120-137.
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koji se identifikuje sa izgradnjom korporativnog imidZa. Ovaj proces predstavlja mnogo
viSe od obecanja ili stvaranja percepcije kod krajnjih korisnika, odnosno, najcesce se
napusta koncept superiornog proizvoda ili usluge i1 prelazi na model Sirenja korporativnog
kiSobrana. Na to utiCe globalna ekonomija i izuzetno dinami¢na trziSna ponuda kao
osnove medunarodne konkurentnosti. Zato nije dovoljno imati jaku marku ili brend.
Pored toga, neophodno je zauzeti odgovarajucu trZiSnu poziciju.

U nacelu, prilikom stvaranja korporativne marke (korporativno brendiranje) koriste
se isti metodi i instrumenti neophodni za razvoj bilo koje marke. Razlika je u tome §to je
za kreaciju korporativne marke neophodan celovit (holisticki) marketinSki pristup.
Holisticki pristup objedinjava sve procese i radnje u procesu izgradnje brendirane marke.
Marketing odnosa, integrisani i unutra$nji marketing kao i marketing druStvene
odgovornosti predstavljaju te komponente. One su povezane i medusobno se proZimaju.

Strategija stvaranja korporativne marke ili brenda u sebi obuhvata, pored postojeceg
brendiranog proizvoda, usluge ili produkta i sve one Cinioce (stejkholdere) koji su
neophodni za permanentno odvijanje poslovnih aktivnosti korporacije. Pfoertsch smatra
da realizacija korporativne marke predstavlja u sustini put izgradnje korporativnog duha i
njegovog predocavanja kako unutar tako i van kompanije svim poslovnim partnerima
tako da oni zaista dobiju ono to je obeéano kroz marku.”* Kotler ide korak dalje i daje
postavku po kojoj upravljanje markom za industrijske proizvode i poslovne usluge
predstavlja jedinstvenu i efikasnu moguénost za sticanje trajne konkurentske prednosti.””

Aaker ukazuje da holisticki pristup korporativnom brendiranju zahteva strateSke
perspektive. To zna¢i da proces realizacije korporativhe marke uvek ide od vrha
kompanij e.”! Sli¢nu postavku zastupa i Bedbury. On smatra da korporativna marka mora
biti shvac¢ena i prepoznata kao strateski kapital, odnosno kao osnov konkurentne
prednosti i dugorocne profitabilnosti uz aktivno uceS¢e lidera koji vodi sve aktivnosti
brendiranja. >

Peppers 1 Rogers ukazuju da se upravljanje korporativhom markom sve viSe
pomera sa operativnog i taktickog nivoa i postaje strategijski alat ostvarivanja integralne
komunikacione funkcije u kompaniji.*® Rakita i Mitrovi¢ navode podatak da preko
Cetrdeset posto japanskih kompanija ima sistem upravljanja korporativnom markom na
nivou vrhunskog (fop) menadZmenta.>*

Van Gelder ukazuje da se u sve veéem broju uspeSnih kompanija upravljanje
markama prepusSta najvi§im nivoima poslovodenja. To omogucava prednosti u vidu
usmeravanja njihovog autoriteta, dugorocne perspektive i kontrole nad korporativnim
resursima u funkciji ostvarivanja ciljeva korporativne marke.?

Balmer 1 Gray razmatraju problematiku korporativnih marki sa Sire platforme. Oni
ukazuju da jedinstvena korporativna marka predstavlja heterogenu kategoriju. MoZe se

* Kotler, P., Pfoertch, W, B2B brend menadzment, Adizes, Novi Sad, 2007. str.17-29.

20 Ibid. str.17-29.

2! Aaker, A.D., Brand Leadership, The Free press, New York, 2000. str.3.

2 Bedberi, C., 2007. str.60.

3 peppers, D., Rogers, M., Managing Customer realtionship — A Strategic Framework, John Wiley &
Sons, New Jersey, 2004. str.174-175.

4 Rakita, B., Mitrovi¢, 1., 2007. str.109.

25 Van Gelder, C., Global Brand Strategy, Kogan Page, London, 2003. str.39-48.
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sastojati iz veéeg broja razli¢itih povezanih ali i nepovezanih podvrsta i tipova

korporativnih marki, zavisno od strukturalne kompleksnosti ili trziSne orijentisanosti:

256

Familijarne veze u smislu srodnih delatnosti ili industrijskih grana poput hotelskih
lanaca Hilton UK 1 Hilton USA.
Podela funkcija i vrednosti usmerenih ka realizaciji jedinstvene ponude poput
hotelskih lanaca Hilton Hotel Corporation i Hilton International.
Surogati u smislu ugovornih aranZmana poput hotelske grupe I/HC koja pretezno
praktikuje franSizu.
Superiornosti, odnosno, liderstva na trzistu poput Marriotta.
Multiefekti kod visestruke upotrebe ili mnogostrukosti vlasnicke podloge poput lanca
Extended Stay Hotels koji praktikuje ugovore o menadZzmentu sa razli¢tim objektima
za smestaj.
Savez razli¢tih aktera poput konzorcijuma grupe Utell.

Kao Sto je prikazano, sagledavanjem i analiziranjem korporativnih marki i njihovih

pojavnih oblika bavi se veliki broj autora. Autori Knox i Bickerton su dali zanimljiv
graficki prikaz modernog teroijskog aspekta promisljanja o korporativnim markama u
zavisnosti od usmerenja.

Grafikon broj 9. Evolucija koncepta korporativne marke

Pozicija marke ~ Identitet marke
Res & Trout 1982. Kapferer 1997.
/ Urde 1999.

Imidz marke
Boulding 1956.

Asocijacije vezane
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Korporativni imidz

Kennedy 1977, Keller 1998.
Bernstein 1982. Adker 1998.

T' Korporativno brendiranje
Korporativna Balmer 2001.
personalizacija King 1991
Olins 1978. '

Barney 1986. /
\KA . Korporativna
Korporativil reputacija
1de.nt1tet / Rindova 1997.
Olins 1995. Van Riel 1997.
Stuart 1999.

Izvor: Prilagodeno prema Vranesevic¢, 2007

236 Prilagodeno prema: Balmer, M.T.J., Gray, R.E., Corporate brands, EJM/37, Emerald EarlyCite, 2003.
str.972-997.
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Sadasnja teorijska polaziSta izucavanja korporativnih marki vuku korene iz
marketinskih 1 multidisciplinarnih pristupa. Pocetne pozicije prevazilaze potroSacko
drustvo i usredsreduju se na fazu privredne potraznje. Kao Sto smo ve¢ naveli, osnovno
usmerenje je na klijente i imidZ marke i na organizaciju, odnosno korporativni imidZ, dok
je zajedniCko ishodiSte u oba slu€aja korporativno brendiranje, odnosno upravljanje
korporativnim markama.

Vecina trziSnih lidera koji su poslovali sa robnim i privatnim markama stekla je
jasno i pozitivno iskustvo o vrednosti brenda. Dosadasnja merenja vrednosti kompanija
koja su se zasnivala isklju¢ivo na materijalnoj imovini otisla su u istoriju. Neophodnost
uvazavanja nevidljivih i nematerijalnih elemenata kapitala poput patenata ili brenda
doprineo je nagloj popularizaciji korporativne marke. Posebno se isti¢u pozitivne reakcije
nosioca kapitala poput akcionara, investitora i bankarskih kompanija. Praksa neprestano
dokazuje da kompanije sa jakim markama beleze znatno brzi oporavak i stabilnije
poslovne aktivnosti ¢ak i u kriznim uslovima poslovanja. Takode, one su veéinom
podredile kratkorocno uspesno poslovanje dugoro¢nom stvaranju nematerijalne kapitalne
imovine. U tom kontekstu evidentne su osnovne funkcije korporativne marke:

e diferencijacija u odnosu na konkurenciju,
obezbedivanje (priprema) buducnosti kompanije,
kreiranje lojalnosti i jake preferencije,
diferenciranje marketinskih napora,
kreiranje jedinstvenog imidza,
ostvarivanje najvise cene i povecanje prodaje.

3.3.2.2. Korporativna hotelska marka

U hotelijerstvu se uloga korporativne marke moZe prikazati i kroz kreaciju lanaca
vrednosti. Realizacija lanca vrednosti primenjena na hotelsko poslovanje predstavlja
jedan od instrumenata iznalaZenja nacina postizanja izvrsnosti za hotelskog gosta putem
brendiranja.”>’ Savremene hotelske kompanije su organizovane po principu mreZa u
¢ijem se centru nalaze krajnji konzumenti usluga. U njima korporativna hotelska marka
Siri svoju ulogu od obezbedivanja adekvatnih mehanizama trZiSne komunikacije ka
upravljanju imidZzom. Po Porteru svaka kompanija predstavlja sintezu aktivnosti koje se
obavljaju u cilju dizajniranja, proizvodnje, marketiranja, isporuke i podrSke njenih
osnovnih proizvoda.”® Porterove aktivnosti se mogu primeniti i u savremenom
hotelijerstvu. Uspostavljanje lanca vrednosti se ne ogleda samo u nacinu na koji
pojedinac¢ne hotelske sluzbe obavljaju svoje poslovne zadatke. Uspeh je determinisan
razli¢itim stepenom koordinisanosti pojedinih sluzbi i sektora i adekvatnom politikom
troSkova.

Ogledni primer je sektor hotelskog domacinstva. Takva celovita postavka
omogucuje permanentno istrazivanje vrednosti hotelskog produkta. Prikupljanje setova
informacija o iskustvima, greSkama, propustima, manjkavostima, poboljSanjima ili
uspesima omogucava kontinuitet usavrSavanja kroz prilagodavanje u toku rada.

7 Svorcan, M., Svorcan, N., Prilog strategiji preporoda hotelske industrije Srbije, Zbornik nauénih i
struénih radova Hotelska ku¢a, HORES, Zlatibor, 2008.
% Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.38.

141



Transformacije i prilagodavanja su uglavnom nuZne i neizbeZzne. One omogucuju
proveru, kontrolu ili reviziju postojec¢eg kvaliteta, uz stvaranje dodatne vrednosti. Vodeci
hotelski lanci su oti$li korak dalje i formirali medufunkcionalne ekipe i timove odgovorne
za svaki poslovni proces u hotelu. Ekipiranja i povezivanja odvijaju se horizontalno,
vertikalno i dijagonalno.””

Tako se postize adekvatnija spoznaja trzista i konkurencije, realizuje nova usluga uz
pridobijanje gostiju i kreiranje procesa lojalnosti. Njihov zadatak se, izmedu ostalog,
ogleda i u povecanju prodaje, optimalizaciji trZiSta, permanentom usavrSavanju lanca
snabdevanja, kontroli troSkova, razvoju hotelskog informacionog sistema ili
pronalazenju strateSkih partnera. Uspostavljanjem adekvatnog lanca vrednosti hotelskog
produkta odredenog hotela ili hotelske grupe omogucena je kreacija izvrsnosti i modalitet
rangiranja istovrsnih trzignih aktera.”*

Uspostavljanjem lanca vrednosti obuhvataju se se tri osnovna snopa na koje deluje
korporativna hotelska marka. To se graficki moze prikazati na slede¢i nacin:

Grafikon broj 10. Osnovni trougao lanca vrednosti hotelske korporativne marke

SARADNICI < GOST

Izvor: Ideja i realizacija autora

Ovaj svojevrsni trougao predstavlja osnovni lanac vrednosti hotelske korporativne
marke. Pod pojam saradnika mogu se svrstati ne samo zaposleni ili dobavljaci, ve¢ Sirok
spektar javnog, druStvenog i trZiSnog sektora. Svi oni deluju po principu ucesnika na
trziStu bilo direktno ili preko posrednika. Od posebne vaZnosti jeste Cinjenica da se
medusobno ukrStaju i prozimaju. Na taj nain se stvara postojana i celovita slika o
korporativnoj hotelskoj marki. Ukoliko se u ovu percepciju ukljuce i mediji i ostali
¢inioci (stejkholderi) onda se moze jasno sagledati kompleksnost i proto¢nost razli¢itih
informacija neophodnih za uspe$no upravljanje hotelskom korporativnom markom.

Danas upravljanje korporativnom markom poput Marriotta ili IHC grupe ne
podrazumeva samo jedan hotelski brend ili pojedinacni produkt hotelijerstva. Neophodno
je naglasiti vrednost ovakve marke koja objedinjava sveobuhvatni portfolio komapnije,
zajedno sa svim hotelskim brendovima, ali i izgradnju poverenja i pruZanja podrske svim
poslovnim partnerima u kreiranom lancu vrednosti. U slede¢em grafikonu date su
osnovne postavke lanca vrednosti korporativnih hotelskih marki.

259 Svorcan, N., 2008. str.44.
260 Svorcan, M., Svorcan, N., 2008.

142



Grafikon broj 11. Pregled vodecih korporativnih hotelskih marki
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U modernom hotelijerstvu korporativna marka se najcesc¢e poredi sa otvorenim
kiSobranom koji treba da omogucéi prikaz vizije, vrednosti, karaktera, pozicije i imidza
kompanije u razli¢itim dimenzijama. Takode, omoguéeno je pozicioniranje svih
postojecih podbrendova. Strategijsko pozicioniranje  korporativne hotelske marke
podrazumeva multidisciplinarni pristup. U slucaju Hiltona, Marriotta ili Ritza mozZe se
govoriti o patronimnoj marki jer je dobila ime po osnivacu kompanije. Uspeh zasnovan
na mreznom sistemu upravljanja korporativnom markom rukovodi se:

1. Vodstvo se poistovecuje sa osnivacem i treba da bude nadredeno svima u okviru
kompanije. PosSto veliki sistemi ne mogi biti vodeni od strane jednog ¢oveka pristupa
se realizaciji upravnih i izvr$nih odbora koju je usvojio i hotelski lanac Best Western.

2. Samoinicijativa predstavlja krucijalno dostignu¢e u procesu uspe$nog pozicioniranja
korporativne marke. U hotelijerstvu je uspeh zagarantovan samo ako se svi zaposleni
bave korporativnom markom nezavisno od nivoa kompetencije.

3. Komunikacija je ujedno i obavezujuci princip koji doprinosi stvaranju internih mreza.
Ona se ostvaruje u kompletnom lancu vrednosti i predstavlja preduslov uspe$ne
samoinicijative.

Preimucéstva korporativnih marki danas se sagledavaju iz razlicitih uglova. Posto se
neprekidno iznalaze inovacije vezane za procese upravljanja hotelskim markama,
stvaranje korporativnih postaje sve vaznije. Brojni su €inioci koji uslovljavaju moderne
hotelijere da sagledavaju drugacije sopstvene brendove u cilju stvaranja jasne vizije i
cilja. Posebnost ¢ini pojava fleksibilnih i virtuelnih trzi$nih aktera koji poseduju manje
razudenu organizacionu strukturu. Sa druge strane, kontinuitet u podizanju nivoa
obrazovanja hotelskih gostiju namece dalekoseZne posledice na sve marke hotela. Oni su
svakodnevno izloZeni uticaju na hiljade komercijalnih predloga.

Sve ovo inicira nuznost dodatnog napora u sagledavanju i analiziranju pojavnih
oblika i modaliteta korporativnih hotelskih marki. Nisu retke situacije u kojima se
pojedine hotelske marke ili brendovi mogu istovremeno okarakterisati kroz nekoliko
razlic¢itih kriterijuma, a da se pri tome ne ukaZe na njihovu celovitost.
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3.3.2.3. Privatna marka

Privatne marke i brendovi se uglavnom vezuju i proucavaju u okviru usluZnih
sistema poput trgovinskih preduzeca i lanaca. Iako egzistiraju na trziStu dugi niz godina,
procesi globalizacije su ih izbacili u prvi plan u paketu sa ostalim marketinSkim
kategorijama tek u treCoj spirali globalizacije. Vecina modernih privatnih marki je
skop€ana sa globalnim markama proizvoda i usluga. One se pojavljuju u kategorijama
kako proizvoda i usluga, tako i u delatnostima u kojima se ostvaruju vece profitne stope
uz istovremenu niZu zastupljenost jakih nacionalnih marki ili brendova.

Vranesevi¢ navodi jednostavnu definiciju privatne marke kao marke u vlasnistvu
posrednika koji angaZuje proizvodaca za realizaciju proizvoda ili usluge.”®' Na taj nadin
one postaju sinonim za one marke kojima upravlja neko drugi, odnosno posrednik
(trgovac, distributer, lanac, gupacija). Za razliku od proizvodne ili korporativne, privatna
marka zapocinje sopstveni zZivotni ciklus tek prisustvom u okviru lanca vrednosti. lako se
i druge marke i brendovi proizvoda i usluga plasiraju kroz iste ili slicne kanale
distribucije i lance vrednosti, ona svoju egzistenciju zasniva na cenovnoj pristupacnosti.
Ukoliko krajnji korisnici procene da je odnos cene i kvaliteta odgovarajuci, oni ¢e
prihvatiti privatnu marku.Takode je prisutna i ¢injenica, viSe puta dokazana u praksi, da
neadekvatna cenovna politika jakih i priznatih marki moZze biti pogubna po njih i njihov
imidZ. Razli¢ita ispitivanja i ankete sprovedene u svetski priznatim globalnim
trgovinskim lancima idu u prilog ove tvrdnje. Samo nekoliko najvecih trgovinskih
multinacionalnih kompanija nisu osetljive na cenovne turbulencije (Tesco,Carrefourt,
Wal-Mart, Metro Group) jer obuhvataju jednu treé¢inu ukunog svetskog trzista.”*>

Pored cenovne pristupacnosti, pojava privatnih marki omogucila je bolju ponudu i
raznovrsniji izbor kod globalnog potroSaca i konzumenta. U tom smislu mogu se istaci
odredene prednosti uvodenja privatne marke:

e ostvarivanje visokih profita uz slobodno formiranje cena,

¢ kontinuitet u jacanju korporativnog lanca ili grupe,

e pravovremeno reagovanje na oscilacije trzista,

* mogucénost privlaenja i zadrZavanja odredenih ciljnih grupa potrosaca i korisnika
roba i usluga ali i visoki stepen prilagodavanja krajnjim potroSacima i korisnicima,

* mogucénost jaCanja sopstvenog imidza pozitivnhom percepcijom i izgradnjom ugleda
vlastite marke uz istovremeno smanjenje razlika kvaliteta u odnosu na konkurenciju,

* mogucnost kontrole uticaja i oblikovanja traznje.

Ukoliko se u obzir uzme i Cinjenica da je vecina privatnih marki pod strogom
kontrolom normativa i standarda projektovanih u vise ravni, onda ne ¢udi njihova trZiSna
ekspanzija i postojanost. Kotler prilikom analiziranja privatnih marki svoja istraZivanja
usmerava ka robnim markama velikih trgovinskih lanaca. Oni popunjavaju i do polovine
ukupnog asortimana ponude sa pojedinaénim privatnim robnim markama odredenih
proizvoda ili usluga. Ovi trendovi su inicirani isplativo$¢u i profitom ali i krajnjim
korisnicima koji preferiraju odredene brendove.*®

Sudar privatnih i korporativnih marki dovodi do oStrog trZziSnog nadmetanja koje po
pravilu donosi korist krajnjim korisnicima. Kada konzumenti primete, primene i usvoje

6! Vrane$evié, T., 2007. str.199.
262 Videti detaljnije: VraneSevi¢, T., 2007. str.201.
263 Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.518.
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dobijene pogodnosti, neminovno dolazi i do promena na tom konkurentskom polju.
Bombardovanjem kuponima, besplathnim miljama, igrama, takmicenjima, platnim
karticama, modalitetima odloZzenog plac¢anja, popustima ili nekim drugim ponudama
stvorena je ¢itava nova generacija potrosaca koja dodatno inicira dalje promene privatnih
marki. Cena postaje vrlo osetljiva kategorija jer ne sme da premaSuje percepcije
potrosata ili konzumenta usluge po pitanju vrednosti.’®* Praksa je vrlo bogata
varijacijama, koje sa druge strane zavise od projektovanih ciljeva i strategija pojedinih
trziSnih subjekata. Keller ukazuje na preovladujuce pojavne oblike vlastitih marki koje se
mogu naci na trzigtu:2%

e privatna marka proizvoda, usluge ili njihove kombinacije;

e nprivatna marka proizvodnog niza ili kategorije se moze posmatrati kao dvojna
strategija. Sa jedne strane se podrzavaju $to je moguce intezivnije sliCnosti i
karakteristike osnovnih identitetskih obelezja poput lanca Hyatt (Park Hyatt, Grand
Hyatt , Resort Hyatt) ili se vrsi diferencijacija kao u slu¢aju lanca Marriott (The Ritz,
Renaissance Hotels, Edition Hotels);

e privatna marka kopanije se upotrebljava za oznaCavanje viSe razli¢itih privatnih
podmarki namenjenih raznovsnim trZiStima i ciljnim grupama. PoSto postoji veliki
broj nedoumica vezanih za moguénosti jasnih razgrani¢enja one se mogu poistovetiti
1 sa korporativnom markom. Ukoliko se tako posmatra onda privatna marka preuzima
osnovne vrednosti kompanije i postaje njen odraz poput lanca MGM Mirage koji
pored hotelijerstva objedinjava filmsku industriju, igre na srecu, medije, nekretnine i
zabavu.

Praksa je dokazala da je izbor privatne marke uglavnom relativna i subjektivna
kategorija shodno pojedina¢noj vrednosnoj koncepciji. Istorijski gledano, skala vrednosti
je trpela nuZzne modifikacije u zavisnosti od vremena u kom je egzistirala. Istovremeno
bazna postavka na trziSno verifikovanoj usluzi ili proizvodu omoguéavala je neophodni
nivo i garanciju kvaliteta. U tom smislu mogu se izdiferencirati Cetiri razvojne etape
privatnih marki:

e Prva generacija privatnih marki je poistove¢ivana sa trziSnim posrednikom koji je
plasirao. Krasile su je izuzetno niska cena i shodno tome odgovarajucu nivo kvaliteta.

¢ Druga generacija privatnih marki nudila je niske cene uz garantovani nivo kvaliteta.
To je realizovano adekvatnom troSkovnom politikom. U ovoj fazi se javljaju i
nominalna identitetska obeleZja privatne marke.

e Treca generacija privatnih marki donosi koncept trZiSne vrednosti sa posebnim
naglaskom na kvalitet. Preduzimaju se brojna ulaganja i aktivnosti kako bi se privukle
1 zadrzale ciljne grupe potroSaca. lako ima cenovnih pogodnosti one se ne istiCu u
prvi plan. Dominantan je marketinski pristup stvaranja osnovnih identitetskih
obeleZja privatne marke kroz preporuceni kvalitet.

o (Cetvrta generacija privatnih marki donosi elemente monopola usled uspostavljenih
liderskih pozicija. Odlikuje je visoki stepen kvaliteta i izjednaCena cenovna politika.
Navedena generacija zahteva niz vertikalnih integracija pojedinih trZiSnih aktera kako
bi se ostvarile osnove za dalja ulaganja.

264 Ibid. str.520. Autori posebno razmatraju pretnje privatnih marki i realne posledice koje mogu uslediti

nakon reakcija potrosaca u nekoliko dimenzija.
265 Prilagodeno prema: Keller, K.L., 1998. str.33.
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Sagledavajuci veci broj zajedickih imenitelja (strategija, cena, tehnologija, kvalitet,
imidZ) brojni autori (Burt, Laaksonen, Reynolds, De Chernatony, Apelbaum, Coler,
Gerstner, Naik, Coler, Keller, Sethuraman, Hoch) su analizirali genezu privatne marke.

Tabela broj 17. Evolucijske etape privatnih marki

1. generacija 2. generacija 3. generacija 4. generacija
Strategija osnovni proizvod | najniza cena imitacija dodavanje
/usluga trZi$nih lidera vrednosti
Cilj povecanje marze podizanje Sirenje zadrz. i pov.
vrednosti asortimana klijentele
Tehnologija nizak zaostali trzi$ni inovativni
Kvalitet nizak srednji konkurentni vrhunski
Imidz lo§ u povoju stabilan izgraden
Cena niska povoljna adekvatna jednaka /visa
Dobavljaci domaci specijalizovani strani /spec. spec. strani i
domaci domaci domaci
Motivacija cena cena vrednost brend
konzumenata

Izvor: ideja i realizacija autora

Vecina autora isti¢e 1983. godinu kao polaznu u teorijskom izuavanju fenomena
privatne mare i vezuju je za ameriCku kompaniju A&P i njene privatne marke Master
Choice 1 American Choice. Kao prvi primer lanca vlastitih marki pominje se Sainsbury iz
Velike Britanije koji datira iz 1869. godine. Iako je sve do sedamdesetih godina proslog
veka vladalo uverenje da su to ponude losijeg kvaliteta, odnos u korist privatnih marki
menjao se sa pojavama kriza, ratova ili blagostanja i obilja, kada pocinju vredeti nove
paradigme 1 stilovi Zivota. Promene u svesti potroSaca osvedofene su i u mnogim
istrazivanjima marketara i specijalizovanih kompanija koja ukazuju da su se, shodno
vremenskim prilikama, 1 opredeljeni konzumenti upucivali 1 usmeravali ka usluZnim
servisima (trgovine, banke, hoteli, restorani, saobra¢ajne kompanije, bolnice, industrija
zabave i razonode). Danas je situacija sasvim drugacija. Prema Nielson studiji iz 2005.
godine, uc¢es¢e privatnih marki na svetskom nivou je poraslo na sedamnaest procenata u
ukupnoj maloprodaji. U razvijenim evropskim zemljama taj procenat je i vi$i.*® Razvoj
privatne marke mozZze biti:

e Sporedan, usmeren ka sprecavanju ili usporavanju konkurencije. Podizanje kvaliteta
ili snizavanje cena privatnih marki potkrepljeno je krilaticom value for money. Na
osnovu toga ostvaren je prodor privatnih marki prvenstveno na ona trZiSta gde
dominira jednostavna proizvodnja koja je sklona kopiranju i imitaciji, gde je slabije
oglasavnje i gde u percepciji potrosaca ne postoje velike oscilacije po pitanju
kvaliteta. Velike multinacionalne korporacije koje ne posluju modelom vlastitih
marki (Nestle, Mars) praktikuju lansiranje odbranbene marke namenjene iskljucivo za

26 Vranesevié, T., 2007. str.201-202.
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borbu protiv privatnih marki. Svoju konkurentsku prednost ostvaruju neprekidnim
razvojem i inovacijama, jakim medunarodnim oglasavanjem i Sirokom distribucijom.

¢ Direktan, usmeren ka stvaranju i uvecanju profita poput kompanije Gilette. Ona ima
udeo od preko Sezdeset procenata na najveéim i najbogatijim trziStima. Neprekidna
ulaganja u razvoj, novu opremu, oglasavanje i inovacije doprineli su da postane jedna
od najpoznatijih marki na svetu koja je vremenom prerasla u generalno ime za mnoge
kategorije proizvoda i usluga. To je jedinstven fenomen koji ne mogu ugroziti ni
privatne, ni korporativne, ni neke druge konkurentske marke. Cak ni cenovna politika
u ovom slucaju ne daje rezulatate. Uspeh brenda Gilette se zasniva na stvarnom i
dozivljenom kvalitetu, odnosno na konkurentskoj prednosti zasnovanoj na
neprekidnom razvoju.

3.3.2.4. Privatna hotelska marka

Hotelski lanci su poceli da prihvataju privatne (vlastite) marke plasirane od strane
nezavisnih hotela nastoje¢i da ostanu i postanu jo§ konkurentniji na trZiStu. Nagla
ekspanzija privatnih marki doprinela je da svi trZiSni posrednici putem umreZenih
globalnih trzista neprekidno tragaju za proizvodacima koji imaju viSak kapaciteta. ViSak
kapaciteta garantuje produkciju ponude uz nize troskove, manja izdvajanja za istraZivanja
i razvoj, oglasavanje, unapredenje prodaje i distribucije. Na taj nacin moZe se ponuditi
niZa cena usluge ili proizvoda i istovremeno ostvarivanje veceg profita.

Uklju¢ivanjem ve¢ priznatih marki nezavisnih hotela u ponudu hotelskog lanca
ostvaruje se stepen ekskluzivnosti i dodatane konkurentnosti. Praksa je pokazala
pozitivne reakcije od strane gostiju koji se veoma brzo i lako poistovecuju sa novim
oblikom izvrsnosti. Zato ne treba da ¢udi velika popularizacija butique, spa, ili design
hotela medu vodeéim medunarodnim hotelskim lancima. Spanski hotelski lanac Sol
Melia plasirao je na trziSte brend butique hotela nazvan Sol brand pod sloganom ,,Za sve
goste (kupce) koji Zele da pronadu sopstvenu individualnost i proizvod koji isti¢e njihovu
licnost*.**” Trzisni uspeh plasiranog brenda nametnuo je nuZne promene menadZmenta
ali i dotadasnjih standarda poslovanja ove hotelske kompanije.Upotreba privatnih marki u
hotelijerstvu doprinela je nekim novim zaokretima u tradicionalnim marketinSkim
aktivnostima. Orijentisanost ka gostu, potrosacu, odnosno konzumentu uz jasno kreiranje,
normiranje i standardizovanje njegovih ocekivanja omogucili su nosiocima poslovanja
moderne hotelske industrije (medunarodni hotelski lanci i grupe) da standarde dignu na
visi nivo u odnosu na trgovinske lance i ustoli¢e ih kao brend. Sve marketinske aktivnosti
hotelskog preduzeca koncentiSu se na taj brend kao neSto jedinstveno, novo,
nezamenljivo, posebno i poZeljno. Primer primene hotelskog tekstila u funkciji razvoja
brenda najbolje se ilustruje pre svega u neophodnosti iscrpnog poznavanja sastava,
kvaliteta, konstrukcije izrade i detaljnih specifikacija vezanih za materijale koji se koriste
u hotelijerstvu. Iako ovi materijali predstavljaju znacajne izdatke za pojedinacni objekat,
posebno prilikom operativnih nabavki, istovremeno one predstavljaju idealnu osnovu za
formiranje privatnih marki u okviru hotelske industrije koje su u funkciji jacanja
jedinstvenog brenda hotela.”*® Sve marke tekstilnih proizvoda koje su dostupne na trzistu,

267 Swig, R., Independent Hotels:The New Brand Alternative, RSBA & Associates
Hospitality Consulting Services, San Francisco, 2000.
268 Miladinovi¢, M., Svorcan, N., 2008.
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bilo da su robne, privatne ili korporativne, ukoliko zadovoljavaju neophodne parametre

(cena, kvalitet, upotreba, propisi, sastav, odrzavanje) mogu se objediniti pod hotelskom

privatnom markom. U tekstilni hotelski materijal koji je trZiSno verifikovan kao privatna

marka moZe se svrstati sledece:

e Posteljina je razvojem tehnologije dobila na znacaju u procesu kreiranja hotelskog
brenda. Posebno se isti¢u resenja u vidu obrade i dorade materijala otpornih na vodu,
necistoce ili UV zracenja. Za hotele je od nesagledive vaznosti zastita od poZara.
Holiday Inn Hotels & Resorts je dizajnirao specijalno termalno decije ¢ebe od
najkvalitetnijeg pamuka koje je postojano na visoke temperature i otvoreni plamen.

e Peskiri i galanterija za kupatilo odlikuju se mnogo ve¢om gustinom materijala
prilikom izrade u odnosu na druge tekstilne materijale. Ovakva svojstva im
omogucavaju nadogradnje u vidu mirisne arome koja se lagano oslobada i garantuju
ekskluzivitet u ponudi. Najéesce se ukrasavaju identitetskim obeleZjima marke hotela.
Ritz-Carlton nudi visoko kvalitetni bade mantil ukraSen jedinstvenim i
prepoznatljivim logom isklju¢ivo u jednoj veliCini.

e Uniforme imaju poseban znacaj u celokupnoj usluznoj industriji. Hotelijerstvo
predstavlja uniformisani servis sa jasno naznacenom podelom zavisno od hotelskih
celina (odeljenja), odnosno od stepena nadleZnosti personala ili vremenskih prilika.
Dokazano je da hotelski gosti pozitivno reaguju na raznolikost uniformisanog osoblja
i da na taj nacin lakSe identifikuju Zeljene usluge. Istovremeno svaka hotelska kuca
nastoji da adekvatnim izborom radnih odela ili uniformi dodatno istakne pojedine
aspekte sopstvene marke ili brenda. Kao primer privatne hotelske marke radne odece
mozZe posluZiti Queen’s Hotel u Bridge of Allan iz Skotske. MenadZment ovog
objekta je u saradnji sa velikim brojem stru¢njaka dizajnirao preko osamdeset
razli¢itih uniformi za svojih dvadeset i pet zaposlenih! Pored ve¢ poznatog
geografskog porekla materijala vodeno je racuna i o usaglasavanju i uklapanju radnih
uniformi sa enterijerom i eksterijerom hotela odnosno mestom troska.”®

Razvoj marketinskih tehnika i poslovnih strategija dodatno je izmenio poslovanje
vodecih hotelskih kompanija. PoCetne strategije bazirane na jakim hotelskim markama
temeljile su se na diferencijaciji superiornog kvaliteta koji je pratila odgovarajuca
cenovna politika. Na taj naCin pruzale su se i uspeSno ostvarivale emocionalne i
psiholoske pogodnosti usmerene ka hotelskim gostima koji su ih ocekivali i dobili veliku
vrednost shodno svojim ocekivanjima, potrebama i moguénostima. Nasuprot tome,
pojava privatnih marki zapocela je obrnutim konceptom usmerenim ka niZim cenama i
loSijim kvalitetom pristupa¢nim za sve trziSne kategorije. Logi¢na se Cini i postavka da
takav razvoj dogadaja i nije ukazivao na neke drasti¢ne trZiSne poremecaje. Posebno
treba ista¢i i veliku heterogenost i nepovezanost prvih korisnika privatnih marki u
hotelijerstvu kao rezultat pripadnosti razli¢itim segmentima potrosaca.

Ekspanzija hotelske industrije ali i procesi brendiranja nisu ostavljali mnogo nade ni
mesta ka prosperitetu privatnih marki kao Sto je to bio sluaj u drugim usluZnim
industrijama, poput trgovine i trgovinskih lanaca. Mnogo viSe paznje se posvecivalo
geografskom Sirenju i medusobnim konkurentskim borbama ili razli¢itim oblicima
udruZivanja i umrezavanja. Medutim, uporedo sa razmotavanjem spirala globalizacije i
velikim prate¢im promenama koje su ve¢ opisane u prethodnim poglavljima ovog rada,

29 Ibid.
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transformacija privatnih marki je o€igledna. One postaju sveprisutne kategorije na koje se
ozbiljno racuna. To je ujedno i razlog, nagle primene privatnih marki u luksuznim
segmentima hotelske industrije. One su prvenstveno zastupljene kao dopune hotelskih
produkata. Pored trgovinsko-prodajnog programa, vlastite hotelske marke se javljaju i
kao oblici specijalizacije ponude. Starwood je pokrenuo posebnu liniju hotelskog
podbrenda pod nazivom W hotels kako bi se uspesnije odbranio od najezde butik hotela.
Veliki Hilton je lansirao na trziste imidZ lifestyle hotel.

Na kraju, uputno bi bilo pomenuti najnovije trendove na trziStu SAD u
poslovanjima medunarodnih hotelskih lanaca koji prihvataju visoku popularnost beach
hotelskih objekata. Crowne Plaza je obogatio svoju ponudu sa objektom Hotel South
Beach - Z Ocean Hotel. Sofitel koji posluje u okviru grupacije Accor je lansirao privatne
marke u obliku Chicago Water Tower 1 San Francisco Bay hotela dok se brend W
Hotels Worldwide lanca Starwood specijalizovao za privatne hotelske marke koje
kombinuju i po nekoliko ponuda (Chic Modern Style - Modern Trendy Design - Spa -
Sushi Restaurant - Beachfront hotel - Fitenss Center & Spa - Iconic design - Rooftop
lounge - Quiet spot - Historic skyscraper - Innovative Art deco - Spectacular views).””

3.3.2.5. Globalna marka

Danasnje vreme je pokazalo da svaka kompanija koja sebe smatra uspeSnom mora
da razmislja globalno. Razlozi leZe u koris¢enju tradicije uspostavljanja zajednickog
trzista, uz podizanje obima proizvodnje, ostvarivanje maksimalnih prihoda koris¢enjem
jeftinije 1 dostupnije radne snage i resursa. Ovo pre svega vazi za Japan i evropske zemlje
gde je neprestana borba za minimalni procenat uceS¢a na prezasiCenim trziStima
primorala kompanije da se okrenu novom i izazovnijem nadmetanju. Teoretiar Levitt je
prvi ukazao da ¢e u buducnosti prosperirati oni koji mogu svoje marke standardizovati na
svetskom nivou.*”’ Prerastanje lokalnih i regionalnih trZiSta moguée je samo
koncentracijom kapitala. Upliv priznatih marki ili brendova dokazao je neminovnost
stvaranja jakih superkonglomerata kako bi se mogli premostiti svi izazovi ulaska na nova
trziSta. Posebno su dosle do izrazaja barijere i koCnice globalizacije koje su iziskivale
enormna sredstva i ulaganja kako bi se odnos u globalnoj areni nekako izbalansirao. Vrlo
brzo se ispostavilo da samo jaki, veliki, bogati i snazni mogu nametnuti jedinstvenu
marku ili brend, odnosno standard. Oni se ujedno ponasaju kao svojevrsni magneti koji
prosto privlace i koncentriSu raznorodni slobodni kapital i investicije. Sa druge strane,
internacionalizacija marke neminovno vodi njenom rastu i jacanju. Tako se proces
stvaranja globalne marke poistovecuje sa delovanjem velikih multinacionalnih kompanija
i njihovim globalnim aspiracijama.

Kao ogledan primer potencijalnih dometa globalne rasprostranjenosti i uticaja koji
se mogu ostvariti sa markom, naj¢eS¢e se uzima kompanija Coca-Cola. Ona se
apostrofira kao glavni promoter globalizacije ili kokoakolizacije (coca-colaization), jer je
uspela da ostvari jedinstvenu komunikaciju sa brojnim i raznovrsnim potroSa¢ima na
globalnom trzi§tu.”’”* Specifikum predstavlja i Ginjenica da se ne radi o paleti ili setu
ponude koja se usavrSavala vremenom. Radi se o jedinstvenom univerzalnom

770 www.splendia.com

2 pavlek, Z., 2008. str.93.
272 Rakita, B., Mitrovi¢, 1., 2007. str.252.
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bezalkoholnom proizvodu ¢ija potvrda leZi u ¢injenici da je prosecan potrosac vrednuje

kao robnu, trgovacku, privatnu, korporativnu i globalnu marku istovremeno vise od bilo

kog moguceg konkurenta.

Uspeh zavisi od sposobnosti kreiranja jedinstvene marke ili integracije u neki
postoje¢i lanac vrednosti. Tako su pojedine multinacionalne kompanije uspeSno
realizovale globalnu marku pomocu ve¢ uspostavljenih pozicija na domacim trziStima.
Zato se Cesto deSava da se korporativna marka izjednacava sa globalnom. Medutim,
epitet globalnosti se ipak vezuje za internacionalizaciju i globalizaciju korporativhog
poslovanja. Neverovatno brze i dinami¢ne promene pojedinih ekonomskih okruZenja uz
permanentni priliv i stvaranje baza potpuno novih potroSaca proizvoda i konzumenata
usluga inicirao je nekoliko pristupa u realizaciji globalnih marki:*”>
1. Nacionalni pristup je usmeren prvenstveno ka orijentaciji afirmacije komparativne

konkurentske identifikacije na globalnom nivou. Kakteristian je za globalne marke
sa slede¢im osobenostima:

e kulturni identitet, tradicija i geografsko poreklo,

® niza faza prerade, detalji 1 zanatske veStine,

¢ homogeni karakter, univerzalno znacenje i industrijski proizvodi.

2. Specijalizovani pristup je usmeren ka znanju i kretivnosti kao elementima
konkurentnosti. Do izrazaja dolazi inventivnost, mogucnost prilagodavanja i,
posebno, realizacija stecenih iskustava. Jednom utemeljen ugled na medunarodnom
nivou, ostvarene reference i dostignuta poslovna reputacija predstavljaju osnov
stvaranja globalne marke. U ovim situacijama cCest je slucaj da korporativna marka
ima prednost u odnosu na pojedina¢ne marke ili brendove proizvoda ili usluga.
Praksa je pokazala moguénosti primene ovog koncepta kroz medunarodnu poslovnu
saradnju na projektnom principu kroz inZinjering ili raznovrsne tipove projekata,
specijalne (unikatne) inostrane porudzbine, naglasene koncentracije i specijalizacije
za jedno trZiste ili pristup.

3. ViSetrziSni pristup predstavlja relativno skupu strategiju formiranja globalne marke.
Ogleda se u nastojanju da se iskoriste pojedinacne varijacije funkcionalnosti i
odredenih elemenata identitetskih obeleZja marke kako bi se uspostavila prihvatljivost
na vecem broju trzista. Sa jedne strane, vrsi se specijalizacija globalne marke, dok se
istovremeno traga za njenom trZiSnom racionalizacijom, sa druge strane. Kao rezultat
ovog pristupa javlja se globalna marka prihvatljiva ve¢em broju nacionalnih trzista. U
strunoj literaturi Cesto se navode primeri kompanije Nestle koja je uspela da
viSetrziSnim pristupom istovremeno pozicionira sopstvene globalne marke i veliki
broj brendova uz jedinstvenu reputaciju afirmisane multinacionalne korporacije.

4. Globalni pristup omogucava stvaranje jedinstvenog i prepoznatljivog svetskog
koncepta. Globalna marka realizovana ovim pristupom je prihvatljiva u najSirim
svetskim razmerama uz veliku fleksibilnost i moguénost prilagodavanja osobenostima
lokalnih trziSta. Kao upecatljiv primer moze posluZiti lanac brze hrane McDonald's.
Iako ova kompanija inicira i sprovodi veoma stroge standarde, globalni pristup
osnovnog brenda nametnuo je prilagodavanje pojedinim trziStima. Tako se u
objektima McDonald's u Nemackoj moze konzumirati pivo, u Francuskoj vino, u

23 1bid. str.253-255.
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Honk Kongu kokteli, a u Indiji jagnjetina.””* Na taj na¢in zadrZana je osnovna
pokretacka snaga ponude u vidu brze hrane koja je na pojedinim trZistima dobila
nadgradnju.

Globalne marke sa sobom nose i odredene prednosti koja se odslikavaju u
ostvarenju izuzetnih efekata ekonomije obima. To je direktna posledica velikih usteda
prilikom produkcije, transporta ili promocije roba i usluga. Lanc¢ana reakcija se zatvara
Cinjenicom da jake i uspeSne marke lakSe i brZe zadobijaju poverenje potroSaca,
konzumenata ali i drugih trZiSnih C¢inioca poput posrednika i distributera jer ispunjavaju
njihova o¢ekivanja. Nilson navodi da moderno vreme omogucava kreaciju prilagodene
marke (customized brand). Pod ovaj pojam se mogu podvesti sve one globalne marke i
brendovi koji su usmerene ka globalnom potrosacu kao individui koja ima njima
svojstvene potrebe i o&ekivanja.””

3.3.2.6. Globalna hotelska marka

U savremenom hotelijerstvu insistira se na licnom dozivljaju svakog gosta kao
jedinstvenom iskustvu koje pojedina¢na marka ili brend pruzaju. Tako se ostvaruje onaj
stepen distinkcije u odnosu na konkurente koji ujedno ¢ini i osnovnu snagu globalne
hotelske kompanije. Moguénost akomodacije pojedinim trZiStima i stepen transformacije
ka lokalnim osobenostima, bez ugrozavanja jedinstvenog imidza i profila marke,
predstavlja sposobnost prilagodavanja hotelske marke ili brenda i u mnogome usmerava i
opredeljuje globalne strategije hotelskog lanca ili grupe ka postizanju poslovnog uspeha.
Sa inteziviranjem globalnih procesa povecavao se i broj ali i snaga marki globalnog ili
svetskog dometa. Moglo bi se re¢i da se osnovne osobenosti globalne marke vezuju za
njenu prepoznatljivost 1 prihvacenost, odnosno evaluaciju u svetskim razmerama.

Sagledavanje i analiziranje globalnih marki u hotelskoj industriji, prema koris¢enoj
literaturi, se prezentuje kroz kroz sledece kriterijume:

e Geografski kriterijum predstavlja potreban ali ne i dovoljan uslov da bi se pojedina
hotelska marka ili brend mogli okarakterisati aspektom globalnosti. Polazne postavke
nalazimo u radu Leventhala koji pod pojmom globalne marke podrazumeva one koje
istu marketing strategiju koriste na svim ciljnim trZi§tima.”’® Na taj nadin globalna
hotelska marka je dostupna potroSacima i konzumentima na veéem broju svetskih
trziSta. Podrazumeva se njen relativno standardizovani oblik ili forma proizvoda ili
usluge, odnosno hotelskog produkta. Precizniju definiciju globalne marke nalazimo
kod autora koji su pokusali da ukaZzu na minimalni broj svetskih trZiSta na kojima se
marka ili brend moraju pojaviti. Tako Wehinger i Boss navode broj tridesettri kao
donju granicu. U periodu njihovog proucavanja trziSnih kretanja (devedesetih godina
proSlog veka) samo je cCetrdesetak marki i brendova moglo da zadovolji ovaj
kriterijum. Sa druge strane, Nilsen definiSe globalnu marku shodno geografskom
prisustvu u glavnim ekonomskim regionima i uc¢e$¢em od 5% prodaje van mati¢nog
regiona. Prikazana postavka je u praksi dala joS loSije rezultate. Ispostavilo se da
vode¢e marke lanaca i grupa hotela ostvaruju preko 90% prodaje u sopstvenom

21 www.interbrand.com

275 Nilson, T., Customize the Brand — Make it More Desirable and Profitable, John Wiley & Sons, New
Jersy, 2002. str.4.
276 _eventhal, R. C., Branding Strategy, Business Horizons, September-October,17-23, 1996.
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regionu Sto ukazuje da blizu 80% svih poznatih globalnih marki ili brendova ne
ispunjava navedene uslove.”’’ To bi prakti¢no znacilo da veéina vodeéih i priznatih
medunarodnih hotelskih lanaca koji imaju sediSte u SAD nisu globalni. Oc¢igledno je
da pokuSaji pojasnjenja globalnosti hotelskih marki sa stanoviSta samo jednog
parametra nisu dali valjane rezultate. Zato su u ovu problematiku uklju€eni i drugi
elementi.

Perceptivni kriterijum pojasnjenja globalne marke pored geografskih elemenata uvodi
i percepciju kao znacajnu stavku globalnosti. Quelch definiSe globalnu marku
pomoc¢u utemeljene pozicije na domacem trziStu sa geografski uravnotezenim
prisustvom u svetskim regionima i ostvarenim znacajnim nivoom prepoznatljivosti
Sirom planete.”” Na taj nadin atribut globalnosti sti¢e ona hotelska marka ili brend
koja je adekvatno percipirana od strane potroSaca produkata, konzumenata usluga i
svih ostalih uCesnika lanca vrednosti na razli¢itim mestima jedinstvenog globalnog
trziSta. Perceptivni kriterijum u sam epicentar postavlja hotelskog gosta, odnosno
individualnog potrosaca ili konzumenta ponude globalne marke. Shodno tome,
vodece hotelske kompanije nastoje da svoje globalne marketinske strategije usmere
ka uspostavljanju kontakta i nacCinu komuniciranja sa krajnjim Kkorisnicima uz
stvaranje jedinstvenog seta vrednosti ili karaktera marke (brand personality). Tako
pocinje proces transformacije individulanog konzumenta u globalnog, uz uvazavanje
postoje¢ih kulturoloskih, socijalnih i ekonomskih osobenosti. Porth navodi da se
uspesna transformacija pretate u svojevrsnu globalnu potrofacku kulturu.””
Objedinjavanje ova dva kriterijuma omogucuje S§iri spektar posmatranja karaktera
globalnosti hotelske marke. U slu¢aju hotelskih lanaca i grupa to se prakticno odnosi
na osnovna identitetska obeleZja njihovih marki i brendova kao i na stepen percepcije
od strane gostiju. Pojedini hotelijeri insistiraju na unificiranim elementima identiteta
na globalnom nivou. Drugi praktikuju odredeni stepen adaptabilnosti elemenata
identiteta u zavisnosti od trZiSta na kojem nastupaju. Shodno tome se moze zakljuciti
da unifikacija elemenata identiteta hotelske marke nije obavezna komponenta
globalnosti. Kulturoloska, pravna i socijalna obelezja pojedinih regiona mogu
nametnuti neminovnost promena i prilagodavanja.

Ekonomski pokazatelji globalnosti su uglavnom vezuju za ostvarene poslovne
rezultate i njihove efekte. Danas je jednostavnije na¢i podatake o geografskoj
rasprostranjenosti hotelskih objekta ili broja smeStajnih jedinica nekog brendiranog
medunarodnog lanca ili grupe nego tatne i precizne finansijske pokazatelje o
ostvarenim profitima. Ukoliko su ti podaci u ponudi, onda su ili preskupi ili su u
funkciji strateskih analiza.U tom smislu najbolji putokaz predstavljaju nastupi
pojedinih hotelijera na vodeé¢im svetskim berzama. Hotelski lanci i hotelske grupe u
pocetnim godinama dvadesetprvog veka vidno doprinose promenama morfologije
vodecih berzi kapitala i njihovih preusmeravanja u sferu usluga. Kao ilustracija moze
da posluzi uporedno kretanje cena akcija dva vodeca hotelska lanca, odnosno njihovih

7 Nilson, T., 2002. str. 4.

278 Quelch, J., Global Brands Taking Stock, Business Strategy Revivew, Vol.10, No. 1, 1999. str.1-14.
279 Porth, S.J., Strategic Management — A Cross-Functional Approach, Pretince Hall, N. Jersy, 2003.
str.144.
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marki - Marriot International i Hilton Hotel Corporation. Za element poredenja
uspesnosti uzeti S&P Loadging-Hotels index, koji prikazuje samu branSu poslovanja i
S&P 500 index, odnosno pokazatelj koji se odnosi na pet stotina najvecih americkih
kompanija. On predstavlja najbolje i najstabilnije kompanije koje su ujedno i garant
stabilnosti berzanskog poslovanja. Analiziran je period od pet godina zaklju¢no sa
fiskalnom 2004. godinom S§to je prikazano u slede¢em grafikonu.

Grafikon broj 12. Kretanje akcija na NYSE 2000 — 2004. godine
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Kretanje akcija hotelske kompanije Hilton Hotel Corporation pokazuje neprestanu
dinamiku rasta u odnosu na trzi¥ne konkurente. Cak ni neekonomski efekti poput
teroristickih napada u SAD nisu bitnije uticali na poslovanje ovog hotelskog lanca.
U tom periodu, kompletna hotelska industrija SAD ima trend stagnacije, dok akcije
hotelskog lanca Marriot International padaju. Razloge ovome treba traziti u
¢injenici da je hotelska kompanija Hilton Hotel Corporation deo svog poslovanja
izmestila van teritorije SAD, posebno u region Azije i Pacifika. Spremno je
docekala otvaranje najmnogoljudnije zemlje na svetu — Kine. Tek pocetkom 2003.
godine zabelezen je rast poslovanja ostalih vodecih subjekata hotelske industrije
SAD.* Detaljniji uvid o ekonomskim pokazateljima koji mogu definisati globalne
hotelske marke moZe se videti u slede¢em grafikonu.

Grafikon broj 13. Kretanje akcija kompanije Marriott International
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Prikazani grafikon ukazuje na kretanje akcija u periodu 2003 — 2007 godine. Radi
dobijanja jasnije slike o ostvarenom prestiZu na trziStu dati su uporedni podaci
kretanja ve¢ pomenutog S&P indeksa kao i indeksa ukupne hotelske industrije. U
poredenju sa kretanjem akcija prikazanim u predhodnom grafikonu stice se utisak
postojanosti poslovne filozofije ovog hotelskog lanca. Oc¢igledna su preklapanja sa
trendovima poslovanja hotelske industrije SAD. Povremene oscilacije predstavljaju
rezultat razlicitih poslovnih kampanja i procesa multibrendiranja kojima se nastoji
izvu¢i maksimum na nestabilnom trziStu. Medutim, prvi znaci krize doveli su do
znacajnijeg pada akcija u periodu 2006 — 2007 godine. Iako je berzansko poslovanje
bilo stabilno i belezilo neprekidan rast, Sto pokazuje S&P indeks, Cisto americke
kompanije su imale obilje oscilacija koje ¢e sigurno biti izraZenije u narednim
godinama. Ovakvi pokazatelji ukazuju na prestiznu strategiju velikih
multinacionalnih kompanija, kakva je na primer Hilton Hotel Corporation, da deo
svog poslovanja plasiraju i na nestabilnija trziSta uz rizi¢na oc¢ekivanje uspeha.
Prikazana analiza kriterijuma je dodatno pojacana aktuelnom finansijskom krizom
koja navodi hotelske lance i grupe ka internacionalizaciji poslovanja. Novi trendovi u
hotelskoj industriji ukazuju na snaZne investicije od strane kompanije Marriot
International ka ino-trZiStima.

3.3.2.7. Virtuelna marka

Strategije izgradnje trziSnih kategorija poput marki i brendova razvojem internet
mreZe polako prevazilaze jednostrane pristupe. Tradicionalni mediji polako gube primat
od strane novih trzZiSnih aktera. Google ili Yahoo medijski proboj i afirmaciju odredene
marke ili brenda ostvaruju za deset puta krace vreme. Inicirani i kreirani pomoc¢u novih
medija, usmeravaju i tradicionlanu robnu marku da polako prelazi u virtuelnu, odnosno u
on-line dimenziju.

Dostupni oblici povezanosti digitalnog doba objedinjavaju sve trziSne aktere u
jedinstvenu vezu. Internet mreZa je omogucila kreaciju homogenog i sveobuhvatnog
prostora za distribuciju i protok podataka, informacija, raznih oblika saradnje i konekcija
ali i novih modaliteta svih oblika poslovnih varijateta. Upotrebom najnovijih tehnoloskih
reSenja omoguceno je svojevrsno objedinjavanje svih dostupnih medija po Sirini i dubini
uz visok stepen dostupnosti, spontanosti 1 nadasve liCne kreativnosti. Vremenska
konstanta u smislu realizacije prave stvari u odredeno vreme sa ujednac¢enim intezitetom i
duZinom trajanja omogucila je pojavu sasvim inovativnih poslovnih transakcija koje se
objedinjuju pod pojmom elektronskog poslovanja (e-business). Radi se o visoko
integrisanom i umrezZenom globalnom elektronskom poslovnom sistemu.

Prelazak trziSnih kategorija poput marki i brendova u novu virtuelnu sferu ima
svoje uporiSte prvenstveno u jedinstvenoj elektronskoj trgovini (e-commerce). Ona je
omogucila poslovnu komunikaciju, prenos i plasman, odnosno kupoprodaju svih oblika
roba i kapitala preko jedinstvene mreZe u koju su ukljuceni svi oni koji poseduju neki
oblik racunarske opreme podrzane digitalnim komunikacijama. Permanentnim razvojem i
Sirenjem objedinjavaju se sve poslovne funkcije trZiSnih subjekata poput marketinga,
finasija, prodaje, logistike ili administracije kako bi se uspesnije ostvario profit.

Vremenom su pored trgovine razvijeni i drugi oblici elektronskih poslovanja,
posebno u sektorima bankarstva, finansija, berzanskog poslovanja, javnih uprava, turizma
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i hotelijerstva. Pojava specijalizovanih internet posrednika, svojevrsnih virtuelnih
kompanija, dodatno je ubrzala i pospeSila navedene trendove izbacuju¢i u prvi plan
pojedina¢ne marke i brendove kao osnove buduceg poslovanja. Posto njima nisu bile
potrebne nekretnine locirane na atraktivnim i skupim destinacijama, veliki broj
zaposlenih, razgranata prodajna i distributivna mreza, one su procese izgradnje virtuelnih
marki bazirale na trenutnoj i povratnoj komunikaciji i visokom stepenu adaptabilnosti u
odnosu na prohteve krajnjih korisnika, uz izuzetno niske troskove.

Vecina istrazivanja na ovu temu ukazala je na nekoliko nezaobilaznih ¢inilaca koji

su postali odredujuc¢i model ove osobene transformacije:

Izmenjeni su tradicionalni pristupi u smislu da klasi¢no preslikavanje uspeha jednog
trziSnog lidera ili njegova svojevrsna imitacija vode¢ih marki i brendova nije moguca
u digitalnoj sferi. Tretiranje novog medija kao samo joS jednog oblika za marketinSke
tehnike i komunikacije postalo je veoma rizi¢no i opasno. Mediji poput radija, Stampe
ili televizije imaju sasvim drugacije i znatno prostije sisteme i kanale distribucije.
Internet je u svakom obliku i smislu jedinstven i razli¢it medij koji je omogucio
transformaciju marke u novu dimenziju.

Dosadasnje uspesno primenjivane strategije marki i brendova nisu nasle pogodno tlo
na mreZi. Sta viSe, uglavnom su neprimenljive ili riskantne po one koje ih koriste.
Razlozi pre svega leZze u visokom stepenu interaktivnosti novog medija. Zato nije
moguce jednostavno preslikati postoje¢u robnu, trgovinsku, privatnu, globalnu ili
korporativnu marku i prikaciti joj epitet virtuelnosti. Naprotiv, neminovno je
pristupiti izgradnji sasvim novih strategija koje bi resile ovu problematiku.

Evidentno je postojanje velikog jaza izmedu klasi¢nih i virtuelnih marki. Osnovu
svojevrsnog sukoba c¢ini nizak stepen interaktivnosti klasi¢énih marki. Njihova
pasivnost, odnosno jednostrana komunikacija postaje primer zastarelog pristupa
odnosu sa konzumentima. Virtuelna marka ima mo¢ direktne i povratne komunikacije
sa krajnjim Kkorisnicima uz visok stepen prilagodavanja i adaptabilnosti. To
omogucava vlasniku vitruelne marke jedinstven i neposredniji odnos sa potrosacem
koji bi se mogao okarakterisati kao direktni odnos.

Realizovanje novih virtuelnih marki jednako je za sve trZiSne aktere. I lideri i oni koji
tek nastupaju na novom trzistu imaju podjednake Sanse za uspeh u zavisnosti od svoje
ideje i kreacije. Uglavnom se koriste jedinstvene i uniformisane tehnike i strategije
koje po pravilu imaju ustaljene troskove. Na taj nacin koli¢ina novca kojom neko
raspolaze nije preduslov kreiranja vrhunske digitalne marke ili brenda. Primat i
dominacija se moraju ostvarivati na sasvim drugaciji nacin — neprestanim
inoviranjem, odnosno zauzimanjem veceg dela trziSta uz permanentno zadrzavanje
osvojenih pozicija.

Veoma su retki primeri pozitivhog transponovanja klasi¢nih marki u virtuelnu
dimenziju, a da je pri tom izbegnuta kanibalizacija istih. Kao veoma uspeSan primer
navodi se americka kompanija Disney koja je uspela da transponuje imidZ sopstvene
korporativne marke u virtuelnu dimenziju ostvarujuéi jedinstveni stepen poverenja sa
svojim konzumentima. To ujedno predstavlja i specifikum po kome se ona razlikuje
od vecine Cisto virtuelnih marki i brendova.

Analogno prethodnom faktoru, suprotan proces transponovanja online marke u offline
dimenziju tece sporo i neujednaceno. lako se u tu svrhu koriste sve poznate medijske
strategije i tehnike, jako je teSko preusmeriti vrednosnu asocijaciju u realno
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okruZenje, odnosno, primeniti je na materijalni proizvod, uslugu ili njihovu
kombinaciju.

¢ Doslo je do apsolutnih promena u globalnom poslovnom ambijentu. Rast ekonomske
meduzavisnosti, uz primenu savremene tehnoloske revolucije, nametnuo je sasvim
novi model konkurentnosti koji tezi ka neprestanoj prisutnosti na svim dinamickim
polovima globalnog svetskog trZista. Poput hotelskih, sve marke i brendovi nastoje da
maksimalno i efikasno iskoriste dostupne prednosti kapitala i tehnologije savremene
informatiCke ere nezavisno od organizacionog, funkcionalnog ili geografskog
ustrojstva.

¢ Konacno, vec¢ina strucnjaka iz teorije i prakse slaZe se da se najjate marke izgraduju
po jedinstvenom obrascu koji se zasniva na uspostavljanju jakih veza sa krajnjim
korisnicima. PoStovanje njihovih ocekivanja, Zelja i prohteva predstavlja klju¢nu
kompetenciju. Da bi se to ostvarilo, neophodno je neprestano privlaciti njihovu
paznju, informisati ih, zabavljati i aktivirati u smislu da ne podlezu izazovima i
ponudama konkurenata, kojima su svakodnevno bombardovani.

3.3.2.8. Virtuelna hotelska marka

Ukoliko se sumiraju navedeni prikazi marki i brendova koji karakteriSu trenutne
trziSne odnose, virtuelnost su najbolje i najbrze prigrlile korporativne marke i brendovi.
One su za sada jedine uspele da objedine tehnike i strategije offline 1 online marki.
Kreiranjem jedinstvenih korporativnih adresa (Corporate Web) uspostavili su svojevrsne
usluzne centre koji promoviSu njihove operacije i ciljeve. Pored tradicionalnih funkcija
posredovanja i prodaje, aktivirali su inventivni model obostranog predstavljanja. Na taj
nacin se umreZavaju pojedinici i stvaraju ciljne neformalne grupe kako bi se rastumacile
ili usmeravale njihove Zelje, prohtevi ili ocCekivanja. Na osnovu rezultata obimnih
istraZivanja vecina hotelijera je pocela sa uvodenjem moderne tehnologije koja treba da
preorjentiSe postojec¢u hotelsku marku ka virtuelnoj dimenziji. Stvaranje online hotelske
marke ili brenda ide u dva pravca:

e Pravac koji prati trenutne trendove i ocekivanja i moZe se poistovetiti sa razvojem
virtuelne korporativne hotelske marke. Pomocu njega hotelska kompanija nastoji da
kreira jedinstvenu i univerzalnu ponudu koriste¢i korporativnu adresu. Najociglednije
primere moZemo naci kod vodecih marki poput medunarodnih hotelski grupa IHG i
Accor ili lanaca Marriot i Best Western. Oni su prvi objedinili centralne rezervacione
i globalne distributivne sitema sa eksternim i unutrasnjim mrezama.

e Pravac koji je usmeren ka promenama postojecih sistema i modela poslovanja kroz
uvodenje najnovijih tehni¢kih i tehnoloSkih dostignuéa kako bi se maksimalno
automatizovalo poslovanje, usavrSio menadZment i ostvario neposredniji kontakt sa
gostom.

Svojevrsno objedinjavanje ova dva pravca moZe se prikazati kroz projekat
smestajne jedinice 2010 (guestroom2010). Projekat je nastao pod pokroviteljstvom
Hospitality Financial and Tecnology Professionals, a u saradnji sa IBM namenjen je
prvenstveno ka investitorima koji bi trebalo da uvaze zahteve i prohteve hotelskih gostiju
usmerenih ka virtuelnosti hotelskog produkta. HFTP je registrovana marka koja se bavi
hotelijerstvom, finasijama i tehnologijama, osnovana sredinom proslog veka kao savez
hotelskih racunovoda. Kako je projekat iziskivao znatna finansijka sredstva, procesi
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uvodenja savremenih reenja su tekli po fazama. Siroka ispitivanja trzista su rezultovala
originalnim reSenjima i inovativnim idejama koje bi trebale da budu osnov buduceg
izgleda jedne prosecne smestajne jedinice.

Neka resenja su prilicno jednostavna (prirodno svetlo u kupatilu) dok su druga
predstavljala pravi izazov (veliki prozori bez zavesa koji garantuju privatnost i intimu).
Uspeh je premasio ocekivanja jer je ukljuceno preko pedeset savremenih tehnoloSkih
dostignuca iz raznih delatnosti koje su zainteresovale investitore pa je u pripremi projekat
guestroom20X koji treba da obuhvati sve segmente hotelskog produkta. U sledecem
prikazu dati su osnovni atributi potencijalne viretuelne hotelske marke.

Grafikon broj 14. Hotelska smestajna jedinica 2010
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Izvor: Svorcan, N., 2010

Da navedeni primer nije samo pusta Zelja govori podatak o velikim primenama
inovativnih reSenja i kreacija prilikom izgradnje novih beogradskih hotela IN i1 Crystal.
Iako bi se oni mogli svrstati i u butique ili design hotele, pojedina koncepcijska reSenja
enterijera zasluZuju paznju. Posebno treba istai staklene zidove kupatila 1 primenu
ekoloskih standarda prilikom recikliranja otpadnih voda.
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3.3.3. Splet marki u globalnim sistemima

Pravilno ocenjivanje uticaja i vrednosti pojedinacne marke predstavlja poslovni
imperativ u savremenom poslovanju svakog trziSnog subjekta. Ukoliko one omogucuju
ostvarivanje profita i povecanje prihoda sticu se uslovi ka mogu¢im plasmanima i
Sirenjima asortimana ponude. U proizvodnim industrijama nemogucnost kreiranja novih
marki, odnosno proSirivanje dijapazona osnovne ponude, povla¢i za sobom kreaciju
dodatnih podmarki ili brendova. Medutim, ovi trendovi imaju i drugo lice koje se
prvenstveno ogleda u rastu troSkova 1 izdataka kreiranja, plasmana 1 odrZavanja novih
marki, ali i pojave odredenog stepena konfuzije kod potrosaca ili krajnjih korisnika.
Usled Zelje za vec¢im profitom i obrtom kapitala nisu retki slucajevi nekritickih plasmana
pojedinih brendova. Posebno ako oni ne donose atraktivni novitet ili inovaciju, ve¢ samo
prate trenutna deSavanja i trZiSne tokove. Ovakvi trendovi su posebno izraZeni u trgovini
kod plasmana robe Siroke potrosnje ili kod nekih drugih komercijalnih proizvoda.

U usluZznim industrijama plasmani marki, podmarki i brendova, posebno u
farmaciji, hotelijerstvu, turizmu, trgovini ili telekomunikacijama imaju svoje trzisSno
opravdanje. Znatno je finansijski isplativije kreirati i plasirati novu ponudu u okviru
postojeCe nego stvarati sasvim inovativnu marku ili brend. Zbog visokih troSkova
kreiranja, dugoro¢nih primenljivih strategija ili postavljenih poslovnih ciljeva neophodno
je iznaci adekvatan balans kojim bi se regulisao medusobni odnos ovih kategorija. U tom
smislu splet marki predstavlja pokusaj optimalizacije ukupnog broja marki, podmarki ili
brendova kojima raspolaze pojedinacni trziSni subjekt u odnosu na troSkove i brzinu
obrta, odnosno povracaj uloZenih sredstava. Vranesevi¢ navodi da se pod spletom marki
podrazumeva definisanje slede¢ih dimenzija:*®'

e Asortiman marke koji omogucava uspostavljanje ravnoteZe izmedu potreba, Zelja i
o¢ekivanja potrosaca i korisnika usluga sa jedne i zahteva vezanih sa adekvatnom
ekonomijom poslovanja pomocu spleta marki sa druge strane. Ujednacen, prilagoden
i pravilno usredsreden asortiman marki ka krajnjem korisniku garantuje pozitivan
finansijski rezultat. On se uvek sagledava u sadejstvu sa odabranim elementima
marketing miksa. Istovremeno, adekvatnom ponudom asortimana spleta marki
uspostavlja se identitet i mesto u kanalima marketinga. Mnogi autori politiku
asortimana izjednacavaju sa pojmom merchandisinga koji se moZe identifikovati kroz
sve aktivnosti koje su neophodne prilikom prezentovanja spleta marki krajnjim
korisnicima.”®* Asortiman se uglavnom iskazuje kroz tri dimenzije (Sirina, dubina i
kvalitet) ili njihove kombinacije.

¢ Portfolio marke podrazumeva skup razli¢itih marki koje se nalaze u vlasniStvu jednog
trziSnog subjekta. Da bi privukle veci broj potrosaca, kompanije dizajniraju i plasiraju
na trziSte ve¢i broj ponuda i povoljnosti. Kotler sagledava portfolio kroz
maksimiziranje pokrivenosti trZiSta uz istovremeno minimiziranje preklapnja marki,
podmarki ili brendova. Na taj naci se izbegavaju negativni efekti konkurentnosti ovih
kategorija koji se mogu ozna&iti pod pojmom kanibalizma.”® Istovremeno se prate i
analiziraju njihovi pojedinacni uspesi i doprinosi. Glavne dimenzije portfolija su
Sirina, duZina, dubina, dinamika i konzistentnost.

21 Vranesevié, T., 2007.str.91.
282 videti detaljnije: Lovreta, S., Petkovi¢, G., Trgovinski marketing, CID, Beograd, 2010. str.113-129.
3 Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.387.
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e Arhitektura marke se uvek vezuje za konkretnu poslovnu strategiju. RazliCite
strategije neminovno za sobom povlae i adekvatne arhitekture marki. Ona je
usmerena ka utvrdivanju medusobne hijerarhije i odnosa u samom spletu marki.
Cesto se poistoveéuje sa dominantnom ili noseéom markom i njenim odnosoma sa
ostalim markama, podmarkama i brendovima, ali i sa celokupnom komunikacijom sa
okruZenjem. U tom smislu se moZe sagledavati 1 strateSko uspostavljanje arhitekture
marke kao sastavnog dela korporativne strategije koja moZze podi¢i ukupnu trziSnu
konkurentnost. Aaker ukazuje na postojanje Citavog spektra arhitekture marke ili
brenda.”® Na taj nadin se jasno i vidljivo vrsi prezentovanje poslovne strategije
trziSnog subjekta, maksimalno iskori§¢avnje dostupnih prednosti, optimalizacija
marketinskih ulaganja i olakSava odabir investicija.

Sve navedene dimenzije medusobno zauzimaju odredene pozicije ¢ime stupaju u
relacije koje bi trebale da utiCu na pozitivno finansijsko poslovanje trZiSnog subjekta.
Cesto se i sam splet marki moZe podvesti pod pojam primenjene pojedinadne strategije
marke na trziStu. Ukoliko je ona uspeSna, odnosno ukoliko donosi profit, onda trziSni
subjekt nastoji da je ojaca i proS$iri kako bi multiplikovao pozitivne finansijske efekte.
Tako ostvareni rezultati navodili su mnogobrojne kompanije da investiraju znatna
sredstva u stvaranje novih marki, podmarki i brendova. Efekti ovakvog nac¢ina poslovanja
su uglavnom donosili pogodnosti u kratkim vremenskim intervalima. Medutim,
nekontrolisano rasipanje sredstava 1 dostupnih resursa istovremeno doprinose
nagomilavanju mnogobrojnih, vrlo nepovoljnih finansijskih efekata gledano na duzi
vremenski period. TroSkovi i gubici iniciraju Stednju i redukcije, odnosno ukidanje
pojedinih marki. VaZno je naglasiti da su dodatnu konfuziju pospesivali i izvesStaji od
krajnjih korisnika koji su naj¢es¢e bili zbunjeni pravom poplavnom novih ponuda kao i
porukama koje one sa sobom nose.

Kapferer apostrofira naj¢esée koris¢eni primer kompanije Danone koja ima vise od
sto linija proizvoda koji su ispraéeni pojedinaénim markama.”® Kompleksnost ponude
¢ini postavka medusobne isprepletanosti pojedinih linija proizvoda u nove podmarke
namenjene usko ciljnim trziSnim segmentima. Dalja analiza ukazuje da svaka podmarka
ima svoju ciljnu grupu, ostvareni trzisni rejting i plasirani odgovaraju¢i broj brendova.
Iako se one medusobno razlikuju po ponudi, povoljnostima i intezitetu uspeha, sve
zajedno su objedinjene u jedinstveni splet marki, odnosno korporativnu marku Danon.

U dostupnoj literaturi ima jako mnogo sli¢nih primera koji se mogu sagledavati i
analizirati iz raznih uglova i dimenzija. Svima njima je zajednicko shvatanje da spletovi
marki nesumljivo doprinose boljim poslovnim rezultatima. Medutim, gaSenjem odredenih
proizvoda ili ¢itavih linija koji nisu opravdali trZiSna o¢ekivanja uporedo ide i proces
odumiranja marki. Zato se koncept spleta marki moZe posmatrati i kao nac¢in upravljanja
markama od strane konkretnog trziSnog subjekta. Prema Kotleru postoje sledeci pristupi
upravljanja spletovima marki:**

e ViSestruka marka — multibrand odnosi se na strategije pojedinacnih, odnosno
zasebnih marki. NajceSc¢e se radi o jedinstvenoj ponudi proizvoda, usluga ili njihovih
kombinacija koji se pojacavaju sa podrzavaju¢im, borbenim ili premijskim markama.

284 Kotler, P., Pfoertch, W, 2007. str.92.
285 Kapferer, J.N. 1999. str.68.
286 Kotler, P., Principles of Marketing, Pratence Hall, European Edition, 2005. str.566.
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e Linija marki — range branding podrazumeva primenu strategije razli¢itih marki za
jedinstvenu ponudu ili Citave linije, grupe ili porodice proizvoda, usluga ili njihovih
kombinacija. Postojanje spleta marki je na neki nain rangirano i podredeno
korporativnoj marki.

e Splet korporativnih marki — corporate branding primenjuje se kod trzisnih lidera gde
postoji univerzalna brendirana korporativna marka koja dominira i ujedno predstvalja
osnovnu ponudu kompanije.

e Kombinacija korporativnih i viSestrukih marki — company and individual branding
strategy ima veci broj pojavnih oblika i modela primene koji se formiraju u zavisnosti
od postavljenih projekcija i zadataka koji se Zele ostvariti.

Konkretni izbor pojedine strategije predstavlja proces koga prati veliki broj uzrocno
posledi¢nih faktora. Na odluku svakakao utiCe i vizija trZiSnog pozicioniranja same
kompanije u buduénosti. S obzirom da svaka od navedenih opcija ima svoje prednosti i
mane, neophodno je prvenstveno odrediti prioritete. Primera radi, jedinstvenom markom
se jednostavnije upravlja i moguce je lakSe plasirati korporativni imidZ, odnosno
projektovani kvalitet. Sa druge strane, ona je podloZnija zloupotrebi ili kopiranju pa se
svi njeni atributi mogu lako upotrebiti protiv nje. Takode, postojanje veceg broja marki
omogucava da pojedine marke potpomaZzu ili Stite korporativnu. Ali to podrazumeva
sloZeniju strukturu poslovodenja i viSe troSkove. Zato je postojanje spleta marki
kompleksna materija kojoj se mora pristupiti vrlo pazljivo, posebno u uslovima globalne
hiperkonkurencije.

3.3.3.1. Splet hotelskih marki

Turisti, odnosno hotelski gosti, kao glavna klijentela hotelskih lanaca i grupa,
konstantno su u potrazi za novim iskustvima, mestima, povoljnijim aranZmanima i
nadasve zanimljivijim lokacijama. Zbog tih razloga, njihov osecaj lojalnosti ka odredenoj
marki hotela stalno je u koliziji sa Zeljom za novim dozivljajima. Apsolutnu odanost
gostiju u hoteljjerstvu je jako teSko dose¢i ¢ak i onda kada su oni veoma zadovoljni
dozivljenim iskustvom i pruZenim uslugama. Naspram predanosti uvek stoji znatizelja,
kao prirodna ljudska osobina pogotovo u uslovima hiperprodukcije konkurentskih
ponuda. To predstavlja dovoljno jak razlog za iznalaZenje i upoznavanju drugih
mogucnosti i ponuda.

Uslovljen navedenim specifikumima, imidZ marke sa ukupnim identitetskim
obelezjima se priprema u ranim fazama razvoja hotelske kompanije. On se kreira tako da
stimulativno deluje na buduée konzumente u vise ravni. Kroz kategorije i standardizaciju
hotelskog produkta, kod gostiju se postize osecaj lojalnosti ka odgovaraju¢em hotelu. To
je veoma delikatna aktivnost ¢iji je primarni cilj jasno kreiranje i pozicioniranje
odredenog hotelskog produkta na trziStu sa jedne i uspostavljanja identiteta hotelske
marke u svesti postoje¢ih i potencijalnih konzumenata, sa druge strane. Shodno tome,
percepcija imidza hotelske marke se moZe iskazati kao nacin trZiSnog izrazavanja
odredenog hotelskog lanca ili grupe. U tom smislu treba sagledavati osnovnu lepezu
ponude kroz spletove hotelskih marki i brendova. Caci¢ ukazuje da visestruke marke
korporativnih hotelskih lanaca kreiraju jedinstven portfolio brenda. Pod portfoliom
podrazumeva kompleksan odnos proizvoda i usluga i trzista, odnosno potrosaca kome je
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on namenjen.287 Tako se spletovi marki i brendova u hotelskoj industriji poistovecuju sa
maksimiziranjem vrednosti sa svim ostalim kategorijama u okviru jedinstvenog portfolia
brenda.

Ve¢ je pomenuto da portfolio marke ima odredene dimenzije koje se mogu

transponovati i na medunarodne hotelske lance i grupe, odnosno na njihove spletove
marki i brendova:

Sirina potrfolia spleta hotelske marke ozna¢ava ukupni broj razli¢itih ponuda koje
trziSni subjekt razvija.Uglavnom su to homogene grupe marki i brendova koje su
namenjene zadovoljenju istih ciljnih grupa potrosaca. Kao primer moZe posluziti
medunarodni lanac Best Western.

Dubina portfolia spleta hotelske marke predstavlja dimenziju koja je usmerena na
odredeni broj marki ili brendova koje pruzaju istovrsne hotelske produkte. Primera
radi, objekti koji posluju pod grupacijom Global Hotel Alliance imaju jedinstvenu
ponudu namenjenu gostima (Guest Programs). Nju cine cetri hotelske marke
specijalizovane za hotelski produkt odmarali$nog tipa (Kempinski Hotels & Resorts -
Evropa;Pan Pacific Hotels & Resorts - Pacifik;Rydges Hotels & Resorts -
Australija; Wyndham Hotels & Resorts — Severna Amerika).

Iako svaka od ovih marki predstavlja ujedno i jak brend, njihov medusobni splet
ojacao je pozicije koje zauzimaju u pojedinim regionima, ali i proSirio ujednacenu
ponudu vrhunskog kvaliteta hotelskog produkta na globalnom nivou. Medusobnim
dogovorom podeljena su trzista i regije tako da je navedeni splet marki produbio svoj
portfolio na vise od sto pedeset lokacija Sirom planete. Vremenom je dubina portfola
ocenjena kao plitka pa se pristupilo njegovom produbljivanju. Analizom
profitabilnosti, ukupnim trziSnim uce$¢em i njegovom dinamikom, razvijen je
program ponude Privileges for Advocates koji je doprineo znatno boljem
poslovanju.?*®

DuZina portfolia spleta hotelske marke oznafava ukupan broj marki i brendova
uzimanjem u odnos Sirine i dubine portfolija. Istovremeno, praksa je da hotelski
brendovi uglavnom dobijaju status strategijske poslovne jedinice (strategic business
unit) Cime sticu pravo zasebne opcione forme. Time oni kreiraju sopstveni
podportfolio u okviru postojec¢eg spleta hotelskih marki. Ve¢ pomenuti ¢lan Global
Hotel Alliance, lanac Wyndham Hotels & Resorts kao imperativ svog poslovanja
iskazuje povecanu distribuciju i izgradnju brenda kroz incijative nabavke, dogovora u
viSe ravni, razvoja pojedinih programa, primenu ugovora o franSizi i ojacavanje
elektronske trgovine. Izbor neke od navedenih strategija omogucava lakSu primenu
ekonomije velikih razmera koja ima za cilj da istovremeno uprosti osnovni portfolio
korporativne hotelske marke prebacivanjem tezista na pojedine brendove i njihove
organizacione strukture i privuc¢e nove klijente razvojem Siroke lepeze ponude pod
jedinstvenim ByRequest programom. On omogucuje stvaranje jedinstvenog iskustva
objedinjavanjem ponuda koje pojacavaju osnovni hotelski produkt The Room that
performes, In room dining, Wedings, Meetings, Women on their way, Pool Concierge,
Hotel at home 1 privatne hotelske marke Golden door bath care collection.®™®

7 Cagi¢, K., 2010. str.65.

28

® www.gha.com

2 www.wyndham.com
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Konzistentnost portfolia spleta hotelske marke obuhvata sve mogucée oblike
povezanosti u postoje¢im okvirima. Kempinski Hotels & Resorts ostvaruje razne
oblike poslovnih saradnji kako bi ih objedino u svoju ponudu i samim tim pobolj$ao
ukupni kvalitet hotelskog produkta. Ostvaruju se savezi sa svim nosiocima poslovanja
koji mogu da upotpune osnovnu ponudu. Saradnja sa Swiss International Air Lines
nije usmerena samo na objedinjavanje rezervacionih sitema ve¢ je prvenstveno
namenjena internacionalizaciji poslovanja kroz kreiranje unikatnog Swiss Travel
Cluba. Clanstvo omogucava objedinjene usluge hotelijera i avio kompanije ¢ime se
stiCu brojne privilegije i pogodnosti. Ukljuc¢ivanjem u sistem kompanija American
Express, Sixt rent car i BMW Golf Cup International stvara se jedinstvena
konzistentnost spleta ponude osnovne hotelske marke.*
Dinamika portfolia spleta hotelske marke se odnosi na sve nacine i moguénosti
pomocu kojih se mogu menjati ve¢ navedene dimenzije. Uglavnom se radi o brojnim
uvodenjima novih i gaSenjima postoje¢ih marki ili brendova. U tom smislu se moze
govoriti 0 svojevrsnoj optimalizaciji potrfolia spleta marki. Njegovu dinamiku i
obuhvat uslovljavaju faktori poput traznje, konkurencije ili stadijuma u Zivotnom
cilkusu hotelskih marki. Rakita i Mitrovi¢ smatraju da se za jedan portfolio moZe reci
da je optimalan ukoliko njegovu profitabilnost nije moguce povecati promenama u
njegovim dimenzijama.”' Tako autori isti¢u da se radi samo o teorijskim postavkama,
praksa, pogotovo u poslovanju medunarodnih hotelskih lanaca i grupa, upucuje na
¢injenicu da je jako teSko pronaci idealno optimalizovani portfolio spleta hotelskih
marki ili brendova. Po pravilu uvek postoji odredena dimenzija u kojoj su moguca
poboljSanja i unapredenja. Isto tako joS su evidentniji sluc¢ajevi u kojima je
neminovno gasenje ili ukidanje odredenih trzisSnih ponuda. To je ujedno i razlog zbog
Cega ishitrene odluke donete na osnovu nevalidnih informacija mogu imati
dalekosezne posledice po ukupno poslovanje trziSnog subjekta.

Spletovi hotelskih marki predstavljaju neminovnost i prisutnost na medunarodnom

hotelskom trziStu i to je nepromenljiva datost. Ono $to predstavlja nepoznanicu, izbor ili
izazov jeste koncentrisanost samostalnih marki ili brendova u okviru spleta, odnosno
njihova pojedina¢na poslovna orjentacija. Treba sagledati uporedni odnos odredenih
marki ili brendova koji posluju u sklopu hotelskog lanaca ili grupe. Kao referentan, dat je
prikaz pet najboljih pojedina¢nih podmarki ili brendova, od analiziranih dve stotine, na
evropskom tlu u 2006. godini.

Tabela broj 18. Pet vodecih brendiranih marki u Evropi u 2006. godini

Hoteli Smestajne jed. |Promena
2005.]12006.|Brend/marka  |Marka hotela [2005.[2006. [2005. |2006. |sm. jed. (%
1 1 Best Western  |Best Western (1.12311.195(73.234 |78.140 [+4.906 |+6,7
2 2 Ibis Accor 598 1616 161.993 |63.759 |+1.766 (+2,8
3 3 Mercure Accor 514 (545 160.157 161.757 |+1.600 |+2,7
4 4 Novotel Accor 279 [274 144.084 143.270 |-814 -1,8
5 5 Holiday Inn IHG Group 1268 (280 141.378 [43.195 |+1.817 [+4.,4

Izvor: www.mkg-hospitality.com
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www.kempinski.com

21 Rakita, B., Mitrovi¢, 1., 2007. str.149.
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Vazno je napomenuti da je u prikazanom periodu pojava velikih investicionih
fondova omogucila znacajne finansijske resurse. Rast traZnje inicirao je da je prikazanih
deset hotelskih brendiranih marki u 2006. godini imalo rast od 4,3%, odnosno skoro
trideset hiljada smestajnih jedinica. Pored ve¢ viSe pomenute /CH grupacije, kompanija
Best Western je imala znacajan rast kapaciteta. Ostvareni rezultat americke kompanije je
posledica ociglednog oporavka, sprovodenja strategije prociS¢avanja sopstvene ponude,
odnosno optimalizacije portfolia i ulaska na nova trZiSta, ukljucujuci i nase. Trenutno u
Srbiji posluju Cetiri hotela pod ovim brendom.

Ipak, ¢ak pet brendova hotelskog lanca Accor potvrduju lidersku poziciju sa 1,7%
povecanja, Sto Cini preko cetiri hiljade smeStajnih jedinica u trideset osam novih
smestajnih objekata. Francuska grupa i dalje ima tri puta viSe objekata od svojih
konkurenata sa liste. Uprkos prikazanim uspesima, kompanija Accor je izvrSila snazno
restruktuiranje svog portfolia spleta marki. Posto su i drugi konkurenti najavili stabilnije
poslovanje i izlazak iz krize, svojevrsnim objedinjavanjem prikazanih tabela dato je
stanje portfolia spleta marki liderskih hotelskih kompanija i u 2008. godini.

Tabela broj 19. Deset vodecih hotelskih portfolia u 2008.godini

Hoteli Smestajne jed. Promena

2005. | 2006. | Lanac Zem. | 2007. | 2008. | 2007. 2008. +/- %

1 1 Accor F 2.205 | 2.207 | 241.046 | 239.507 | -1.539 -0,6

2 3 IHG GB 505 541 77.721 82.123 +4.402 +5,7
3 2 B.W. USA | 1.215 | 1.201 | 80.318 79.205 -1.113 -1,4

4 5 Louvre F 823 844 56.339 58.411 +2.072 +3,7
5 8 Sol Melia | ESP | 198 199 41.771 42.448 +677 +1,6
6 7 NH Hotels | ESP | 270 298 38.466 41.270 +2.804 +7,3
7 6 Tui ALL | 190 168 48.843 41.322 -7.521 -15,4
8 9 Carlson USA | 195 207 37.271 39.079 +1.808 +4.9
9 4 Hilton GB 257 144 56.675 37.333 -19.342 | -34,1
13 11 Choice USA | 390 369 32.243 35.411 +3.168 +3,4
Ukupno 6.166 | 6.173 | 710.693 696.149 | -14.544 | -2,0

Izvor: www.mkg-hospitality.com

Accor i u datoj analizi ostaje nesporni lider hotelske industrije u Evropi. Prikazano
smanjenje ukupnih kapaciteta je neznatno Sto ukazuje na izuzetnu dubinu portfolia. On
poseduje skoro Cetiri puta viSe objekata hotelskog tipa od svog konkurenta IHG Group na
evropskom trziStu. U nazna¢enom periodu strategijama marke lansirana je All Seasons
ponuda dok su istovremeno redefinisani Novotel, Sofitel 1 Pullman. Sli¢na poslovna
strategija se oCekuje i za brendove Formule 1 1 Mercure. Izuzetna dinami¢nost ukupnog
portfolia upotpunjena je velikom konzistentno$¢u jer je Accor objedinio u jedinstven
splet ponude hotela, motela, restorana, prevoznika, Thalassa sea 1 spa brendova. U cilju
sticanja jasnijeg uvida u paletu ponude ove grupe, sledi grafikon preuzet sa zvani¢ne
internet prezentacije Accor grupacije za 2010. godinu

163




Grafikon broj 15. Prikaz kompletnog portfolia spleta hotelske gr.
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Izvor: www.accor.com

Prikazani grafikon ukazuje na jasno raslojavanje pojedinih marki i brendova u
okviru spleta. Mozda treba posebno ista¢i Thalassa sea & spa ponudu koja obuhvata
nizove dodatnih sadrzaja (fitness, harmony, slimness, healt, coaching tonic, detox) i
kreacije u vidu Club A u okviru brenda Mercure koja nudi jedinstven doZivljaj inspirisan
francuskom kuhinjom kroz koncept Slow Food.***

3.3.4. Zivotni ciklus marke u globalnim sistemima

Postoje razlicita gledista o Zivotnom ciklusu pojedina¢ne marke. Pojedni teoreticari
poput Harta tvrde da vecina marki zapravo 1 ne mora da ima nikakav Zivotni ciklus.*”
Cuvene i slavne brendirane marke traju decenijama bez znakova posustajanja ili
zastarelosti. Ova osobenost predstavlja ujedno i posebnost marki u smislu vremenske
neograniCenosti trajanja. Takode, jake marke svojim opipljivim i neopipljivim
komponentama omogucéavaju Siroku paletu pogodnosti iskazanu prvenstveno kroz
osnovne elemente marketinga. Zato vec¢ina autora Zivotni ciklus marke analizira i poredi
sa fazama Zivotnog ciklusa proizvoda.

Prilikom ovih sagledavanja neophodno je izvrsiti bazi¢nu podelu na Zivotni vek i
ciklus. Zivotni vek odredene trZisne kategorije se uglavnom predstavlja kroz vremenski
period koji pocinje sa formiranim proizvodom i njegovim izlaskom na trZiste i traje do
prestanka njegovih funkcija. Zivotni ciklus, sa druge strane, po&inje idejom koja se
razvija i modifikuje kroz odredene faze sve do njegovog povlacenja sa trzista.

Danas postoje mnogobrojne marketinske strategije koje se bave ovom
problematikom i posebno pojedina¢nim fazama. Ujedno, raznovrsni proizvodi se i
poistovecuju sa markama. Zato ne treba da ¢udi terminologija koja izjednacava pojmove

22 Www.accor.com

% Hart, S., Marfy, J., 2003. str.16.
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trziSnog proizvoda sa robnom markom ili brendom. Lako se mogu izvuéi zajednicki

imenitelji ali i izdvojiti odredenja odstupanja. Prema Kotleru zZivotni ciklus proizvoda

PLC (Product Life Cycle) prvenstveno se odnosi na sledeée: >
e ograniceno vreme postojanja,
® podeljenost na faze i medu faze,

e promenljivost i nepredvidivost finasijskih efekata i
e primena raznovrsnih marketing strategija zavisno od okolnosti.

Uglavnom se prikazuje graficki, pomocu dve koordinate odredujuéi jedinstvenu
krivu koja pretezZno ima zvonasti izgled. Sve navedeno se moZe primeniti i na marku. Da
bi se napravio odredeni stepen distinkcije u narednoj podeli ukazace se na konkretne faze
i poredenja na relaciji materijalni proizvod - hotelska marka gde se mogu jasno naznaciti
Getiri faze:*”

1. Faza uvodenja - sam proces trziSnog pozicioniranja proizvoda nosi sa sobom velike
izazove ali i rizike. Vremenski faktor postaje presudna determinanta koja utie na
celokupnu fazu. U prvoj etapi dolaze do izraZaja pretezno materijalne komponente
proizvoda. Od heterogenosti konkretnog proizvoda zavisi brzina i rast prodaje,
kompleksnost reSavanja tehnickih problema, dinamika popunjavanja kanala prodaje i
pridobijanje lojalnosti odredene klijentele. Zarade su niske jer su izdvajanja velika.
Cesti su i neuspesi, koji za sobom povla¢e niz negativnosti i problema. Iz svega
navedenog neophodno je dobro proceniti kad se ulazi na trZiste, ko je ciljna grupa i na
koji na¢in se moze obezbediti liderstvo na trziSu. Telis i Golder navode pet elemenata
koji omogucavaju realizaciju liderstva na modernom globalnom trzisu (vizija
masovnog trziSta, upornost, kontinuirana 1 intezivna inovacija, finansijska
posvecenost 1 odnos ukupnih obaveza 1 angaZovanog kapitala - leveridz). Na
uvodenje novih proizvoda ogroman uticaj ima i konurencija, posebno trziSni pioniri.
Vode¢i lideri u hotelijerstvu imaju viSedecenijsku tradiciju poslovanja. Vecina
sprovedenih istraZivanja ukazuje da oni po tom osnovu ostvaruju teSko dostiznu
prednost. Upravo na ovoj osobenosti moZe se izgraditi osnov komparacije. Jednom
uvedena nova hotelska marka nikada ne bi trebala da napusti fazu uvodenja na trziste.
Rana faza zrelosti podrazumeva stalno razvijanje i prilagodavanje hotelske marke
trZziSnim promenama uz neophodno usmerenje ka krajnjim korisnicima i njihovim,
uglavnom, rastu¢im ocekivanjima. To je ujedno i glavna odlika nezamenljivih
hotelskih brendiranih marki (Hilton, Marriott, Sheraton, Hyatt, Ramada, Holiday Inn,
Intercontinental). Savremeno uspeSno upravljanje hotelskim markama posmatra se i
kao izuzetak koji potvrduje pravilo. Posebno se sagledava mogucnost kreacije
konkurentskih prednosti hotela stavljanjem u odnos funkcionalne osobenosti
hotelskog produkta (miks proizvoda i usluga) i psiholoske dimenzije zadovoljenja
potreba, Zelja, zahteva i o€ekivanja od strane krajnjih korisnika (hotelskih gostiju).
Ukoliko jedna hotelska marka uspostavi lidersku poziciju na trZiStu na osnovu
navedene kreacije, bez obzira da li je hotelska kompanija bila prisutna na trzistu ili
ne, nikako ne bi trebalo da napusti ovu fazu. Ukoliko je u ovoj fazi uspostavljena
liderska pozicija odredene hotelske marke, onda se sa sigurno$¢u moze utvrditi i
njeno liderstvo u ostalim fazama Zivotnog ciklusa. Nasuprot hotelskoj marki,

** Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.321.
2% Prilagodeno prema : Ibid. str.322.
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uspostvaljanje liderske pozicije kod marke proizvoda ima savim drugadiji tok. Cesti
su primeri neuspeha pionirskih ili liderskih proizvoda. Zato se vecina autora slaze sa
tvrdnjom da bi se u navedenoj fazi trebalo posvetiti veéa paznja aktivnostima
usmerenim ka posrednicima i oglasavanjem u smislu pridobijanja veceg stepena
lojalnosti kod krajnjih korisnika.

2. Faza rasta - ukoliko je proizvod uspesno prvezaiSao pocetnu fazu moze se nadati
brzom rastu prodaje. Ona za sobom povlaci niz povoljnosti i opcionih moguénosti.
Shodno odnosu ponude i traznje formira se cenovna politika. Sa rastom obima
prodaje, zahuktava se proizvodnja i sniZzavaju se troSkovi po jedinici mere. To
uslovljava neophodnost sistematskog pracenje stopa rasta kako bi se sprovele
odgovarajuce strategije usmerena ka podizanju kvaliteta, poboljSanjeu karakteristika i
imidZa proizvoda, zatim Sirenju lepeze ponude proizvoda radi ulazka u nove trziSne
segmente pokrivanjem starih i otvaranjem novih kanala distribucije i na kraju
smanjivanjem cena u cilju orjentacije na pojedine ciljne grupe potroSaca.lzbor jedne
ili viSe navedenih strategija treba da podigne nivo konkurentnosti, ali i da, po
mogucstvu, ostvari dominaciju na trzZiStu i po cenu ostvarenja smanjenog profita.
Nasuprot proizvodima, marke, u hotelijerstvu, nemaju jasno razgrani¢ene ove dve
faze. U slucaju hotelskih marki u ovoj fazi osnovne poslovne aktivnosti su orjentisane
na zadrZavanje stecenih klijenata i nagradu njihove lojalnosti. To se postiZze raznim
stimulansima, nagradama, bonusima, zaStitama i modelima gradenja lojalnosti.
Prilagodavanjem Aakerovih modela revitalizacije marke mogle bi se izdvojiti sledece
strategije:

povecanje ucestalosti upotrebe celovitog hotelskog produkta;

privlacenje novih hotelskih gostiju (nova trZista, ciljne grupe);

prosirivanje osnovne lepeze hotelskog produkta (viSa kategorija za istu cenu);

novi poslovni kocepti (all inclusive, spa, wellness);

uspostavljanje lanaca vrednosti i kvaliteta.

3. Faza zrelosti je karakteristi¢na po svom trajanju. Ona je naduza. U slucaju proizvoda
moZe podeliti na pojedine medufaze (rastuca, stabilna i opadajuca zrelost).
Karakteri$e je usporavanje prodaje i relativna zastarelost proizvoda. Cinioci poput
konkurencije i zasi¢enog trZista postaju odlucujuéi okidaci za lancane procese koji
dovode do Cestih sniZenja cena, agresivne propagande, raznih poslovnih aranZmana i
skupih istrazivanja. Smanjenje prodaje vodi umanjenoj proizvodnji i neminovnom
gasenju pojedinih delova kompanije. Na trziStu opstaju lideri kvaliteta, troskova i
usluga. Oko ovih kompanija okrenuti su svi ostali trZiSni konkurenti sa ciljem
iznalaZenja najboljih reSenja za sopstvene proizvode. Cesta su napustanja pojedinih
linjja proizvoda ili njihove revitalizacije. U tom smislu Kotler navodi tri oblika
modifikacije:*°
¢ modifikacija trziSta — ulaskom na nova trziSta, povec¢anjem broja korisnika ili

preuzimanjem ciljne grupe od konkurencije;

% Videti detaljnije: Ibid. str.327. Autori navedenu podelu ilustruju pojedina¢nim sluajevima iz prakse.
Treba izdvojiti primer Americkog udruZenja penzionisanih osoba (AARP). Organizacija koja je vredna
preko 600 miliona americkih dolara i koja broji 35 miliona ¢lanova predstavlja ciljni segment vodec¢ih
medunarodnih hotelskih lanaca i grupa, odnosno njihovih specijalizovanih programa lojalnosti.
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¢ modifikacija proizvoda — poboljSavanjem kvaliteta, karakteristika ili estetske
privlacnosti (stila);

¢ modifikacija marketing programa.
U slucajevima hotelskih marki, ukoliko dode do ove faze, najeSée se pristupa
strategijama proSirivanja, potvrdivanja ili uvodenja jedinstvene korporativne marke.
Sve one imaju za cilj privlacenje novih klijenata, stabilizaciju poslovnih aktivnosti,
ucvrséivanje postojecih pozicija i ostvarivanje profita. Prednosti se uglavnom
iskazuju podizanjem nivoa konkurentnosti i kvaliteta, smanjenjem troSkova i
poboljSanjem korporativnog imidZa. U fazi zrelosti marke posebno se vodi racuna o
njenom ukupnom trZiSnom ucesc¢u. Ve¢ navedeno pojmovno izjednacavanje osnovnih
termina proizvoda, marke i brenda usmerava sve navedene Kkategorije ka
poboljsavanju prodaje. U tom smislu mogu se naznaciti procesi brendiranja i
multibrendiranja markiranih hotelskih produkata. Postojanje veceg broja isprepletanih
pojmovnih odredenja usresredenih prvenstveno na prodaju upucuje na zakljucak da je
ovo najrizi¢nija faza procene, analize i donoSenja odluka. Navedeni obrazac Zivotnog
ciklusa proizvoda ili hotelske marke se moZe prikazati kao jednacina sa previse
nepoznatih po pojavnim oblicima i rokovima trajanja. Zato reSenja ne mogu biti
univerzalana i predstavljaju rezultantu marketinskih strategija primenjenih na
konkretnim primerima. Cak i lideri poput Best Westerna i Marriotta imaju zasebne
modifikacije, najceS¢e primenjivane samo jednom, bez mogucih gradacija.
Faza opadanja — nastaje zbog velikog broja faktora od kojih treba izdvojiti
konkurenciju, tehnoloski napredak, globalizaciju i zastarelost proizvoda. Slabljenje
prodaje rezultuje umanjenim koriS¢enjem kapaciteta, velikih i ucestalih sniZenja i
pada profita. Propadanje se moze odigrati brzo, u nekim sluc¢ajevima i trenutno, ali
isto tako moze sporo i dugotrajno. U vecini sluc¢ajeva dolazi do povlacenja sa trzista i
gaSenja kompanija. Ve¢ina kompanija nema adekvatna reSenja za ovakve situacije pa
su Ceste vlasnicke 1 organizacione promene. lako su predhodnim fazama detaljno
objasnjene mnogobrojne strategije za razvoj proizvoda, u pogledu zastarelosti nema
adekvatnih poslovnih koncepata. TroSkovni modeli postaju preovladavajuci tako da
dolazi do brzog napustanja poslovanja uz oslobadanje imovine na najbolji moguci
nacin. Restruktuiranja marki i brendova se primenjuju i u hotelijerstvu. Vodeci
hotelski lanci Cesto vrSe razliite transformacije svojih marki kako bi sopstvene
investicije usmerile ka novim ili uspesnijim markama. Cesta su napustanja koncepata
odredenih hotelskih ponuda. To se moze izvesti prodajom nekom drugom trziSnom
subjektu (preuzimanje), sklapanjem odredenih ugovornih aranZmana ili gasenjem
(odumiranjem) marki uz tendenciju minimalnih ulaganja i izvlacenja maksimalnih
pogodnosti. Svi navedni poslovni potezi zahtevaju visok stepen odgovornosti i
pravilne procene mnogobrojnih faktora.

Navedene faze treba uzeti uslovno, zavisno od primene i polja delovanja. Kod

postavljanja odredenih pravila uvek postoje odstupanja. Autori poput Vasona smatraju da
se mogu dodati jos neke faze (konkurentska turbulencija) ili uspostaviti posebni Zivotni
ciklusi (moda, stil i hir) koji imaju sasvim drugacije graficke prikaze. Takode, postoji i
veliki broj grafickih interpretacija u obliku Coxovih krivih.

Na njihovo formiranje uti¢u sami proizvodi, odnosno marke i njihova svojstva,

primenjene marketin§ke strategije i tehnike, ali i mnogobrojni faktori unutrasnjeg i
spoljasSnjeg okruzenja.
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Sa stanoviSta uporedne analize Zivotnih ciklusa proizvoda 1 marke mogu se izvuci
odredene paralele. U narednoj tabeli dat je prikaz osobenosti Zivotnog ciklusa proizvoda
kroz jedinstven pogled hotelske marke.

Tabela broj 20. Prikaz osobenosti Zivotnog ciklusa proizvoda i hotelske marke

Osobenosti Faza uvodenja | Fazarasta | Faza zrelosti | Faza opadanja
Prodaja Slaba Povecana | Maksimalna Opadajuca
Troskovi Visoki Prosec¢ni Minimalni Rastuci

Profit Negativan Povecan Maksimalan Opadajuci
Kupci Malobrojni Povecani | Maksimalni Opadajuci
Konkurenti Malobrojni Rastuci Maksimalni Opadajuci
Cena Niska Rastuca Maksimalna Opadajuca

Izvor: Ideja i realizacija autora

Tabelarni prikaz ukazuje na odredene zakonitosti pojedinih faza ciklusa. Prema
Jobberu to je i korisno sredstvo za formiranje predstave o promenama koje se mogu
odvijati. Isti autor navodi da prikazani modeli Zivotnih ciklusa marke i proizvoda ukazuju
na Ginjenicu da niSta nije vecno.””” Neophodna su stalna preispitivanja i provere
marketinSkih strategija ali i pojedinih proizvoda ili marki. Na to utiCu trZi$ne turbulencije
vezane za ekonomske i neekonomske faktore. U slucaju hotelske delatnosti, marka se
vezuje za vrednosnu karateristiku jer u sebi objedinjava materijalne i nematerijalne
elemente kroz medusobnu interakciju isporucilaca i konzumenta hotelskog produkta.

Autori poput Dala i Juspeha kritikuju model Zivotnog ciklusa proizvoda. Oni
ukazuju na realnu Cinjenicu da je jako teSko ukazati na tacnu poziciju marke ili proizvoda
u ciklusu.**® Mnogobrojni primeri iz prakse to svedo&e. Svojevrsna mimikrija hotelske
brendirane marke u sklopu medunarodnog lanca ili grupe moze ukazivati na zrelost ali
istovremeno i na jednu medufazu zastoja nakon koje sledi ekspresan rast ili sunovrat. 1z
tog razloga vrhunski menadZeri pored koncepta PLC uporedo stvaraju i viziju razvojne
putanje trziSta. U tom smislu se moZe naznaliti Zivotni ciklus hotelske marke kao
idealizovani oblik Zivotnog ciklusa proizvoda. Faze vezane za uvodenje i opadanje su
kratke sa gotovo identi¢nim pozicijama. Razlikuju se samo po intezitetu. Uvodenje je
eksplozivno i agresivno, dok je opadanje usporeno i odvija se postepeno. Medutim, faze
rasta i zrelosti su ujednaCene i objedinjene tako da omogucéuju kontinuitet u prilivu
prihoda. Optimum se brzo dostiZe i dugo odrzava. Poslovni uspeh vecine hotelskih marki
se zasniva na stabilnoj naklonosti konzumenata i potroSaca, primeni inovacija ali i
usvajanju novih tehnologija. Za razliku od proizvodnih industrija koje moraju da ulazu
ogromna sredstva u istraZivanja i razvoj, pojedine hotelske marke i brendovi, posebno
americke, iskazale su izuzetnu vitalnost i prilagodljivost u smislu seljenja i modifikovanja
dostupnih resursa. Pomno se prate sve promene i trendovi i permanentno se usvajaju i
primenjuju najnovija tehnoloska dostignuca, koja se zatim markiraju i brendiraju kao
novi standardi.

297 Jobber, D., Fahy, J., Osnovi marketinga, Data Status, Beograd, 2006. str.159.
2% Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.331.
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4. MARKA KAO INTEGRATIVNI CINILAC MODERNOG
HOTELIJERSTVA

4.1.0snovni faktori transformacije modernog hotelijerstva

Prate¢i spirale globalizacije, industrijalizaciju i celokupni progres ljudske zajednice,
uz neminovno prihvatanje trZiSnih zakona, hotelijerstvo je menjalo poslovne strategije i
pojavne oblike. Najupecatljivija je transformacija iz esnafske delatnosti u modernu
usluznu industriju. Transformacija se prevashodno zasnivala na osecaju sigurnosti koji
proizilazi iz moguénosti da se kontroliSu, kanaliSu i programiraju aktivnosti i dogadaji,
odnosno da se ponasanje drugih usmerava u Zeljenom pravcu.

Implementacija strategija osmiSljavanja 1 kontrolisanja svih iskustava krajnjih
korisnika bazirana je na izazivanju pozitivnih emocija i kreaciji kompletnog
individualnog doZivljaja. Uspeh hotelske, turistiCke ali i drugih usluznih industrija
zasnovan je na visokom nauc¢no-stru¢nom pristupu, sinhronizovanim aktivnostima i
profesionalizaciji u radu.

Sve prosireniji zahtevi na strani traZznje primoravaju davaoce prvenstveno hotelskih
1 turistickih usluga da koordiniSu aktivnosti na svim nivoima radi zadovoljenja
raznovrsne klijentele. Nau¢no-tehnoloska revolucija, ekonomski napredak, profitabilnost,
poboljSanje uslova Zivota kao i slobodno vreme, neminovno dovode do promena u
nacinu zadovoljenja potreba, ali i do znafajnog proSirivanja dijapazona interesovanja.
Jedan od klju¢nih generatora nastanka medunarodnih hotelskih lanaca bili su razliciti
oblici koncentracije kapitala.

U pocetnim fazama korporativnog globalizma razvoj hotelijerstva bio je direktno
povezan i uslovljen sa razvojem drugih privrednih grana — turizama, saobracaja i
trgovine. Dana$nja globalna hotelska industrija umreZila je razli¢ite privredne grane u
jedan kompleksni sistem, zarad stvaranja univerzalnog hotelskog produkta. Taj proces
nije zavisio, niti danas zavisi, samo od hotelskih kompanija. Njega su pokretali i
pospesivali mnogi faktori. U preseku istorije razvoja hotelskog trZiSta uocCavaju se
odredujuée determinante:

e Razvoj saobracaja — posebno aviosaobracaja koji u prvoj dekadi novog milenijuma
dobija novu dimenziju. Dinami¢ni tehnoloski razvoj u oblasti svih vrsta saobracaja
(Zeleznicki, brodski, drumski) i saobracajne infrastrukture doprineo je pojavi novih
oblika ponude, smanjenju troSkova transporta, priblizavanju novih trZiSta,
izjednacavanju razlika i cena velikih prevoznika, ali i stvaranju novih sistema zastite i
kontrole. U nekim delovima Evrope i Azije dominiraju super vozovi koje karakterise
ta¢nost, udobnost, visoka sigurnost, bezbednost i luksuz. Ove promene iniciraju i
krac¢a i CeS¢a putovanja ka lako dostupnim i jeftinijim destinacijama. Za potrebe
svetskog fudbalskog prvenstva u JuZnoj Africi, poznati plove¢i hotel Queen Mery
ponuden je u luci kao stacionirani smestajni objekat rezidencijalnog tipa, za svo
vreme trajanja turnira, svima onim izbirljivim gostima koji ne mogu nac¢i adekvatnu
hotelsku ponudu na kopnu.
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Telekomunikacije i informatika doSle su posebno do izraZaja u globalnom
tehnoloskom okruZenju neprekidnih inovacija. One istovremeno predstavljaju
znacajne podsticajne faktore za poslovanje razlicitih privrednih i neprivrednih trziSnih
subjekata. Od stepena sposobnosti apliciranja novih tehnologija direktno zavisi
konkurentnost na modernom trziStu. Primena elemenata savremenih komunikacijskih,
informatickih i racunarskih tehnologija postaje neophodan uslov efikasnog poslovanja
ali i umrezenosti. Razvoj internet mreze kao i centralnih rezervacionih sistema
izrazito su ubrzale tokove kapitala i pribliZila razdvojena trZiSta. Ako se ovome
dodaju promene u domenima marketinskih tehnika, virtualnosti marki i brendova,
promocije (on-line), prodaje (direktna) i nacina placanja (elektronski novac),
nesumljivo je da je inovacija poput interneta omogucila pristup globalnom trZistu ne
samo velikim sistemima, ve¢ i malim i nezavisnim hotelijerima. Ovaj efekat je imao
povratnu reakciju u moru inovacija usmerenih ka podizanju kavliteta i pojavi novih
oblika ponude.

Strukturne promene u sferama ljudskih potreba i Zelja. Heterogenost turistickog
trziSta na svetskom nivou ima brojna obeleZja koja neprekidno menjaju i inoviraju
promene na strani traznje. Ove promene ujedno determiniSu transformaciju hotelske
industrije. Kao bitan element se istiCe trend rasta Zivotnog standarda potencijalnog
hotelskog gosta, posebno u najrazvijenijim zemljama sveta. On za sobom povlaci
licnu akumulaciju kapitala namenjenog za slobodno vreme, zabavu i putovanja.
Postaje sve lakSe identifikovati razliCitie podgrupe hotelskih gostiju definisane
sopstvenim Zivotnim stilovima, licnim okolnostima, potrebama i Zivotnim prilikama
Sto zatvara ovaj zaCarani krug promena u sferama ljudskih potreba i Zelja. Naglaseni
dozivljaji, ispunjenje strasti i oc¢ekivanja koja se podstiCu emocijama, CulnoSc¢u i
brigom o zdravlju nepovratno utiCu na prilagodavanje modernog hotelskog
poslovanja konzumentima hotelskog produkta. Prevazideni su modeli tradicionalnih,
krutih i statiénih ponuda. Hotelska ponuda postaje dinami¢na i interaktivna ¢ime se
usmerava ka konzumentu usluge nastoje¢i da izade u susret njegovim Zzeljama,
zahtevima 1 potrebama. Konacni izbor donosi hotelski gost rukovodec¢i se nacelom
dobijanja vrednosti za ulozeni novac (value for money).

Fenomen masovnog turizma se podudara sa rastom nivoa obrazovanja krajnjih
korisnika hotelskog produkta i razvijanja svesti uz uvaZavanje neophodnosti zastite
okruzenja. Neprekidne trziSne analize ukazuju na teZnju ka individualizaciji i daleko
vecoj fleksibilnosti svih aspekata ponude. Ona je najizraZenija u teZnjama ka novim
iskustvima i raznovrsnim doZivljajima. Pojedini analitiCari ukazuju na Sest tacaka (6¢)
masovnog turizma (experience, excitement, escape, education, entertaiment,
ecology). Ipak masovni turizam kao faktor koji determiniSe razvoj hotelskih lanaca u
novom milenijemu koncentrisan je ka novim, specijalizovanijim trZistima.

Sportska trziSta sa izuzetno naglasenom masovnoséu putovanja koja iziskuju
izgradnju grandiozne infrastrukture (trajnih sportskih centara, stadiona, dvorana,
igraliSta, plivalista i boriliSta) neophodnih za ove sadrzaje, ali i smeStajne kapacitete
(olimpijska sela, hotele, odmaraliSta, centre, apartmane, komplekse) dovoljno
fleksibilne da prihvate i usluZze sve potencijalne konzumente. Primeri Olimpijskih
igara u Kini i Svetskog fudbalskog prvenstva u JuZnoj Africi to najbolje dokazuju.
Trzista hiper zabave koja se nadopunjuju na prethodna i vezuju se za sve moguce
dozivljajne oblike u megapolisima i velikim gradovima (city break, gambling, fun,
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sightseen tour). Pored sportskih tu su su 1 kulturni, edukativni 1 zabavni programi.
Akcenat ponude je na adrenaliskim sadrzajima poput ekstremnih sportova ili
avantura. Posete preuredenim fabrickim i industrijskim kompleksima, zamkovima,
dvorcima, sablasnim mestima, zatvorima ali i morbidnim sadrzajima sve viSe
opredeljuju hotelijere da prilagodavaju smesStajnu ponudu na najneocekivanijim
mestima i da dodatno obogacuju sadrZaje (neobicni hoteli, hoteli ljubavi).

e Trzista prirodnih pogodnosti koje nude razliCite sadrZaje i deSavanja. Masovno
usmeravanje turista ka prirodnim bogatstvima i blagodetima uz jacanje ekoloske
svesti omogucilo se hotelijerima Sirenje osnovne ponude hotelskih produkata.
Klimatske promene u mnogome su izmenile ponude planinskih, morskih 1 banjskih
smestajnih centara. Razvijaju se jedinstveni dozivljaji prirode u pustinjama (safari),
praSumama (posmatranje ugrozene flore i1 faune), toplim morima (foto-ribolov),
planinama (planinarenje i Setnje), rekama (rafting), banjama (wellness) ili ruralnim
podrucjima (seoski turizam).

Kroz ove fenomene hotelijerstvo se povezalo sa ve¢im brojem razliCitih delatnosti.

Za neke od njih hotelijerstvo predstavlja uslov, a za druge posledicu sopstvenog razvoja.
Postojanje razli¢itih objekata hotelijerstva na odredenom prostoru je uslov bez kojeg ne
moZze da se podstiCe masovni razvoj turizma. TuristiCka i poslovna putovanja postaju
osnova modernog hotelijerstva. Takode, bez razvijene saobracajne infrastrukture ili
pojedinac¢nih prevoznih sredstava nije moguée povezivati pojedine destinacije i
podmirivati potrebe putnika. Masovnost i njihov duzi boravak kao i najrazlicitije potrebe,
direktno iniciraju proSirenje hotelskih kapaciteta. Promene strukture i kvaliteta usluga
iniciraju dalju specijalizaciju smestajne ponude. Povezivanje hotelijerstva sa turistickim
organizacijama, saobracajnim kompanijama, trgovinom ili nekim drugim delatnostima,
direktno utice na nove razvojne oblike unutar ove usluzne industrije.

4.1.1. Procesi integracije u medunarodnom hotelijerstvu

Nastanak lanca ili grupe neminovno se vezuje za neprestanu teZnju hotelijera ka
boljem i kvalitetnijem. Orjentacija menadZmenta ka izvrsnosti naterala je vecinu
hotelskih kompanija da svoje razvojne strategije usmeravaju ka obezbedivanju trziSne
konkurentnosti hotelskog produkta iskazane kroz marku, imidZ i brend. Poput drugih
trziSnih subjekata i hotelske korporacije u svojim strategijama oslanjaju se na sve
dostupne resurse, moguce selekcije i oblike kontrole. Na taj nacin se iz jedinstvenog
centra nastoji obezbediti nova vrednost hotelskog produkta koriS¢enjem raspolozivih
resursa 1 permanentnom kontrolom poslovnih aktivnosti kroz normative, standarde 1
kvalitet. U tom smislu se razvijaju i odreduju sustinske kompetencije koje povezuju
osnovne organizacione celine, zaposlene 1 okruZenje.

One se mogu posmatrati i kao transferi tehnologija u okviru pojedinog lanca ili
grupe koji predstavljaju izvor odrZive vrednosti hotelskog produkta koji se najteze ili
gotovo nikako ne mogu kopirati ili imitirati. Ta strateSka prednost omogucila je vode¢im
americkim hotelskim korporacijama globalni uspeh i do dana dan$njeg predstavlja
osnovu njihove superiornosti. Ona posebno dolazi do izrazaja prilikom mnogobrojnih
pokusaja komparacija najboljih hotelskih korporacija.

Uspesno organizovanje, koje za posledicu ima pozitivne finansijske rezultate, u
hotelijerstvu predstavlja permanentan proces. Izbor ciljeva, partnera i strategija tece u
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kontinuitetu kroz neprekidne nuZne adaptacije. Prilagodavanja nisu usmerena samo ka
eksternom vec i ka internom okruzenju u okviru pojedinacnog hotelskog lanca ili grupe.

Tako se tokom poslovodenja otklanjaju poremecaji u poslovanju, rastu i razvoju na
koje dominantan uticaj ipak ima sve kompleksnije globalno okruzenje. Odgovor
hotelskog preduzeca na promene uvek znaci njegovo prilagodavanje i adaptiranje. U tom
smislu se preduzima niz poslovnih akcija i poteza koji imaju za cilj opstanak na trzistu. U
praksi hotelskog poslovodenja evidentna su dva tipa ponasanja:

e prilagodavanje ve¢ postoje¢im promenama okruZenja kako bi se odrzao nivo
konkurentske prednosti,
® samostalno iniciranje promena kako bi se ostvarila konkurentska prednost.

Izbor adekvatnog oblika ponaSanja hotelskog preduzeca u procesima prilagodavanja
novonastalim situacijama, poput drugih racionalnih sistema, skopcan je sa koris¢enjem
onih opcija koja iziskuju najmanja moguéa ulaganja. Tim putem moderni hotelijeri
nastoje da znacajno unaprede i osvoje nove trziSne pozicije. Uspeh se meri stepenom
ostvarenog balansa interne organizovanosti, trZiSne orjentacije, primenjenih strategija,
koris¢enja marketinskih tehnika i ostvarenog profita.

Praksa poznaje mnogobrojna odstupanja, ali i brojna monopolska ponasanja koja su
manje vise pod zakonskim okriljem. Posebno se isticu velike americke hotelske
korporacije koje su nekada iSle iza plasta administracije svoje zemlje pod raznovrsnim
maskama. Postojanje Siroko otvorenog manevarskog prostora stvara uslove za mnosStvo
poslovnih prilika koje se blagovremeno prepoznaju, oblikuju i instrumentalizuju u cilju
sticanja konkurentske prednosti.

Veliki broj slicnih trZiSnih konkurenata koji raspolaZzu sa pribliZnim nivoom
hotelskih produkata namece potrebu za pazljivoma analizom, istrazivanjem, planiranjem i
izborom adekvatne poslovne strategije kako bi se ostvarila konkurentska prednost. Ona se
ostvaruje dodavanjem inovirane vrednosti. Sagledavaju¢i moguce pravce korporativnog
razvoja, autori poput Wileya, Goolda, Campbella, Alexandera ili Boumana navode nacine
na koji se mogu dodavati vrednosti kod hotelskih lanaca ili grupa:*”

1. Samostalni uticaj povecanjem postojecih pogodnosti u okviru lanca.

2. Uspostavljanjem jacih veza umrezenih hotelskih objekata.

3. Povecanjem funkcionalnog i usluznog uticaja neophodnog za obezbedivanje
optimalnog vodstva, kao i efikasne i rentabilne usluge umrezenih hotelskih jedinica.

4. Inteziviranjem aktivnosti na razvijanju korporacije stvaranjem vrednosti kroz
promene kompozicije portfolia ¢lanova lanca ili grupe.

Svrha razli¢itih modela inoviranja vrednosti ogleda se u jacanju odnosa izmedu
centrale, kako to naglasava Bouman, i umrezenih hotelskih jedinica bez obzira na nivoe
veza (nabavka, transfer znanja, standardi). Ukoliko se obezbedi adekvatan prenos, dalja
nadgradnja odnosa se moze posmatrati kao orjentacija ka novim trzZistima ili u razvijanju
niza inoviranih kompetencija. Iako su ove inovacije uvek povezane sa odredenim
rizikom, praksa modernog hotelijerstva ukazuje na njihovu neophodnost. Vodece
americke hotelske korporacije su uspeSno primenile strategije unutra$njeg rasta,
udruZivanja ili preuzimanja, kako bi izabrale i obezbedile dodatne resurse za nesmetano
Sirenje korporativnog poslovanja.

Najveci broj danas poznatih medunarodnih hotelskih lanaca nastao je prerastanjem
ve¢ postojecih nacionalnih u medunarodne hotelske lance, Sirec¢i svoju poslovnu politiku

% Prilagodeno prema: Bouman, K., Strategija u praksi, Prometej, Novi Sad, 2003. str.169-186.

172



van granica mati¢ne zemlje. Operacionalizaciju takve poslovne politike determini$u

razli¢iti interni i eksterni faktori. Oni se preplicu kroz dinamican razvoj hotelskih

korporacija. Prema Casopisu Hotels unutrasnji podsticajni efekti hotelskog biznisa odnose
se na trzisni i organizacioni aspekt poslovanja.

Caci¢ navodi da trzi$ni aspekt podrazumeva ja¢anje marketinga i garanciju kvaliteta
usluga, a organizacioni aspekt stvaranje nove organizacione strukture zbog Sirenja
poslovanja na medunarodnom planu i diversifikacije, tj. Sirenja asortimana usluga. Kao
eksterni faktori koji su bitnije uticali na hotelske integracije i pojavu hotelskih lanaca ili
grupa u stru¢noj literaturi najcesce se navode:*"

e FEkspanzija traznje za hotelskim uslugama i po obimu i po strukturi je direktno
uslovljena rastom putovanja i to, kako turistickih, tako i onih inspirisanih brojnim
drugim razlozima.

e Ubrzanje privrednog razvoja pojedinih regiona u svetu navodi se kao neposredni
razlog konstituisanja nekih od najpoznatijih medunarodnih hotelskih lanaca.

e Nove tehnologije, a pre svega kompjuterizacija hotelskog poslovanja, jedan su od
najvaznijih preduslova za uspon i ekspanziju hotelskih lanaca.

Kako autori razli¢itih vokacija pokuSavaju da objedine faktore okruZenja koji
determiniSu hotelsko poslovanje, tako i neprekidnost spirala globalizacije permanetno
ukazuje na nove pojavne oblike. Da bi se dao adekvatan presek osnovnih faktora
okruzZenja, odnosno onih koji neprekidno tranformisu hotelsku delatnost, objedini¢emo ih
prema zajednickim imeniteljima:

1. Ekonomski faktori u sebi sintetiSu sve dostupne resurse povezane kroz pojedinacne
zivotne cikluse (proizvod, marka, trgovina, novac), trendove, kretanja, inflatorne
promene kao i skokove i padove zaposlenosti i kamate.

2. Tehnoloski faktori objedinjuju razvoj, inovacije, znanje i njihove prakti¢ne primene
pocevsi od ideje, projekata, istrazivanja i realizacije do transfera tehnologija i brzine
imitacije.

3. Socijalni i kulturni faktori se iskazuju kroz demografske, obrazovne i kulturne
pokazatelje vezane za druStvenu pokretljivost, promene nacina Zivota, stavove prema
putovanju i slobodnom vremenu i potrosnji.

4. Politicki faktori su usmereni ka zakonodavstvu, ekologiji, porezima, medunarodnom
poslovanju, zaposljavanju i stabilnosti pojedinih regiona.

5. Trzisni objedinjavaju sve navedene faktore.

Povezanost ovih faktora ima uticaj kako na hotelska preduzeéa u nastanku, tako i na
ona koja trziSno funkcioniSu. Osnovni parametri kojima se hotelijeri rukovode jesu
efiksanost 1 efektivnost kao preduslovi uspeSnog opstanka na trziStu. Samo profitabilno
hotelsko preduzece moze biti okrenuto ka rastu i Sirenju. U tom smislu treba posmatrati
navedene faktore jer savremeno poslovanje hotelskih kompanija podrazumeva racionalno
angazovanje i troSenje dostupnih resursa, adekvatnu strukturu i organizaciju i efiksano
upravljanje menadZmenta zasnovano na informacionim tehnologijama koje kroz
marketinske tehnike garantuju primenu i ostvarenje zacrtanih planova i strategija.

300 Cadi¢, K., Poslovanje preduzeca u turizmu, Ekonomski fakultet, Beograd, 1995.str.27.
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4.2. Pravci i oblici integrisanja hotelskih lanaca

Brze i sveobuhvatne promene modernog poslovanja znatno su uticale na nuZne
transformacije osnovnih organizacionih modela nosilaca hotelske industrije. Sa druge
strane, globalizacija i njene spirale doprinose brZzem zastarevanju odredenih
organizacionih hotelskih formi. Sire posmatrano, marketinski uplivi u najrazli¢itije
ljudske delatnosti doprineli su proSirenju i premeStanju teZiSta poslovnih interesovanja sa
klasi¢nih proizvodnih grana na moderne usluzne industrije.

U sam epicentar poslovnih aktivnosti se postavlja krajnji korisnik, odnosno
potrosac. U savremenom hotelijerstvu on prevazilazi elementarno odredenje potroSaca ili
gosta. Konzument hotelskih produkata postaje osnovno usmerenje ka kom su okrenute
sve poslovne strategije. Vaznost uloge gosta je tolika da se i formiranje moderne hotelske
marke ili nekog njenog identitetskog obelezja ne moze uspesno finalizirati bez manjeg ili
veceg uticaja od strane gostiju.

Pravci 1 oblici integrisanja hotelskih lanaca se baziraju na postoje¢im poslovnim
konceptima koji su dokazani u praksi. Preovladuju vertikalne i horizontalne veze koje
spajaju podsisteme u hijerarhijski ustrojenim sistemima. Teorijski, moguce je eksplicitno
navesti prednosti i mane pojedinih modela, ali u modernom hotelskom poslovodstvu,
odnosno u praksi primetna je njihova interakcija.

Strukturu slozenih sistema kakvi su medunarodni hotelski lanci i grupe uvek
karakteriSe jedinstvo horizontalnih i vertikalnih veza. Postojanje viSe tipova veza
omogucava uskladivanje i pronalaZenje optimalnih odnosa celine i pojedinih delova
sistema. Zato su integracije u hotelijerstvu veoma zastupljene. Generalno gledano,
osnovna polaziSta svih integracija se mogu nac¢i u delima veceg broja autora koji
analiziraju i sagledavaju mogucénosti rasta trziSnog subjekta i konktretnog trzista. Ansoff
navodi &etiri strategije rasta:™""

e Penetracija trziSta, gde se rast ostvaruje kroz povecanje trziSnog ucesca.

e Razvoj trzista, gde se rast ostvaruje osvajanjem novih trzista.

e Razvoj proizvoda, gde se rast ostvaruje uvodenjem novih proizvoda.

¢ Diversifikacija, gde se rast ostvaruje uvodenjem novih proizvoda na nova trZista.

Masié pojednostavljuje veéi broj moguéih integracija:*”

e Ekspanzija u okviru postoje¢ih delatnosti ili privredne grane gde se kao dominatne
pojavljuju strategije penetracije trziSta, razvoja trzista i razvoja proizvoda.

¢ Diversifikacija koja se realizuje kroz koncentricne (horizontalne i vertikalne) i
konglomeratske (nacionalne i transnacionalne) strategije.

Isti autor navodi da, usled uticaja globalizacije poslovanja, neminovno dolazi do
nuznih kompromisa i kombinacija navedenih elemenata. Todorovi¢ ide korak dalje i
Sematski prikazuje moguce pravce rasta kompanija koji slikovito pojasnjavaju strategije
primenjivane od vode¢ih korporacija.’”

31 Cerovié, R.S., MenadZment u turizmu, PMF, Novi Sad, 2003. str.131,
302 Masi¢, B., Strategijski menadZzment, Univerzitet BK, Beograd, 2001. str.222
303 Milisavljevi¢, M., Todorovié, J., Strategijsko upravljanje, Ekonomski fakultet, Beograd, 1991.
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Grafikon broj 16. Pravci rasta organizacije
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Izvor: Milosavljevié, Todorovié, 1991

Navedena podela je vezana za materijalnu proizvodnju i kao takva ima uporiste i u
savremenoj ekonomskoj teoriji. Njena primena na moderno hotelijerstvo nedvosmisleno
ukazuje da strategija diversifikacije predstavlja ulaz trziSnog subjekta (hotela) u nove
poslovne izazove koje mora trziSno potvrditi, pri ¢emu zadrzava dugorocne projekcije
razvoja marke uz uvazavanje novih poslovnih programa. Ukoliko se uzmu u obzir spirale
globalizacije, onda se kombinovani rast jedino moZe primeniti u poslovanju sloZenih
organizacionih sitema poput medunarodnih lanaca i grupa. Samo u okviru njih moguce je
objediniti pojedine strategijske jedinice i podrucja na osnovu ekspanzije i diversifikacije,
uz prihvatanje trziSnih turbulencija (uslovi, okolnosti, izazovi, $anse, pretnje, razvojni
ciklusi).

Iako diversifikacija ne predstavlja novu vrstu strategije, njena primena u hotelskoj
industriji je veoma velika. Cerovi¢ navodi da se ona preporucuje kad hotelsko preduzeée
ima viSe izvora kompetentnosti, a nije u stanju da ostvari zacrtane poslovne ciljeve.’™*
Takode, isti autor smatra da se strategija diversifikacije primenjuje i u slucajevima
racionalnijeg koris¢enja slobodnog kapitala i isti¢e dva osnovna pristupa kao:

1. povezana diversifikacija,
2. nepovezana diversifikacija.

394 Cerovié, R.S., 2003. str.133.
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Gogan diversifikaciju posmatra u okviru treeg talasa integracija — u eri
konglomerata. On posebno apostrofira ulogu i znacaj horizontalnih, vertikalnih i
konglomerskih integracija.*® Kao zagovara¢ integrativnih procesa, kroz mnogobrojne
primere dokazuje da istorija integracija obiluje poslovnim transakcijama koji za krajnji
cilj imaju diversifikaciju. Ovaj autor smatra da je sinergija jedan od najces¢ih motiva
integracija.Ukazuje na dve osnovne vrste sinergija:’

o operativna (uvecanje prihoda primnenom vertikalnih i horizontalnih integracija)
o finansijska (smanjenje troSkova konglomeratskim integracijama).

Caci¢ analizira postavke veéeg broja autora koji imaju polaznu osnovu rasta
trziSnog subjekta kroz integracije i diversifikaciju. Isti autor detaljno razraduje pristup
koji zastupa Hughes zasnovan na razliitim tumacenjima horizontalnog, vertikalnog 1
konglomeratskog povezivanja.*"’

Sve navedene strategije, odnosno determiniSuci koncepti, primenjeni na hotelsko
poslovanje namecu potrebu jasnog pozicioniranja pojedinacnih modela rasta.
Medunarodni hotelski lanci kao osnovni nosioci globalizacije hotelske industrije
prakti¢no su vise puta dokazali da pored svoje sloZenosti, veli¢ine i kompleksnosti, jedini
poseduju dovoljno resursa i fleksibilnosti za primenu i nadgradnju pojedinih strategija.
Ove tvrdnje se poklapaju sa istrazivanjem Cunilla koji ukazuje da su pojedine faze
strateSkih 1 operativnih poduhvata iziskivale pored horizontalnih i vertikalnih i neke nove
modalitete - dijagonalna povezivanja hotelskih kompanija.**®

Sumirajuéi sve navedene postavke i uzimajuci u obzir sve navedene postavke u
ovom radu, moguce je dati jedinstveni prikaz razvojnog usmerenja jednog hotelskog
lanca ili grupe.

Grafikon broj 17. Razvojno usmerenje hotelskog lanca ili grupe
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Izvor: Ideja i realizacija autora

% Gogan, P., Integracije, akvizicije i restrukturiranje korporacija, Prometej, Novi Sad, 2004. str.191.
% Ibid. Str.177-191. Autor pojasnjava sinergiju kao reakciju, odnosno rezultat koji nastaje kada se dve
supstance ili faktora kombinuju tako da spojene proizvode veéi efekat nego kad bi odvojeno delovale.
Kombinatorika sinergije iskazuje se formulom 2+2=5.

7 Cagi¢, K., 2010. str.155.

% Cunill,0.M., 2005. str.69-71.
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Uvazavanjem navedenog, mogu se razgraniCiti tri determiniSuca pravca razvoja
hotelskih lanaca u savremenom hotelskom poslovodstvu:

e Vertikalna integracija koja usmerava hotelsko preduzece prema razli€itim stepenima
postoje¢eg lanca vrednosti. Konkurentska prednost se ostvaruje kroz Sirenje ka
korisnicima i poslovnim partnerima. MoZze se iskazati dvojako i to kao silazna (prema
konzumentima) i uzlazna (prema komitentima).

e Horizontalna integracija koja usmerava hotelsko preduzeée ka istoj fazi lanca
stvaranja vrednosti. Konkurentska prednost se uspostavlja na razvojnim aktivnostima
postojeéeg asortimana i organizacijskih umeéa kroz modele koncentracije i
ekspanzije.

¢ Dijagonalna integracija je usmerena ka strategijama povezanih i nepovezanih
diversifikacija. Razvoj moZe biti motivisan mnogobrojnim faktorima i strateSkim
ciljevima i uglavnom se odnosi na objedinjavanje postojecih lanaca vrednosti van
hotelijerstva. Na taj nac¢in su moguce realizacije novih kompetencija, trZista ili nekih
drugih sinergija.

4.2.1. Vertikalna integracija

Vertikalno povezivanje predstavlja trziSno verifikovani sistem organizovanja
raznorodnih privrednih aktera. MoZe se posmatrati kao jedan od principa ekonomskog
opstanka. U ekonomskoj teoriji preovladuje stav da je to situacija u kojoj se aktivnosti
preduzeéa prosiruju na vise od jedne sukcesivne faze u procesu proizvodnje, odnosno
procesa pretvaranja sirovina u finalne proizvode3 % Sa stanovista materijalne proizvodnje
uglavnom se prikazuje dvojako:
¢ Integracija u nazad kada se preduzece proSiruje na predhodnu fazu proizvodnog
procesa. Prema Pirsu preovladujué¢i motivi koji se obi¢no navode kao argumenti u
korist ove integracija odnose se na smanjenje potrebnog nivoa trajnog obrtnog
kapitala, eliminisanje visokih transakcionih troSkova, vec¢e cenovne konkurentnosti
kao posledica izbegavanja sukcesivne profitne marze.

¢ Integracija u napred kada se preduzece ukljucuje u sledecu fazu aktivnosti, posebno u
oblast maloprodajnih objekata, odnosno akvizicija sigurnih trZiSta. Na taj nacin se
povecava trziSna mo¢ preduzeéa u odnosu na konkurenciju koja nije sprovela
integrativne procese ili se uspostavljaju realne osnove za dostizanje trziSnih lidera
koji su ve¢ povezani. Unapreduju se lanci vrednosti (dobavljaci ili kupci).

Uzimanjem u obzir mnogobrojnih teorijskih i empirijskih proucavanja, vertikalno
povezivanje se favorizuje sa stanovista troSkovne politike i to kroz:

® poboljSanja na ekonomskom planu,
ogranicavanje kontrole i koordinaciju cena,
stvaranje zaliha uz eliminisanje granica profita,
povecanje produktivnosti velikih sistema,
uproSc¢avanje proizvodnih procesa.
Postoji veliki broj autora iz ekonomske sfere koji favorizuju ovaj poslovni
koncept. Oni zagovaraju vertikalno povezivanje zasnovano na povecanju profitabilnosti.
U prilog tome idu popratni ekonomski i finansijski efekti. Takode, njthova mnogobrojna

309 Pirs, D.W., Moderna ekonomija, Dereta, Beograd, 2005. str.531.
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proucavanja, projekti i analize ukazuju da postoje i izvesna ograni¢enja ovog oblika

povezivanja. Ona se, pre svega, zasnivaju na ¢injenici da osnova vertikalnog povezivanja

pojedinih privrednih subjekata vodi poreklo od industrijske revolucije i masovne
proizvodnje. Nju je karakterisao visok stepen specijalizacije i mehanizacije. Primena

vertikalne integracije u ovim sistemima neminovno dovodi do postavljanja prepreka i

barijera u smislu zatvaranja trzista za sve one aktere koji nisu povezani. Reflektuje se

pomocu nekih oblika diskriminacije, prvenstveno politikom monopolskih cena.

Praksa je pokazala razne modalitete ove integracije koji su u odredenim
slucajevima iskazali niz slabosti i mana. Zastarele forme vertikalnog povezivanja mogu
ometati dalji razvoj i poremetiti kreacije lanaca vrednosti. Cunill navodi siituacije u
kojima procesi preuzimanja narausavaju sklad poslovnih partnera, pa sami tim ¢inom
dobavlja¢i postaju trzi$ni konkurenti i moguéi rivali.*'

Jarrilo ukazuje na nedostatke primene vertikalne integracije ukoliko ona ima
oblik internog rasta. Ako trziSni subjekt mora koristiti u kontinuitetu eksterne dobavljace,
oni lako postaju konkurencija u pojedinim sferama Sto neminovno vodi narusavanju
poslovnih relacija i odnosa. Iako se na taj naCin jaCa trziSna snaga preduzeca, Cesto se
deSava neminovnost prodaje viSka proizvoda konkurenciji kako bi se predupredili
problemi koji mogu nastati.’'' Istovremeno, poveéanje produktivnosti i efikasnosti
povlac¢i za sobom komplikovanije i sloZenije konkurentske odnose. U modernom
privredivanju vertikalna integracija se koristi u svojstvu strategije kontrole kvaliteta.

Vertikalne integracije u hotelskoj industriji nastaju dobrovoljnim umreZavanjem
trziSnih aktera koji su sukcesivno vrednosno povezani. Tipi¢an rezultat vertikalnih
integracija u hotelskoj industriji predstavljaju hotelske grupe koje objedinjuju razlicite
trziSne aktere u realizaciji hotelskog produkta. Na taj nacin se postize veéi stepen
ostvarivanja ciljeva nego $to bi to bio slu¢aj prilikom samostalnog nastupa. Optimalizuje
se organizaciono ustrojstvo Sto doprinosi smanjenju troSkova. Ukoliko umrezene
kompanije, poput hotela i avio-kompanija, poseduju mogucnost spajanja odredenih
usluga, mogu se ostvariti sasvim novi integralni produkti ili usluge. Daljim
multiplikacijama uglavnom se postiZzu atraktivniji trzZiSni potencijali. Hoteli cesto
praktikuju vertikalne veze kao nadogradnje ve¢ uspostavljenih horizontalnih integracija
kojima se prikljucuju drugi hoteli ili kompanije koje se mogu vezati postepeno. Na taj
nacin hoteli uspevaju da:

® povecaju zadovoljstvo gostiju,

® osnaze, transformiSu 1 nadgrade hotelski produkt,
e optimalizuju troskove,

¢ adekvatno pozicioniraju marke i brendove.

Vanhove ukazuje na dve vrste vertikalnih integracija u hotelijerstvu shodno
geografskoj podeli:*'?

e Vertikalne integracije na lokalnom i regionalnom nivou koje nastaju umreZavanjem
pojedinih hotela sa jedne strane i hotela sa ve¢ postoje¢im horizntalnim vezama i
razli¢itim nosiocima turistiCkog poslovanja sa druge strane. Tako se formira lanac
usluga (integralni produkt) koji je determinisan ovim prostornim okvirima
(destinacijom).

319 Cunill,0.M., 2005. str.39.
3 Jarrilo, J.,C., Direccion estrategica, MC: Graw-Hill, New York, 1990. str. 44.
312 Vanhove, N., The Economics of Tourism Destinations, Elsevier Butterworth- Heineman, Oxford, 2005.
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e Vertikalne integracije na nacionalnom i medunarodnom nivou koje nastaju slicnim
umreZavanjima ali sa Sirim spektrom kompanija sa kojima je moguce formirati lanac
usluga (posrednici, turoperatori, putnicke i turisticke agencije, internet agencije i
servisi, saobracajne i trgovinske kompanije).

Prilikom odabira ciljne vrste vertikalne organizovanosti hotelskog preduzeca,
neophodne su precizne analize mogucih oblika povezivanja. One su uglavnom usmerene
na preseke ukupnog stanja u hotelskoj industriji, relacije izmedu pojedinih trZiSnih
subjekata, projektovane ciljeve i zahteve preduzeca i na mogucnost relizacije. Hotelska
preduzeca sa potpunom vertikalnom povezanoS$éu prenose organizacione aktivnosti na
sve nivoe ciklusa gosta hotelskog produkta.

Cacié apostrofira vertikalne integracije sa raznorodnim nosiocima ne samo
hotelskog, ve¢ i turistiékog, saobratajnog, trgovinskog ili nekog drugog poslovanja. *'
Problematika vertikalnih integracija hotelskih kompanija, posebno sa aspekta poslovanja
medunarodnih hotelskih lanaca i grupa, objedinjuje se na slede¢i nacin:

e Proizvodni tip usmeren na kreaciju osnovnog lanca vrednosti. Zbog materijalnih
komponeti hotelskog produkta, hotelijeri, u cilju odrZzanja kontinuiteta procesa i
podprocesa reprodukcije, ostvaruju poslovnu saradnju sa veéim brojem trZiSnih
subjekata.

e Prodajni tip se vezuje za plasman hotelskog produkta. Sama suStina realizacije
hotelskog produkta po kojoj se konzument mora kretati ka produktu inicira i ukljucuje
raznovrsne trziSne aktera i posrednike.

e MeSoviti tip nastaje kao rezultanta globalnih promena gde se raznorodni nosioci
kapitala ukljucuju u hotelsku delatnost. Odnosi koji pri tome nastaju i realcije u koje
stupaju zainteresovani izbacili su na medunarodno trziSte veliki broj pojavnih oblika
parahotelijerstva.

Takode, vertikalna integracija se moZe posmatrati i kao ulazna, gde predstavlja
strategiju usmerenu ka dobavlja¢ima poslovnih ulaza ili samostalnog ulaska u njihove
delatnosti, odnosno silazna, gde je usmerena ka posrednicima i konzumentima u
realizaciji osnovnih izlaza.

Navedene pogodnosti vertikalne integracije vezane su za velike hotelske sisteme.
Pojava vecéeg broja specijalizovanih hotelskih lanaca i grupa kao i samostalnih hotelskih
preduze¢a dovode do drugacijeg poimanja profitabilnosti usled primene vertikalne
integracije. Pojedini slucajevi pokazuju da, dugoro¢no gledano, vertikalna integracija ne
doprinosi dodatnom profitu ili da ga ¢ak i smanjuje. Najces¢e se radi o monopolskim
efektima odredenog hotelskog lanca ili grupe. Iako dolazi do neospornog poveéanja
trziSne moci hotelskog preduzeca, u poredenju sa konkurentima koji nisu povezani, ili,
pojedinac¢no, do dostizanja trziSnih lidera koji jesu u sistemu verikalne integracije, u
globalu ovaj oblik povezivanja pravi velike ulazne prepreke u hotelskoj industriji, zatvara
trZiSte za izolovane hotele i dovodi do diskriminacije monopola cena.

Treba naglasiti da se uvodenjem vertikalne integracije u hotelijerstvu ne dobijaju
automatski odredene pogodnosti po sistemu cena, troSkova ili kvaliteta. Ono mogucava i
olakSava da se na jednostavan nacin reSe odredena stanja koja su korisnija za razvoj
specifi¢nih strategijskih prednosti hotelskog preduzeca. Uplivi savremenih tehnoloskih
dostignuéa u hotelijerstvu predstavljaju dovoljno dobre razloge za vertikalno

13 Videti detaljnije: Ca¢i¢, K., 2010. str.164-172.
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povezivanje. One namecu nuZzne transformacije i primenu savremenih koncepata
poslovanja. Cest je slu¢aj da hoteli nemaju adekvatne kadrove za realizaciju ovog oblika
integracije. Veliki broj hotelskih menadZera nije u moguénosti da isprati procese
integracije, Sto zbog nedostatka znanja i neophodnih vestina, $to zbog nesposobnosti da
ucine neophodne promene u strukturi, organizaciji ili kulturi poslovodenja. Zato
pribegavaju uvodenju novih odeljenja i sluzbi. Strategija proSirenja poslovnih jedinica
ima za cilj obezbedivanje nezavisnosti, transparentnosti i fleksibilnosti u procesima
integracija kako bi se izbegli konflikti i nesuglasice. Oni su naglaseniji kod vecih i
specijalizovanijih ulaganja u vertikalne integracije. Da bi se izbegle negativne lanCane
reakcije u okviru hotelskog lanca ili grupe, pristupa se delimi¢noj vertikalnoj
dezintegraciji (razdruZivanju) kao preventivnoj i privremenoj meri. Preusmerava se obim
poslovanja na nekoliko manjih celina, uz uspostavljanje posebnih odnosa sa spoljnim
sluzbama (eksterno hotelsko domacinstvo) koje na taj nain postaju odgovorne za one
radne procese koji se nisu pokazali profitabilnim u integrisanom sistemu..

U okruzZenju koje se karakteriSe ucestalo$¢u i brzinom tehnoloSkih promena, uz
ve€i razvoj Zelja i prohteva hotelskih gostiju i teZnje ka novim brendiranim markama,
fleksibilnost predstavlja nuznost. Zato pojedini hotelski giganti izgledaju kao dinosaurusi
u procesu izumiranja jer liSeni sposobnost da brzo odgovore na promene, opiru se
unapredivanju i inovacijama radnih procesa i podprocesa ili imaju losu kadrovsku
politiku, Sto neminovno dovodi do poremecaja u razli¢itim delovima lanca.

Hotelski lanac Sol Melia 1 avio prevoznik Iberia Airlines sklopili su ugovorni
aranzman ¢ime su osnaZzili svoje izuzetno jake pozicije na medunarodnom trzistu i stvorili
prekretnicu u Spanskoj hotelskoj industriji. Kao rezlultat njihove sinergije nastao je
prominentan turoperator Viva Tours. On je omogucio trziSnu dominaciju jacu nego §to su
osnivacke komapnije mogle da postignu. U prvoj razvojnoj fazi Viva Tours je ucinio
znacajan prodor na zahtevno evropsko trziSte u cilju privlacenja gostiju ka Spanskim
destinacijama. Istovremeno, hotelski lanac Sol Melia je uloZio oko osamnaest miliona
evra u saradnju sa America Online (AOL) preko Prodigios Internet portala u formiranje
ambicioznog e-projekta nezavisne turistiCke agencije pod imenom Meliaviajes.com.
AngaZovanjem portala pridobijeno je trZiste od oko milion korisnika samo u Spaniji. Ova
virtuelna marka je u veoma kratkom roku osvojila kompletno trziSte gde je Spanski i
portugalski jezik dominantan.”"*

4.2.2. Horizontalna integracija

Horizontalni tip povezivanja se naj¢e$¢e ostvaruje u okviru jedne delatnosti. U
ekonomskoj teoriji ovaj tip integracije podrazumeva proces udruZivanja snaga veceg
broja preduzeca, koja su ukljuena u isti nivo proizvodnog lanca, radi postizanja vece
efikasnosti u odredenoj grani industrije. Vlasnici proizvodnih kompanija se na ovaj nacin
povezuju da bi povecali snagu u nabavci u odnosu na svoje dobavljace i da bi povecali
kontrolu nad distribucijom i prodajom svojih proizvoda na trZiStu (snagu monopola). U
dostupnoj literaturi kao ekstremni slu¢aj horizontalnog povezivanja navodi se formiranje
kartela sredinom sedamdesetih godina proSlog veka koji su Cinile zemlje proizvodaci i

3 . . .
14 Www.mehaV1aJes.com
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izvoznici jestivog ulja. Na taj nacin su povisile cenu ove vazne namirnice uvecavajuéi je
vise od &etiri puta u odnosu na trzignu cenu.’"

Horizontalne integracije se posmatraju kao spajanja radi povecanja trZziSnog udela.
Povecanje trziSne snage privrednog subjekta zavisi od veliCine integrisanih kompanija ali
i od jacine konkurencije u konkretnoj poslovnoj oblasti. Matematicki gledano radi se o
dve krajnje suprotnosti. Na jednom kraju je cCista konkurencija, odnosno, kako to
objasnjava Gogan, trziste koje karakteriSe veliki broj kupaca i prodavaca uz savrSenu
informisanost i homogene (nediferencirane) proizvode. Tu se prihvataju ponudene cene
jer niko nema moguénost uticaja na njih. Sa druge strane ove ravni jeste monopol,
odnosno poslovanje sa jednim prodavcem gde on ima moguénost formiranja i
kombinovanja cena koje donose najveéi profit.”>'® U Sirokom polju koje razdvaja ove
ekstreme deluju horizontalna spajanja krecuci se od ¢iste konkurencije ka monopolu.

Horizontalne integracije se obi¢no iskazuju kroz koncentraciju ili ekspanziju.
Koncentracija (trziSna penetracija) predstavlja razvoj trziSnog subjekta sa ponudom
proizvoda i usluga na postoje¢im trziStima. Pomocu nje preduzece nastoji da ostvari
povecanje trziSnog delovanja i konkurentnog poloZaja. Sa druge strane, ekspanzija se
moZze iskazati kao strateska opcija za dodatno osiguranje ili povecanje ostvarenih trziSnih
pozicija kroz Sirenja ka drugim trZiStima uz istovremeno povecanje ponude. Ona moze
biti:

e (rzi$na - usmerena ka osvajanju novih trzista ili segmenata;
® proizvodna - zasnovana na proSirenju asortimana ponude;
¢ kombinovana - koja objedinjava navedene.

Grafikon broj 18. Koncentracija i ekspanzije horizontalnih veza

A
Nova trzista Trzisna ekspanzija | Kombinovana ekspanzija
Postojeca trzista Koncentracija Proizvodna ekspanzija
Postojeci asortiman Unapreden asortiman

\ 4

Izvor: Ideja i realizacija autora

Opravdanost horizontalnih integracija u masovnoj proizvodnji ima svoja polazista
u ekonomiji obima. Autori koji su specijalizovani za problematiku horizontalnih veza
ukazuju da ekonomija obima predstavlja smanjenje prosecnih troSkova za neki proizvod

315 Puri¢in, D.N., Janosevié, S.V.,Kali¢anin, D.M., 2010. str.343.
316 Gogan, P., 2004. str.209.
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na dugi rok kao posledica povecanja izlaza (autputa). Pirs navodi da se prilikom

proizvodnje ve¢eg obima ukupni troskovi rasporeduju na veci broj jedinica, pa je njihov

iznos po jednom proizvodu niZi, nego kada se proizvodi sa manjim obimom
proizvodnje.”’” U ekonomskoj literaturi preovladuje klasifikacija na:

e FEksternu horizontalnu integraciju koja nastaje kao rezultat ekspanzije cele
industrijske grane, Cc¢ije povecanje omoguéava potencijalnu pojavu raznih
specijalizacija ili obuka Sto sniZava troSkove svih firmi u grani. Obi¢no se vezuje za
veli€inu kapaciteta uz opadanje prosecnih troSkova zbog:

1. ekonomije rada — nizih troskova rada,
2. podele i specijalizacije rada,

3. usteda u vremenu,

4. tehnickih ekonomija.

¢ Internu horizontalnu integraciju koja proizilazi iz ekspanzije pojedina¢ne kompanije i
najces¢e se manifestuje kao tehnoloska, menadZerska, finansijska ili ona koja je
zasnovana na podeli rizika.

Cunill ukazuje na pojedinacna istrazivanja mnogobrojnih autora vezana za
ispitivanje odredenih efekata horizontalnih integracija u smislu ukrupnjavanja kapitala i
povecavanja kompanija. Navedene teorijske postvake horizontalnog umrezavanja Cunill
nastoji da usmeri ka hotelskoj industriji. Isti¢e da horizontalno umreZavanje u
hotelijerstvu obuhvata slobodno udruZivanje veceg broja pravno nezavisnih hotelskih
kompanija radi ostvarivanja boljih efekata u odnosu na samostalno poslovanje. Kao
krajnji rezultat horizontalnih integracija nastaju hotelski lanci. Neosporna je ¢injenica da
se horizontalnim vezama stvaraju hotelske kompanije vece po obimu. Sporni su faktori
koji mogu uticati na ovaj oblik integracije. Cunill razvrstava faktore kako bi ukazao u
kojoj meri oni mogu biti presudni u modernom poslovodenju medunarodnih hotelskih
lanac i grupa:

e Tehnicki faktori delimi¢no odreduju veli¢inu hotelske kompanije. U radovima vecine
autora ostaje nerazjasnjeno u kojoj meri oni odreduju veli¢inu hotelske kompanije ili
stepen povezanosti prvenstveno zbog kombinovanja razli¢itih tehnologija i
finansijskih procesa koji ukljucuju razlikovanje stepena diversifikacije. Ovo posebno
dolazi do izrazaja prilikom analiziranja poslovnih rezultata vode¢ih medunarodnih
lanaca i grupa koji imaju visoku podelu rada i stepen specijalizacije. Samo oni koji su
uspeli da maksimalno iskoriste postojeCe smeStajne kapacitete, uvezu razlicite
brendove 1 usklade dostupne resurse ostvaruju pozitivne poslovne rezultate.
Ostvarivanje balansa zasniva se na ideji uskladivanja razli¢itih faktora tako da se
maksimalno iskori§¢avaju postojeci kapaciteti. Zato hotelska kompanija mora da bude
dovoljno velika ili integrisana da bi osetila korist od ovih prednosti.

¢ Snop menadZmenta se uglavnom odnosi na adekvatnu koordinaciju koja je moguca
samo u velikim i sloZenim sistemima. NuZnost decentralizacije duZnosti
menadZmenta na mnogo delova opredeljena je optimalnim koriS¢enjem znanja,
umeca i profesionalnog iskustva zaposlenog hotelskog osoblja. Pod koordinacijom se
podrazumeva osiguranje ispravnosti odluka u odnosu na postupke i obrnuto.
Medutim, kako hotelski lanac raste koordinacija postaje sve sloZenija. Istovremeno se

317 Pirs, D.W., 2005. str.154.
318 Prilagodeno prema : Cunill,0.M., 2005. str.51-68.
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povecava i mogucnost gresSaka, Sto neminovno dovodi do novih troskova koji mogu
biti veoma visoki. Iako moderni sistemi menadZmenta iziskuju visoke troSkove,
posebno u poslovnim sistemima poput hotelskih lanaca i grupa, stepen rizika je
mnogo manji nego Sto bi bio u klasicnom hotelskom poslovodenju gde je vlasnik
kapitala ujedno i menadZer. Zato su danas ove funkcije razdvojene u velikim
sistemima koji se povezuju horizontalnim vezama.

¢ Finansijski faktori uticu na ukrupnjavanje kapitala kao osnovnog preduslova
horizontalnih integracija u hotelijerstvu. PoSto je u pocetnim fazama Sirenje Cesto,
ono je istovremeno ograni¢eno finansijskim ucinkom hotelske kompanije. Zato
vlasnici malih i srednjih hotelskih kompanija imaju dosta problema u pronalazenju
neophodnih finansijskih sredstava za normalno poslovanje. Ovo se ne deSava kod
velikih i umreZenih sistema poput medunarodnih hotelskih lanaca i grupa koji imaju
pristup specijalizovanim institucijama ili trZiStu novca na nacionalnim ili
internacionalnim nivoima. Prednost koju oni imaju je lako¢a kojom mogu obezbediti
novac i ujedno njegova niska cena. Posebno treba ista¢i mogucnost izdavanja deonica
1 obveznica kao oblika privlac¢enja raznorodnog kapitala.

e Trzista koja se vezuju za odnose ponude i traznje. U tom smislu postoje dve
mogucnosti. Ako je potraznja ogranicena i hotelska kompanija moze da ponudi samo
jedan produkt, onda je njena veli¢ina ograniena potraznjom. Shodno tome se i
realizuju horizontalne integracije. Medutim, ako hotelska kompanija moze da aktivira
nekoliko razli¢itih hotelskih produkata, onda moZe nastaviti da se razvija putem
povecanja postojece ili zapocCinjanja novih ponuda, odnosno onih za koje ne postoji
ograni¢ena potraznja. Tada ograniCena potraznja ne ograni¢ava veliCinu hotelske
kompanije, a samim tim ni moguénosti umrezavanja. Takode, snaga trzista direktno
uti¢e na uplitanje neekonomskih faktora koji mogu imati veliki uticaj u ekonomski
dinami¢nim sektorima poput hotelijerstva kroz Sirenje kompanija, ali i obezbedivanja
pristupa sistemima bankarskog finansiranja.

e Rizik je uvek prisutan jer hotelski menadZment nije u mogucénosti da precizno sagleda
buduénost. U vecini slucajeva planovi se zasnivaju na prognozama. Prognoze se
izraCunavaju na osnovu predvidanja buducih rezultata pod uticajem odredenih
koeficijenata verovatnoce. Pouzdanost prognoziranja je vrlo promenljiva kategorija
na koju uticu razna kolebnja. Tradicionalnim metodama analize hotelski menadZment
prihvata odredeni stepen rizika uz uspostavljanje sigurnosnih koeficijenata kako bi se
osigurao u slu¢aju neuspeha.

Osnovni cilj horizontalnih vezivanja predstavlja medusobna saradnja koja se
ogleda u uskladivanju i optimizaciji poslovnih procesa radi postizanja boljih finansijskih
rezultata. Nezavisni hoteli koji se udruzuju na ovaj nacin dobijaju niz pogodnosti koje se
mogu prikazati kroz:

= vecu iskoriS¢enost kapaciteta uz nepromenljive troskove,

= poboljsanja osnovnih ekonomskih pokazatelja,

= stvaranje centralizovanih sluzbi i odeljenja,

= bolju organizovanost i iskoriS¢enost zaposlenih,

= vecu iskoriS¢enost svih resursa,

= stabilniji i jaci trZiSni nastup.
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Horizontalne integracije u hotelijerstvu ostvaruju se na vise na¢ina:>"”

e spajanjem, preuzimanjem odnosno akvizicijom sa istim ili slicnim privrednim
subjektima i

e uspostavljanjem manje obavezujucih poslovnih odnosa putem ugovornih aranZmana.

Horizontalna povezivanja karakteristicna su za najvee medunarodne hotelske
lance gde se vrse poslovna integrisanja jednog sektora unutar iste delatnosti u oba smera.
Takode, pojedini autori isticu mogucnost povezivanja i u samom hotelskom lancu ili
grupi, gde se razvija poseban segment ponude (priprema, proizvodnja i usluZivanje)
usmeren ka podizanju nivoa pruzanja usluge. Analogno vertikalnim integracijama,
Vanhove i horizontalne razvrstava shodno geografskoj podeli:320
¢ Horizontalne integracije na lokalnom i regionalnom nivou koje nastaju umreZavanjem

pojedinac¢nih hotela na odredenom geografskom podru¢ju. Cilj im je zajednicko
koriS¢enje dostupnih resursa radi efikasnije politike troSkova. Blizina i istorodnost
zanimanja im omogucéuju da kooperacijom obuhvate skoro sve poslovne dimenzije.
Ipak, praksa pokazuje da ovaj vid povezivanja nije naro¢ito popularan. Sukobi
interesa, nedostatak strucnosti i razne vrste barijera smatraju se glavnim preprekama
Sire primene na lokalnom nivou. Izuzeci su samo situacije u kojima preovladavaju
li¢ni odnosi vlasnika hotelskih objekata zasnovani na otvorenoj komunikaciji.

e Horizontalne integracije na nacionalnom i medunarodnom nivou koje nastaju
umreZavanjima hotela na razli¢itim i udaljenim lokacijama povezanih markom,
ciljnim grupama ili hotelskim standardima. Umrezavanjem aktiviraju zajednicke
marketinske strategije kao alternative medunarodnim lanacima i grupama.

Machiavelli ih svrstava u dobrovoljne hotelske lance (voluntary chain) koji imaju
razliite stepene integracije.321 Primera radi, procesi horizontalnog umreZavanja
omogucili su nekim od vodecih turoperatera da proSire svoj posao i na evropsko trziste.
To se inteziviralo u godinama nakon kupovine Thomsona od strane Preussag (TUI).
Neckermann je kupio Thomas Cook, dok je Airtours uSao na nemacko trZiste
preuzimanjem FTI. U Spaniji je First Choice kupio odeljenje za putovanja od Grupo
Baricelo.”

Konkurentna prednost od koje su neke zemlje, kao $to je na primer Spanija, imale
koristi u proslosti, dovela je do naglog porasta broja nezavisnih hotela. Medutim, to je
doprinelo da hotelska industrija ove zemlje bude relativno usitnjena na veliki broj manjih
i nepovezanih hotelskih subjekata. Ujedno, ona je postala problemati¢na sa stanovista
standardizacije i kategorizacije. To je postalo uocljivije prilikom sprovodenja korektivnih
mera poput podizanja kvaliteta usluga, reSavanja problema nedostatka neophodne
infrastrukture u nekim smeStajnim kapacitetima, usavrSavanja zaposlenog osoblja,
usvajanja kompjuterskih tehnologija ili smanjenja velike zavisnosti pojedinac¢nih hotela
od turistickih posrednika. Svi navedeni problemi imaju zajednicki imenitelj i njihovo
reSenje, u vedini slucajeva, jeste izvan moguénosti osnovnih nosioca hotelske industrije.
Jedinu alternativu predstavlja umreZavanje i udruZivanje snaga sa vlasnicima hotela koji

% Videti detaljnije: Caci¢, K., 2010. str.159-164.

320 Prilagodeno prema: Vanhove, N., 2005.

32! Machiavelli, A., Voluntary Chains as a way of increasing the productivity of hotels: successes and
difficulties, “The Future of Small and Medium Sized Enterprises in Tourism®, 54th AIEST Congress,
Petra, Jordan, 2004.

322 Svorcan, N., 2008. str.42.
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se nalaze u istoj situaciji 1 koji su zainteresovani da unaprede svoje poslovanje po
empirijskim modelma americkih hotelijera.

Prve strategije horizontalnog povezivanja zasnovane na udruZivanju i sticanju
dobitka su dale pozitivne rezultate. Hotelski lanac Sol Melia je kupio Tryp i tako doveo
do udvriéivanja ove vodece grupe hotela u Spaniji, koja se ujedno nalazi i u vrhu
svetskog hotelskog poslovanja. PocCetkom milenijuma ova kompanija je imala
svakodnevan intezivan rast od tridesetak smestajnih jedinica, odnosno Sest novih hotela
mesecno. Ipak, posle samo par godina ovaj rast je zaustavljen iako je popunjenost
kapaciteta bila preko sedamdeset posto.323

4.2.3. Dijagonalna integracija

Dijagonalno povezivanje karakteriSe ¢injenica da raznorodni trZiSni akteri, koji
imaju sli¢ne interese, udruzuju snage u cilju snizavanja trosSkova i ostvarivanja direktnijeg
odnosa sa potrosac¢ima. To je, ujedno, osnovna razlika u odnosu na ona preduzeca koja se
ukljucuju u istu fazu proizvodnje u svojoj grani industrije, Sto je slucaj pri horizontalnom
povezivanju, ili koja pokuSavaju da kontroliSu nekoliko faza proizvodnje, kao u slucaju
verikalnog povezivanja. Takode, dijagonalno povezivanje ne nastaje angaZovanjem sa
nosiocima drugih delatnosti da bi se umanjili rizici, kao Sto je slu¢aj u diversifikaciji.

Dijagonalno umrezavanje predstavlja saradnju viSe pravno samostalnih trziSnih
aktera radi ostvarivanja zajednickih ciljeva. Za razliku od ostalih vrsta umreZavanja,
dijagonalne integracije omogucavaju razvijanje Sirokog spektra delovanja na osnovu
transfera tehnologija, marketinskih tehnika ili brendiranja. UmreZeni akteri u zajednicku
vezu unose svoje pojedinacne kompetencije kako bi izgradili nove, jaCe i trzZiSno
konkurentnije konekcije. Cesti su sludajevi da se ustaljeni nadini povezivanja inoviraju
pri ¢emu se razvijaju sasvim novi nekonvencionalni prodajni kanali. Takvo umrezavanje
zahteva radikalne promene kod svih ucesnika jer se ostvaruju neobi¢ne sprege iz kojih
proizilaze kompromisne 1 hibridne organizacione forme rada i poslovanja. U tom smislu
su nuzna i prilagodavanja na nekim drugim nivoima (psiholoskim, socijalnim, kulturnim,
druStvenim) svih umreZnih partnera.

Dijagonalne integracije mogu biti povezane (koncentrisane) i nepovezane
(konglomeratske). Povezane integracije su usmerena na trziSne subjekte koji imaju neke
vrste medusobnih ili bliskih konekcija kroz jedinstvene ili umreZene sledeée paramatere:
tehnologije, tehnike i procedure,
dobavljace, snabdevace, komitente i izvore resursa,
kanale prodaje,
menadZment,
proizvode, usluge ili njihove kombinacije,
trziSne i marketinske strategije.

Ve¢ su pomenuti primeri privatnih i globalnih marki koji objedinjavaju razlicite
trZiSne aktere (trgovina, farmacija, hemijska industrija, mediji, finansijke institucije).
UmreZavanje se vr$i sa svim trziSnim akterima koji imaju izgradene odnose poverenja sa
krajnjim korisnicima. U hotelskoj industriji najupecatljiviji primer je partnerstvo velikih
hotelskih lanaca i grupa sa finansijskim institucijama (Alpine Classic 1 Visa).

2 www.solmelia.com
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Dugogodisnja tradicija u podrSci hotelskoj industriji od strane finansijskog giganta
American Express iskazana je preko tesnih veza sa AmeriCkom asocijacijom hotelijera i
ugostitelja (AH&LA). American Express je 2006. godine ponudio Asocijaciji hotelijera i
ugostitelja seriju obrazovnih seminara i edukativnih programa. Kroz partnerstvo sa
drzavnim institucijama utvrdeni su programi podizanja nivoa usluga koje hoteli nude
svojim gostima.***

Osnova navedenih dijagonalnih integracija se zasniva na konceptu stvaranja
prisnijih odnosa sa krajnjim korisnicima proizvoda, usluga ili njihovih kombinacija.
Ujedno se smanjuju troSkovi putem ekonomije kompetencije, sinergizma i sistemskih
pogodnosti. Poredenja radi to je u suprotnosti sa vertikalnim integracijama koje su
usmerene ka nabavci ili horizontalnim vezama koje se zasnivaju ka ulaganjima.

Dijagonalno povezivanje takode nudi niz povoljnosti koji proizilaze iz sinergizma
u menadZmentu, internoj i eksternoj organizaciji medusobno povezanih delatnosti, gde
jedna delatnost moZe da stvara profit koji ¢e posluZiti da se on pojaca (prelije) tamo gde
je slabiji. Cunill dijagonalno povezivanje u hotelskoj industriji posmatra kroz ekonomiju
kompetencije, tako da sniZenje troSkova moZe biti dostignuto putem udruZivanja u
proizvodnji i produkciji niza dobara i usluga.”” Autor isti¢e da se navedena ekonomija
kompetencije razlikuje od ekonomije obima jer zavisi prvenstveno od asortimana, dok
kod ekonomije obima zavise od koliine proizvedenih proizvoda, usluga i njihovih
kombinacija.

Pojedini autori poput Rojoa dijagonalne veze iznaCavaju ili pripisuju
konglomeratskim diversifikacijama. Ipak, ve¢ina dijagonalnih integracija nastaje izmedu
trziSnih subjekata koji deluju na razli€itim, ali ujedno i povezanim trZiStima (mediji,
farmacija). Za razliku od njih, konglomeratske diversifikacije nastaju izmedu trziSnih
subjekata koji deluju na razli¢itim i medusobno potpuno nezavisnim trziStima. To su
povezivanja trziSnih aktera koji svojim proizvodima i uslugama dodaju znatno razlicite
kategorije. Autor potkrepljuje tvrdnje podacima da u kompletnoj turistickoj industriji
dijagonalno povezivanje znaci uspostavljanje veza sa trziSnim subjektima koji ne
pripadaju sektoru turisticke industrije ve¢ nekim drugim privrednim granama.326 Razlicite
su indukcije nepovezanih integracija:

e Usled iskoriS¢avanja neobicno atraktivnih i neocekivanih razvojnih prilika i
pogodnosti.

e Plasmanom profita radi pokrivanja troSkova i regulisanja poreske politike.
Smanjivanjem rizika distribucije na nestabilnim trZiStima.

e Poboljsavanjem osnovnih ekonomskih parametara vezivanjem za trZiSne lidere
nezavisno od predmeta poslovanja.

e Ostvarivanje koristi zbog povecanja vrednosti berzanskog i deonicarskog kapitala.

Medutim, brojna trZiSna istraZivanja, posebno studije opisane od strane Gogan,
nedvosmisleno potvrduju nedostatke konglomeratskih diversifikacija. Proucavanjem
berzanskih pokazatelja i kretanja akcija, odnosno primera i iskustava iz prakse, potvrdena
je njihova neuspe$nost u odnosu na primenu horizontalnih i vertikalnih veza.’”’ Kao

324 Videti detaljnije: Svorcan, N., 2009. str.174-178.

325 Cunill,0.M., 2005. str.70.

326 Rojo, I., M., Crecimiento empresarial e internacionalizacion en el sector turistico, Revista Informacion
Hostelera, December, 1988.

327 Gogan, P., 2004. str.597.
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drastican primer navodi se rasformiravanje divovskog komglomerata kreiranog razli¢itim

integracijama koje bi se mogle svrstati pod dijagonalne. Korporacija I7T koja je nekad

bila poznata kao International telephone and Telegraph Company u trenutku razdvajanja
bila je vredna dvadestpet milijardi americkih dolara. Posto nije mogla efikasno da
posluje, razdvojena je na tri kompanije radi lakSe kontrole kapitala,ali i nespojivosti
odredenih delatnosti. Tako su nastali:

e ITT Industries za industrijske proizvode,

e [TT Corporation za kazina, hotele 1 sport 1

e |TT Hartford osiguravajuée drustvo.

Novonastale kompanije su zadrzale statuse i mesta na vode¢im svetskim berzama
tako da su vlasnici akcija sacuvali sopstvene kapitalne vrednosti koje su nastavile sa
oplodnjom. Tako je svim zainteresovanim stranama omoguceno da koriste prednosti i
pogodnosti dijagonalnih veza umreZenih u proizvodnji, realizaciji i plasmanu proizvoda,
usluga i njihovih kombinacija prema krajnjim korisnicima, odnosno potrosacima.

Medutim, najvaZzniji strateski uticaj koji donose ove integracije usmeren je ka
stvaranju inoviranih oblika vrednosti, poput virtuelne marke. Dijagonalno povezivanje sa
sobom nosi nekoliko implikacija:

e Stvaranje prepreka za ulaz na neka trZiSta je direktna posledica jaanja nuZnih
standarda i normativa poslovanja. Oni najceS¢e nece moci biti ispoStovani na
pojedinim trziStima. Na taj nacin nije mogucée uspostaviti univerzalne i opSte
prihva¢ene unutrasnje procedure kori§¢enjem najsavremenije tehnike i tehnologije
(kontrola zaliha, fakturisanje, rezervisanje, narucivanje, obrada baza podataka,
medusektorska saradnja).

e Promena ravnoteze moci na relaciji kupac — snabdevac koja je posledica ocigledne
edukacije krajnjih korisnika ali i sve veceg stepena transparentnosti poslovanja.
Zaposleni u kompanijama u velikom broju slucajeva ne raspolazu sa potrebnim
nivoom struke, znanja 1 veStina neophodnih za definisanje ogranienja u svom
poslovanju ali i raznim oblicima odgovornosti. Ove promene uti¢u na neminovna
prilagodavanja, izmene veStina i znanja, izbor, odabir, edukaciju, obuku i trening
raspoloZivog osoblja.

e Promena konkurentske pozicije trZiSnog subjekta. Dijagonalno povezivanje ce
prosiriti polje konkurencije trZiSnih subjekata, poSto rivali preduzeéa nece vise
dolaziti samo iz sektora u kome se preduzece takmici, ve¢ i sa razli¢itih i nepovezanih
trziSta.

Day i Wensley posmatraju dijagonalne integracije kroz sticanje novih pogodnosti,
uz istovremeno opadanje ostvarenih, odnosno postoje¢ih prednosti nad konkurencijom.
Pod njima podrazumevaju srazmerne prednosti nadmo¢i u stru¢nosti i sredstvima koja se
koriste u poslovanju. Posebno su naglaSene stru¢ne sposobnosti zaposlenih po kojima se
razlikuju od konkurencije. Postoji Sirok dijapazon njihovog delovanja. One se mogu
odnostiti na stavove, vrednosti, dobru volju, reakciju, akciju ili na umece steceno obukom
1 treningom u jedinstvenom informacionom sistemu. To su sva ona ulaganja realizovana
kroz ostvarene pozicije. Kako one vremenom slabe, neophodna su inoviranja usmerena
ka povecanim ulaganjima i sticanju novih. U hotelijerstvu se mozZe iskazati kao jedan od
cikli¢nih procesa (ciklus rezervacija, gosta, rublja, inventara). Graficki prikazano:
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Grafikon broj 19. Ciklus stvaranja konkurentskih prednosti

Ulaganja Nadmoc¢
u struci i
sredstvim
Vrhunski Osvajanje
rezultati pozicije
Smanjenje

troskova

Izvor: prilagodeno prema Day, Wensley, 1988

Zato se kao krucijalno pitanje za svaku hotelsku marku nameée neophodnost
prilagodavanja promenama uz neprekidna usvajanja novih informacionih tehnologija. U
modernoj hotelskoj industriji, umreZenost na nekom nivou predstavlja osnov poslovanja i
opstanka hotelske marke na trziStu. Bez obzira da li se radi o pojedinacnim, nezavisnim
ili brendiranim markama hotela koji posluju u sklopu nekog priznatog lanca ili grupe,
integrisanost sa savremenim informacionim tehnologijama predstavlja neminovnost.
Ukoliko stepen prilagodljivosti nije adekvatan, do¢i ¢e do propustanja prilika i Sansi na
koje se mora pravovremeno odgovoriti kako bi se osigurao nivo konkurentnosti.
Hotelijjeri koji su uveli informacione tehnologije ve¢ su osvojili nova mesta na trZistima
Sirom sveta, povecali su pogodnosti za svoje klijente, restruktuirali unutrasSnju
organizaciju u smislu efikasnosti i atmosfere i time stekli strateSku prednost nad
konkurencijom.

Kao primer uspeha najceS¢e se navodi kompanija Disney za koju se tvrdi da
zauzima jedinstvenu trziSnu poziciju kojom moze da zadovolji prakticno bilo koju
marketinsku opciju, bilo kog obima, na svakoj lokaciji u svetu.””® Oblici dijagonalnog
umrezavanja ovog giganta razliciti su po svom ustrojstvu i sadrZajima i danas su veoma
rasporostranjeni.329 Najpoznatiji su tematski parkovi koji u sebi sintetiSu razlicite oblike
zabave sa elementima hotelske industrije. Broj posetilaca koji posecuje tematske parkove
rapidno raste. U trenutku nastajanja, sredinom proslog veka, bilo je oko dva miliona
posetilaca Disneylanda. >

328 Herman, E.S., McCeshney, R.W., Globalni mediji, CLIO, Beograd, 2004. str.121-122.

329 Svorcan, N., %009. str.118.

330 Unkovi¢, S., Caci¢, K., Baki¢, O., Savremena kretanja na turistiCkom trzistu, CID, Beograd, 2002.
str.151
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Tabela broj 21. Konkurentnost kompanije Walt Disney (mil. USD)

Rang Kompanija 2003. 2006. 2009.
0l. Time Warner 42.869 43.652 46.984
02. Walt Disney 30.752 31.944 37.843
03. Viacom 27.055 9.818 14.625
04. News Corp 20.802 23.859 32.996
05. Clear C.C. 9.419 9.469 -

Izvor: www. money.cnn.com

U ukupnoj industriji zabave, ova kompanija je na drugom mestu. Hotelski brendovi
Disneylanda pruzaju vrhunske usluge u nekoliko kategorija i preteZzno su odmarali§nog
(resort) tipa:

1. Disney Caribbean Beach Resort,

2. Disney Grand Floridian Resort and Spa,
3. Disney Polynesian Resort,

4. Disney Contemporary Resort,

5. Disney Animal Kingdom Lodge.

Pored njih, zastupljeni su ugostiteljski objekti za pruzanje usluga hrane, pica i
napitaka, specijalizovani restorani kao i turisti¢ke agencije, saobracajni prevoznici i rent-
a-car agencije. Istovremeno su uvezani svi oni trzisni akteri koji imaju zajednicki interes
plasmana svojih proizvoda, usluga ili njihovih kombinacija u okviru ove dijagonalne veze
(farmaceutske kuce, finansijske institucije, osiguravaju¢a drustva, industrija zabave,
zdravstvene institucije, prehrambena 1 tekstilna industrija, trgovinski lanci, mobilni
operateri, internet posrednici). Dijagonalnim integracijama inicirani su i tematski parkovi
sa izrazitim obeleZzjima pojedinih zemalja. U Francuskoj po liku strip junaka Asteriksa. U
Nemackoj je to Legoland po ugledu na veoma popularnu kreativnu igrac¢ku. MenadZment
ovog parka je usmeren na bivse korisnike kockica koji su u meduvremenu i sami postali
roditelji. Tako je stvorena prava armija lojalnih potrosaca koja obuhvata nekoliko
generacija.”!

4.3. Ustrojstvo i vrste medunarodnih hotelskih lanaca

Procesi prerastanja pojedinih segmenata hotelske industrije ka viSim formama
organizovanja sa jedne strane, i koncentracije kapitala kao logi¢ine posledice
umreZavanja sa druge strane, usmeravaju izucavanje modernog hotelijerstva ka novim
organizacionim pojavnim oblicima. Prvenstveno su to hotelski lanci, grupe i savezi. lako
nije obavezujuce da pojedinacni hotelski lanac bude isklju¢ivo medunarodnog karaktera,
svaki oblik poslovnih alijansi ili operativnih saveza namece atribut globalnosti. Danas je
skoro nemoguce pronaci lokalni ili nacionalni hotelski lanac ili grupu koji nije kroz neku
dimenziju globalizovana.

Cerovic¢ navodi da se lanac hotela moZe definisati kao niz hotela istog imena i istih
standarda u raznim mestima i zemljama, u vlasni§tvu jedne kompanije.”* Drugi autori

31Videti detaljnije: Svorcan, N., 2009. str.116-120.
332 Cerovié, Z., 2003. str.145.
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hotelski lanac uporeduju sa koncernom C¢iji se hoteli obi¢no nalaze na razliCitim

lokacijama. Spasic¢ ukazuje na tendencije sve vecih koncentracija kapitala i poslovanja na

strani hotelske ponude.333 Caci¢ pojasnjava izraz lanac koji ukazuje na opis
organizacione strukture i nacina funkcionisanja. Neraskidivost lanca podrazumeva bilo

koju kariku, bez obzira na redosled. Na taj nacin se potencira jedinstvo organizacije 1

doprinos svake hotelske jedinice, odnosno karike.***

Hotelski lanac predstavlja tehnolosko 1 organizaciono ujednafenu 1 trZiSno
afirmisanu hotelsku korporaciju, prepoznatljivog poslovnog stila i marke koja posluje na
domacem ili medunarodnom turisti¢kom trZistu.”

Istorijski gledano, pravu ekspanziju hotelski lanci su dozZiveli poslednjih godina
Drugog svetskog rata i neposredno nakon njega. U toku ovog perioda korporacije Hilton i
Sheraton su razmatrale najbrzu i najisplativiju strategiju Sirenja kroz preuzimanje
postojecih hotela. I jedni i drugi su kupovali i prodavali imovinu toliko brzo da je zbog
njihovih transakcija bilo neophodno neprekidno azurirnje registara smestajnih objekata.
U prvim fazama rasta ovih kompanija, one su viSe pominjane kao agencije za promet
nekretninama nego kao kompanije za upravljanje hotelima. Ipak, njihova efikasnost je
imala adekvatnu trzi$nu verifikaciju.

Analiziraju¢i stanje hotelskog trziSta tog vremena, pojava ovih hotelskih marki,
odnosno njihova konkurentska mo¢, ostavljala je nekoliko moguénosti nezavisnim
hotelijerima na americkom trZistu:

e Nezavisni vlasnik hotela mogao je da pokusa da nadoknadi pad poslovanja hotelskog
preduzeca izazvan jakom konkurencijom tako Sto ¢e sniziti troSkove odrzavanja, a
povecati cenu smestajne jedinice. Ovo reSenje je bilo veoma popularno ali je
istovremeno povlacilo mnogo rizika.

® Drugo reSenje se ogledalo u tome da, ukoliko hotelsko preduzece poseduje dovoljno
kapitala, vlasnik hotela moZe rizikovati dodatnim ulaganjem u nuZne promene,
modernizaciju i marketinSke aktivnosti. Navedeni metod je uglavnom uspevao i
omoguc¢avao je opstanak mnogim nezavisnim hotelima, ukoliko su imali opcionih
mogucnosti za dokapitalizaciju.

e Treca mogucnost bila je prodaja imovine u nadi da ¢e se ostvariti bar neka dobit kako
bi se kapital preusmerio na isplativije projekte.

Upravo treéa opcija je omogucavala velikim hotelskim kompanijama proSirenje
lanaca i grupa bez potrebe za izgradnjom novih zdanja. Veliki broj malih i nezavisnih
hotelijera bio je prinuden da svoje objekte prodaju velikim kompanijama jer nisu mogli
da isprate njihovu konkurentsku mo¢. Kao glavne prednosti i poboljSanja koje sa sobom
donosi ustrojstvo hotelskih lanaca u odnosu na nezavisne hotele uocavaju se:

e Nabavka - posebno ukoliko je organizovana na veliko i u periodicnim vremenskim
intervalima. Hotelski lanci dobijaju velike popuste i ostvaruju znatne uStede u
nabavkama od hrane do namestaja.

e Osoblje - lanac prostom raspodelom troSkova medu hotelima moZe da zaposli
vrhunske stru¢njake na svim nivoima poslovanja hotela (inZenjere, stru¢njake za

333 Spasié, V., Poslovanje turistickih agencija i organizatora poslovanja, Rading, Beograd, 2005. str.102.
P Cagi¢, K., 2010. str.48.
333 Svorcan, N., 2009. str.57.

190



kontrolu hrane, dekoratere, arhitekte, racunovode, stru¢njake za prodaju), dok samo
nekoliko nezavisnih hotela moZe sebi da priusti ovaj vid specijalizacije.

e Reklama - marketinS§ke kampanje u medijima su veoma skupe za pojedinacne i
nezavisne hotele. Svaki hotel u okviru lanca ili grupe tako dobija maksimalnu korist
od marketinske kampanje, dok pla¢a samo deo troskova.

¢ Finansije - lak8i pristup izvorima finansiranja, trZiStima kapitala i povoljnijim
kreditnim aranZmanima.

Spajanjem razlicitih lanaca hotela u viSe ogranizacione oblike nastaju savezi ili hotelske

grupacije. Zbog velikog broja pojavnih oblika, razvojnih faza, transfera tehnologije i

kapitala medunarodni hotelske lanci i grupiSu se u sledece kategorije:

e Kkorporativni lanci,

¢ kompanije za hotel menadZment i

¢ dobrovoljni lanci — konzorcijumi.

4.3.1. Korporativni lanci

Korporacija u izvornom znacenju predstavlja jedan od osnovnih oblika poslovne
organizacije na osnovu udruZzivanja kapitala. U ekomoskoj literaturi se definiSe kao bazni
tip poslovne organizacije koji nastaje inkorporiranjem kapitala njegovih ¢lanova i to u
skladu sa odgovaraju¢im drZzavnim zakonom.

Caci¢ istice da su to drustva kapitala koja su kao pravni subjekti odvojeni od
vlasnika.*” Analogno tome defini¥u se i korporativni lanci kao hotelske kompanije koje
se odlikuju jednom jakom ili veéim brojem ujednagenih hotelskih marki.**®

Osnovni cilj hotelske marke je identifikacija i diversifikacija u odnosu na
konkurenciju i pozicioniranje na trZiStu. Time se obezbeduje garantovani kvalitet.
Uvodenjem veéeg broja marki — brendiranjem, hotelski lanci diferenciraju ponudu prema
zahtevima razlicitih trziSnih segmenata.

Najveci deo poslovnih aktivnosti ovih lanaca usmeren je na kreiranje i odrZavanje
kvaliteta hotelskih usluga, zasnovanog na jedinstvenim standardima u obavljanju
poslovnih operacija.** Tipi¢an primer lanca sa viSe marki, odnosno brendova je Ramada
Corporation. U okviru Marke razvili su se slede¢i brendovi: Ramada Limited, Ramada
Inn i Ramada Plaza. Samo ime upucuje na zakljucak ka kom trZiSnom segmentu je
usresreden pojedinacni brend.

Medu njima postoje razlike u stepenu kvaliteta, cenama i lokaciji na kojoj se nalaze.
Sli¢an model vise brendova u jednoj marki nalazimo i kod brodskih hotelskih kompanija.
Takav je slucaj sa kompanijom Royal Caribbean koja ima dva razli¢ita brenda - Royal
Caribbean International 1 Royal Caribbean Cruises. VaZnosti pojedine hotelske marke u
okviru lanca ilustrova¢emo tabelom sa prikazom najvecih hotelskih korporacija na tlu
SAD u 2008. godini.

336 Ekonomski re¢nik, Ekonomski fakultet, Beograd, 2006. str.347.

7 Cagié, K., 2010. str.59.

338 Svorcan, N., Beograd, 2009. str.57.

339 Spasié, V., Transfer tehnologije kao razvojna strategija preduzeca u turizmu, MS studio, Beograd, 2003.
str.81.
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Tabela broj 22. Petnaest najvecih americkih hotelskih korporacija u 2008. godini.

R. | Kompanija Sediste Sm.jed. | Sm.ob;j.
1 | Wyndham Hotel Group Parsippany, N.J. 592.880 7.043
2 | Marriott International Washington, D.C 560.681 3.178
3 | Hilton Hotels Corp. BeverlyHills, Ca. 545.725 3.265
4 | Choice Hotels International Silver Spring, Md. 472.526 5.827
S | Best Western International Phoenix, Ariz. 305.000 | 4.000
6 | Starwood H. & R. Worldwide White Plains, N.Y. 284.800 942
7 | Carlson Hotels Worldwide Minneapolis, Min. 151.077 1.013
8 | Global Hyatt Corp. Chicago, IlL. 114.332 375
9 | Westmont Hospitality Group Houston, Texas 106.097 689
10 | Extended Stay Hotels Spartanburg, S.C 76.384 686
11 | LQ Management LLC Irving, Texas 75.832 721
12 | Vantage Hospitality Group Westlake Village, Ca. 60.354 845
13 | MGM Mirage Las Vegas, Nev. 49.919 17
14 | Interstate Hotels & Resorts Arlington, Va. 46.448 226
15 | Harrah's Entertainment Las Vegas, Nev. 38.000 35

Izvor: www.hotels.com

Prikazani presek upucuje na sledece zakljucke:

Vode¢i americki korporativni lanci poseduju ukupno blizu trideset hiljada smeStajnih
objekata hotelskog tipa sa preko tri miliona smestajnih jedinica.
Prvih pet kompanija sa liste imaju viSe objekata i smesStajnih jedinica nego svi ostali
zajedno Sto ukazuje da i na tlu Amerike postoji izraZeni monopol kroz neujednacenost
globalnih procesa. To znaci i da medu korporativnim hotelskim lancima postoji
izrazita diferencijacija smeStajnih jedinica. U slucaju brendiranih hotelskih marki ta
koncentracija je joS upecatljivija.
U poredenju sa ranijim godinama i dekadama, rasopred na listi ne trpi bitne promene.
Posebno treba apostofirati hotelski lanac Wyndham Hotel Group (bivsi Cendant
Corporation ) uz Cije se ime vezuje najveca racunovodstvena afera u SAD svih
vremena. | pored toga, uspesSnom konsolidacijom zadrZane su stare pozicije, odnosno
liderska pozicija. Koncentrisani kapital u hotelijerstvu kroz brojne vidove i strategije
teZi neprekidnoj oplodnji ¢ime se rusSe i prevazilaze mnogobrojne barijere. Danas
koroprativni lanac Wyndham Hotel Group poseduje dvanaest svetski poznatih
hotelskih brendova.

S obzirom na ogranienu transparentnost validnih pokazatelja kojima bi se

detaljnije ukazalo na jasniji globalni uticaj koji imaju korporativni lanci i njihove marke
¢ak 1 u najrazvijenoj ekonomiji danasnjice, prikaz trziSnih lidera moze se upotpuniti
jedinstvenom listom pojedinacnih brendiranih hotelskih marki (brendova). Kao osnov
rangiranja posluzio je ukupan broj smestajnih jedinica u posedu pojedinacnog brenda
odredenog korporativnog lanca.
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Tabela broj 23. Lista vodecih svetskih hotelskih brendova u 2008. godini

Rang | Marka ili brend Korporacija Smesajne jedinice
1. Best Western Best Western 305.000
2. Holidy Inn H&R IHC Hotel Group 249.691
3. Marriott H&R Marriott International 193.230
4. Hilton Hilton Hotels Corp. 185.540
5. Holidy Inn Express IHC Hotel Group 173.794
6. Hampton Inn Hilton Hotels Corp. 159.689
7. Confort Inn Choice Hotels International 153.019
8. Days Inn Wyndham Hotel Group 152.971
9. Sheraton H&R Starwood H&R Worldwide 143.278
10. Super 8 Wyndham Hotel Group 130.920
11. Quality Choice Hotels International 123.042
12. Courtyard by Marriott Marriott International 117.258
13. Ramada Wyndham Hotel Group 114.986
14. Motel 6 Accor 95.753
15. 1bis Accor 94.742
16. Crowne Plaza H&R IHC Hotel Group 93.382
17. Radisson H&R Carlson Hotels Worldwide 89.314
18. Mercure Accor 85.969
19. Novotel Accor 71.456
20. Residence Inn by Marriott | Marriott International 68.917
21. Hyatt Regency Global Hyatt Corp. 65.180
22. Westin H&R Starwood H&R Worldwide 64.426
23. Hilton Garden Inn Hilton Hotels Corp. 58.658
24. Home Inn Home Inns China 55.362
25. InterContinental H&R IHC Hotel Group 54.736

Izvor: www.hotels.com

Na osnovu prikazanih podataka stice se potpuniji uvid u globalne tokove
korporacijskih hotelskih lanaca. Prilikom prezentovanja najuspes$nijih pojedina¢nih
hotelskih marki elementarnim matematickim operacijama se Cesto zamagljuje realno
stanje u svetskom hotelijerstvu. Zato je neophodno, pored prikazanih analiza, uvesti i
neke druge oblike prezentovanja podataka. U predhodnim sagledavanjima korporativnih
marki dati su pokazatelji uspeSnosti kroz berzansko poslovanje i kretanje akcijskog
kapitala. Marriott International, Inc korporacija posluje na trziStu operatera pretezno kroz
ugovore o fran$izi sa srodnim kompanijama. Poslovi korporacije su podeljeni u pet
poslovnih segmenata (North American Full-Service Lodging, North American Limited-
Service Lodging, International Lodging, Luxury Lodging i Timeshare). Razvija se, §iri 1
funkcioniSe kroz koncesije drugim hotelima, korporacijama i vlasnicima raznih
nekretnina kroz plasmane svojih marki i brendova. Posebno se istiCe poslovanje po
principu vremenskog zakupa (Timeshare) kao i specijalni projekti usmereni ka trziStu
SAD (Luxury Lodging).
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Hotelski korporativni lanci na NjujorSkoj berzi imaju skracenice poput drugih
trziSnih subjekata. Podaci su verodostojni i azuriraju se pravovremeno. U narednoj tabeli
je dat prikaz vodecih hotelskih korporacija koje posluju na ovoj berzi i presek uporednih
podataka kako bi se jasnije osvetlila njihova finansijska mo¢.

Tabela broj 24. Prikaz osnovnih parametara hotelskih korporativnih lanaca na berzi

Symbol | Company Last Trade 07 Jun Change Volume
MAR Marriott $31.55 -0.63 (-1.96%) 1.357.123
IHG InterContinental $15.73 +0.03 (+0.19%) 128.847
H Hyatt $ 38.16 -0.10 (-0.26%) 87.464
WYN Wyndham $21.67 -0.45 (-2.03%) 865.524
CHH Choice $32.35 -0.02 (-0.06%) 82.309
HOT Starwood $43.77 -0.30 (-0.68%) 1.214.885

Izvor: www.nyse.com

Iako je prikazan samo jedan aspekt preseka kretanja akcija na odredeni datum lako
se moZe utvrditi njihova cena i uspeSnost obrta. Dublje analize navedene tabele, kao i
mnogih sli¢nih na osnovu kojih bi bilo moguc¢e ukazati na realne vrednosne pokazatelje o
ekonomskim snagama pojedinih korporacija, rasvetlile bi pravu ekonomsku mo¢ njihovih
marki i brendova pomoc¢u kojih ostvaruju izuzetne rezultate.

4.3.2. Kompanije za hotel menadZment

Kompanije za hotel menadZment su se specijalizovale za upravljanje razli¢itim
markama hotela. Za razliku od korporativnih hotelskih lanaca raspolazu sa skromnijim
smestajnim kapacitetima. Takode, njihova poslovna orjentacija moZe biti usmerena:
¢ na brendiranu pojedinacnu hotelsku marku u okviru korporativnog lanca,

* na neki deo ili viSe delova u sklopu korporativnog lanca,

¢ ne brendiranu marku nezavisnog hotela koji ne pripada nekom medunarodnom lancu,

® na trziSne subjekte koji nemaju brendiranu hotelsku marku ali imaju interes da na taj
nacin ojacaju sopstvene pozicije na trZistu i

® na sve zainteresovane trziSne subjekte smeStajnog tipa koji posluju pod nekim
oblikom ugovornog aranZmana.

su osnovani, iako su viSe puta promenili vlasnika, a sopstvene filijale izmestili u druge

zemlje. Svojim aktivnostima pokrivaju sve kontinente i prvi su u ispoljavanju orijentacije

ka globalnom poslovanju. Primetna je velika raznovrsnost vlasnicke i nevlasnicke

podloge. Cesto se kompanije za hotel menadZment pojavljuju u poslovnim sistemima

korporativnih lanaca. Nastoje da steknu akcijske kapitale hotelskih korporacija kojima

upravljaju, ¢ime sti¢u pravo kontrole raspolaganja profitom preduzeca, dividendi ili rasta

trziSne vrednosti akcija.340 Tabelarno je dat prikaz vodecih kompanija za hotelski

menadZment sa uporednim pokazateljima za 2008 — 2009. godinu.

340 Svorcan, N., 2009. str.58.
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Tabela broj 25. Prikaz vodec¢ih kompanija za hotel menadZment

Ukupan broj objekata | Objekti pod ugovorom
Kompanija 2008. 2009. 2008. 2009.
Marriott International 2.999 2.999 962 986
Extended Stay Hotels 686 686 686 686
IHG 3.949 4.186 539 585
Accor 3.871 3.982 535 567
Hilton Hotels Corp. 897 3.256 489 440
Starwood Hotels 372 942 372 436
The Rezidor Hotel Group 3.000 361 346 289
Groupe de Louvre 191 856 191 248
NH Hotels 329 341 176 248
Interstate Hotels & Resort 721 226 172 226

Izvor: www.hotels.com

Treba posebno ista¢i da je, u odnosu na korporativne lance, aktivnost kompanija za

menadZment uglavnom orjentisana na trZiste ameri¢kog kontinenta. To se moZe zakljuciti
i po lokacji smeStajnih objekata i po mestima sediSta kompanija. Iako je viSe nego
ocigledno da se pojedini hotelski lanci ili grupe poput Marriott International, Accor,
Hilton Hotels Corp. ili IHG pojavljuju na uporednim listama, odnosno da imaju visok

stepen prilagodavanja razli¢itim poslovnim

strategijama,

primer kompanije za

menadzment Extended Stay Hotels koja posluje isklju¢ivo na teritoriji Severne Amerike
(SAD i Kanada) najbolje ilustruje ovu kategoriju hotelskih lanaca. Rangiranjem petnaest
najvecih hotelskih kompanija na trziStu SAD u 2009. godini, ona je zauzela deseto mesto.
Tabela broj 26. Vodecée hotelske kompanije na tlu SAD u 2009. godini

Rang | Kompanija Sediste Smes. jed. | Smes. obj.
0l. Wyndham Hotel Group Parsippany, N.J. 592.880 7.043
02. Marriott International Washington, D.C. 560.681 3.178
03. Hilton Hotels Corp. Beverly Hills, Ca. 545.725 3.265
04. Choice Hotels International | Silver Spring, Md. 472.526 5.827
05. Best Western International Phoenix, Arizona 305.000 4.000
06. Worldwide White Plains, N.Y 284.800 942
07. Carlson Hotels Worldwide | Minneapolis, Minn. 151.077 1.013
08. Global Hyatt Corp. Chicago, 1lL. 114.332 375
09. Westmont Hospitality Group | Houston, Texas 106.097 689
10. Extended Stay Hotels Spartanburg, S.C. 76.384 686
11. LQ Management LLC Irving, Texas 75.832 721
12. Vantage Hospitality Group | Westlake Village, Ca. 60.354 845
13. MGM Mirage Las Vegas, Nevada 49.919 17
14. Interstate Hotels & Resorts | Arlington, Va. 46.448 226
15. Harrah's Entertainment Las Vegas, Nevada 38.000 35

Izvor: www.hotels.com
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Extended Stay Hotels je u potpunosti menadZment kompanija sa poslovnim stilom
umerenih cena i pojedinih opcionih sadrzaja hotelskog produkta (produZeni boravak,
upotreba kuhinja, moderno uredeni apartmani — studiji sa svim tehni¢ko-tehnoloskim
inovacijama, sportski sadrZaji, spa centri). Prikazani sadrZaji ne predstavljaju nikakvu
novotariju u savremenom hotelijerstvu. Naprotiv, gotovo je nezamislivo da vrhunski
hotelijeri nemaju bar jedan od navedenih sadrzaja. Medutim, sa stanovisSta kompanija za
hotelski menadZment, izbor opcionih sadrzaja implicitno ukazuje na poslovnu orjentaciju
ali i izbor smestajnih objekata koji tek treba da udu pod okrilje marke. BriZljivo se biraju
unapred analizirani hoteli, njihova veli¢ina, moguénosti proSirenja, lokacija na mikro ili
makro nivou, trziSni rejting, vlasnicki status i perspektive koje omogucavaju ostvarenje
odredenih strategijskih opredeljenja. Poredenjem sa drugim lancima sa liste, Extended
Stay Hotels uglavnom posluje sa smeStajnim objektima srednje veli¢ine raznovrsne
namene. To je ujedno i razlog Sirokog delokruga poslovanja ove kategorije hotelskih
lanaca. Bolji pregled se stice uvidom u pojedine brendove koji posluju pod ovom
brendiranom hotelskom markom. Hotelski lanac Extended Stay Hotels ima nekoliko
trziSno verifikovanih brendova.

Tabela broj 27. Vodece brendirane marke kompanije Extended Stay Hotels

Brendovi Smestajni objekti Smestajne jedinice
Extended StayAmerica 363 41.000
Homestead Studio Suites 132 17.000
Extended Stay Deluxe 109 11.200
StudioPLUS 46 3.600
Crossland 34 4.400

Izvor: www.extendedstayhotels.com

Sami nazivi pojedinih brendova impliciraju njihovu trZiSnu orjentaciju.
Udruzivanjem dva vodeca hotelska brenda Extended StayAmerica i Homestead Studio
Suites 2004. godine formiran je postoje¢i lanac Extended Stay Hotels. Novonastala
kompanije je objedinila poslovne strategije u jedinstvenu, specijalizovanu uslugu
iznajmljivanja hotelskih apartmana za produZeni boravaka prate¢i zahteve americkih
gostiju. Posebno su dizajnirane smestajne jedinice koje su usredsredena kako na
poslovne, tako i na specijalne goste koji oc¢ekuju da za svoj novac dobiju objedinjenje
usluge.

Kompanija sa ponosom istée specijalne programe za drZzavne i vojne ¢inovnike koji
Zele krace ili produzene odmore uz visok stepen diskrecije, bezbednosti i postovanja
najviSih poznatih standarda isporucivanja hotelskih usluga. Sa stanoviSta strukture
vlasniStva i poslovodstva hotela mogu se navesti pojedinacne ciljne grupe na koje su
usmerene poslovne strategije tabelarno prikazanih brendova kompanije za hotel
menadZzment Extended Stay Hotels na severnoamerickom trzistu:

e Nezavisni smestajni objekti koji ne raspolazu sa brendiranom ili trziSno
verifikovanom hotelskom markom. Njih karakteriSe postojanje jedinstvenog vlasnika
i menadZera €iji je trziSni udeo u konstatnom padu u odnosu na okruzenje.
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e Nezavisni smestajni objekti koji raspolazu sa brendiranom hotelskom markom i
uglavnom ¢ine najzastupljeniju kategoriju koja posluje na teritoriji SAD.

e UmreZeni smeStajni objekti sa jedinstvenim vlasniStvom i brendiranom hotelskom
markom. Ovde se radi o najjednostavnijem obliku hotelskog lanca koji je pod
vlasniStvom jedne osobe ili porodice.

e Umrezeni smestajni objekti sa jedinstvenim vlasniStvom i brendiranom hotelskom
markom koji poseduju veéi broj trziSno verifikovanih brendova hotela. Poslovna
strategije veceg broja brendova usmerava upravljacki menadZmenta ka sloZenijim
oblicima organizovanja hotelskog lanca zbog izbegavanja interne konkurencije ili
drugih oblika nejednakosti smestajnih kapaciteta u okviru lanaca.

e Umrezeni smeStajni objekti sa jedinstvenim vlasniStvom kojima upravlja nezavisna
menadZment kompanija kroz razne oblike ugovornih aranZmana bez obzira na broj
hotelskih brendova i njihovu strukturu. Vlasnik poverava specijalizovanoj kompaniji
za hotelsko poslovodstvo da u njegovo ime vodi lanac i ostvaruje profit.

e UmreZeni smeStajni objekti koji poseduju dovljno snaznu i trziSno verifikovanu
hotelsku brendiranu marku da se pod njenim imenom moze objediniti odredeni broj
hotelskih brendova i na toj osnovi ostvariti vlasnicka podloga bez obzira na model
upravljackog menadZmenta.

Na osnovu navedenih modela, hotelske kompanije koje upravljaju drugim
smestajnim kapacitetima stupaju u razli¢ite odnose sa svojim komitentima uz brojne
varijatete zasnovane na vlasni¢kim, upravljakim i trZignim odnosima. Cesto se u
praktiénom hotelskom poslovodenju desavaju razliita prerastanja postojec¢ih poslovnih
aranZmana u neke druge, sloZenije ili jednostavnije poslovne modele usled cestih
promena na nestabilnom globalnom trzistu. Najbolji primer za to su ve¢ opisane spirale
globalizacije koje neprestano menjaju uslove privredivanja i doprinose seljenju kapitala
na razlicite delove planete (Kina, Indija, Makao, Brazil, Juznoafricka Republika).

4.3.3. Dobrovoljni lanci — konzorcijumi

Osnovna osobenost hotelskih konzorcijuma ogleda se u razli¢itim oblicima
udruZivanja na dobrovoljnoj bazi. Shodno tome, Caci¢ dobrovoljne lance — konzorcijume
odreduje kroz aktivnosti pruzanja usluga globalnog marketinga i rezervacija za nezavisne
hotele 1 druge korporativne lance, prvenstveno one sa nacionalnim obeleijima.341
Najcesce se realizuju projekti zajednic¢kih rezervacionih sistema, bez fizickog prisustva
lanca ili grupe na odredenom trziStu. Tako se proSiruje osnovni paket usluga hotelskog
produkta. Obezbeduje se veci broj ¢lanova, odnosno proSiren kapacitet, izrazen brojem
hotela i smestajnih jedinica, a samim tim i povoljniji trZis$ni status konzorcijuma.

Prema podacima prestizne liste Global 100, pokrenute od strane kompanija
Corporate Knights Inc. with Innovest Strategic Value Advisors Inc.,svake godine, pocev
od 2005. godine, objavljuje se rang lista vodec¢ih konzorcijuma. Rangiranje se vrsi prema
specijalizovanim istraZivanjima, analizama izvan proracunskih finansijskih rizika i
obimne ekskluzivne obrade analitickih podataka u cilju kreiranja liste vode¢ih kompanija.

Poslednjih godina je primetan trend ukljucivanja raznovrsnih nosilaca kapitala u
medunarodno hotelijerstvo. Koncentracijom kapitala razli¢itih nosioca turistickog

#1Videti detaljnije: Caci¢, K., 2010. str.76-80.
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biznisa, kao Sto su veliki turoperatori, aviokompanije, rent — a — car i brodske kompanije
sa jedne, i trgovinske firme, agencije za promet nekretninama, banke i finansijske
institucije, osiguravaju¢a drustva, gradevinske kompanije, internet provajderi i nosioci
industrije zabave, sa druge strane, postiZzu zajedno ja¢i i sigurniji nastupi na trziStu
(konglomerati). Ova povezivanja su ve¢ objasnjena kroz razliite integrativne procese.
Ipak, vazno je istaci da objedinjavanje pojedinacnih aktivnosti, doprinosi racionalizaciji,
smanjenju rizika i troSkova poslovanja. Zahvaljuju¢i pokretljivosti kapitala iz vise
raznovrsnih izvora, konglomerati, mogu opstati neogranic¢eno dugo.

U osnovi, konglomeracijom se postiZe kontrola nad kapitalom hotelskih lanaca i
njima priklju¢enih ili povezanih preduzeéa. Cesto se ostvaruje objedinjavanjem brojnih
malih kompanija sa nadom da ¢e, kao grupa, povecati finansijske efekte. Kontrola nad
hotelskim korporacijama, po pravilu, postize se preko holdinga, na osnovu povoljnijih
plasmana njihovih kapitala kao vodeceg principa. U razvijenim zemljama konglomerati
se konstituiSu kroz merdzere kojima se povezuju hotelski brendovi priblizne velicine i
kategorija. Pretezno se temelje na objedinjavanju finansijskog kapitala u cilju
diversifikacije hotelske ponude. Izvori finansiranja pojedinih hotela u konzorcijumu
najée$ée se objedinjuju sa razliGitih strana sveta. Clanovi konzorcijuma mogu biti
korporativni hotelski lanci, nezavisni hotelijeri, ali i drugi trZi$ni subjekti koji se ne bave
primarno hotelijerstvom (velike avio kompanije, turooperatori, internet posrednici,
finansijske institucije). Delegiranje ovlaS¢enja na menadZment dobrovoljno ukljuc¢enih
hotela u konzorcijum omogucuje zajednicke poduhvate vlasnika hotela smeStenih u
razli¢itim drzavama. Isti efekat proistice iz ugovora kojim se hotelska kompanija, iz
jedne, saglasava da upravlja hotelima u drugim zemljama.

Hotelski konzorcijumi se mogu razmatrati i kao marketinski savezi koji objedinjuju
uglavnom vlasnicki nezavisne hotele udruZene radi unapredenja vlastite trZiSne
atraktivnosti i dostupnosti potencijalnim gostima. Iako se osnovne poslovne strategije
prelamaju kroz umreZene rezervacione sisteme, mogu se analizirati i kroz standarde
kvaliteta hotelskih produkata. Posebno se izdvaja troskovna politika, odnosno situacije u
kojima hoteli u okviru konzorcijuma dele korporativne troSkove uz istovremeno
nepromenjen vlasni¢ki i menadZerski status. Prednosti dobrovoljnih lanaca mogu se
uporedivati kroz marketinske i prodajne koristi.

Tabela broj 28. Vodeci hotelski konzorcijumi za 2008. godinu

Rang | Kompanija Smestajne jedinice | Smestajni objekti
01. Utell/Unirez Reprezentation Services 1.381.379 11.282
02. Supranational Hotels Ltd. 297.400 1.662
03. Hotusa Hotels 192.455 2.150
04. Great Hotels Organization 184.128 672
05. Keytel S.A. 142.200 1.581
06. Preferred Hotel Group 140.000 730
07. Worldhotels 100.872 518
08. | Associated Luxury Hotels 87.791 132
09. Loading Hotels of the World 84.000 460
10. | Logis 56.927 2.935

Izvor: www.hotels.com
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Tipian podsticaj internacionalizacije hotelskog poslovanja moze se na¢i kod
marketing-kompanija poput dobrovoljnog hotelskog lanca Utell. On posluje u okviru
Pegasus Solutions Inc. Utell je ve¢ duzi niz godina apsolutni trZiSni lider medu
konzorcijumima prema svim raspolozivim pokazeljima (ukupan broj smestajnih jedinica i
objekata). Specijalizovan je za pruzanje usluga prodaje, marketinga i distribucije.
Objedinjava viSe od jedanaest hiljada nezavisnih hotelijera koji posluju samostalno ili u
malim skupinama u preko sto zemalja sveta. Zadnjih godina preferiraju se ekskluzivni i
butik hoteli sa vrhunskom uslugom kako bi se nametnuli najvisi standardi kvaliteta i na
taj naCin odrZao stepen konkurentnosti u odnosu na americke korporativne gigante
(Wyndham Hotel Group, Marriott International, Hilton Hotels Corp., Choice Hotels
International, Best Western International). Iskustvo od skoro jedne decenije pojavom
interneta utpotpunjeno je saradnjom sa Pegasus Solutions Inc. Ostvarenjem novih
tehnoloskih reSenja poput elektronskog povezivanja svih nosioca, davalaca i distributera
usluga (SWITCH technology) Pegasus Solutions Inc. je ostvario Siroku lepezu resenja i
mogucénosti (rezervacije, distribucija, finansije, pravna zastupniStva i podrske). Danas je
ona treca po veli¢ini kompanija iz oblasti pruzanja usluga rezervacija i marketinga.
Objedinjava deset najvecih putnickih agencija iz SAD, osam od deset iz Velike Britanije,
preko osamdeset hiljada smesStajnih kapaciteta hotelskog tipa Sirom planete i viSe od
dvadeset vodecih hotelskih korporativnih lanaca. Na internet mreZi objedinjuje vise od
hiljadu web stranica. Objedinjavanjem marketinskih usluga kao i plasmanom posebnih
projekata (obuka, trening) umreZena su i neka od najnaprednijih tehnoloSkih dostignuéa
danasnjice:
® Central Reservation System (CRS) — vodeca tehnologija rezervisanja smeStajnih
kapaciteta po principu zahteva NetBooker NG;

® Global Distributive System (GDS) — konektovanje sa globalnim distributerima (Sabre
(SAD), Appolo (SAD), Amadeus (Evropa), Galileo (Evropa), Abacus (Azija) i
Worldspan (SAD));

e Pegasus Translation Services (PTS) — tehnologija koja omogucéava prevazilazenje
jezickih barijera;

® Online Distribution Database (ODD) — savremena baza podataka koja sadrzi
detaljane opise informacija, sadrzaja, slika i multimedija usmerenih ka krajnjim
korisnicima putem mreZe potpomognuta sistemom (ADS). Objedinjava viSejezi¢ne
lokalizacje kroz sistem (PTS) upotpunjujuéi najsavremenije medijske podrske;

e Alternative Distributive System (ADS) - konektovanje sa alternativnim sistemima
disribucije.

4.4. Rast i razvoj medunarodnih hotelskih lanaca

Ekspanzija hotelske industrije bila je direktno uslovljena razli¢itim oblicima
povezivanja hotelskih kompanija sa drugim subjektima poslovanja. Kako je vec
napomenuto, koncentracija kapitala imala je odlu¢uju¢u ulogu. Ukrupnjavanje kapitala u
razlicite strateSke alijanse doprinelo je pojavi raznovrsnih oblika poslovnih aktivnosti
koje su za posledicu imale brzu transformaciju hotelskih korporacija u medunarodne
hotelske lance.

2 Videti detaljnije: Svorcan, N., 2009. str.56-60.
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U sustini, radi se o stvaranju svojevrsnih poslovnih mreza hotelskih marki koje se
rasprostiru po svim zemljama i regijama savremenog sveta. Sa ekonomskog gledista, ove
mreZe pletu se po nekoliko teorijskih modela kretanja kapitala, u zavisnosti od konkretnih
ciljeva. Ti modeli su:**

1. Koncept efikasnosti - spajanje se vrSi na finansijskom, operacionom i
menadzerskom nivou. Prednosti se prvenstveno ogledaju u smanjivanju rizika poslovnih
aktivnosti i ve¢oj moguénosti pristupa kapitalu po znatno niZim cenama. Koncept se
bazira na ujedinjavanju marketinSkih i kreativnih vesStina koje su plod sposobnog i
uigranog menadZmenta. Ipak u hotelskoj industriji ostvareni rezultati nisu uvek
zadovoljavajuci. Istrazivanja postignutih rezultata ¢esto upucuju na cinjenicu da su
finansijski rezultati nakon spajanja, loSiji od prvobitnih.

2. Koncept monopola - spajanje pothranjuje monopolske ambicije odredene
hotelske korporacije. Razli€iti oblici povezivanja, bilo da su horizontalni, vertikalni ili
dijagonalni direktno iniciraju smanjenje konkurentnosti na trzistu. Pojedina trZista donose
antimonopolisticke zakone i uredbe kojima pokuSavaju da sprece ove pojave u odredenim
sektorima. Pa ipak, monopoli velikih medunarodnih hotelskih grupa opstaju, krace ili
duZe vreme, u mnogim podrucjima u zavisnosti od povoljnosti i zacrtanih ciljeva.

3. Koncept spasavanja - se primenjuje u slucajevima pokrica dugova za
refinansiranje i restruktuiranje hotelskih kompanija. Ukoliko je neophodno dolazi do
preuzimanja kontrole nad akcijama odredenog hotelskog preduzeca. Obi¢no ne postoje
nikakvi direktni pregovori, ve¢ se realizuju javne ponude za preuzimanja odredene
koli¢ine akcija, po utvrdenoj ceni. U praksi, ovaj model predstavlja pokuSaj brze
visokorizi¢ne zarade. U mnogim slu¢ajevima ovakav koncept se pokazao kao mac sa dve
ostrice, zbog troSkova same poslovne operacije i neizvesne finansijske situacije
kompanije koja se preuzima. Iako su ovi poslovni koncepti uglavnom unapred
dogovoreni, rizi¢nost realizacije ostaje na nezanemarljivom nivou.

4. Koncept procene - prvenstveno se odnosi na adekvatnu informisanost.
Poznavanje birokratskog i tehnokratskog mehanizma, uz neminovne pojavne oblike
protekcionizma, doprinosi da zainteresovani subjekti, na odredenom hotelskom trzistu,
mogu steéi prednost u odnosu na manje upucene interesente. Ona se sastoji, prevashodno,
u pravilnom procenjivanju realne vrednosti kompanije koja se preuzima. Time su i rizici i
pogodnosti na strani onoga ko ima realniju procenu.

5. Koncept stvaranja imperije - predstavlja stvaranje moci — prvenstveno
finansijske. MenadZment hotelske grupe u svojim strategijama svesno ide na maksimalno
povecanje trziSne moci vlastitih brendova. Dok jac¢a njihova finansijska mo¢ imperijalno
raste mo¢ i uticaj menadzmenta hotelskih grupa odredenih lanaca. Na taj nacin se vrsi
favorizovanje odredenih hotelskih brendova kako bi oni postali neprikosnoveni lideri na
trzistu.

Svi navedeni teorijski modeli medusobno se preplicu u mnogim segmentima. Na
primer, model moc¢i povezan je sa koncepcijom efikasnosti. Na njih se naslanja model
monopola i tako redom. Bez obzira koji se od ovih teoretskih koncepata koristi, u praksi
preovladuju dva oblika rasta medunarodnih hotelskih lanaca - unutrasnji i spoljagnji. ***

Dok se unutrasnji rast bazira na investicijama u okviru same hotelske kompanije,
kao Sto je ve¢ objaSnjeno u drugom poglavlju, spoljni rast predstavlja rezultat miksa

343 Svorcan, N., 2009. str.61.
34 Cagi¢, K., 1995. str.23,24
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dobiti, kupovine akcija i kooperacije sa drugim subjektima na hotelskom trZistu.

Pogodnosti  koje spoljasnji rast donosi hotelskim kompanijama ucinile su ga

preovladujuéim oblikom u ekspanziji hotelijerstva.** Te pogodnosti analiti¢ari najéesce

izrazavaju kroz pet ¢inioca spoljnog rasta:

e Vreme - spoljni rast omogucava hotelskoj kompaniji brze delovanje u odnosu na
unutra$nji, Sto posebno dolazi do izraZaja u nestabilnom okruZenju.

e Akcije - prilikom spoljasSnjeg rasta hotelska kompanija ima mogucénost poveéanja
akcijskog kapitala i dokapitalizacije, bez rizika od prekoracenja kapaciteta, posebno
na velikim berzama kapitala.

e Ustede - u hotelskom poslovanju Cest je slucaj da je spoljasni rast jedina moguénost
spajanja tehni¢kog i ljudskog resursa, a naro€ito kada za odredene marke ne postoji
dovoljan interes na datom trZiStu. Spoljni rast omogucuje izlaz na druga trZista.

e Konkurentnost - direktna posledica spoljnog rasta hotelskih lanaca je jacanje
konkurentske mo¢i na novim pozicioniranim trZiStima.

e Profitabilnost - kroz sve produktivne parametre, spoljni rast popravlja efikasnost i
rentabilnost. Uzajamna sinergija udruZivanjem poboljSava finansije, investiranja,
povecanje kapaciteta i donosi dobit za sve udruzioce.

Iako postoji veliki broj integracija ostvarenih po razli€itim kriterijumima, koje se
medusobno preplicu i nadograduju, miSljenja smo da, sa stanoviSta specifikuma
pozicioniranja marki i brendova vode¢ih medunarodnih hotelskih lanaca i grupa, akcenat
treba staviti na dva preovladujuca oblika njihove ekspanzije i to na model direktnog
investiranja putem akvizicija i model direktnog investiranja kroz zajednicka ulaganja
(ugovorni aranZmani). Oni se u praksi uzajamno nadopunjuju i, kao takvi, novonastali
oblici poslovanja, veoma vesto se uklapaju u zakonitosti pojedinih trzista, doprinosec¢i
novim promenama, koje iniciraju dalje oblike povezivanja i udruZivanja.

Grafikon broj 20. Oblici razvoja hotelskih lanaca
A

Direktno
investiranje

Interni rast

/ Vreme

Plasman

Strategije razvoja

Izvor: Ideja i realizacija autora

35 Cunill,0.M., 2005. str.169.

201



Prilikom analiziranja specifikuma poslovanja pojedinih vode¢ih medunarodnih
hotelskih lanaca, njihovih oblika rasta i ekspanzije, Cesto se dobija asocijacija na pauka
koji veoma vesto plete svoje mreZe, u zavisnosti od trenutnih uslova privredivanja. Na
konkretnim primerima poslovanja lidera svetske hotelske industrije najupecatljivije se
odslikavaju razliciti oblici razvoja hotelskih lanaca i grupa.

4.4.1. Direktno investiranje putem akvizicija

Medunarodni hotelski lanci sa direktnim investiranjem nastaju neposrednim
investiranjem u nove hotelske objekte ili kroz neki oblik zajedni¢kog investiranja (sa ino
ili domicilnim partnerima). Direktnim investiranjem ostvaruju se uslovi za horizontalnu,
vertikalnu 1 dijagonalnu integraciju. Na taj nacin se najdirektnije ostvaruje trziSno
pozicioniranje marki i brendova medunarodnih hotelskih lanaca i grupa.

Steceno vlasnistvo nad ciljnim smestajnim objektom omogucuje primenu metode
internog rasta, vecu diskreciju u politici cena, eventualnu moguénost prodaje ili neke
druge poslovne transformacije. U finansijskom smislu nosi u sebi i ve¢i rizik. Zato se
vecéa paznja poklanja analizi, planiranju, izvorima finansija i finansijskoj kontroli.

Direktno investiranje u hotelski kapacitet, po pravilu, rezultira potpunom ili
delimi¢nom akvizicijom hotela. Hotelska kompanija pribegava akviziciji kao modelu
uklju¢ivanja novih kapaciteta pod jedinstvenu korporativhu marku. Sa druge strane za
medunarodni lanac ili grupu akvizicija predstavlja opcionu strategiju u funkciji uspesnog
trziSnog pozicioniranja sopstvene korporativne marke. Na primer, Cendant Corporation
objedinila je viSe hotelskih leZajeva nego cela Spanija, koja spada u zemlje sa snaznom i
razvijenom hotelskom industrijom.

Akvizicija predstavlja formu direktnog investiranja koja se zasniva na razli¢itim
nacinima kupoprodaje, sa ciljem sticanja vlasniStva nad hotelskim preduzec¢ima ili
pojedinim njihovim delovima. Po nacinu na koji dolazi do transformacije vlasniStva
Puricin, razlikuje dve osnovne forme akvizicije:**
® gspajanje (merger) — dva hotelska preduzeca zadrzavaju svoj pravni subjektivitet i

udruzuju se radi stvaranja nove kompanije putem objedinjavanja ili povezivanja
interesa;

e preuzimanje (fakeover) — hotelsko preduzece gubi svoj pravni subjektivitet delimi¢no
ili u celosti od strane drugog trziSnog subjekta koji ulaze sredstva radi moguénosti
ulaska na ino-trziste i nadogradnje poslovnih strategija.

Pojedini autori prosiruju navedenu podelu i sa modelima specificnih kupovina
(leverage buyouts). Specificna kupovina predstavlja jednu od formi preuzimanja,
odnosno akviziciju nekog dela ili celine hotelske kompanije koja menja pravni
subjektivitet. Specificnost se ogleda u poreklu kapitala. Moze biti plasiran iz spoljnih
izvora (pozajmljen) ili putem davanja aktive (imovine) koja je kupljena kao pokrice
otplate duga. Nadoknada ovih sredstava se moZe vrSiti na tri nacina, zavisno od poslovne
strategije i uslova privredivanja i to na osnovu ostvarenih prihoda nove kompanije,
prodajom njene imovine ili izdavanjem i plasmanom akcija nove kompanije.

Osobenost akvizicija prilikom strategijskog pozicioniranja marki i brendova
hotelskih lanaca i grupa je vlasnicka podloga. Finansijske transakcije kroz direktne

346 Prilagodeno prema: Puricin, D.N., Kako kupiti preduzeée?, Ekonomski anali, br.114, Ekonomski
fakultet, Beograd,1992.
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investicije predstavljaju znacajan generator ukupnog deSavanja na svetskom hotelskom
trziStu. Na stabilnim finansijskim trziStima, a pogotovu na velikim svetskim berzama,
Cest je slucaj akvizicija koje se zasnivaju na kupovini veéinskog - Majority aqusition ili
manjinskog - Minority aqusition paketa akcija. Njima se nastoji ostvariti Zeljeni
finansijski i strategijski efekat. Ponekad se ove promene odigravaju mimo volje vlasnika
akcija, kao rezultat veceg broja transakcija na trziStu hartija od vrednosti. Zavisno od
ucesnika u modernom hotelskom poslovanju, danas se pojavljuju slede¢i oblici
akvizicija:

¢ Akvizicije izmedu medunarodnih hotelskih lanaca i preduzeca iz ostalih privrednih
delatnosti. Francuska hotelska korporacija Accor prodaje sopstvenu imovinu kako bi
se usredsredila na procese multibrendiranja i primene drugih poslovnih strategija.

e Akvizicije izmedu samih medunarodnih hotelskih lanaca. Kao primer, moze posluZiti
akvizicija hotelskog lanca Red Roof Inns od strane ve¢ pomenutog Accora. Nastojeci
da prosiri svoj uticaj na trziStu SAD, ova francuska grupa je investirala u trec¢i po
veli¢ini budget hotelski lanac objedinivsi oko dve stotine smeStajnih objekata rasutih
u trideset ameri¢kih drzava sa prepoznatljivim crvenim krovom.*"’

Opste je shvatanje da su direktne investicije, kao jedan od strategijskih oblika
pozicioniranja marki i brendova medunarodnih hotelskih lanaca, izazvale radikalne
promene na hotelskim trZiStima Sirom planete. Dovele su do rekonstrukcije poslovnih
aktivnosti, procesa brendiranja i do niza inovacija koje neprekidno menjaju hotelsku
industriju danasnjice. Osnovne prednosti direktnih investicija u hotelijerstvu svode se
na-34
® rasprostranjenost - osvajaju se nova trzista, dolazi do geografskog Sirenja, omogucava

se rast i prisutnost u hotelskoj ponudi, prosiruju se dometi delovanja;

e jaCanje — ojaCava se pozicija na hotelskom trziStu, uz povecanje i maksimalno
iskoriS¢enje svih dostupnih resursa;

e prisutnost — na svakoj lokaciji gde se izvrSi umreZavanje putem direktne investicije
korisnici usluga o¢ekuju od hotelske kompanije adekvatne usluge, zatim popuste i
povlastice, uz visi nivo kvaliteta usluge;

e vrednost — investicije ekonomski jacaju odredenu hotelsku kompaniju i vode
podizanju njene ukupne trzZiSne vrednosti. Direktno iniciraju rast akcija, povoljniji
status, bolju perspektivu i liderstvo na trziStu;

e razvoj — direktnim investicijama omogucen je kontuinirani napredak u tehnickom i
tehnoloskom smislu. Neophodna su znatna ulaganja i osavremenjivanje hotelskog
informacionog sistema, rezervacionog sistema, opreme, uredaja ili instrumenata;

e brendiranje — razvoj novih, uz jacanje starih brendova i njihova adekvatna trZiSna
pozicija, kroz direktne investicije, deluju kao inicijalna kapisla opSteg prosperiteta
hotelskih kompanija.

Kao Sto je ve¢ naglaSeno, zbog velikog broja poslovnih transakcija cesta su
preplitanja strategija direktnog investiranja 1 ugovornih aranZmana. Shodno tome, u
modernom hotelskom poslovodstvu akvizicije se posmatraju i kao najatraktivniji oblici
investiranja ili plasmana kapitala na inostrana trZiSta za one hotelske sisteme koji Zele da
se konsoliduju ili ojac¢aju brendiranu marku na slede¢e nacine:

37 www.seebiz.com

348 Svorcan, N., 2009. str.66.

203



e prodajom delova sistema koji izlaze iz okvira osnovnog poslovanja ili

e kupovinom marketinskih aktivnosti ili specificnih prednosti poput znanja, umeca,
patenata, licenci, tehnologija, distributivnih mreza, brendova ili nekih drugih
pogodnosti.

Ukoliko se kao predmet akvizicije pojavi kupoprodaja brendiranih marki ili trziSno
verifikovanih brendova u okviru hotelskog lanca ili grupe, naj¢es¢e dolazi do delimi¢nog
ili potpunog gasenja trziSnih lidera ili prerastanja u nove hotelske marke koje po pravilu
zauzimaju liderske pozicije u projektovanim segmentima poslovanja. Kao primer moZze
posluziti BNP Paribas Real Estate Investment Management koji je prodao Sest smestajnih
objekata hotelskog tipa lanca Campanile Hotels sa ukupno 268 smeStajnih jedinica
kompaniji Time Hotels. Hotelska kompanija Time Hotels formirana od strane Paninvest
posluje u sastavu LFPI Group koju sponzoriSe Lazard Bank sa kapitalom od blizu dve
milijarde evra kroz razne forme privatnog kapitala, nekretnina, direktnih investicija i
razli¢itih oblika finansiranja. Hoteli Time ¢e nastaviti operativno da funkcioniSu pod
brendom hotela lanca Campanile Hotels 1 franSize hotelskog lanca Louvre Hotels. Na
taj naéin ¢e se izvrsiti uspe¥no trzi¥no repozicioniranje.*

4.4.2. Direktno investiranje putem zajednickih ulaganja

Direktno investiranje putem zajednickih ulaganja predstavlja jednu od mogucnosti
prodora hotelskog lanca ili grupe na inostrano trzZiSte gde preovladava interes u formi
poslovne saradnje partnera iz razli¢itih zemalja da koncentrisanim snagama kroz plasman
kapitala omoguce uspeSano pozicioniranje hotelskog produkta. Tako se prema broju
partnera zajedniCka ulaganje dele na bilateralna i multilateralna. Zbog velikih
mogucénosti, ali i rizika, podela profita ili gubitka je ravnomerna. Osnovna karateristika
ove strategije trziSnog pozicioniranja hotelskih marki, odnosno popularnog oblika rasta
hotelskih lanaca, je odvajanje funkcije vlasniStva od funkcije upravljanja. Na taj nacin se
umanjuje rizik poslovanja, jer se smanjuje koli¢ina pojedinacnog uloZenog kapitala. U
praksi preovladuju dva oblika zajednickih ulaganja kroz direktno investiranje:

e plasman kapitala u nastanak novog trziSnog subjekta,

e otkup kapitala (aquiring) ili dokapitalizacija postojeceg trZiSnog subjekta u smislu
povecanja uloZenih sredstava.

Sklapanje zajednickih poslova, sa deljenjem profita i rizika na ugovornom nivou,
shodno potpisanim ugovorima, predstavlja joint ventures.”’ Ovaj oblik ugovornog
aranZmana se ¢esto koristi u ekspanziji medunarodnih hotelskih lanaca. Prevashodno je
primenjivan kao strategija ulaska na nova i perspektivna podrucja, sa osnovnim ciljem da
se poveca ucesce marki i brendova na svetskom trziStu i da se steknu konkurentske
prednosti. Zajednicka ulaganja u smislu poslovne strategije iskazuju se kao:

e Prva najbolja strategija ulaska na inostrano trZiSte gde partneri sa sobom unose
sopstvene kompetencije (resurse, prednosti) i zajedniCkim snagama (sinergijom)
ostvaruju projektovani cilj.

¢ Druga najbolja opcija ulaska na inostrano trziSte ukoliko postoje odredene barijere
(pravne, zakonske) koje ometaju proces ostvarivanja vlasniStva.

3 www.hotels.com

30 Englesko-hrvatski ili srpski rije¢nik, Skolska knjiga, Zagreb, 1986. str.595.
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¢ Inicijalni model ulaska na inostrano trZiSte usmeren prvenstveno ka istraZivanju
trziSta, pribavljanju informacija, uspostavljanju veza, upoznavanju konkurencije i
sagledavanju svih aspekata moguc¢nsti samostalnog eventualnog Sirenja.

Izbor konkretne strategije zavisi od velikog broja parametara. Medutim, najvaZzniji
je izbor strateSkog partnera. StratesSki partner je taj koji omogucava upoznavanje sa
trziSnim turbulencijama 1 zakonostima u lokalu, obezbeduje adekvatne kadrove,
distributere, snabdevace, poslovne saradnike i obi¢aje. Uvodenjem hotelskog produkta na
ciljno trziste putem trZino afirmisanog partnera ostvaruje se niz pogodnosti za onoga koji
investira. Sa druge strane, interes lokalnih trziSnih subjekata, posebno onih koji pripadaju
nerazvijenim i zemljama u razvoju je veliki. Za njih je to najlaksi i najisplativiji put
koncentrisanja kapitala, znanja, iskustava, tehnologije i modernog menadZmenta.

Stoga je od velike vaznosti da komunikacija izmedu zajednickih ulagaca bude
adekvatna. Sukobi interesa, kulturnih razlika, stilovi poslovodstva ili njihove kombinacije
kroz druge pojavne oblike razliCitosti ¢esto predstavljaju prepreke koje otezavaju u vecoj
ili manjoj meri zajednicka ulaganja. Nisu retki ni slucajevi kada, usled uspeSnih
ostvarenih zajednickih projekata i rasta profita, dolazi do neslaganja u pogledu daljeg
razvoja i poslovnih orjentacija. Ovi sukobi su izrazeniji kod onih kompanija koje imaju
nacionalne interese pa ¢eS¢e dolazi do razlicitosti projektovanih ciljeva partnera, posebno
ako ino-ulaga¢ Zeli da plasira sredstva na druga trziSta i da na taj nacin obezbedi
dinamiku Sirenja. Praksa je pokazala da samo u slucajevima kada izmedu partnera postoji
potpuna saglasnost u pogledu projektovanih ciljeva zajedni¢kih ulaganja koja su
regulisana i zakljucena ugovoroma, projekat moze biti uspesan.

Direktno investiranje putem zajednickih ulaganja kao nacin prodora na nova trzista
nosi sa sobom mnogobrojne prednosti:

e direktno se inicira usmeravanje sredstava na razvoj sopstvene tehnologije;

e omogucen je laksi ulazak na manje razvijena i privredno-politi¢ki nestabilna trZista na
duzi vremenski period;
obezbeduje se kontrola poslovnih operacija i plasman usluga;

e poslovni partner preuzima i deo rizika, §to posebno olaksava finansijska ulaganja;
dve zainteresovane strane sklapaju, shodno svojim potrebama, moguénostima i datim
okolnostima, jedinstvene ugovore kojima Stite sopstvene interese.

Hotelski lanci i grupe kao najsloZeniji pojavni oblici u hotelskoj industriji obilato
koriste ovaj vid strategijskog nastupa svojih marki i brendova kroz nekoliko razli¢itih
formi. One se kre¢u od prostijih (klasi¢nih) ugovornih aranZmana preko raznih vrsta
zakupa i alijansi sve do sloZenijih oblika joint ventures poput ugovora o fransizi ili
ugovora o menadZmentu. Izbor pojedina¢nog oblika uglavnom zavisi od ulaznih prepreka
koje vladaju na ciljnim trZiStima. Preovladujuéi oblici modela zajednickih poduhvata u
hotelskoj industriji su ugovori o franSizi, menadZmentu i zakupu kao i strategijske
alijanse.

4.4.2.1. Ugovori o fransizi
FranSiza predstavlja veoma rasprostranjen oblik poslovanja i popularan nacin rasta i

razvoja mnogih preduzeca. Medunarodno udruzenje za franSizu (IFA) je definiSe kao
kontinuiranu saradnju u okviru koje davalac franSize odreduje dozvoljenu povlasticu u
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poslovanju i pomaZe u organizovanju, komercijalizaciji i upravljanju, uz odredenu
nadoknadu, od primaoca frangize.>!

FranSiza podrazumeva najmanje dve strane, od kojih jedna - davalac fransSize
(franSizer) ustupa primaocu franSize (franSizant) pravo na KkoriS¢enje sopstvenih
standarda, odnosno prepoznatljivog trziSnog imidZa ili drugih zaStitnih prava. Pri tome,
davalac franSize garantuje primaocu franSize pomo¢ i savete, ali i kontroliSe odrzavanje
svoje poslovne koncepcije i njeno sprovodenje putem instrukcija. To je privilegija da se
brendira proizvod ili usluga u jednom poslovnom sistemu, tokom izvesnog perioda i na
specifi¢no izabranom lokalitetu.>

Ugovori su napravljeni po meri franSizera i usmereni su na odrZavanje visokog
kvaliteta 1 striktne kontrole hotelskog produkta, odnosno na uspe$no pozicioniranje ili
repozicioniranje hotelske marke ili nekog njenog brenda. Primena fransSize je
najzastupljenija u poslovanju medunarodnih hotelskih lanaca i grupa. Prvenstveno je
vezivana za kompaniju Holiday Inn koja je pomocu nje ostvarila transformaciju
nezavisnih smestajnih objekata hotelskog tipa u lanac sa prepoznatljivom trZiSno
verifikovanom markom. Na taj nacin svi hotelski interesenti, bez obzira na veli¢inu i
trziSnu snagu dobijaju moguénost povezivanja i obezbedenje partnerskog odnosa sa
multinacionalnim hotelskim kompanijama. Sa druge strane, davaoci franSize uspesno
verifikuju svoje marke i brendove na novim trZiStima. Vecina hotelijera koji Zele da se
izbore za svoje mesto na trziStu ulaze u sistem fransize, da bi mogli:

e koristiti medunarodne brendirane marke i tako privucéi plateZzno sposobnu klijentelu;
imati pristup centralnim rezervacionim sistemima i bazama podataka;
koristiti afirmisane sisteme, dizajn, procedure i metode;
poboljsati hotelski menadZment i1 uvesti adekvatno znanje i obuku;
imati lak$i pristup trziStu kapitala.
Pocetkom novog milenijuma, veliki broj medunarodnih hotelskih kompanija
strategiju svog rasta i razvoja usmerava kroz razli¢ite vidove franSize. Podaci Casopisa
Hotels svedoCe o nivoima zastupljenosti u ukupnim kapacitetima pet vodecih hotelskih
korporacija za period 2001 - 2008 godine.

Tabela broj 29. Vodece fransizing hotelske korporacije u periodu 2001 — 2008. godine

Korporacija SmesStajni objekti 2001. 2008.
FranSiza FranSiza
Wyndham(Cendant) 6.396 6.455 6.544
Choice 4.997 4.392 5.570
Hilton 2.259 1.492 2.463
Marriottl 2.632 1.168 1.922
Carlson 890 682 929

Izvor: www.hotels.com

3! www.franchise.org

332 Svorcan, N., 2009. str.69.
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Model poslovanja pomoc¢u franSize preovladuje u strategijskom pozicioniranju
hotelskih lanaca narocito u SAD. Od ukupnog broja hotela navedenih lanaca, §to iznosi
oko dvadeset tri hiljade, preko osamnaest hiljada ima neku formu franSizinga. To je oko
osamdeset procenata svih hotelskih kapaciteta. Poslovna filozofija velikih hotelskih
korporacija upucuje da je ovo poslovanje profitabilnije od direktnih investicija putem
akvizicija. Tako, godiSnje nadoknade koje ostvaruje medunartodna hotelska marka Hilton
od prava na fransizu svojih brendova poput Doubletree Hotels, Embassy Suites, Hampton
Inn & Suites 1 Homewood Suites varira izmedu 4% i 5% od ukupne zarade po osnovu
prodaje smestajnih jedinica.’>

Nekada je fransiza upotrebljavana kao prodajni sistem. Sezdesetih godina proglog
veka prerasta u proizvodni - product franshising, a nedugo zatim u poslovni koncept
business format product franshising .>>* Prvi model se zasniva na tome da davalac
franSize nudi svojim korisnicima franSize pravo na prodaju ili distribuciju proizvoda ili
usluge zajedno sa sopstvenim brendiranom markom ili trgovinskom markom. Usled
Siroke primene ovog koncepta pojavili su se i mnogobrojni oblici trZiSnih zloupotreba. U
tom smislu poslovni model business format product franshising nudi nadogradnju
postojeéeg koncepta kroz odredene oblike zaStite od zloupotrebe.Tako se pored
standardne ponude brojnim korisnicima stavlja na raspolaganje format za pokretanje
poslovanja, operativna pomo¢ za bezbednost i zaStitu brendirane marke, postojanost
standarda kvaliteta uz intezivan stepen podrike.*>

Danas fransiza pored hotelskih produkata, obuhvata marketing, standardizaciju,
distribuciju, obuku i trening zaposlenog osoblja i kontrolu kvaliteta. Tako fransiza kao
jedinstvena strategija postaje prilagodljivija i primenljivija u modernom hotelskom
poslovanju. Pojava conversion franshising omogucila je prosirenje poslovnih aktivnosti i
njegovu transformaciju, uz vedu trZiSnu povezanost, stalne procese modernizacije i
prepoznavanje od strane hotelskih gostiju. Nadogradnja koncepta u vidu conversion
franshising usmerena je pre svega na dugogodiSnje korisnike ugovora o fransizi. Ovom
nadogradnjom, uz izvesna ograni¢enja, ponudeni su bolji uslovi poslovanja uz
istovremeni gubitak samostalnosti i nezavisnosti. Osnovni svrha se ogleda u pridobijanju
veéeg broja lojalnih klijenata koji su na taj nacin usmereni ka zajednickom cilju. Tako su
pojedini hotelski lanci ustupili sopstvene rezervacione sisteme korisnicima franSize uz
rigorozne uslove. Sa druge strane, hotelima je to bio jedini nacin izlaska van okvira
nacionalnih trzista.

U hotelskoj industriji ustanovljena je standardna forma ugovora o fransizi. On ima
odredene elemente na osnovu kojih se vrs$i diferenciranje izmedu pojedinih hotelskih
lanaca. Treba uzeti u obzir da je veliki broj franSizera ulozilo znatna finansijska sredstva i
napor da bi formirali imidZ hotelske marke, razvijaju¢i sopstveni brend hotelskog lanca
na medunarodnom trziStu. Ta ulaganja im omoguéuju odredenu trziSnu poziciju i rejting.
Standardni elementi hotelske franSize sa stanoviSta obaveza franSizanta po pravilu su:
1. Clanarina — predstavlja inicijalni ulog za ulazak u sistemu fransize. U hotelskoj

industriji ona se odreduje u fiksnom iznosu po jednoj hotelskoj smestajnoj jedinici

333 www.hilton.com

34 Cunill,0.M., 2005. str.111-114.

353 Svorcan, N., 2009. str.69.

336 Prilagodeno prema: Spasi¢, V., 2003. str.100.
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(soba, apartman, studio), uz postavljanje donjeg limita u pogledu broja smestajnih
jedinica.
Taksa za ostvareni promet (royality) — predstavlja tekuéu naknadu koja se izrazava
procentualno na osnovu bruto prihoda po smestajnoj jedinici.
Rezervaciona taksa — predstavlja naknadu koja se plac¢a za koriS¢enje rezervacionog
sistema i moZe se obracunavati dvojako: kao unapred odredeni, fiksni iznos po
rezervaciji ili kao procentualni iznos, na bazi prihoda po smestajnoj jedinici.
Taksa za oglagavanje — predstavlja propagandu i najée$ée se utvrduje unapred. Cest je
slucaj da se taksa za oglasavanje utvrduje na osnovu posebnih promotivnih programa
franSizera i franSizanta.

Svaki pojedina¢ni medunarodni hotelski lanac, shodno svojoj poslovnoj koncepciji,

odreduje ¢lanarinu i visinu taksi, koje su podlozne Cestim promenama i retko kad su
ujednacene za sva nacionlna trZiSta. Treba napomenuti da se franSiza javlja na onim
trziStima gde nema iskristalisanih lidera i gde je visok stepen fragmentacije. Nijedan
ucesnik na trZiStu nije u stanju da utice na konkurenciju ukoliko ne prevazide
fragmentiranost. FranSiza umanjuje lokalne kontrole, kao najvazniji uzrok fragmentacije,
posto se menadZment hotela poverava vlasnicima — menadZerima — franSizantima. Na taj
nacin hotel moze nesmetano da razvije osobine internacionalne firme sa centralizovanim
funkcijama. PoSto predstavlja veoma popularan nacin rasta u medunarodnom
hotelijerstvu mogu se navesti slede¢i primeri njene uspesSne primene u praksi:

Wyndham Worldwide (Cendant Corporation) predstavlja naveci svetski franSizing
hotelski lanac. To je Cista franSizing hotelska kompanija, $to znaci da citav portfolio
posluje pod sistemom franSize — odnosno da ne poseduje hotelske kapacitete u
vlasniStvu. Cilj poslovanja je obezbdenje usluga za franSizanta, tako da se povecava
zauzetost ukupnih kapaciteta. To se postize pruzanjem spektra usluga, kao Sto su
marketinSke kampanje na nacionalnom ili regionalnom nivou, obuka kadrova,
poseban sistem kontrole kvaliteta za hotele franSizanta, besplatan telefonski sistem
rezervacija za klijente, sistem finansijske asistencije za vlasnike hotela koje sadrze
analizu protoka novca i globalni hotelski informacioni sistem - Project Power Up za
razvoj menadZmenta. Zauzvrat, od franSizanta dobijaju naknadu baziranu na prodaji.
Kao dodatni izvor prihoda, Wyndham Worldwide naplacuje rezervacione i
marketinske usluge.

Choice Hotels International postaje hotelski franSizing lanac nakon napustanja posla
sa nekretninama. Razdvajanjem od Sunburst Hospitality Corporation, posluje kao
Cista franSizing kompanija. Poslovna strategija je bazirana na razvoju sistema franSize
u strateSkom marketingu na teritoriji SAD. MenadZzmet sistem kompanije Choice
Hotels International pod nazivom Profit Manager dizajniran je da pomogne
franSizantu da dostigne optimalni nivo profita i konkurentnosti. Prisutan je u preko
osamsto smeStajnih objekata hotelskog tipa na severnoamerickom trzistu. UspeSnost
ovog sistema potpomognuta je tehnoloSkim programom podrske pod nazivom
Technological Support Program koji omogucava plac¢anje zainteresovanim ¢lanovima
putem lizinga. Kao poseban sisitem podrske aktiviran je internet menadZment sistem.
U ostatku sveta Choice Hotels International razvija strategiju master franSize.
Takode, nudi svom komitentima sistem finansija, obuke i usluge u Silver Spring
trening centru koji pripada samoj kompaniji. Centar je poznat po kursu pod nazivom
Total Lodging By Choice, koji je obavezan za sve franSizante. Drugi kursevi odnose

208



se na marketing, sisteme rezervacija, ljudske resurse, odnose sa javnoscu i finansijski
menadzment. FranSizne naknade naplacene od brendiranih marki hotela koji
pripadaju kompaniji Choice Hotels International variraju. Kao deo njihove godiSnje
naknade, franSizanti mesecno plac¢aju kompaniji Choice Hotels International od 3,5%
do 5,25% od ukupne zarade. Takode, placaju izmedu 1% i 3,5% marketinsku naknadu
i izmedu 1,25% i 1,75% naknadu za rezervacije. Primera radi, poc¢etna naknada varira
oko tri stotine americkih dolara, po smestajnoj jedinici, sa minimalnom naknadom
izmedu dvadestpet i pedeset hiljada amerckih dolara.™’

4.4.2.2. Ugovor o0 menadZmentu

Ugovor o menadZmentu u osnovi predstavlja fleksibilni metod prenoSenja
neopipljivih znanja 1 umeca (know-how) na drugo hotelsko preduzece u zamenu za
utvrdenu finansijsku nadoknadu.®® Vlasnik hotela angaZuje trzi¥no verifikovanu marku
ili brend nekog medunarodnog hotelskog lanca ili grupe koja ¢e stru¢no upravljati
hotelom na profesionalan nacin, odnosno pruZiti posebnu stru¢nu uslugu od strane
specijalizovanih kompanija (za hotelski menadZment). U svoje strategije trZiSnog
pozicioniranja marki kompanije za menadzment ukljucuju izradu razli¢itih modela
upravljanja i rukovodenja, shodno vrsti, tipu, kapacitetu i kategoriji objekata.

Prema Sharmu poslovni ugovor o menadzmentu moZze se definisati kao ugovor na
osnovu kojeg jedna kompanija upravlja drugom, u njeno ime i na njen rizik, uz
odgovarajuéu finansijsku dobit.”™ Sli¢ne definicije, sa fokusom na unapredenje hotelske
industrije, date su od strane brojnih eminentnih autora. Esencija ve¢ine postavki se
zasniva na poslovnom dogovoru izmedu kompanije koja ¢e upravljati hotelom i
kompanije u ¢ijem se vlasniStvu hotel nalazi.

Vlasnik hotela ne donosi odluke vezane za upravljanje ve¢ je odgovoran za
obezbedivanje neophodnih finansijskih sredstava. Hotelski lanac koja upravlja hotelskim
kapacitetom i rukovodi kadrovima dobija odredenu nadoknadu, dok ostatak zarade ide
vlasniku, nakon obracunatih troskova.

Prvi ugovori o menadZmentu u hotelijerstvu javili su se kao logi¢ni nastavak
ugovora o lizingu. Sredinom proSlog veka, kompanija Inter Continental Hotels sklapa
ugovore o menadZmentu sa latinoameri¢kim hotelima. Najve¢i deo imovine hotelske
koprporacije Hilton steCen je na osnovu ugovora o lizingu koji, u odredenim aspektima,
predstavlja danaSnji ugovor o menadZmentu. Sredinom sedamdeseth godina proSlog
veka, ova vrsta ugovornog odnosa izbacuje u prvi plan medunarodni hotelski lanac Hyatt.
Usled dugotrajne i uspeSne primene ona prerasta u preovladujuc¢u poslovnu strategiju
hotelske marke Hyatt u funkciji trZiSnog pozicioniranja. Razlozi prvenstveno leze u
enormnom povecanju cena zemljiSta, troSkovima izgradnje kao i velikim bankarskim
hipotekama koje su usporile i uslovile direktne investicije kao oblik rasta i Sirenja
medunarodnih hotelskih lanaca i grupa. Promene na trZiStu tog vremena oteZavale su

37 www.choice.central.com

338 Svorcan, N., Hotelski lanci — dominantna forma konsolidovanja hotelske industrije, Hotel link 6/2005,
Beograd, 2005.

359 Sharma,D.D., Management contracts and international marketing industrial goods, In International
marketing management, Praeger, New York, 1984.

209



ulaganja u velike projekte kao Sto su izgradnje novih hotelskih kapaciteta. Zahvaljujuci

novoj poslovnoj strategiji, investicioni rizik prebacuje se sa hotelskih lanaca i grupa koje

Zele da se Sire, na kompaniju koja poseduje hotel. Podstice se ekspanzija hotelskih lanaca,

obezbedivanjem vece ekonomic¢nosti poslovanja uz istovremeno umanjenje rizika.

Uopsteno, realizuju se raznovrsni projekti. Tu se prvenstveno misli na razlicite
nosioce kapitala koji kroz poslovanje hotelskih lanaca i grupa vide moguénost spajanja
veéeg broja supervizorskih i menadZerskih snopova. Efikasnost pospeSuje jasno
razgrani¢enje gde hotelski lanac koji pruza usluge menadzmenta donosi poslovne odluke,
dok sa druge strane, vlasnik hotelskog objekta snosi poslovni rizik. Ranije obaveze
vlasnika hotela odnosile su se na obezbedenje neophodnih zaliha i kapitala za poslovanje,
odnosno omogucavanje nesmetanog priliva kapitala, ¢ak i u sluajevima poslovanja sa
gubicima. Prema tome, dobit je imala jedino upravljacka kompanija, odnosno hotelski
lanac ili grupa. Njoj je profit bio zagarantovan fiksnom nadoknadom.

Jedan od uslova modernog oblika ugovora o menadZentu u hotelskoj industriji
danas predstavlja obavezu zajednickog ulaganja kapitala. Prilikom odredenih ulaganja i
potpisivanja zajednicke hipoteke nad imovinom, dolazi do formiranja strategijskih
alijansi. Manje hotelske kompanije obicno se vezuju za kratkorone ugovore o
menadzmentu sa rokom do deset godina. Vazno je napomenuti da se kod ugovora o
menadZmentu u hotelskoj industriji primenjuju tri oblika naknade:
® Pojedinacna osnovna naknada — hotelskom lancu pripada samo osnovna naknada za

obavljanje posla. Njena visina ide do pet procenata bruto zarade hotela. Osnovna
naknada ne nudi moguénost smanjenja troskova.

e (Osnovna naknada uvecana za iznos podsticajne naknade - u ovom obliku osnovna
naknada predstavlja procenat od bruto zarade, uvecan za podsticajnu naknadu do
deset procenata od bruto operativnog profita. Osnovni cilj ovog oblika naknada je
stimulacija kompanije koja upravlja, radi odrzavanja kontrole nad troskovima.

e Izborni model - ovaj model naknade sastoji se ili od osnovne ili od podsticajne
naknade, u zavisnosti koja je povoljnija. U praksi je zastupljen veliki broj alternativa i
mogucnosti.

Prikaz vodec¢ih hotelskih korporacija koje se bave hotelskim menadZzmentom,
ukazuje da su to istovremeno i najveci lanci i najpoznatije hotelske grupe.

Tabela broj 30. Hotelske korporacije koje vode najvise hotela u 2008. godini

Korporativna marka Smestajni objekti | Pod ugovorom | Procenat
Marriot 2.999 962 28%
Extended Stay Hotels 686 686 100%
IHG 3.949 539 22%
Accor 3.871 535 21%
Starwood 897 489 44%
Tharladson Lodging Co. 372 372 100%
Hilton 3.000 346 10%
Interstate Hotels & Resorts 191 191 100%
The Rezidor Hotel Group 329 176 57%
Hyatt 721 172 12%

Izvor: www.hotels.com

210



Poslovanje kompanija za menadZment smo u ovom radu objaSnjavali, ali je
neophodno jos ista¢i ¢injenicu da postoji direktna korelaciona veza izmedu ugovora o
menadZmentu i ekspanzije hotelskih lanaca. Pet prvoplasiranih hotelskih lanaca sa ove
liste, po smestajnim kapacitetima pripadaju prestiznom klubu od deset najvecih hotelskih
lanaca. Kao i u slucaju ugovora o franSizi, najzastupljenije su hotelske kompanije iz
SAD.

Ukupan potrfolio menadZment kompanija, kao Sto su Extended Stay Hotels,
Tharladson Lodging Co i Interstate Hotels & Resorts, voden je prevashodno na osnovu
ugovora o menadZmentu. U 2008. godini deset vodec¢ih hotelskih kompanija upravlja sa
preko Ccetiri hiljade smestajnih objekata hotelskog tipa, odnosno sa 25% njihovog
portfolia u svetu. Hotelske kuée koje sa ovakvim kompanijama sprovedu ugovor o
menadZzmentu, dobijaju visokostru¢an, obrazovan, utreniran, radno disciplinovan i
profesionalan kadar. To je uslov neophodan za realizaciju kvaliteta. Ucesnici u ovom
obliku poslovanja maksimalno respektuju standarde poslovanja odredene hotelske marke,
kojima obezbeduju prestiZznu poziciju i sopstveni rast.

4.4.2.3. Strategijske alijanse

Strategijske alijanse ili operativni savezi predstavljaju direktnu posledicu uticaja
globalnih spirala na hotelsku industriju. Alijansa ili kooperacija predstavlja svojevrstan
dogovor lidera dva ili viSe hotelskih lanaca ili grupa, koji su odlucili da posluju zajedno,
u najmanje jednoj zajedni¢koj poslovnoj aktivnosti, radi postizanja odredenih ciljeva.’®
Uopsteno, definisanje pojma alijanse podrazumeva u sebi veliki broj raznovrsnih
medukompanijskih dogovora koji se podvode pod kooperacije.

Svi oni proizilaze iz internacionalizacije hotelskih kompanija, globalizacije,
trziSnog poizcioniranja i repozicioniranja hotelske marke ili nekog oblika rasta same
hotelske kompanije. Razlozi za veliku primenu direktnog investiranja pomocu stvaranja
strategijskih alijansi u hotelskoj industriji su mnogobrojni:
¢ neprekidno ubrzavanje tokova poslovanja uz kontinuirani tehnoloski razvoj,

e (este nepredvidive oscilacije trziSta i njihova medusobna povezanost,

* smanjenje finansijskog rizika uz povecanje konkurentnosti,

e iskustvo 1 specijalizacija pojedinih hotelijera (istraZivanja, inovacije, sistemi
menadZmenta, distribucije),

e pristup specifi¢nim trzZiStima.

U hotelskoj praksi smatra se da je najvazniji faktor nastanka alijanse ili kooperacije
smanjenje rizika poslovanja uz ostvarivanje profita. Saveze ¢ine svi oni koji smanjuju
unutrasnju konkurentnost (izmedu partnera) uz istovremeno jacanje spoljne konkurencije
(izmedu saveza i ostalih trziSnih aktera). Tako da se pod jedinstvenim ciljom, sa
stanoviSta konkurentnosti, strategijski savez posmatra kao jacanje sopstvenih pozicija u
adekvatnom okruZenju.

360 Svorcan, N., 2009. str.80.
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Grafikon broj 21. Graficki prikaz dinamike stvaranja kooperacije u hotelijerstvu
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Izvor: Prilagodeno prema Svorcan, N., 2009

Prikazani grafikon upucuje na zaklju¢ak o neophodnosti jasnog definisanja i
sagledavanja svih relevantnih strategijskih opcija. Izbor partnera i tok pregovora na
visokom nivou koji moraju dovesti do eksplicitnih reSenja nedvosmisleno ukazuju na
neminovnost adekvatnih procena (dobit, brendirana marka, tehnologija, obuka, vrhunski
menadzment) kojima potencijalni partner moze doprineti. Takode, postavljanjem realnih
limita akvizicije unapred se obezbeduju zastitni mehanizmi (prava, obaveze, ciljevi,
rokovi) koji mogu spreciti ili ublaziti eventualne neuspehe.

Uzimajuéi u obzir postojanje velikog broja pojavnih oblika strateskih saveza u
modernom hotelskom poslovodstvu neophodno je ukazati na osnovne kriterijume
podele:%1
e prema nacinu stvaranja vrednosti (opcioni, specijalizovani i oni koji su zasnovani na

znanju i ucenju);

36! prilagodeno prema: Ibid. str.80-86.
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prema broju partnera koji ucestvuju (bilateralni i multilateralni);
prema strukturi kompanije (domaci i medunarodni);

prema ostvarenim integracijama (horizontalni, vertikalni, dijagonalni);
prema stepenu integrisanja (vlasnicki, ugovorni i zajednicki);

prema roku trajanja (kratkotrajni, srednjoroc¢ni i dugorocni);

prema poreklu kapitala (kapitalne i nekapitalne alijanse);

prema nivou integrisanja (operativni i strategijski).

Prema dostupnim podacima tokom 2010. godine strategijski i operativni savezi
obuhvatali su blizu Getrdeset procenata ukupnog svetskog poslovanja.’®* Izraziti primeri
uspesnih strategijskih alijansi medunarodnih hotelskih lanaca su:*®
e Poznati francuski hotelski lanac Accor 1 portugalski partner Amorim, stvaranjem

alijanse postigli su prosirenje svojih poslovnih aktivnosti na Kubi. Ukupna investicija
od dvadesetpet miliona ameri¢kih dolara treba da omogu¢i renoviranje 1 otvaranje
novih hotelskih kapaciteta na ovom ostrvu.
® Grupotel, hotelski lanac i nemacki turoperator 7UI, udruZili su se u stvaranju alijanse
znane kao Grupotel II. Nova kompanija, sa akcijskim kapitalom sa blizu osamdeset
milona evra, vodi tridesetak smeStajnih objekata hotelskog tipa pozicioniranih na
Balearskim ostrvima.

4.4.2.4. Ugovor o zakupu

Ugovor o zakupu u svojoj osnovi, odnosi se na iznajmljivanje smestajnih kapaciteta
na odredeno vreme. Praksa je pokazala da taj period, uobicajeno, nije manji od tri
kalendarske godine. Ukoliko se zakup prolongira na duZi vremenski period, na primer
sedam ili viSe godina, onda dolazi do novog ugovornog odnosa - potpisuje se ugovor o
lizingu. To je ugovor o zakupu sa pravom kupovine, umesto tradicionalnog ugovora o
zakupu koji iskljucuje ovu opciju. U medunarodnom hotelijerstvu, osnovni ciljevi
ovakvih ugovora, kao uostalom 1 svih drugih, prvenstveno su okrenuti sticanju profita 1
smanjenju poslovnih rizika.

Ugovoreni smeStajni kapaciteti najéeS¢e su zakupljeni od strane odredene hotelske
grupe koja Zeli da na taj nacin trZiSno pozicionira sopstvenu marku ili neki brend. Ona
nastoji da, povoljnim ugovorom o zakupu, obuhvati celokupan korporativni imidZ i
proces poslovanja pojedina¢nog hotela ili celog hotelskog lanca. Ugovorom se tacno
definiSu obaveze oba subjekta ugovornog odnosa. Finansijska nadoknada, koju zakupac
plac¢a zakupodavcu, moZe imati nekoliko formi:

e placanje fiksne godiSnje naknade,

e placanje procenta od ukupne zarade hotela (obicno oko 5%),

e placanje procenta od ukupnog obrta novcanih tokova (obi¢no oko 15%),
e placanje jednog od ovih procenata, uz uvecanje za fiksni iznos.

Prilikom sklapanja ugovora o zakupu i odredivanja bliZih uslova od strane
zakupodavca, uobic¢ajen je dogovor da zakupac placa fiksnu godiSnju nadoknadu, kako bi
se pokrili troskovi odrZavanja. Iz tog razloga vrsi se sveobuhvatni popis imovine koja se

32 www.hotel-online.com

363 Svorcan, N., 2009. str.85.
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izdaje u zakup, kako bi se predupredile moguée nesuglasice. Cest je slu¢aj angaZovanja
specijalizovanih posrednickih kompanija u realizaiji ovih poslova.Vlasnik hotela je
ovlas¢en da proverava imovinu. Kada ugovor istekne, hotelska grupa mora vratiti
zakupljenu imovinu vlasniku u istom stanju kao i prilikom potpisivanja ugovora.
Hotelijeri koji ulaze u aranZmane o zakupu istovremeno potpisuju i ugovore o
menadzmentu sa drugim hotelskim lancima, bez saglasnosti vlasnika smestajnog objekta
ukoliko za to nema pravnih smetnji. Na taj nacin dolazi do kombinovanja veceg broja
poslovnih strategija sa zajedni¢kim ciljem trziSnog verifikovanja brendiranih marki.

Tabela broj 31. Lanci koji posluju na osnovu ugovora o zakupu u 2008. godini

Hotelski lanac Smestajni objekti | Pod ugovorom | Procenat

Six Continents Hotels 3.274 191 6%
Accor 3.654 2.386 65%

Hilton 1.986 71 4%
Starwood 743 165 22%
Sol Melia 350 148 42%

Izvor: www.hotels.com

Evropski hotelski lanci naj¢es¢e su koristili ovu poslovnu strategiju. Oko 65%
portfolija francuskog Accor i 42% Spanskog Sol Melia odnosi se na ovu vrstu ugovora.
Razlozi prvenstveno leZe u ¢injenici da se na evropskom tlu jos Sezdesetih godina proslog
veka iskristalisao vremenski zakup odredenog smestajnog objekta ili neke njegove celine
— time sharing.”® Prava ekspanzija novog modela poslovanja poéinje sedamdesetih
godina proslog veka u Velikoj Britaniji i, naroc¢ito, u SAD. Upravo na ovom turistiCkom i
hotelskom trZiStu stopa rasta novoizgradenih time sharing smestajnih kapaciteta bila je i
do cetri puta veca od prosecne stope izgradnje hotelskih kapaciteta. Zbog velikog broja
razlic¢itih pojavnih oblika, bliZze odredenje vremenskog zakupa najceS¢e se prikazuje
dvojako:

1. kao vlasnistvo - ako se vlasnicki status smeStajnog kapaciteta uzme kao determinanta
odredenja pojma, onda time sharing predstavlja vlasni§tvo deonica odredenih
smestajnih kapaciteta;

2. kao vremenska konstanta — ako se vreme zakupa smestajnog kapaciteta uzme kao
determinanta odredenja pojma, onda time sharing predstavlja vremenski zakup
odredenog smestajnog kapaciteta, iskazan sedmicnim ili godi$njim intervalima, pri
¢emu ugovor specifikuje vrstu objekta i duZinu trajanja zakupa.

Vremenski zakup hotelskih objekata omogucava optimalno iskoriS¢avanje
postoje¢ih  smestajnih  kapaciteta, maksimalnu mobilnost, pravilno angaZovanje
raspoloZivih novc€anih sredstava, izgradnju novih smestajnih kapaciteta, kao i razlicite
oblike poslovnih integracija. On, takode, predstavlja svojevrsni poslovni modalitet koji
ima viSestruka ekonomska dejstva na sve ucesnike poslovnog procesa. Posebno se
umanjuju negativnosti sezonskog poslovanja medunarodnih hotelskih lanaca i grupa, uz
istovremenu pojavu nove sezoni¢nosti hotelskog poslovanja.

364 Videti detaljnije: Unkovié, S., Cacié, K., Baki¢, O., 2002. str.108.
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Zbog velike popularnosti 1 raznovrsnih pogodnosti, vlasnici time share kapaciteta
ustupaju svoje vremenske termine specijalizovanim posrednicima za prodaju i razmenu.
Time se zeli posti¢i visi stepen zaStite i bolja iskoriS¢enost smeStajnih kapaciteta.
Posrednicke kompanije obicno ne poseduju sopstvene kapacitete, ve¢ iskljucivo vrse
usluge posredovanja, prijavljivanja, rezervisanja, razmene, mogucnost doplate i
produZetka boravka i zaStite zainteresovanih strana, kroz razli¢ite modele garancija.
Procene eminentnih hotelskih stru¢njaka su da ove kompanije danas kontrolisu 80%
ukupnog fime share trzista na svetskom nivou.*®

Kao ogledni primer moZe posluZiti kameleonska kompanija Marriott. Ona
predstavlja prvu veliku hotelsku kompaniju koja je sredinom osamdesetih godina proslog
veka uSla u timeshare industriju. ZasluZzna je za propisivanje i uspostavljanje najvisih
standarda na ovom polju, kako kod korisnika, tako i kod davalaca i vlasnika timeshare
usluga. Posebno se istie program kliznog vremena koji je izazvao tihu revoluciju na
hotelskom trziStu.  Marriott Vacation Club International's obezbeduje kontinuitet
inovatinosti primene koncepta vremenskog zakupa ¢ime se osigurava dominacija u ovom
poslovnom segmentu. Danas, hotelski lanac Marriott kroz razliCite modalitete ove
strategije objedinjuje viSe od tri stotine hiljada vlasnika timeshare kapaciteta.’ 66

U savremenom hotelijerstvu time sharing Cesto je povezan sa drugim oblicima
aktivnosti, kao Sto su lizing, ustupanje licence, zajednic¢ko ulaganje i dirktno investiranje,
brendiranje, ugovorno rukovodenje, i, posebno, fransizing. Na tom principu realizovan je
prvi uspeSan poduhvat u Srbiji, kompleks Babe na Kosmaju. Njihov model izdavanja u
zakup, na duZi vremenski period, predstavlja dobru inicijativu za razvoj time sharing
poslovnog koncepta u nasem hotelijerstvu.

4.4.3. Ostali oblici integracija hotelskih kompanija

Sagledavanje ukupnih efekata unutraSnjeg 1 spoljaSnjeg rasta hotelskih kompanija
ne bazira se isklju¢ivo na investicijama, transferima kapitala i promenama vlasnicke
strukture. Integracioni procesi hotelskih lanaca 1 grupa, kao 1 nezavisnih hotela nuzno
doprinose promenama i u sferama odlu€ivanja. Ovo je posebno izrazeno prilikom
primena razlicitih strategija trZiSnog pozicioniranja pojedinih marki ili brendova hotela.

Razliditi stepeni umreZavanja uticu na nivoe kompentencije prilikom donoSenja
odluka vezanih za primenu odredenih strategija trZiSnog pozicionranja hotelskih marki.
Iako se sklapaju implicitni i eksplicitni ugovorni aranZmani, uspeSno sprovodenje
strateSkih odluka doprinosi smanjivanju i ograni¢avanju slobode odluc¢ivanja u zavisnosti
od inteziteta povezivanja.

Sa pravne tacke glediSta od velike vaZnosti je upravo sloboda donoSenja odluka,
odnosno odlu¢ivanja o krucijalnim poslovnim pitanjima. Praksa je pokazala da se
samostalnost donoSenja strategijskih odluka smanjuje povezivanjem i udruZivanjem
proporcionalno intezitetu veza, odnosno ja¢ini ostvarenih integracija.

Graficki prikaz jaCine i oblika umreZavanja bi bio sledec¢i:

365 pogledati detaljnije: Svorcan, N., 2009. str.184-189.
366 www.marriott.com
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Grafikon broj 22. Oblici umreZavanja shodno intezitetu veza
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Izvor: Ideja i realizacija autora

Postojanje razlicitih inteziteta umreZavanja podrazumeva i specifi¢nu hijerarhiju i

njoj prilagodenu strukturu menadZmenta. MnoStvo pojavnih oblika u praksi dodatno
komplikuje ve¢ uspostavljene odnose i relacije. Iako su pojedine kategorije poput franSize
ve¢ detaljno pojasnjene, smatramo da zbog potreba ovog rada treba ukazati na neke druge
dimenzije integrisanja medunarodnog hotelijerstva marki i brendova. Shodno intezitetu
povezivanja razlikuju se:

Mreza bez ugovora - predstavlja labavi partnerski odnos zasnovan na implicitnim
dogovorima koji se baziraju na koheretnom ponaSanju partnera bez sklapanja
eksplicitnog ugovora. Do izrazaja dolazi visok stepen medusobnog poverenja iskazan
kroz zajedni¢ke vrednosti, stavove, norme i pravila ponasanja. Cest je slucaj
medusobnog uvazavanja i solidarnosti parnera hotelskih kompanija. Umrezavanja
hotelijera na ovaj nacin pocivaju na jakim li¢nostima i njihovim autoritetima koji su u
stanju da sprece, onemoguce ili prevazidu eventualne nepovoljne i krizne situacije
poput netransparentnosti informacija, preovladavanja licnih interesa, objedinjavanja
menadZerskog sistema ili ujednacavanja normativa i standarda hotelskog poslovanja.
lako je praksa ukazala na veoma mnogo prepreka za uspeSnu realizaciju ovakvih
umreZenih sistema bez potpisanih ugovora, oni se ipak pojavljuju na lokalnim
trziStima prilikom zajednickih nastupa hotelijera koji ne iziskuju znatne investicije,
kapitalna ulaganja, veliki utroSak vremena ili stru¢nosti. Zasnivaju se na poslovnim
protokolima i jednostavnim dokumentima (pisma namere) kojima se nastoji ucvrstiti
saradnja radi ostvarivanja projektovanog cilja. Hotelijeri sporazumno reSavaju
probleme vezane za prebukiranje smeStajnih kapaciteta, zaStitu neposrednog
okruzenja ili ostvarivanja nekih drugih manje obavezujuci pogodnosti. Primera radi, u
zemljama centralne Evrope koje se odlikuju dominacijom individualnih hotelijera
poput Svajcarske ili Nemacke deluju nacionalni savezi (Verband Deutscher
Hotelka%gpemtionen) usmereni ka pomo¢i i zaStiti interesa privatnih hotelskih
marki.

3 .
7 www.hotel-online.com
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Mreza sa delimi¢nim ugovornim aranZmanom - nastaje parcijalnim povezivanjem
interesenata (kooperacija) radi ostvarivanja projektovanog cilja. Ona je zasnovana na
vecem stepenu nuznih kompromisa kojima se umreZeni partneri obavezuju da ¢e
svoje poslovne poteze uskladiti sa zajedniCkim interesima. Veca otvorenost i
fleksibilnost kooperacijskog ugovornog aranZzmana omogucava manje ograni¢avanje
mreZnih partnera i obezbeduje povoljnije Sanse za zajednicki uspeh. Delimi¢nim
ugovornim aranZmanom se definiSu uslovi poput naziva, lokacije, sediSta, svrhe,
strategije, oganizovanosti, finansiranja i razdvajanja mreZe. Parcijalne ugovorne
aranzmane sklapaju oni lanci i grupe ili njihove pojedina¢ne marke ili brendovi koji
Zele objediniti marketinSke aktivnosti, ucestvovati na tenderima i licitacijama,
unaprediti odredene servisne usluge poput racunovodstva ili osposobiti i unaprediti
kadrove. Cesto se organizuju seminari unapredenja, motivacioni treninzi ili usko
specijalizovani kursevi. Jedan od oblika umrezavanja u kome hoteli objedinjavaju
upravljacki menadZment predstavlja koncern. Postojanje centra vlasti moZe ujediniti
trziSno nezavisne hotelijere u jedinstven razvojni pravac i ojacati njihovu poziciju na
medunarodnom trziStu. Istovremeno oni ¢e ocuvati samostalnost koja garantuje
fleksibilnost neophodnu za operativno provodenje strategije mreZze uz ciljno
poziciranje na lokalnom ili regionalnom trzistu. Relais & Chateaux predstavlja jedan
dosle stroge selekcije i uslovi Clanstva tako da danas u sklopu ove mreZe posluju
hoteli rafiniranog izgleda i ukusa poput istorijskih palata, dvoraca i zamkova
preuredenih u smeStajne i ugostiteljske sadrzaje. U sklopu lanca egzistiraju cetiri
hotelske i restoranske brendirane marke koje se trziSno diferenciraju na osnovu
signifikativnih identiteskih obelezja.*®®

Mreza zasnovana na stvaranju novog trzu$nog subjekta (zajednicko preduzece) -
predstavlja visi i jaci oblik udruzivanja. Na taj nacin dolazi do institucionalizacije
mreze. Ostvareni sinergijski efekti ojacavaju konkurentnost partnera. Osnivanje
novog privrednog subjekta prati i angaZovanje adekvatnog menadZzmenta koji je
sposoban da uspesno funkcioniSe i u kompleksnim podrucijima delovanja zbog kojih
je i doslo do umrezavanja. JaCa se interna organizovanost i snaga mreze. Pojedine
poslovne funkcije se vremenom prebacuju iz umreZenih kompanija na novootvorenu,
¢ime se postize veca poslovna efikasnost uz oCuvanje pojedinacne autonomije. U
Nemackoj postoji mnostvo zajednickih preduzeca na domadem i internacionalnom
nivou Ciji se broj Clanova kre¢e u rasponu od dva (Stern Hotels) do tri stotine
(VIABONO GmbH) &lanica.*®

FranSiza kao oblik umreZavanja hotela predstavlja posebnu kategoriju, pre svega zbog
velike primene i heterogenosti pojavnih oblika. Samim intezitetom umreZavanja
javljaju se mnogobrojne mogucnosti optimalizacije internih lanaca vrednosti.
FranSizno umrezavanje u hotelskoj industriji nudi izvrsne marketinske mogucnosti.
Spolja gledano to je jedinstvena celina, oblik koncentracije pogodnosti (znanja,
umeca, tehnologije, patenata), dok unutrasnji izgled otkriva izuzetno motivisanu
samostalnost. Vazno je napomenuti da se u sistemu franSize indivdualna nota
menadzmenta podreduje konceptu hotelske marke ili nekog njenog brenda.
Brendirana hotelska marka predstavlja bazu oko koje se gradi kvalitet hotelskog

38 Thid.
3% Ibid.
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produkta. On predstavlja poslovni garant kako za korisnike hotelskog produkta tako i
za umrezene partnere u fransizi. Osnovna prednost fransSize kao oblika umrezavanja u
hotelskoj industriji ogleda se u procentualnom uspehu uspostavljene integracije u
odnosu na druge oblike poslovanja. Primera radi, na medunarodnom nivou 97%
franSizanata ostaje umreZeno posle prve godine u odnosu na 62% onih koji koriste
neke druge oblike umreZzavanja. Nakon pet godina taj odnos je 92% naspram 23%
dok je nakon deset godina najizraZeniji i iznosi 90% u odnosu na 18 %37

¢ Holding umrezavanje je zasnovano na spajanju pravno samostalnih hotelskih
kompanija, odnosno njihovih kapitala u jedinstveni trziSni subjekt sa zajednickim
menadZmentom. Za razliku od umreZavanja u zajednicko preduzece, holding
predstavlja sloZeniju formu ukrupnjavanja kapitala. Predstavlja hotelsko drustvo koje
upravlja i kontroliSe druga pravno samostalna hotelska preduzeca putem uces¢a koja
u tim preduzeéima ima. Cest je sluéaj da se mreZe zasnovane na stvaranju novih
trziSnih subjekata proSiruju u holding drustva usmeravajuéi svoja poslovna podrucja
ka finansijama i plasmanu kapitala. Na taj naCin odreduju se i uceS¢a umrezenih
partnera u osnovnom kapitalu holdinga. Visina uc¢eS¢a zavisi od veli¢ine osnovnog
kapitala, broja deonica ili ugovornih aranZzmanima. Tako kreiran trziSni subjekt ili
kompanija bavi se finansiranjem, odnosno plasmanom kapitala umreZenim
interesentima pod povoljnijim uslovima u odnosu na bankarske ili neke druge
finansijske institucije. Iako hotelijeri nerado ulaze u ovakve poslovne odnose,
prvenstveno zbog gubitka samostalnosti i autonomije, atraktivnost holding
umreZavanja se podiZe ostvarivanjem garancija sa respektabilnim institucijama, tako
da uceSc¢a u njima istovremeno sluze i kao osiguranja prema ulaga¢ima na trziStu. Sa
druge strane, veliki holdinzi raspolaZzu sa vrhunskim menadZmentom koji je sposoban
da adekvatno reaguje na sve ucestalije krizne situacije izazvane ekonomskim ili
neekomoskim faktorima koje pogadaju moderno hotelsko poslovanje. Wyndham
Worldwide predstavlja holding hotelsku kompaniju koja, prema podacima iz 2011.
godine, raspolaze sa 7.000 hotela i blizu 600.000 smestajnih jedinica rasporedenih u
66 zemalja sveta na Sest kontinentata. Sastoji se od Group RCI, Wyndham Hotel
Group. Group RCI je poznata po tome Sto se bavi iskljucivo Time Share
aranzmanima. Njenu osnovnu bazu ¢ini ¢lanstvo sa blizu cCetiri miliona korisnika
razvrstanih u stotinu zemalja koji koriste preko cetiri hiljade destinacija. Nasuprot
njoj, Wyndham Hotel Group prema dostupnim pokazateljima ima najjaCi program
lojanosti u hotelskoj industriji usmeren prema hotelima, kazinima i odmaraliStima.
Pod ovom korporativnom markom posluje dvanaest brendova: Baymont Inn & Suites,
Hawtorn Suites, Howard Johnson, Knights Inn, Microtel, Ramada, Super 8 Motels,
Travelodge, Wingate Inn, Wyndham Hotels & Resorts.””"

e Fuzija ili spajanje hotelskih preduze¢a -  predstavlja najuZi i najviSi oblik
umreZavanja jer zainteresovane strane ne zadrZavaju sopstvenu samostalnost. One se
umrezavaju u novi trziSni subjekat sa viSe profitnih centara. Oznacava se kao oblik
holdinga na osnovu uces¢a kapitala. Fuzionisanje u hotelijerstvu je Cesto i uglavnom
usmereno ka medunarodnoj ekspanziji hotelskih lanaca i grupa. Iako se prilikom
fuzionog umreZavanja realizuju nove hotelske marke, Cesti su slucajevi zadrZavanja
pojedinih trziSno dokazanih hotelski brendova. The Leading Hotels of the World

70 www.franchise.org

3
" www.wyndham.com
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predstavlja najprestiZzniju umreZenu grupu individualnih hotela. Osnovana je
tridesetih godina proslog veka saradnjom nekolicine uticajnih evropskih hotelijera
pod imenom Luxury Hotels. Njihov jedinstveni rezervacioni sitem koji funkcionise po
principu realnog vremena predstavlja trenutnu dominantnu prednost i okosnicu ove
fuzije k(;;le prema podacima iz 2011. godine broji 460 ¢lanova rasporedenih u 80
zemalja.

4.5. Internet kao model povezivanja

Nagli razvoj kompjuterske tehnologije imao je za posledicu neocekivane promene u
celokupnom ljudskom drusStvu. Pojava integrisanih sistema, mobilne telefonije, lasera,
optickih citaca, digitalnih kodova i prate¢ih servisa kao modela ekoloSke proizvodnje u
mnogim privrednim segmentima dodatno su ubrzali procese globalizacije stvarajuci
osnovu za virtuelni poslovni koncept. Bezi¢ni transferi podataka, zajedno sa
kompjuterskim virusima, doprineli su ujedinjavanju razli¢itih delova sveta viSe nego svi
mediji zajedno u poslednjih sto godina. Navedene promene nasle su plodno tlo u mnogim
industrijama modernog doba. Hotelska industrija je jedna od njih. Samom svojom
pojavom, Internet je postao najslozZeniji medij koji je ikad stvoren. Originalna struktura
omogucila je realizaciju novih marketinskih strategija. One proizilaze iz tehnologije koje
se koristi na Internetu. Prema kompetentnim analizama, osnovna marketinska sredstva
internet mreze su:>
¢ tehnologija guranja i povlacenja (prikazi koji nisu traZeni),
® Dbaneri i popauti (interaktivni oglasi),

e clektronska posta i interaktivni sadrzaj (unakrsna promocija sa jednog programa ili
usluge na drugi, uz ubedivanje potencijalnog korisnika-kupca da napreduje do skuplje
usluge).

Velike multinacionalne kompanije prve su uvidele prednosti nove mreZe i razlicite
mogucénosti zarade. Direktna prezentacija razli¢itih proizvoda, usluga i njihovih
kombinacija dobila je inoviranu dimenziju. Korisnici Interneta su nepoznati potroSaci,
koji mogu jednim pritiskom na taster da dobiju Zeljeni proizvod ili uslugu. Moguénost
placanja elektronskim novcem obezbeduje zaStitu privatnosti, odsustvo bilo kakvog
fizickog kontakta sa posrednicima i proizvodac¢ima. Korisnik moZze biti bilo koje Zivotne
dobi, pola, nacije ili rase. Shodno profilu krajnjeg korisnika, osnovne karakteristike
Interneta danasnjice obi¢no se iskazuju slede¢im parametrima:

e globalizam uz kori$¢enje svih postojecih tehnologija i tehnika;

velika brzina i propusna mo¢ najrazlicitijih informacija;

lakoca pristupa i koriS¢enja, uz kontinuiranu komunikaciju ;

niska cena, koja je vrlo brzo ujednacena na svetskom nivou;

interaktivna komunikacija u pisanom, video ili auditivnom obliku ili u njihovim

......

372 www.lhw.com

373 Svorcan, N., 2009. str.170.
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4.5.1. Primena interneta u hotelijerstvu

Vode¢i medunarodni hotelski lanci su realtivno brzo uvideli prednosti Internet
mreze i neminovnost prilagodavanja novim tehnologijama. Zastarelost centralnih
rezervacionih sistema, koji su razvijani i po nekoliko decenija, kao i visoka cena
uvodenja novih, dovela je do stagnacije poslovnih operacija. Medutim, njihova stati¢nost
i krutost vrlo brzo je zamenjena interaktivnom mreZom. Klasi¢ni distributivni sistemi
bivaju ujedinjeni u jedan jednostavan i sveobuhvatan koncept. Pad cena raCunarske
opreme dodatno je uticao na usmeravanje marketinSkih tehnika i taktika u sasvim drugom
pravcu. Izbor, rezervacija, naplata ili otkazivanje odredene hotelske usluge preusmerena
je na krajnjeg korisnika bez prisustva posrednika. Dinami¢nost novog medija omogucila
je veliki opseg poslovnih transformacija.

Moguénost dobijanja neposredne povratne informacije pojednostavilo je osnovne
komunikacione tokove. Verbalna komunikacija je diferencia specifica homosapiensa u
odnosu na druge vrste ove planete. Omoguéila je razmenu obaveStenja, saznanja,
upozorenja i informacije koja vremenom postade kapital postindustrijskog drustva. Onaj
ko ima informaciju ima mo¢. Posedovanje mo¢i stavlja na ispit eti¢nost ucesnika
interakcije. Internet adrese vode¢ih medunarodnih lanaca omogucavaju pristup velikom
broju dosada relativno nepoznatih i slabo dostupnih informacija. Tako je moguce saznati
pojedinosti iz istorijata kompanije, strukturu zaposlenih, vodece brendove, poslovne
ciljeve, cenovne raspone, nagrade 1 priznanja, osnovne i dodatne uluge ili godiSnje
izvestaje. Transparentnost podataka je utpotpunjena ustaljenim oblicima povezivanja,
komentarisanja ili pak davanja opcionih kreativnih reSenja svakom potencijalnom
korisniku. Posebno se istiCu poslovne strategije i korporacijski ciljevi. Prisutnost na
Internetu upotpunjena je velikim brojem opcija ka razli¢itim strategijskim partnerima.

Grafikon broj 23. Internet u hotelijerstvu

Komunikacije: telekomunikacije, satelitske, beZi¢ne, digitalne
A
Mediji: Resursi:
audio, A kadrovi,
video, kapital,
Stampa, sredstva,
videotekst, Internet u novac,
videobroSure, hotelijerstvu akcije,
TV, deonice,
teletekst, oprema,
radio, patenti,
brend “‘/v marke
A\ 4
Sistemi: racunarski, informacioni, rezervacioni, energetski, distributivni,
elektronski, sigurnosni, upravljacki, ekoloski, obrazovni, prodajni

Izvor: Ideja i realizacija autora
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Primena interneta u hotelskoj industriji omogucena je pre svega kompjuterizacijom
poslovanja i uspostavljanjem informacionog sistema (HIS). Veliki hotelski lanci i grupe
su prvo uvodili informacione sisteme za upravljanje sopstvenim inventarom, uredajima i
opremom.””*

Modeli poslovanja koje upraznjavaju vodec¢i hotelski lanci ve¢ su dobili svoje
teoretske i1 struCne protagoniste. Poon identifikuje tri faze dosadasnjeg uvodenja
radunarske tehnologije u hotelsku industriju:*”

e knjigovodstvena faza (raunovodstvo, naplata i marketing u distribuciji i prodaji);

e administrativna faza (sve vrste rezervacija usluga, procesi poslovanja na recepciji
podeljeni po fazama ciklusa gosta koji se prevashodno odnose na razli¢ite evidencije i
izvestaje, ukljucujuéi back office poslove, kao i menadZment smestaja);

e takticka faza (tehnika, tehnologija i telekomunikacijski sistemi, bezbednost, kontrola i
nadzor).

Sve tri faze imaju podsisteme koji isprepletani uticu na razli¢ite nivoe hotelskog
poslovanja. Njihova medusobna uskladenost doprinosi uspeSnijem radu hotela ali i svih
onih koji im poslovno gravitiraju. Hotelski lanci 1 grupe prave sopstvene miksove
umreZenosti raCunarskih sistema kroz interne i1 eksterne mreze. Shodno tome namecu
nove modele kvaliteta svojih usluga.

4.5.2. Kompjuterizacija kao uslov modernog hotelijerstva

Pravi pomak u celovitoj kompjuterizaciji hotelske industrije nainjen je pojavom
jeftinijeg, kompaktnijeg, manjeg i pristupacnijeg (in-house) tipa hotelskog racunarskog
sistema. LakSe rukovanje ovim racunarima omogucilo je povezivanje svih sektora unutar
jednog hotela sa kompletnom mrezZom veceg broja hotelskih jedinica u zajednicki lanac.

Na taj nacin su povezivani i umrezavani razliciti sektori, odeljenja i procesi. To je u
velikoj meri doprinelo konsolidovanju svih hotelskih poslovnih aktivnosti. Prednosti se
uglavnom manifestuju kroz poveéanju efikasnost funkcionisanja svih poslovnih jedinica
jedinstvene marke hotelskog lanca ili nekog njenog brenda. Ovakva efikasnost direktno
dovodi do povecanja kvaliteta usluga i smanjivanja praznih hodova u radu hotela.
Prednosti koje inicira kompjuterizacija hotelskog poslovanja moZe se prikazuju
dvojako:*"

1. Globalno - primena kompjutera na nivou lanca, grupe ili korporacije kao celine, kroz
slede¢e pogodnosti:

e blagovremenu informisanost o svim poslovnim promenama u funkcionisanju
hotelskog preduzeca,

¢ maksimalnu iskoriS¢enost svih raspoloZivih kapaciteta i resursa, u zavisnosti od
uslova privredivanja na nivou svih tehnoloskih celina i poslovnih aktivnosti,

e Kkontinuitet u pracenju troskova ili utroSaka i njihova kontrola, koja ima za cilj
poboljsanje finansijskih efekata poslovanja,

e povecanje operativnosti i planomernosti, S$to direktno uslovljava viSi kvalitet
upravljanja svim poslovnim procesima,

374 Kosar, LJ., Svorcan, N., Poslovanje recepcije i hotelskog domacinstva, VH§, Beograd, 2008. str.151.
373 Poon, A., Tourisam, Technology & Competitive Strategies, CAB Internat., Wallingford, 2003. str.60.
376 Svorcan, N., 2009. str.165.
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¢ svodenje manuelnog ljudskog rada na minimum, uz povecanje bezpapirne evidencije,
upotrebom terminalske tehnologije u svim poslovnim sektorima, sluzbama i drugim
organizacionim jedinicama,

* moguénost planiranja, predvidanja i postavljanja realnih ciljeva kratkoro¢nog i
dugoro¢nog poslovanja kao i pravovremene promene u organizacija rada i
poslovanja,

® brzo, tatno i kontinuirano komuniciranje sa svim akterima unutar hotelskog
preduzeéa, kao i1 izvan hotelske jedinice u sklopu lanca hotela ili sa ostalim
ucesnicima u hotelskoj industriji,

e preglednost svih prodajnih mesta ili mesta troSkova u hotelskoj jedinici i njihova
komparacija na nivou pojedinacnog hotela ili hotelskog lanca,

e povecanje efikasnosti privredivanja sa stanoviSta stvorene mogucnosti za izbor
varijanti operativnog plana i plana razvoja buducih aktivnosti u odnosu na ono §to se
dogodilo u prethodnom planskom periodu.

2. Lokalno — primena kompjutera na nivou poslovnih sektora, sluzbi i drugih jedinica,
zavisno od unutrasnjeg organizacionog ustrojstva:

e dostupnost svih relevantnih podataka menadZmentu radi analize, kontrole, aZuriranja i
sistematizacije poslovanja,

e jednostavnost prilikom rukovanja i koriS¢enja od strane zaposlenog osoblja i
menadZzmenta, uz odredeni stepen zastite, koji je formiran u oba smera,

e efikasnije pracenje i nivelisanje cena i ostalih trZiSnih promena, kao i moguénost
provere validnosti 1 ispravnosti kreditnih kartica korisnika usluga i drugog oblika
elektronskog novca, po bilo kom mestu troska,

e detaljna evidencija o korisnicima usluga i njihovim prohtevima i navikama, posebno
u onim hotelskim objektima koji zavise od kontinuiranih dolazaka gostiju ili u
slucajevima kada se Zeli plasirati nova hotelska marka ili brend,

* mogucénost preventivnog 1 zastitnog delovanja koriS¢enjem bezbednosnih elemenata
nadzora i kontrole,

® navedene prednosti se objedinjuju u jedinstvenoj internoj hotelskoj mrezi koja prati,
kontrolise i analizira razli¢ite cikluse u realizaciji hotelskog produkta.

Dalja kompjuterizacija u sferi hotelijerstva podrazumeva da hotelski gosti imaju
dovoljno znanja i sredstava da se koriste tehnoloSkim inovacijama. VaZno je da su u
mogucénosti da svoje prenosive ratunare umrezavaju na nivou pojedina¢nog hotela ili
celog lanca. Realizacija ovakvog oblika povezanosti namece neminovnost velike
fleksibilnosti i prilagodljivosti svih delova racunarskog sistema na sve vece i raznovrsnije
zahteve novih participijenata u hotelskoj industriji. Buduénost leZi u moguénosti
adaptacije usluge vrhunske tehnologije pojedinacnim korisnicima i njihovoj fleksibilnosti
u konkretnim situacijama.

Neosporna  je cCinjenica da je ubrzana kompjuterizacija planete, odnosno
globalizacija sredstava komuniciranja omogucila pojavu novih tipova brZze i, nadasve,
jeftinije racunarske opreme. Njena minijaturizacija omogucila je S$iroku primenu
integrisanih sistema tako da hotelijerstvu zaista predstoji prava informaticka revolucija.
Ono $to je do sada postignuto kroz hotelske lance, samo je inicijalni putokaz buducih
velikih implementacija.

222



4.5.3. Povezivanja putem internet mreZze

Razliciti oblici poslovnih udruZivanja putem internet mreZe u svojevrsne internet
saveze predstavljaju partnerske odnose dva ili viSe zainteresovanih ¢lanova bez obzira na
trZiSnu orijentaciju. Sa stanoviSta proizvodne i usluZzne ekonomije internet savezi su
umrezena partnerstva koja imaju za cilj razvijanje, plasman ili prodaju proizvoda ili
usluga uz istovremenu teZnju ka optimalizaciji radnih i poslovnih procesa koris¢enjem
savremenih internet tehnologija.

Prema pojavnim oblicima i nac¢inu funkcionisanja najbliZi su strateSkim alijansama
koje funkcioniSu u sadejstvu sa transferom vrhunske tehnologije. Praksa je ukazala na
najcesce oblike saradnje zasnovane na razmeni znanja, iskustava, vestina ili nekih drugih
resursa uz nezaobilazni i determiniSuci vremenski faktor. Pravovremenost i povratni
opseg informacije kroz adekvatnu reakciju predstavljaju osnovu uspeha. UspeSnim
savezima se mogu smatrati samo oni koji su fokusirani na ostvarivanje cilja pomocu
elektronske brzine (e), odnosno na trenutnu reakciju kroz pravovremeno implementiranje
i realizaciju ideje, potencijala ili projekta. Za razliku od klasicnih i ve¢ opisanih
umreZavanja, elektronsko povezivanje se razvija uporedo sa procesom umrezavanja
zainteresovanih c¢lanova. PoSto je vremenska konstanta odlucujuc¢a, sva dodatna i
dopunska pitanja i problemi se reSavaju u hodu tokom njegove primene uz snaznu
tehnolosku podrsku.

Pocetne oblike umrezavanja nalazimo kod svih trZiSnih subjekata koji su usmerili
svoje poslovne strategije ka novom mediju u cilju iskoriStavanja postojecih potencijala. S
obzirom internet ne predstavlja prolazni fenomen ve¢ trajnu poslovnu orjentaciju, izbor i
uspostavljanje adekvatne strategije sve viSe postaje i pitanje konkurentnosti. Stankic¢
navodi dokazane strategije:>’’

e Elektronska reimplementacija koja podrazumeva plasman i prodaju postojeéeg
proizvodnog asortimana (proizvod, usluga ili njihova kombinacija) putem internet
mreZe uz zadrZavanje projektovanih strategija i poslovnih koncepcija. To je ujedno i

e Elektronsko poslovanje je strategija po kojoj se razvija potpuno nova poslovna
filozofija. Sve aktivnosti su usmerene na kontinuirano prisustvo na mreZi uz
istrazivanja i eksperimente koji trebaju da poboljSaju poslovne efekte. Stvaraju se
sasvim nove marke, proizvodi i usluge prilagodeni i usmereni ka internet trzistu.

e Kombinovani model usmeren ka prilagodavanju postojeceg proizvodnog asortimana
(proizvod, usluga ili njihova kombinacija) elektronskom poslovanju, nekog njegovog
dela (nabavka, distribucija, prodaja) ili stvaranju sasvim novog koji bi se mogao
implementirati u postojece poslovne strategije. KoriS¢enjem dostupnih resursa putem
internet mreZze moze se projektovati takav asortiman ponude koji zadovoljava ali i
stvara nove potrebe kupaca, komitenata i konzumenata ili je usmeren ka kreaciji
novih trzista.

Partnerski odnosi ustanovljeni na ovakav naCin mogu doneti izuzetne trenutne
koristi, pogodnosti i profite ali i dugorone uspehe. Vecina njih je usmerena ka
optimalizaciji postoje¢eg stanja, otklanjanju nedostataka i boljeg iskoriS¢avanja
raspoloZivih resursa. Mnogobrojna istrazivanja elektronskih trzista dala su prednost onim

377 Stanki¢, R., Elektronsko poslovanje, CID, Beograd, 2008. str.18.
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savezima koji su usmereni ka optimalizaciji i poboljSavanju postoje¢eg nacina

privredivanja viSe nego onima koja su usmerena ka raelizaciji noviteta (proizvoda,

usluga, marki, brendova, poslovnih strategija ili njihovih kombinacija).

Manji broj radikalnih inovacija i stvaranja sasvim novih poslovnih koncepata
objasnjavaju se teznjom trziSnih aktera ka brzim i efikasnim reSenjima koja omogucuju
razne vidove poboljSanja. Stru¢na literatura prepoznaje sledece pojavne oblike internet
saradnje ili posredniStva:

e Posrednici ili brokeri (brocker) u transakcijama koji kreiraju nova internet trzista,
spajaju klijente na odgovaraju¢im nivoima, umrezavaju razliCite trZiSne aktere
(prodavce, kupce, posrednika) i obezbeduju medusobne transakcije (ebay, thebay).

e Pruzanje usluga (advertising) preuzetih iz tradicionalnih medija kroz klasi¢ne
poslovne koncepte uz ponudu opcija i koncepata (google, yahoo).

e Posrednik (informed) u pruzanju informacija bilo kao pojedinac, bilo kao
organizacija. Posluju na trZiStu informacija o korisnicima i njihovim navikama
(bittorrent, gartner).

e Prodavci proizvoda i usluga putem internet mreZe u sistemima maloprodaje i
veleprodaje sa svim raspoloZivim sredstima placanja (amazon, bestbay).

e Proizvodaci proizvoda, usluga ili njihovih kombinacija po sistemu direktne prodaje
bez posrednika (dellm, hyatt).

e Dileri ili prodajni posrednici (affiliate business) koji vrSe prodaju uz odredenu
proviziju, uz kreiranje dilerskih programa (booking, besthotel).

e Drustva ili zajednice lokalnih korisnika (open source community) koji medusobno
komuniciraju po nekom osnovu poput volonterskih zajednica (redha, rate your
music).

e Redovni preplatnici (subscription) koji ispunjenjem svojih periodi¢nih obevaza sti¢u
pravo na internet usluge, odredene sadrZaje, umreZavanje sa interesentima ili neke
druge pogodnosti (wilsonweb, mobile).

e Preplatnici po metrickom modelu (utility on-demand) koji se zasniva na duZini
preplate koriS¢enja proizvoda ili usluge (slashdot, telenor).

Internet je omogudéio aktivno umreZavanje svih zainteresovanih aktera na
jednostavan i univerzalan nacin. Poslovanjem u nekom internet savezu ili u vise njih
istovremeno, omogucen je prodor na postojeca, uz kreaciju sasvim novih trzista koja nisu
postojala pre stvaranja saveza. Strateski oblici ovakvih saveza su:

1. e-partnership,
2. e-business,

3. e-tail,

4. e-commerce,
5. @lliances.

Poput drugih saveza i internet alijanse imaju svoja ujednacena pravila na osnovu
kojih se ustanovljava zajednicki dogovor, projektovanje ciljeva, prava i obaveze, kao i
raspodela troSkova prihoda. Sprovedena su istrazivanja na potpuno razli¢itim poslovnim
oblastima ukazala da je uspeSnost ovakvih alijansi su polovi¢na uz primetan pad i
negativna predvidanja.’’®

3 .
® www.marketingmag.com
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Osnovni razlozi leze u neadekvatnim procenama rizika i vremenskoj konstanti koja
je vrlo nestabilna i nezahvalna kategorija. Ukoliko se ovome doda visok stepen raznih
zloupotreba i neujednacenost zakonskih regulativa i propisa pojedinih nacionalnih trZista,
onda ne treba da cudi ucestalost i temeljitost promena u kompjuterskoj opremi i
tehnologiji.

4.5.4. Umrezavanja hotelskih lanaca putem internet mreze

Nacin na koji se poslovne transakcije obavljaju elektronskim putem (e-business)
predstavlja kompleksan, visoko integrisan i umrezen globalni sistem. Pored elektronske
trgovine (electronic commerce), koju obilato koriste i vode¢i medunarodni hotelski lanci i
grupe, sistemi elektronskog rezervisanja i pla¢anja postali su nezaobilazni uslovi
modernog privredivanja. Tome treba dodati i sve one tokove informacija izmedu
subjekata na internet mreZi koji imaju prefiks elektronska (prodaja, kupovina, isporuka,
posta, transfer, konosmani, aukcije, snabdevanje, nabavke). Oni zajedno predstavljaju
potencijalne razloge za udruzivanje i umreZavanje putem interneta.

Grafikon broj 24. Obim elektronskog umreZavanje u svetu iskazan u milijardama US
dolara u periodu 1998 - 2004. godine
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Izvor: www.etrgovina.co.yu

Prema prikazanim podacima iz tabele zakljuCuje se da je stvaranje internet saveza
najdinamic¢nije u najrazvijenijim ekonomijama sveta. Visoki procenti poslovanja putem
Interneta iskazani su i obrtima koje se mere u milijardama americkih dolara.

Prema dostupnim podacima, virtuelna marka e-hospitality koja je uvezala razlicite
¢inioce hotelske industrije vrsi sveobuhvatna istraZivanja trziSta i izdaje zvani¢ne analize
i rezultate. Ukljuceni su validni podaci o segmentaciji, veli¢ini, rastu i razvoju hotelske
industrije u liderskim regionima Severne Amerike, Evrope i Azije putem Internet mreze.
Da bi se stekao uvid u sveobuhvatnost i sloZenost istraZivanja isprepletanih nosioca
elektronskog poslovanja kreirani su posebni segmenti koji obuhvataju sledece sektore:>"’
e (Catering;
® Bars & Taverns;

7 www.e-hospitality.com

225



Equipment & Furniture;

Food Service & Hospitality Company Reports;

Franchise@;

General Food Services & Hospitality;

Hotels & Lodging@;

Quick Service Restaurants;

Restaurants;

Takeout/Delivery;

Tehnology & E-Commerce;

Travel Services@;

Vending.

Vodece americke brendirane hotelske marke poput Marriott International, Hilton
Hotels, Starwood Hotels & Resorts, ili Wyndham Worldwide generiSu skoro polovinu
ukupnih prihoda u odnosu na kompletnu hotelsku industriju ove zemlje. Pored navedenih
hotelskih lanaca posebno mesto zauzimaju kazina, gostionice, hosteli i razni oblici
parahotelijerstva. Medutim, svi oni nastoje da naspram fiksnih troSkova imaju uspesan
marketing i menadzment. Eksterno umreZavanje putem interneta omogucava im prosecan
prihod po zaposlenom od oko osamdeset hiljada amerckih dolara.**

Za razliku od klasi¢nih i ve¢ viSe puta obradivanih parametara uspesnosti hotelskih
kompanija (broj smestajnih jedinica, objekata), elektronska istraZivanja u prvi plan istiu
visinu ostvarenih naknada na osnovu realizacije produkata hotelijerstva, zatim hrane,
alkoholnih pica i raznih roba ili usluga. Na taj nacin se stie realna slika dominacije
hotelske industrije u svim sektorima jer oko sedamdesetpet procenata zarade dolazi od
plasmana usluge smestaja, a petnaest procenata od hrane.*!

Internet savezi su usmereni isklju¢ivo ka obrtu kapitala svih zainteresovanih
trziSnih interesenata. Tome su podredeni i duZina i intezitet konekcije. Primera radi,
transformacija marke Marriott u online dimenziju imala je viSe posledica. Pored
povecanja prihoda, smanjeni su izdaci za marketing, distribuciju i promociju. Kreiranje
neposredne, jasne i poslovne internet adrese olaksalo je ne samo rezervisanje, plasman i
prodaju sopstvenih usluga ve¢ je privuklo mnoge trZiSne interesente koji su inicirali
poslovne modele i nadgradnje:**

e B2C - business to consumer je omogucio neposrednu i povratnu interaktivnu
komunikaciju sa krajnjim korisnicima $to je kao rezultat imalo uStedu od dva
americka dolara za svaku ostvarenu rezervaciju.

® B2B - business to business je omoguc¢io automatizovanu razmenu informacija zmedu
raznorodnih trZi$nih aktera.

e (C2C - consumer to consumer predstavlja direktno povezivanje interesenata i
mogucnost relaizacije programa lojalnosti i naplata raznih vidova taksi i ¢lanarina.

® B2C2B - business to consumer to business predstavlja hibridni model koji kombinuje

prednosti ve¢ navedenih. Koristi se za privlacenje novih kadrova ali i za plasman

specijalizovanih obuka, treninga ili unapredenja u vise dimenzija.

30 Ibidem
3! Ibidem
382 Prilagodeno prema: Stanki¢, R., 2008. str.32.
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o (C2B2C - consumer to business to consumer se nastavlja na predhodni jer usmerava
Zelje, prohteve, motive i primedbe pojedinacnih lojalnih gosti ka realizaciju buduc¢ih
aranzmana i ponuda.

® M-commerce predstavlja veoma Sirok pojam jer obuhvata svaki vid novcane
transakcije koji se obavlja preko mobilne telekomunikacione mreZe.

e FE-shop predstavlja mesto na kome se olasava ponuda, mogucénosti i uslovi plac¢anja
kompletnog asortimana poput www.shopmarriott.com.

e E-procurement je elektronski nabavni centar na kome se susre¢e ponuda i traZznja svih
zainteresovanih trziSnih aktera sa kojima posluje ovaj hotelski lanac. Marriott
International permanentno ulazi u partnerstva pomocu kojih kreira B2B sredine i
povecava elektronski promet.

e FE-mail predstavlja jedinstveni elektronski centar koji uspostavlja standardizaciju
vecine transakcija.

e [E-bazar se poistovecuje sa sa sajmom i odredenim oblicima programa lojalnosti.
Pomoc¢u njega Marriott International nastoji da integriSe sve interesente usluzne
industrije kako bi automatizovala poslovanje. Samo obim nabavke u usluznoj
industriji severnoamerickog kontinenta procenjen je na osamdeset biliona americ¢kih
dolara na godiSnjem nivou.

Prema dostupnim podacima Marriott International planira da na osnovu integracije
sa online dimenzijom ostvari ustedu oko deset procenta prilikom nabavke, pet procenata
na osnovu kontrole troSkova, tri procenta od obima i kvaliteta usluga i dva procenta na
realizaciji naplate.383 Iako navedni podaci ne izgledaju impozantno, njihovo inteziviranje
je prvenstveno uslovljeno ve¢im uklji¢ivanjem svih trziSnih aktera u Internet mrezu.
Posto to predstavlja permanentan i trajan proces nema sumnje da ¢e u skorijoj buduénosti
do¢i do novih i naprednijih oblika umreZavanja hotelskih kompanija.

8 www.marriott.com
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5. STRATEGIJA MARKE U FUNKCLJI POZICIONIRANJA

5.1. Uskladivanje hotelske marke sa okruZenjem

Globalna trzista su u vecoj ili manjoj meri nametnula odredene zakonitosti po
kojima svi trziSni akteri moraju postupati. Sve do pedesetih godina proslog veka potreba
za anticipacijom poslovnih tokova, kao i ponaSanja trziSnih uCesnika nije bila toliko
izraZzena. Dovoljna su bila iskustva iz proslosti na osnovu kojih je bilo moguée utvrditi
zakonomernosti ponude i traZznje i na taj nacin osigurati pouzdano poslovanje. Naglo
povecanje dinamicnosti 1 konkurentnosti trziSta uslovilo je zavisnost svih aktera od uzeg 1
Sireg okruzenja. Moderno poslovanje u uslovima globalne hiperprodukcije namece
potrebu detaljnog sagledavanja i analiziranja svih Cinioca koji mogu imati uticaj na
izabrane poslovne strategije. Kanton navodi trendove koji ¢e presudno uticati na
ekstremnu buducnost trziSnog okruzenja poput brzina i sloZenosti promena, novih i ve¢ih
rizika, neophodnosti brzog prilagodavanja radiklanim promenama i postojanje razlicitih
iznenadenja.**

Sa stanoviSta brzine promena prikazuju se kao stabilni, dinamicni ili turbulentni
faktori. PoSto njihova intenzivnost uti¢e na obim i strukturu poslovanja trZiSnih aktera,
neminovnost je postalo ne samo njihovo detaljno prac¢enje, proucavanje i analiziranje, ve¢
i ¢itav spektar drugih aktivnosti usmerenih ka realizaciji postavljenih ciljeva.

Uobicajena je podela navedenih faktora na spoljne (eksterne) i unutrasSnje (interne).
Uspostavljanjem balansa i koriS¢enjem Sansi ili pretnji naspram jakih ili slabih strana
hotelske kompanije realizuje se proces uskladivanja sa okruzenjem. Vecina liderskih
medunarodnih lanaca i grupa nastoji da pravovremeno reaguje na Sanse i pretnje iz
okruzenja koriS¢enjem jakih i izbegavanjem slabijih potencijala. Interakcija navedenih
elementa dovodi do formulisanja razli¢itih poslovnih strategijskih izbora, jer svi trZiSni
akteri se neminovno i kontinuinirano adaptiraju svom okruZenju u cilju opstanka.

Hotelska industrija posluje sa Sirokom trZziSnom perspektivom i samim tim procesi
uskladivanja i pozicioniranja hotelskih marki ili njihovih brendova zahtevaju adekvatan
tretman od strane jedinstvenog marketin§$kog okruzenja. Ono u vecoj ili manjoj meri ima
presudan uticaj na hotelsko poslovanje ali i na potencijale marki i brendova. U stru¢noj
literaturi ono se prikazuje kao opste i konkurentsko okruZenje.

Posto na profitabilnost hotelskih lanaca i grupa uti¢u mnogobrojne sile umrezene u
faktore okruZenja od izuzetnog znacaja je formulisanje i izbor adekvatne strategije.
Ukoliko se uzmu u obzir brze i dinami¢ne promene koje dodatno mogu pospesiti, ali i
unazaditi poslovne rezultate, onda procesi uskladivanja hotelskih marki i brendova sa
marketinsSkim okruzenjem predstavljaju jednu kompleksnu problematiku kojoj se mora
posvetiti duZna paznja.

384 Kanton, J., Ekstremna buduénost, CLIO, Beograd, 2009. str.16.
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5.1.1. Opste okruzenje

Ekspanzija medunarodnih hotelskih lanaca i grupa bila je prvenstveno uslovljena
relevantnim uticajima okruzenja na makro planu. Ovi uticaji u vecini slucajeva diktiraju
formulisanje poslovnih strategija rasta. S obzirom da deluju izvan direktne kontrole
hotelskog lanca ili grupe, proces njihove detaljne analize je od odlucuju¢eg znacaja za
izbor i primenu poslovnih strategija. Uslovi u kojima hotelska kompanija egzistira i
posebno ciljna trziSta ka kojima stremi iniciraju stalno traganje za novim prilikama i
Sansama. Promene same po sebi ukazuju na heterogenost samog okruZenja. Na taj nacin u
savremenom hotelskom poslovanju one postaju uslov opstanka. Karakteristike opSteg
marketin§kog okruZenja analiziraju se sa stanoviSta najznacanijih pokretaca promena,
implikacija njihovog uticaja i kriti¢nih faktora uspeha. UspeSnost njihovog anticipiranja
po Duricinu uti¢e na konkurentnost svake kompanije.385

Upravo se poslovni uspesi medunarodnih hotelskih lanaca i grupa mere stepenom
adaptabilnosti novonastalim promenama. One se prezentiju kroz spirale globalizacije ali i
kroz setove 1 nestalnosti raznovrsnih determinanti (deregulacija, privatizacija,
konvergencija razli¢itih tehnologija, hiperkonkurencija, standardizacija, ekologija).
Rakita i Mitrovi¢ ukazuju na sledeCe oblike makro okruzenja koji se mogu uzeti kao
odlucujuci u odnosu na hotelsku industriju:386
e Politicko i pravno okruzenje pod kojim se uobiCajeno podrazumeva kompleks

naroCitih procedura, uredbi, normativa, akata i zakonskih odredbi koje direktno ili
indirektno uti¢u na uskladivanje hotelske marke sa marketinskim okruzenjem. Procesi
vezani za rast i Sirenje vodecih hotelskih kompanija na ino-trziSta neminovno dovode
do rizi¢nih poslovnih odluka. Iskustva najve¢ih medunarodnih hotelskih lanaca i
grupa ukazuju da su prvani i politicki rizici veoma slojeviti. Oni uticu na hotelske
marke i brendove u formi sankcija, ograni¢enja, kriza, karantina, ratova, terorizma,
piraterije, antimonopolskih barijera i posebno vlasni¢ko-imovinskih rizika. U krajnjoj
distanci, efekti navedenog okruZenja se odnose na slobodno ispoljavanje
individualnih potrosackih preferencija ili na njihovo usmeravanje i nivelisanje.

e Kulturolosko okruZenje nedvosmisleno ukazuje na nepobitnu ¢injenicu da pripadnici
nacionalnih kultura razli¢ito doZivljavaju, percipiraju i usvajaju vrednosti hotelskih
marki i brendova. Negovanje tradicije i kulturnog nasleda nalazi se u direktnom
konfliktu sa nastojanjem najbogatijih medunarodnih korporacija za uspostavljanjem
jedinstvenog obrazca rada i Zivljenja. Praksa je ukazala na veliki broj modaliteta
prilagodavanja identitetskih obeleZja hotelskih marki i, posebno, brendova pojedinim
kulturnim podrucjima. Procesi akulturalizacije su cesto propisani i od strane
politickog i pravnog aparata. Njima pojedine drZave nastoje uvesti ogranicenja i
barijere u cilju ¢uvanja jedinstvenog kulturoloSkog obrazca, ali i zaStite vrednosti
nasleda (Rusija, Kina, Brazil, Indija, Japan). Zastita od kulturnog imperijalizma je u
velikoj meri redukovana ekspanzijom Internet mreZe i mobilne telefonije koje
uspesno trasiraju univerzalnost kulturnog obrasca na globalnom nivou.

¢ Ekonomsko okruzenje ima bitan uticaj na procese uskladivanja hotelskih marki. Ono
direktno uti¢e i na izbor poslovnih strategija (pozicioniranja) koje ¢e se primenjivati

3 Videti detaljnije: Puri¢in, D.N., JanoSevi¢, S.V.,Kali¢anin, B.M., str.251-256.
386 Prilagodeno prema: Rakita, B., Mitrovi¢, 1., 2007. str.77-80.
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na konkretnom trziStu. Stabilnija i jata ekonomska okruZenja neminovno privlace i
veliki broj konkurenata. Zato ne treba da cudi Sto se u uzZim gradskim jezgrima
svetskih metropola koncentriSu marke i brendovi vodecih hotelskih lanaca i grupa. Sa
druge strane, zdrava i uspeSna konkurencija doprinosi jatanju ekonomskog okruzenja
tako da nisu retki slucajevi predimenzioniranosti (ponuda sektora hrane i pi¢a u
hotelima), smanjenja broja konkurenata (hotelske grupe), povecanja broja brendova
(Hyatt) ili skracenja Zivotnih ciklusa proizvoda, usluga ili njihovih kombinacija
(Wellness, Spa).

e Socijalno i demografsko okruZenje se odnosi na strukturu stanovniStva koje obitava
na odredenom trZiStu. Najrazvijena turistiCka trziSta posebnu paznju posvecuju
psiholoskim i emotivnim konotacijama vezanim za goste i osoblje. Sa jedne strane su
krajnji korisnici hotelskog produkta, dok se sa druge strane nalaze osnovni nosioci
njegove realizacije — potencijalni i postojeci zaposleni. Dinamika socio-demografskih
faktora je determinisana starosnim, polnim, obrazovnim, statusnim, rasnim ili
nacionalnim karakteristikama. Sve one Cine gusti splet koji, uz nivo Zivotnog
standarda, uti¢e na primarnu geografsku segmentaciju. Na taj nacin se vr$i upliv na
ciljno trziste od strane vodecih hotelskih lanaca i grupa. Do posebnog izrazaja dolazi
cenovna politika, kvalitet i izvrsnost, koje kroz adekvatnu trZiSnu komunikaciju,
nezavisno od snage i veli¢ine pojedinacne hotelske marke, vr$e segmentiranje trziSnih
ciljeva — potroSaca.

5.1.2. Konkurentsko okruzZenje

Konkurentsko okruZenje se prvenstveno posmatra kao mehanizam koji reguliSe
poslovni uspeh pojedine marke ili brenda u okviru hotelske industrije. Razli¢ite hotelske
kompanije nastoje da pomocu primenjenih strategija marki ostvare profit, zauzmu i odrze
odredenu poziciju. Atraktivnost ponude i neprekidna teznja ka prosperitetu iniciraju
inovacije i promene. Tako se ukupna hotelska industrija posmatra kao dinami¢an proces
medusobnog uticaja velikog broja konkurenata. Uplivi mnogobrojnih trzisnih aktera, kao
1 kapitala izvan hotelske delatnosti, dodatno su uticali na kontinuiranu modifikaciju
projektovanih ciljeva, ali i na iznalaZenje originalnih ideja njihove realizacije.

U uslovima hiperkonkurencije prevazideni su uski pristupi ovoj problematici u
okvirima same struke. Hotelska industrija ne predstavlja izuzetak, pa se konkurencija
posmatra kao mehanizam koji razdvaja uspeSne od neuspeSnih. Primeri iz prakse nas
stalno opominju da je to dinamiCan proces reciprotnih meduuticaja. Danas se
konkurentnost u hotelskoj industriji proucava iz vise uglova:387
e Uz koncept se bazira na utvrdivanju jaCine i nivoa granske konkurencije koja

proistiCe iz same hotelske delatnosti i odnosi se na sve kompanije koje pruzaju usluge
smestaja. Direktno je uslovljena tehnologijom, gostima i hotelskim produktom. Ove
tri dimenzije se mogu objediniti kroz dinamicku kocku koja se $iri ili skuplja u
zavisnosti od njihovih medusobnih interakcija.388 Primena dinamicke kocke u praksi
iskazuje se, izmedu ostalog, kroz ekspanziju butik hotela. Uspostavljanje novog
hotelskog produkta, uz primenu najsavremenijih tehnoloskih reSenja doprinelo je
visokom stepenu njegove atraktivnosti kod hotelskih gostiju. To je za posledicu imalo

387 Prilagodeno prema: Puricin, D.N., Janosevi¢, S.V., Kali¢anin, .M., 2010. str.275.
¥ Hax, Majluf prema: Ibid. str.276.
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znacajno inoviranje hotelske ponude dominantnih trziSnih konkurenata, a posebno
pojedinih marki i brendova lanaca i grupa hotela. Uporedo sa novim trendovima
iskristalisao se jasan trziSni segment koji je prevashodno koristio inovirani hotelski
produkt. Posle jedne dekade postojanja butik hotela medunarodni lanac Marrriott je,
iniciran zahtevima konzumenata, pokrenuo sasvim novi brend u okviru svoje marke.
Jedinstvena ponuda obuhvata lanac butik hotela od srednjovekovnih dvoraca i
zamkova do ultramodernih nebodera. Izbirljivim gostima su na raspolaganju prave
umetnicke kreacije sa svim poznatim i dostupnim tehnoloskim reSenjima.

e Siri koncept zapoginje uspostavljanjem konkurentskih sila koje obuhvataju sve one
dimenzije koje mogu uticati na atraktivnost hotelske marke ili brenda, a samim tim i
na stvaranje vrednosti. Porter ukazuje na koncept pet sila. Na taj nacnin on
nadograduje osnovne dimenzije granske konkurencije sa kupcima, dobavljadima,
potencijalnim udesnicima i zamenama.**® Primenjen u poslovima hotelskih lanaca i
grupa navedni koncept predstavlja skup mogucih pretnji koje treba neutralisati kako
bi se ostvarila konkurentska prednost. Razlozi su mnogostruki. Pretnje povecavaju
troskove, smanjuju profite ili na mnoge druge nacine uticu na kvalitet hotelskih
produkata. Siroko konkurentsko okruZenje predstavlja dinamian organizam u kom se
aktiviranjem jedne pretnje neminovno izaziva reakcija druge sile. Ako je iz ugla gosta
konkurencija dobra, sa stanovista hotelskog lanca ili grupe ona ne doprinosi boljitku
same kompanije. Uvek je skopCana sa neocCekivanim troSkovima i skupim
inovacijama. Stoga najveci pribegavaju razli¢itim odbrambenim merama kako bi se
zagtitili od modifikovanih Porterovih pretnji. Ceste su strategijske alijanse ili
intervencije mati¢nih drzavnih aparata. U hotelijerstvu, pojava veceg broja
konkurenata neminovno vodi ka monopolu i smanjenoj profitabilnosti. Primera radi,
Cetiri najlepSe plaze na crnogorskom primorju (blizu dvadeset hiljada kvadratnih
metara obale) su u zakupu Restis Group koja upravlja hotelima Sveti Stefan i1 MilocCer.
Na taj nacin su navedene marke hotela zastitile svoje atraktivnosti i osigurale
monopolsko sticanje vrednosti na duzi vremenski period.391

Prilog konceptualnom proucavanju konkurentskog okruzenja predstavlja odredenje
strategijske grupe. Strategijska grupa se definiSe kao skup trZiSnih subjekata koji
primenjuju iste strategije ali su istovremeno podloZne uticaju granske konkurencije.

Vecina hotelskih lanaca i grupa ima istorodne hotelske produkte, naj¢esée vrhunskog

kvaliteta, koji posluju pod jedinstvenom markom. Nesporno je postojanje niza faktora

koji dodatno uticu na njihovu medusobnu konkurentnost. Tako se sagledavaju
konkurentski odnosi u okviru samog hotelskog lanca, izmedu pojedinacnih lanaca i grupa

i na nivou ukupne hotelske industrije. Poznati medunarodni hotelski lanac Prince

upravlja hotelima razliCitih cenovnih opsega. Poseduje smestajne objekte hotelskog tipa

sa ograni¢enim uslugama i odmarali$ta pod istom hotelskom markom.’ 92 Iskristalisana je
jedinstvena strategijska grupa koja ima visok stepen ograni¢enja mobilnosti. Sa jedne
strane barijere mobilnosti se odnose na nacionalno trZiSte koje onemogucuje upliv
konkurenata (americkih, evropskih, kineskih) na japansko hotelsko trziSte. Sa druge

38 .
o www.marriott.com

390 Porter, M. E., Competitive Strategy, The Free Press, New York, 1980. str.4.
1 www.reuters.com
392 Svorcan, N., 2009. str.135.
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strane, ograni¢avaju se interna kretanja izmedu strategijskih grupa. Na taj nacin se
obezbeduje odredeni oblik monopola pojedinacnoj strategijskoj grupi i ostvarivanje
vrednosti po tom osnovu, odnosno vestacko odrZzavanje postojeéeg stanja.

5.2. Strategija hotelske marke i brenda u okviru lanca ili grupe

Vode¢i medunarodni hotelski lanci i grupe pridaju veliku paznju procesima
definisanja i1 pozicioniranja vlastitth marki i brendova. Neki od njih nastoje da
adekvatnim strategijama nadomeste ili nadograde ocigledne barijere globalizacije koje se
manifestuju u neujednacenim kriterijumima kategorizacije i klasifikacije hotelskih
produkata. Iako je problematika rangiranja istovrsnih smestajnih objekata hotelskog tipa
zastupljena na svim svetskim trZiStima, najveci, a ujedno i najbogatiji, se trude da
izbegnu nacionalne ili lokalne propise i obrasce. Kao primer moZe posluZiti beogradski
hotel Hyatt koji je svoju marku distancirao od vazecih turistickih propisa. Sa druge
strane, unutar ovog medunarodnog lanca hotelski brendovi imaju jasno i strogo
definisane pozicije u pogledu cene, vrste trzista na koja su usmereni, hotelskog produkta,
ciljnih interesenata i ponuda. Dubljom analizom uocavaju se zakonitosti pozicioniranja
naspram profila konzumenata, lokacije i konkurencije.

Strategija hotelske marke i brenda u okviru lanca ili grupe uvek je u funkciji
trziSnog pozicioniranja. Sa jedne strane, hotelska marka pojedinog medunarodnog lanca
ili grupe prilikom trziSnog nastupa koristi jednu ili viSe mogucih strategijskih opcija. Sa
druge strane, paralelno egzistira unutras$nje pozicioniranje odredenih brendova u okviru
lanca ili grupe. Oni se medusobno uporeduju, analiziraju i vrednuju. Izlazak iz okrilja
lanca ili grupe omogucuje da se odredeni brend iskazuje kao samostalna trziSna
kategorija koja preuzima vaze€a prava i obaveze korporativne marke.

Poseta nekoj internet stranici vodeceg medunarodnog lanca ili grupe otkriva
odredene segmente ponude hotelskog produkta iz domena opreme i uredenja, ali i usluge.
Krilatice koje promovisu ponudu za poslovne putnike, koji o¢ekuju predvidivo i dosledno
iskustvo ili samo za uspeSne goste koji vrednuju pouzdanu familijarnost, dodatno
osvetljavaju mesto i ulogu pojedinac¢nih brendova u sklopu jedinstvene hotelske marke,
ali sa posebnim akcentom na univerzalni hotelski produkt.

5.2.1. Izbor strategije hotelske marke i brenda

Izbor adekvatne strategije u mnogome uti¢e na ukupnu ekonomsku efikasnost i
efektivnost medunarodnog hotelskog lanca ili grupe. Formulisanje strategije ukljucuje
medusobno usaglasavanje Sansi i pretnji u eksternom okruZenju, internih moguénosti i
namera.””> To zna®i da se medunarodni hotelski lanac ili grupa opredeljuje za onu
strategiju koja omogucava optimalni odnos izmedu njegovih moguénosti i projektovanih
ciljeva, sa jedne strane, i marketinskog okruZenja sa druge strane. Uobicajeno je da se u
ekonomskoj literaturi sve strategije trziSnih subjekata prema potencijalu rasta definiSu
kroz razvoj, stabilizaciju ili povlacenje. Shodno konkurentskoj trZiSnoj poziciji
kompanije, savremeno hotelsko poslovanje uglavnom nudi dve perspektive:3 o4

** Puri¢in, D.N., Janosevi¢, S.V., Kali¢anin, .M., 2010. str.310.
3% Prilagodeno prema: Cerovi¢, R.S., Strategijski menadZment u turizmu, Univerzitet Singidunum,
Beograd, 2009. str.126-136.
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1. Ofanzivne strategije hotelske marke se manifestuju kroz dominantne oblike poput
strategije stabilnog rasta, koncentracije na odredeni trziSni segment i diversifikacije.

2. Defanzivne strategije hotelske marke objedinjuju strategije = suZavanja,
dezinvenstiranja i likvidacije.

Na odabir i postavku adekvatne strategije uti¢u brojni faktori. Hotelske kompanije
teze neprekidnoj ekspanziji i napredovanju, te je veci deo strategija usmeren na
inteziviranje napora ka dostizanju projektovanih ciljeva. Ono $to predstavlja glavni
kamen spoticanja vecine hotelijera jesu dostupni i raspolozZivi resursi i izvori
projektovanog rasta. Medunarodni hotelski lanci su uspesno implementirali dvostruku
ekspanziju. Oni podjednako efikasno koriste dostupne izvore u okviru granica postojeceg
trziSta uz neminovne nadgradnje osnovne ponude. Istovremeno, visok stepen
prilagodavanja globalnim trendovima i nastupima na ino-trzZiStima uslovljava primenu
strategija diversifikacije. Ne ulaze¢i ovom prilikom u detaljnije analize pojedinih
strategija i njihovih alternativnih reSenja, smatramo prigodnim da ukazemo na model
klaster strategije. Njome se najblize osvetljavaju dostupna opciona reSenja shodno
projektovanim ciljevima medunarodnih hotelskih lanaca, odnosno njihovih marki i
brendova.

Grafikon broj 25. Model klaster strategije hotelske marke i brenda

Brzi rast triista

A

Polje 1
Razvoj trziSta
e Penetracija i razvoj
hotelskog produkta
¢ Horizontalna integracija
e Vertikalna integracija

Polje 2
e Razvoj trzista
e Penetracija i razvoj
hotelskog produkta
¢ Horizontalna integracija
¢ Dezinvestiranje

* Likvidacija Visoka konkurentnost
Niska konkurentnost Polje 4
Ugovorni aranZmani

Polje 3 ¢ Dijagonalna integracija

* Suzavanje e Strategijske alijanse

¢ Diversifikacija

e Dezinvestiranje

e Likvidacija

A 4

Spori rast triista

Izvor: prilagodeno prema Cerovié, 2003.
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Model klastera uzima u obzir mesto koje moZe zauzeti medunarodni hotelski lanac
ili grupa (njegova marka ili brend) u odnosu na razvijenost trzista i jacinu konkurentske
pozicije. Ukoliko se hotelska kompanija nalazi u polju jedan, onda se njene marke i
brendovi pozicioniraju naspram rastuceg trziSta i oStre konkurentske borbe. Na
raspolaganju su im ofanzivne strategije koje iniciraju njihov prosperitet i ekspanziju.
Priliv finansijskih sredstava omogucava razvoj i penetraciju hotelskih produkata uz
obilato koriS¢enje vertikalnih i horizontalnih integracija.

Hotelske kompanije koje su u polju dva imaju slabiju konkurentsku poziciju na
razvijenom trziStu i prinudene su ili da jacaju pozicije marki i brendova ili, u slu¢ajevima
neuspeha, da ih smanjuju. Za razliku od njih, hotelijeri koji imaju sli¢nu konkurentnost na
sporo rastu¢im trziStima ¢eS¢e se opredeljuju za defanzivne strategije svojih marki 1
brendova. Konacno, najve¢i broj hotelskih kompanija posluje u uslovima oStre
konkurentske borbe na sporo rastu¢im trziStima, pri ¢emu pribegavaju razlicitim oblicima
ugovornih aranZmana kao strategijma trziSne egzistencije ili rasta.

Izbor adekvatne strategije hotelske marke ili brenda predstavlja smisljeno traZenje
plana akcije kojima ¢e se unaperdivati i kombinovati sve dostupne prednosti u odnosu na
konkurenciju. PoSto je velina strategija usmerena ka potrosa¢ima, odnosno hotelskim
gostima, neophodno je prvenstveno definisati trziSni segment. Koncentrisanjem hotelskog
produkta na ciljni trZi$ni segment se omogucava visi stepen specijalizacije, a samim tim i
diferencijacije u odnosu na konkurenciju.

TrziSni segment predstavlja ciljnu grupu korisnika usluga hotelskog produkta koja
je maksimalno homogena po odredenim marketinSkim kriterijumima. Strategijom marke
ili brenda medunarodni hotelski lanci i grupe teZe da prilagode ili nametnu sopstvenu
ponudu svakom pojedina¢nom hotelskom gostu i da na taj nacin izbegnu konkurenciju.
Cerovié¢ navodi sledeéa pravila koja omoguéavaju uspenu segmentaciju:’ 9
e pravilno definisanje dimenzije segmenta kroz identifikovanje ciljne grupe, njihovih

Zelja, zahteva i potreba i na¢ina da one budu isposStovane;
¢ sprovodenje adekvatnog postupka segmentacije;
e primena segmentacije u konkretnoj situaciji.

Hotelski lanci neprestano teze ka internacionalizaciji poslovanja, ne samo zbog
poslovnih aspiracija ili geografskog Sirenja, ve¢ da bi prilagodili i repozicionirali
strategije svojih marki i brendova. Uporedo sa tim procesima idu i nuZne promene u hodu
usmerene ka strukturnim prilagodavanjima. One nece biti efikasne ukoliko ne odgovaraju
strategijskim potrebama i ograni¢enjima. Zato su od velike vaznosti neprekidne analize
dostupnih resursa (kadrovi, finansije, oprema). Sa druge strane, ostvarivanje temeljnih
dugorocnih ciljeva i zadataka uz alociranje dostupnih resursa uslovljeno je neprestanim
promenama globalnog trzista.

Istovremeno sa procesima prilagodavanja odvija se planiranje i procenjivanje
promena trziSnog okruZenja. PosSto na ove procese utice veliki broj razli¢itih elemenata,
nejednakim intezitetom i u razli¢itim vremenskim dimenzijama, sposobnost
prilagodavanja i brzina reagovanja usmeravaju i suzavaju izbor strategija hotelske marke.
Na kraju, strategija treba da ukaze i na nacine ostvarivanja planiranog. Kompleksnost
ovog cikli¢nog procesa moze se graficki predstaviti kroz njegove najvaznije elemente.

35 Cerovié, R.S., 2009. str.138.
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Grafikon broj 26. Elementi strategija hotelske marke

Dijagnoza
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Projekcija ' hotelske v
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opcija

Procena

Izvor: prilagodeno prema Cerovié, 2003

U hotelskoj industriji klju¢na komponenta strategije marke je izgradnja i
eksploatacija odrzive konkurentske prednosti. Ona moZe postati ili ostati odrziva ukoliko
je veci broj konkurenata primeni, a da je pri tome ne ugrozi. Postojanje velikog broja
istorodnih marki i brendova medunarodnih hotelskih lanaca i grupa namec¢e neminovnost
razvijanja specificnog imidza koji treba da odrZi navedenu konkurentsku prednost. Ako
se u obzir uzme i interno takmicenje, odnosno konkurentsko nadmetanje lanaca vrednosti
u okviru pojedinane hotelske korporacije, onda razvijanje jedinstvenog imidza
predstavlja najdinstinktivniji oblik eksploatacije trziSne pozicije. Izbor strategije marke je
usmeren na modalitete uspostavljanja komunikacije sa ciljnim segmentima. Oni su po
pravilu nepravilno i neravnomerno rasporedeni. U tom smislu se mogu naznaciti sledece
preovladujuce strategije marki i brendova medunarodnih hotelskih lanaca i grupa:

1. strategija standardizacije,
2. strategija inteziviranja,
3. strategija diversifikacije.

U cilju dobijanja celovite 1 jasne slike prilikom pojaSnjenja strategije pojedine
marke ili brenda uzet je jedinstven primer hotelskog lanca Marriott International koji
objedinjava sve tri opcije na univerzalan nacin. To je, istovremeno, pokazatelj izrazitih
sposobnosti najjacih hotelskih kompanija u apsorbovanju, modifikovanju i apliciranju
svega onoga Sto moZe da ojaca hotelsku marku ili neki brend u okviru lanca ili grupe.

5.2.1.1. Strategija standardizacije
Strategija standardizacije hotelske marke je naj¢eS¢e primenjivana u poslovanju

americkih hotelskih lanaca i grupa. Ujedno, ona je i najprepoznatljivija jer obuhvata
dominantan 1 naglaSen pristup usmeren ka zadovoljavanju potreba pozicioniranja na
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nacionalnom ili medunarodnom trZistu. Primena strategije standardizacije hotelske marke
se analizira i kao svojevrsna specijalizacija jer snizava troskove i ostvaruje ekonomiju
obima u domenu produkcije usluga, istraZivanja, razvoja, inovacija, distribucije i
marketinga. Prema dostupnim pokazateljima ova strategija doprinela je nagloj ekspanziji,
povecanju profita i velikoj prihvacenosti od strane krajnjih korisnika u hotelskoj
industriji.

Globalna dimenzija standardizacije se moze posmatrati i kao unifikacija ponude jer
omogucava pruzanje jedinstvene i visoko kvalitetne usluge nezavisno od lokacije.
Medutim, njen najznacajni efekat jeste afirmacija i internacionalizacija imidZa hotelskih
marki i1 brendova. Primenom pojedinih podvarijanti navedene strategije danas je
hotelskim markama i brendovima omoguc¢eno veoma uspeSno uspostavljanje granica
globalnih trziSnih razmera sa stanovisSta dostupnosti i raspolozivosti. Ono $to predstavlja
problem je njihova dostupnost na pojedinac¢nim trZiStima koja se odlikuju specifikumima
okruzenjima. Osnovne snage izvrSnog menadZzmenta koji se primenjuje u modernom
hotelskom poslovodstvu usmerene su na kreaciju jedinstvene strategije hotelske marke i
brenda koja je standardizovana i globalno orjentisana, sa jedne strane i adaptabilna i
vrednovana na lokalnom nivou, sa druge strane.

U slucajevima lokalizacije strategije standardizacije hotelske marke i brenda Cesti
su slucajevi nametnutog prilagodavanja usled vaZe¢ih zakonskih akata odredenog trZista.
Postojanje velikih razlika primene standardizacije moze se nadomestiti i
samonicijativnim prilagodavanjima shodno navedenim barijerama, ali i projektovanim
unapredenjima konkurentno$¢u na internacionalnom nivou. Vode¢i medunarodni hotelski
lanci i grupe u isto vreme nastupaju na veéem broj razli¢itih trzista, ali sa varijabilnim
intezitetom ponude, te su neophodne modifikacije strategije standardizacije. One se
zasnivaju na obezbedivanju adekvatne politike troSkova i moguceg seta prilagodavanja
identitetskih obelezja korporativnih marki u granicama cenovne konkurentnosti i
prihvatljivosti od strane ciljnih segmenata.

U poslovanju medunarodnih hotelskih lanaca i grupa modifikacije se posmatraju i
kroz razlicite oblike ugovornih aranZmana, od kojih je najzastupljenija franSiza. Primena
ovih koncepata omogucila je lakSu, jeftiniju, jednostavniju i svrsishodniju
implementaciju celokupnog poslovnog formata, odnosno strategija standardizacije
hotelskih marki 1 brendova na globalnom nivou. Kontstantnost promena i dinamike
elemenata marketinSkog okruZenja obavezuje sve hotelske kompanije na kontinuirano
prilagodavanje i modifikovanje postavljenih strategija. U tom smislu se i medunarodni
hotelski lanci i grupe koji primenjuju uspesne globalne strategije standardizacije svojih
marki i brendova mogu okarakterisati i kao global-centri¢ne kompanije.™®

Primer uspeSne specijalizacije predstavlja hotelski lanac Marriott, koji je investirao
u American Resorts sredinom osamdesetih godina proSlog veka. To je omogucilo
standardizaciju i unifikaciju jedinstvene ponude hotelskog produkta svim gostima u vidu
Vacation Club International. Druga forma specijalizacije je program ponude Senior
Living Services namenjene isklju¢ivo usko profilisanom trziSnom segmentu. On obuhvata
specijalno dizajnirane i prilagodene smeStajne jedinice apartmanskog tipa potpuno
opremljene sa neophodnom medicinskom opremom. Navedeni standardi su usmereni
isklju¢ivo ka segmentu starijih osoba i zadovoljenju njihovih potreba, ali su u velikoj

3% Hart, S., Marfy, J., 2003. str.87.
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meri uslovljeni od zakonodavstava pojedinih trZiSta. Sli¢nu sudbinu deli specijalizacija
ponude pod nazivom Weddings by Marriott. Primena strategije standardizacije se izrazito
pokazuje kod realizacije ponude za goste koji preferiraju golf (Golf Hotels & Country
Clubs). Uticaji konkurenata su bili takvi da su nametnuli nuZno prestrojavanje u hodu
kako bi i ovaj segment uévrstio poziciju korprorativne marke.””’ Navedeni primeri se
analiziraju i kao adekvatni odgovori na specificne zahteve traznje, odnosno na uske
segmentacije korisnika do nivoa svojevrsne specijalizacije ponude.

5.2.1.2. Strategija inteziviranja

Strategija inteziviranja napora je prvenstveno usmerena ka jacanju postojecih
hotelskih marki i brendova. Ona je rezultanata nastojanja hotelskih lanaca i grupa da
maksimalno iskoriste povoljnosti kojima raspolazu i pojaCaju intezitet postojeéeg
poslovanja. Potpuno inteziviranje postize se objedinjavanjem strategija penetracije i
razvoja trzista i razvoja hotelskog produkta.

S obzirom da one ne iskljucuju jedna drugu, njihovom kombinacijom se definiSe
jedinstvena strategija rasta. Neprekidno traganje za izvorima rasta obuhvata postojeci
hotelski produkt, moguénost njegove nadgradnje ili proSirenja, trZiSni segment ili njihove
kombinacije i plasman na nova trziSta. Navedene strategije se uglavnom poklapaju sa
poslovnim orjentacijama hotelskih preduzeca. Primera radi, strategiju penetracije trzista
kojom hotelska marka ili brend nastoji da podigne prodaju postojeéeg produkta, odnosno
poveca njegovo trzisSno ucesce, sprovodi lanac Marriott na kineskom trzistu. Od trideset
novootvorenih objekata u celom svetu, ¢ak jedanest ih je otvoreno na ovom trzigtu®®®,

Pet dominantnih smestajnih objekat hotelskog tipa potpada pod brend Courtyard
koji raspolaZe sa najveéim brojem objekata u okviru korporativne marke (preko
devetstotina u trideset zemalja sveta). Sam brend nudi jedinsteni Marriott hotelski
produkt sa prepoznatljivim konforom (Courtyard Suites), tehnickom podrSkom (Free
high-speed Internet) i dopunskim sadrzajima (Business library, Meeting space,
Invigorating fitness room, Relaxing pool). Na taj nacin je izvrSena trajna promena
kineskog hotelskog trZista koje pokazuje tendencije nezadrzZivog razvoja.

Primena novih poboljSanih elemenata ponude pojedinacnih produkata hotelijerstva
za kinesko trZiSte ogleda se u ve¢im mogucnostima i dostupnosti sektora hrane i pica
(24/7 access to food at The Market) i smestaja (guest rooms with large, well-lit work
desks and ergonomic chairs). Istovremeno, biraju se ciljne grupe kako bi se razvili novi
segmenti ponude, stekli izvori daljeg rasta i na taj nacin pribliZili ponudi ameri¢kog
hotelskog trzista na kom se ve¢ nude pojedine usluge (Free Wi-Fi in public spaces).

U okviru hotelske marke Marriott posluje brend Ritz-Carlton sa jedinstvenim
hotelskim proizvodom baziranim na atributima lanca vrednosti. Strategija inteziviranja se
u ovom slucaju poistovecuje sa strategijom koncentrisanog rasta jer na kineskom trZistu
posluje ¢ak sedam objekata ovog brenda dok su dva u pripremi. Na taj nacin resursi
pojedina¢nih brendova usmereni su prema profitabilnosti jedinstvenog produkta
korporativne marke Marriott.>”

37 www.marriott.com

38 1bid.
3 .
% Www.rltzcarlton.com
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5.2.1.3. Strategija diversifikacije

Strategija diversifikacije hotelskih marki i brenova obezbeduje rast uvodenjem
novih ponuda hotelskih produkata na nova trzista. Hotelski lanci koji koriste ovu
strategiju marke u funkciji trZiSnog pozicioniranja u svoje produkte ukljuuju i one
elemente usluge koje nisu pruzali. Cest je slu¢aj primene novih organizacionih, ali i
tehnoloskih reSenja u realizaciji usluge smestaja. Difersifikacija se moZe okarakterisati
kao svojevrsno granjanje sa delatnostima koje su povezane ili nepovezane sa hotelskom
industrijom. Shodno nastupu na trzistu i vezama koje sa sobom nosi, ona je povezana ili
nepovezana.

Strategija diversifikacije hotelskih, ali i svih marki i brendova uopste, predstavlja
jedan od atributa moderne kapitalistiCke ekonomije. U svom izvornom smislu oznacava
oblik rasta trziSnog subjekta proSirivanjem osnovne palete ponude radi obezbedivanja
opstanka, stabilnosti poslovanja, efikasnijeg koriS¢enja raspolozivih resursa i
prilagodavanja potrebama i preferencijama kupaca. Ne tako davno, prosto inkorporiranje
inovacija u postojeCe sisteme posmatrano je kao neophodnost ili dostatnost za
ostvarivanje Zeljenih transformacija ili ostvarivanje perspektivne buducnosti. To
potvrduje nagla ekspanzija mnogobrojnih trziSnih aktera. Sa druge strane, praksa je
ukazala na veliki procenat trziSnih neuspeha vodecih marki i brendova.

Odredeni autori poput Cunilla ukazuju na cinjenicu da je preterana primena
strategije diversifikacije dovela do pada profitabilnosti i gasenja uspesnih hotelskih marki
i brendova.*® Zato se primena ove strategije uglavnom suéeljava sa specijalizacijom. Na
taj naCin se reSavaju nedoumice uspeSnih hotelijera u kom smeru treba da razvijaju
sopstvene brendove u okviru korporativne hotelske marke lanca ili grupe: da li da se
inteziviraju napori ka centrima postojecih resursa u smislu inteziviranja ili da se paZnja
usredsredi na sasvim nove aktivnosti i da se na taj nacCin modifikuje celokupno
poslovanje. Ipak, primer kompanije Marriott International dokazuje da je najbolji izbor
kombinacija svih dostupnih opcija.

Ova multinacionalna kompanija je podjednako zastupljena na svim velikim
americkim berzama. Sredinom devedesetih godina proslog veka od jedne stvorene su dve
razli¢ite kompanije. Host Marriott korporacija je preuzela poslovanje sa nekretninama
dok se Marriott International usredsredio na hotelijerstvo. Od svih aktivnosti, sa
stanovista diversifikacije interesantan je prodor na trzZiSte vremenskog zakupa smestajnih
kapaciteta (time-share).

Posebno se istice marka Marriott Vacation Club International koja posluje kroz
brendove Horizons, Grand Residence 1 Ritz-Carlton Club sa vise od sedam hiljada time-
share vlasniStva. Takode u ponudu je uvr§¢eno nekoliko zabavnih parkova koji veli¢aju
americku istoriju tipa Great America (Santa Clara, Gurnee, California, Illinois) i
programa Marriott Rewards Cruises za ekskluzivna krstarenja (Caribbean, Europe,
Alaska, Bermuda).4°]

400 Cunill, 0.M., 2005. str.17.
401 www.marriott.com
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5.2.2. ProSirenje i gasenje marke

Vecina trziS$nih aktera danasnjice poseduje makar jednu robnu ili usluZznu marku ili
brend koji ne ispunjava projektovane ciljeve ili ne postize ocekivane rezultate.
Dosadasnji istorijski tok razvoja marki upucivao bi na zaklju¢ak neminovnog odustajanja
ili zanemarivanja istih. Medutim, atributi globalnosti nametnuli su veoma kompleksne i
dugotrajne strategije plasmana novih marki ili brendova uz istovremeno postojanje
enormnih troskova. Ako se tome pridodaju mnogobrojna skupocena ispitivanja trzista i
krajnjih korisnika, analize ponude i traZnje, upotreba marketinskih tehnika i znatanog
broja specijalizovanih posrednika, koji su uz veliki trud i sredstva kreirali odredena
identiteska obeleZja hotelske marke ili brenda, onda je viSe nego ocigledno da je proces
odbacivanja pojedinih marki krajnja instanca. Procesu gaSenja odredenih marki pristupa
se uglavnom usled nestajanja njihovih vrednosti. U svim ostalim slucajevima,
poslovodstvo trziSnog subjekta nastoji da u Sto vecoj meri iskoristi postojeci kapital.
NajceSc¢e se vrsi racionalizacija osnovnog spektra marke i fokusiranje na one elemente
identiteta koja su isplativi ili prilagodljivi za nova ulaganja.

Pojedini autori ove procese objedinjuju sa fazama Zivotnog ciklusa marke. Rakita
smatra da marka ili brend ulaze u neizvesnu fazu revitalizacije. Ova alternativna faza
podrazumeva repozicioniranje marke ili brenda u kontekstu dinamike potrSackih
perferencija.*”® Ukoliko se pronadu novi inicijatori noseé¢ih performansi marke ili brenda,
dolazi do redefinisanja osnovnih elemenata identiteta i do obnavljanja odredenih faza
zivotnog ciklusa. Kotler ukazuje da je proces izgradnje marke ili brenda dugotrajan i
istovremeno podloZan velikom broju modifikacija. Jednom uspostavljena i trZiSno
verifikovana marka nikad ne miruje. Ona se neprekidno upotpunjava i izgraduje.*”’
Shodno tome, proces revitalizacije marke posmatra se kao jedna od prolaznih faza ili
skup viSe njih. Autori iz kompanije Interbrand uspostavljaju koncept ozivljavanja i
proSirivanja robne ili usluZzne marke. Smatraju da je sam proces revitalizacije moguce
izvrsti na viSe na¢ina. U tom smislu ukazuju na osnovne postulate kojima bi trebalo da se
rukovodi svaki pojedinacni trZiSni subjekt ukoliko nastoji da poveca vrednost sopstvene
marke poput li¢ne spoznaje, proSirivanja vidika, uoCavanja promena, prepoznavanja
vrednosti 1 njithovog iskori§¢avanja ili uvec¢avanjae dostupnim vrednostima.*®*

Navedene preporuke treba da budu shvacene u Sirem smislu, odnosno usmerene
prvenstveno ka organizaciji i mogucnosti podesnijeg upravljanja identitetom marke radi
iskori§¢avanja ukupnog postoje¢eg potencijala. Na taj nac¢in marke ili bredovi postaju
magneti kojima se privlaci lojalnost potrosaca. Drugi autori takode su nastojali da ukazu
na neminovnost odrZavanja postoje¢ih pozicija i eventualne transformacije pojedinih
elemenata identiteta. Vranesevi¢ ukazuje na dokapitalizacije marki u smislu lansiranja
odredenih noviteta ili novih (pod)marki na trZiSte. Isti autor problem osveZavanja trzZiSno
verifikovanih marki ili brendova analizira kroz dve strateSke opcije koje se uveliko
koriste i u savremenom hotelijerstvu i to kao strategija proSirenja marke i strategija
potvrdivanja marke.*”

402 Rakita, B., Mitrovi¢, L., 2007. str.162.

403 yideti: Kotler, P., Pfoertch, W., 2007. str.17-29.
% Detaljnije: Hart, S., Marfy, J., 2003. str.248-262.
405 Vranesevié, T., 2007. str.121.
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5.2.2.1. Strategija proSirenja marke

Razvoj novih marki koje treba da ostvare povoljne trZiSne uspehe predstavlja dug,
skup i neizvestan proces. Kotler navodi da sprovedena istrazivanja od strane kompanije
Marketing Intillegence Services na ameri¢kom trzZiStu ukazuju na dominaciju proSirenih
ili poboljSanih marki ili brendova.*”® Vrlo mali procenat otpada na kreaciju i plasman
inovativnih. Ukoliko se posmatra isklju¢ivo materijalna proizvodnja, odnosno linije
proizvoda, onda su ove podele jo§ izraZenije. Zato ne treba da cudi teznja velikog broja
trziSnih aktera ka brZim, pouzdanijim i jefinijim reSenjima koja treba da doprinesu
poboljSanjima Zeljenog prosperiteta i stepena konkurentnosti. Upravo primenom
strategije proSirenja postiZu se navedeni ciljevi uz neophodnu potvrdu i dalju
nadogradnju imidza marke ili brenda.

Taylor smatra de se ovom strategijom moze ¢ak i uspeSnije ostvariti privlacenje i
zadrzavanje novih klijenata, realizovati inovativni nacini plasmana i koris¢enja proizvoda
i usluga i, na kraju, posti¢i Zeljene cene.*”” Tako se u praksi retko deSava da strategija
proSirenja marke bitnije menja osnovni proizvod, uslugu ili njihovu kombinaciju,
odredene povratne sprege evidentno postoje. One se pre svega odnose na prenos imidza u
oba smera. Intezitet ovog prenosa, ali i jaCina usmerenosti zavisi od cilja koji se Zeli
postici strategijom proSirenja. Dileme su sadrZane u odgovorima na sledeca pitanja:

e Dalije bitnije da proSirena marka svojim imidZom vise uti¢e na hotelski produkt?
e Da li je za hotelsku kompaniju od veceg znacaja da se osnovni imidZ usmeri ka
prosirenoj marki ili brendu?

Uspeh je istovremeno vezan i za odredene rokove i vremenske intervale. Jones i
Slater ukazuju na Cinjenice o pravim uspesima strategija proSirenih marki. Oni smatraju
da se one mogu isplatiti isklju¢ivo na duzi vremenski rok. U protivnom, ¢ak sedamdeset
procenata ne ostvari projektovani cilj. Iako je proces proSirenja znatno jeftiniji od procesa
uvodenja novih marki, sagledavanjem i poredenjem ove dve strategije autori ukazuju na
veoma zanimljive podatke.**®

Pravo pitanje je koliko bi bile uspe$ne nove marke ili brendovi ukoliko bi se u njih
ulozilo onoliko sredstava koliko je uloZeno u proSirene marke. Taylor se, poput Kotlera,
poziva na istraZivanja kompanije Ernest & Young koja ukazuju na postepena udaljavanja
proSirenih marki od osnovnih vrednosti proizvoda i usluga. To znaci da se prilikom
primene strategije proSirenja moraju ulagati znatnija sredstva i Koristiti raznovrsne
marketinike tehnike. Cest je slu¢aj da klijenti, potroadi ili, pak, konzumenti vise cene
bazicnu marku proizvoda, usluge ili njihove kombinacije nego proSirenu. Ovo je
primetno u poslovanju multinacionalnih kompanija koje pod jedinstvenom markom ili
brendom objedinjuju razliite proizvode ili usluge. Japanska super kompanija Yamaha je
pod jedinstvenom markom objedinila razli¢ite ponude u vidu motora raznih namena,
motocikala, muzickih instrumenta, ali i mnogih kuénih i mernih aparata, uredaja i pratece
elektronske opreme.

Davies ukazuje da veliki broj uspes$nih kompanija koje poseduju lidersku marku ili
brend ide logikom da se ona moZe jednostavno i efektno prosiriti. Iako je to uglavnom

406 Kotler, P., 1999. str.452.
407 Taylor, D., The Brandgym, John Wiley & Sons, 2003. str.139.
498 yideti detaljnije: VraneSevié, T., 2007. str.123.
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istinito, loSe procene najces¢e dovode do pogubnih rezultata. Oni su izraZeniji nego u
slu¢ajevima progirivanja neke druge marke ili brend u okviru kompanije.*””

Uloga proSirenih marki uglavnom se svodi na stvaranje nove garniture korisnika
osnovnog proizvoda ili usluge. Na taj na¢in novi segmenti potroSaca sticu uvid u realnu
vrednost bazi¢ne ponude. Od stepena zadovoljenja i ispunjenja njihovih ocekivanja zavisi
i prihvatanje proSirene marke. Zbog toga se ova strategija primenjuje na istovrsne bazi¢ne
marke, odnosno Sirenje linije proizvoda ili usluga. Rede se javlja kao ekspanzija kroz
delatnost ili istu kategoriju, a najrede izvan osnovne delatnosti. lako praksa poznaje
izuzetna proSirenja marki po vrednostima koje one predstavljaju, primena uspes$ne
strategije prvenstveno zavisi od oCekivanog stepena rizika. Neuspesi ili slabiji rezultati od
o¢ekivanih Cesto se ne mogu do detalja ispitati i prouciti. Iz tog razloga, razvoj novih
marki sa sobom neminovno povlaci i velike troSkove. Kao Sto je ve¢ naglaseno, to je
izuzetno zahtevan posao koji podrazumeva uspostavljanje osnovnih identiteskih obelezja.
Svako obelezje se vezuje za specificne marketinske tehnike koje ne donose uvek
o¢ekivane rezultate. Posebno je teSko implementirati osnovnu vrednost marke u njeno
prosirenje. Iz svega navedenog Cesto se Cini da je to uzaludan, skup i neisplativ posao.
Opravdanost ove strategije leZi u angaZovanju manjih sredstava neophodnih za realizaciju
ostvarivanja vrednosti proSirene marke uz zadrZavanje postojeceg imidZza. Sa druge
strane, ulaganja u marketing su neminovna, bilo da se radi o postojeoj, novoj ili
prosirenoj marki. Vranesevi¢ posmatra navedene investicije kao pretpostavke dalje
izgradnje i zadrzavanja postojéeg imidza marke.*'” Ukoliko proSirenje uspe, dobijena i
nadogradena vrednost ¢e dodatno osnaziti bazi¢nu marku. Zato kompanije neprekidno
teze da trziSno verifikovanu marku, odnosno brendirani proizvod ili uslugu nadograde sa
nizom kategorija. Medutim, izbor same strategije zavisi od nacina i smera Sirenja.
Riezebos ukazuje na oblike Sirenja marki koje su graficki prikazane.

Grafikon broj 27. Opcije Sirenja marke
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4videti: Davis, S.,M., Brand Asset Management, Jossey-Bass, San Francisco, 2002. str.145. Autor istice
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Ukoliko dolazi do cenovnog poravnanja uz istovremene promene na tehnoloSkom
nivou osnovnih proizvoda, usluga ili njihovih kombinacija, onda se govori o
horizontalnom proSirenju marke napred. Suprotan smer zavisi od tehnoloSkih
uproS¢avanja i pojednostavljenja. Aaker 1 Keller navode dva oblika horizontalnog
Sirenja:

e ProSirenje ogranicene linije se odnosi na ulazak u novi trZiSni segment pod istom
kategorijom proizvoda ili usluga. Lanac brze hrane McDonald’s Koristi ovakav vid
prosirenja marke ¢esto u sadejstvu sa kompanijom Coca-Cola.

e FranSizno prosirenje se odnosi na obuhvat razli¢itih kategorija proizvoda ili usluga
jednom markom. Primena uspeSne marke ne mora uvek znaciti 1 poslovni uspeh. Ipak
sluc¢aj hotelskog lanca Accor to demantuje, jer ova brendirana marka objedinjuje
nekoliko ponuda (hotele, turistiCke agencije, restorane, prevozna sredstva).

Promene cenovne politike u procesima prosirenja marke uzrokuju vertikala Sirenja.
Smer rasta ili opadanja nivoa cena upucuje na vrstu proSirenja. Cenovnim promenama je
moguce ostvariti znacajne kapitalne dobiti, posebno ako se radi o proizvodu ili usluzi
vrhunskog kvaliteta. U hotelijerstvu je to slucaj sa ekskluzivnhom markom Ritz
namenjenoj ekstremno bogatoj i povlaséenoj klijenteli. Ona je vrlo osetljiva na cenovna
odstupanja. Obrnut proces znaci i trziSnu propast za ove kompanije. Zato se vertikalno
Sirenje na niZze primenjuje kod onih marki koje pre svega naglasavaju funkcionalnu
vrednost poput evropskih hostela.

Strategija proSirenja marke u hotelskoj industriji ima brojne prednosti, ali i
potencijalne nedostatke koje se lako mogu spoznati. Pored ve¢ navedenih prednosti treba
ukazati na definisana ocekivanja u svesti hotelskih gostiju. Keller smatra da treba
izgraditi svojevrsnu percepcijsku mapu bazicne i prosirene marke. Iako se tehnicki radi o
strategiji proSirenja, iz ugla krajnjeg korisnika ona se po pravilu dozivljava kao novitet ili
inovacija. Zato je neophodno voditi racuna i o ovim aspektima kako bi se omogucilo lase
pozicioniranje marke. Isti autor navodi nekoliko pretpostavki za uspeSno prihvatanje 1
uspeh progirenih marki:*"

e potrosaci prepoznaju bazi¢nu marku i asocijacije vezane za nju,

e pozitivne asocijacije ¢e biti inicirane proSirenjem marke,

¢ eventualne negativne asocijacije bazne marke se nece vezivati za proSirenu marku,

e proSirenje marke nece izazvati negativne asocijacije kod konzumenata.

Uspehom kod hotelskih gostiju, odnosno ostvarivanjem odredenog stepena
lojalnosti, proSirenje smanjuje rizik izbora. Jedino trZiSno verifikovana marka za sobom
povlaci i uspesno proSirenje. Klijenti koji veruju bazi¢noj hotelskoj marki radije ¢e
pokloniti poverenje novoj ili proSirenoj ponudi nego konkurentskoj marki. Vaznu ulogu
imaju i elementi identiteta marke koji vezuju konzumente za odredeni hotelski produkt.
Zato vecina hotelijera osnovno hotelsko ime proSiruje, pre nego ga menja novim
(Holiday Inn Hotels & Resorts. Holiday Inn Select, Holiday Inn Sunspree, Holiday Inn
Express, Holiday Inn Garden Court ili Holiday Inn Familly Suiters Resorts).

Negativnosti proSirenja hotelskih marki se uglavnom svode na lo$ transfer imidza i
neadekvatne povratne sprege. Bazna marka svoje negativnosti prebacuje na proSirenu
marku ili obrnuto. DeSava se da proSirena marka nadmasi baznu, ali na takav nacin da je

4l Prilagodeno prema: Aaker, A.D., Keller, K.L., Consumer evaluations of brand extensions, Journal of
Marketing, Volume 54, Number 1, 1990, str.27-41.
12 Keller, K.L., 2003. str.599.
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potisne sa trZiSta. Ipak, praksa poznaje vec¢i broj primera nekritickih proSirenja koja za
osnovnu posledicu imaju svojevrsne erozije bazne marke u smislu gubljenja osnovnih
identiteskih obelezja. Posledica veceg Sirenja pracena je smanjenom mogucénoScu
kontrolisanja, odnosno upravljanja. Upravljanje ve¢im brojem brendova u okviru
jedinstvene korporativne marke dodatno komplikuje izbor i primenu strategije Sirenja.
Nagla i preterana ekspanzija velikog broja brendova vodi ka razvodnjavanju osnovne
hotelske ponude i gubitka posebnosti. Cak i kada su finansijski pokazatelji pozitivni,
medusobni kanibalizam hotelskih brendova postaje uobi¢ajena pojava.

Stoga se pristupa limitiranju nekritickih kreiranja novih ili proSirenih marki. Ono se
postize primenom internih procedura koje treba da opravdaju izrazito specifi¢ne okolnosti
u hotelijerstvu (Design Hotels). U tom smislu se mogu prilagoditi i pogledi Kellera o
procedurama koje treba da unaprede proces uvodenja proSirenja postojec¢ih marki u
hotelskoj industriji:*"?

e Kkreiranje percepcijske mape marke,

utvrdivanje kljucnih izvora vrednosti marke,

utvrdivanje mogucih opcija i pravaca prosirenja,

procena potencijalnih opcija Sirenja i stvaranja vrednosti,

istrazivanje trzista i svih relevantnih Cinilaca,

predvidanje mogucih konflikata, konkurencije i reakcije krajnjih korisnika,
izbor marketinSkih tehnika neophodnih za kampanju proSirenja,
procenjivanje uspesnosti transfera imidZa bazne marke.

Sagledavanjem ukupnih trendova i pravaca razvoja hotelskih kompanija na
medunarodnom trziStu stiCe se utisak da dolazi do medusobnog preplitanja pojedinih
strategija proSirivanja marki. Smer i dinamika strategije proSirenja hotelske marke
usmerena je ka zauzimanju, osvajanju i zadrZavanju novih prostora i pozicija,
ofanzivnom privlacenju potencijalnih i neopredeljenih gostiju i Sirenju ponude kako bi se
povecala ucestalost konzumacije hotelskog produkta.

Sa jedne strane, uspe$no kombinovanje postignutih ciljeva jaca bazi¢nu hotelsku
marku i imidZ kompanije. Sa druge strane, primena startegija unazad i na nize dovodi do
negativnih rezultata iako se ¢ini da su u kra¢em vremenskom intervalu ostvareni trenutni
dobici. To su ujedno i razlozi $to uspesni hotelijeri praktikuju zasStitu bazne hotelske
marke uvodenjem drugih marki ili brendova. Upravljanje ve¢im brojem brendiranih
marki u okviru medunarodnih lanaca i grupa omogucava Sirenje lepeze ponude,
zadrzavanje i1 privlacenje hotelskih gostiju, ali i usporavanje imitacija i slabljenje
konkurentskih brendova.

Startegijama viSestrukih marki i brendova nastoje se ostvariti razliite poslovne
strategije. Ovo je od posebne vaznosti u slu¢ajevima postojanja brojnih konkurenata koji
nude sli¢ne ili istovrsne hotelske produkte sa gotovo identiénim ponudama. Poznati su
slucajevi koncentracije liderskih brendova najve¢ih medunarodnih grupa i lanaca na
mikrolokacijama. Zato se poStuje nepisano pravilo da se uspeSna hotelska marka
prosiruje srazmerno sopstvenom imidzu. Na taj nacin se percepcija o hotelskoj marki ili
brendu kod krajnjeg korisnika prenosi na prosirenu marku ili brend. To prakti¢no znaci

13 Prilagodeno prema: Ibid. str.602.
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da se uvodenjem proSirene marke mora ostvariti konekcija sa baznim hotelskim
produktom uz istovremenu spoznaju o realnim razlozima i efektima proSirenja.

Najuzi centar Praga predstavlja adresu velikog broja smeStajnih objekata koji
posluju pod markama i brendovima vodecih hotelskih lanaca poput Four Seasons,
Mandarin Oriental, Radisson Blu Alcron, Kempinski, Barcelo, Hilton, Marriot, Sheraton,
InterContinental, Golden Tulip, Ramada ili Novotel. Kuriozitet predstavlja medunarodni
lanac Best Western sa svojih osam smestajnih objekata hotelskog tipa. Pored navedenih
marki, u glavnom gradu Ceske posluje veliki broj nezavisnih hotela, hostela i prenoéista.
Mnogobrojni smestajni objekti umreZeni su sa manjim hotelskim lancima i grupama.
Neverovatno je da svi oni uspeSno egzistiraju na mikrolokaciji, odnosno da su
pozicionirali svoju ponudu kao gradski tranzitni hoteli.

5.2.2.2. Strategija potvrdivanja marke

Strategija potvrdivanja marke podrazumeva proces jacanja, odnosno potvrdivanja
nove marke ili brenda pomocu trziSno verifikovane bazne marke. U tom procesu se
koriste osnovna identiteska oblezja ili njihove kombinacije kako bi se trzZiSno ojacala
nova ili proSirena marka. Sama strategija se oznacava i kao vid sponzorstva jer se ¢eSce
koriste nominalna i konstalaciona obeleZja identiteta, a rede ekoloSka. Prilikom primene
strategije potvrdivanja formiraju se inovativni oblici identiteta koji sadrze osnovna i
dopunska obeleZja. Tako se postiZze potvrdivanje (sponzorisanje) novonastale ili prosirene
marke.

Primena strategije potvrdivanja marke vezuje se uglavnom za korporativnu marku.
Iako je u modernom poslovodstvu jako tesko jasno razdvojiti granice pojedinih marki ili
brendova, posebno u sferi materijalnih proizvoda, korporativha marka u hotelskoj
industriji emituje jasne asocijacije i signale o trZziSnom subjektu i njegovoj
kompetentnosti. To je ujedno i razlog izjednaCavanja ciljeva strategija proSirivanja ili
potvdivanja. Maksimalno je i iskori§¢avanje svih mogucih i dostupnih resursa koji uti¢u
na percepciju o trziSno potvrdenoj osnovnoj hotelskoj marki i njenoj vrednosti. Stepen
iskoris¢enosti zavisi prvenstveno od uspostavljanja konekcije izmedu nove ili prosirene
hotelske marake i osnove. Povezivanje se kre¢e izmedu dva svojevrsna pola:

e Minimalno iskoriS¢avanje identiteskih obeleZja. Realizovanje novog identiteta
omoguceno je koriS¢enjem ili dodavanjem samo jednog elementa identiteta ili
obeleZja. Navedeni pol je u stru¢noj literaturi poznat i kao ,,pristup otisak prsta® Ovo
je najcesci oblik uspostavljanja veze imedu dve hotelske marke. Hilton Garden Inn
Everything zadrzao je samo signifikantno obeleZje (plava boja naziva) bazne hotelske
marke. Izbor i veli¢ina ostalih obeleZja upotpunjeni su sasvim novim sloganom Right
where you need it. Cak je i tradicionalni plavi znak kompanije Hilton dobio novu boju
(crvenu) koja ima jasnu asocijaciju i ekolosSku dimenziju. Posebno se istice usmerenje
na pojedina¢ne privatne hotelske marke koje se razvijaju pod okriljem proSirenog, ili
mozda bolje re¢i, novog Hilton brenda.

e Maksimalno iskoriStavanje identiteskih obelezja. Realizovanje novog identiteta
omoguceno je kopiranjem ili kloniranjem veceg broja elemenata identiteta. Na taj
nacin se koristi ve¢ina identitetskih obelezja ukomponovana i prilagodena ojacavanju
pozicije proSirene marke ili brenda. Maksimalni pol koristi ve¢ steCeni imidZ i
prednosti, ali istovremeno i nasleduje mane svojevrsnog porodi¢nog nasleda bazne

244



marke. Ogledan primer je novi brend Hilton Grand Vacations koji je zadrZzao poznato
ime i na taj nacin potvrdio proSireni brend. IskoriS¢ena su ve¢ postojec¢a nominalna
(ime) i signifikantna obeleZja predstavljena kroz skupinu veceg broja elemenata
(logo, boja, slogan, tekst i znak). Na taj naCin utemeljena je jasna i povratna veza sa
osnovnim imdZom koja je pojacana prefiksom Grand.

Ukoliko je ve¢ realizovana i ostvarena pozitivna percepcija osnovne hotelske
marke, to se sa vecom sigurnoS¢u ocekuje 1 lakSe pozicioniranje proSirene marke na
trziStu. Ona u sustini predstavlja novu marku, odnosno hotelski brend i kao takva ima niz
prednosti u odnosu na klasi¢nu proSirenu marku ili brend. Prednost strategije
potvrdivanja u odnosu na strategiju proSirivanja u hotelijerstvu ogleda se bas u
segmentima kreiranja novih identiteskih obeleZja ¢ime su izbegnuta ve¢ navedena brojna
ogranicenja u prenosu imidZa. Istovremeno, sponzorisana hotelska marka je najcesce
predmet ugovornog aranZmana poput franSize. Ona se znatno lakSe ustupa, prenosi ili
prodaje na trziStu u odnosu na baznu prosirenu marku ili brend. Na taj nacin se Stiti tesko
steCena reputacija i otvaraju mogucnosti za nove poslovne strategije pozicioniranja
hotelskih marki na medunarodnom trZistu.

5.3. Pozicioniranje hotelske marke na trzistu

Pozicioniranje, globalno gledano, predstavlja izazov za sve trziSne aktere bez obzira
na koju se kategoriju odnosi. U naucnoj i stu¢noj literaturi postoji veliki broj razli¢itih
razmiS$ljanja i sagledavanja polaznih postavki. Ipak, krajnji cilj svakog marketinskog
pozicioniranja je usmeren ka korisnicima, odnosno potrosa¢ima. Pojasnjava se kao Cin
povezivanja odredenih trziSnih subjekata ili njihovih komponenti i delova sa
projektovanim ciljem. U veéini slucajeva se odnosi na proizvode, usluge ili njihove
kombinacije koji se konektuju sa Zeljama, zahtevima, potrebama i ocekivanjima
potroSaca. Ovo svojevrsno povezivanje omogucava i osigurava jasnu i definisanu
poziciju u svesti ciljnog segmenta.

Pojedini autori pozicioniranje odreduju kao proces dizajniranja ponude jedne
kompanije tako da ona zauzima znacajnu i jasnu definisanu poziciju u svesti ciljnog
kupca.414 Kotler pod pozicioniranjem podrazumeva akt kreacije ponude i imidza
kompanije na na¢in da zauzme posebno mesto u svesti potrofaca iz ciljnog segmenta.*'
Pavlek, pak, ga objasnjava kao proces kojim se uz pomo¢ marketinskih tehnika uti¢e na
potrosacku percepciju marke u odnosu prema drugim markama ili alternativama. *'°

Iz navedenog moZze se zakljuciti da vecina autora proces pozicioniranja posmatra
kroz percepciju krajnjeg korisnika. Shodno tome, pozicioniranje marke ili brenda
predstavlja svojevrsnu kreaciju u svesti potrosaca.

Sa druge strane, pozicioniranje hotelske marke posmatra se i kao zauzimanje
odredene pozicije, odnosno prostornog okvira. U tom kontekstu, ono je Siroko ili usko.
Siroko pozicioniranje obuhvata veéi broj razligitih trzinih segmenata. Na taj nadin
hotelska marka nastoji se prikazati u apsolutno nadmoénom svetlu u odnosu na
konkurenciju. Cesto se deSava da prilikom odabira prevelikog broja trZi$nih segmenata

4 Jobber, D., Fahy, J., 2006. str.130.
415 Kotler, P., A Framework for Marketing Mangement, 2nd edition, Prentice Hall, 2003. str.202.
416 pavlek, Z., 2008. str.234.
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budu ugroZena identitetska obelezja hotelske marke Sto za sobom neminovno povlaci

opadanje privlacne mo¢i kod krajnjih korisnika. Sa druge strane, usko pozicioniranje

inicira izbor najac¢e funkcionalne osobenosti usmerene ka ciljnom trZiSnom segmentu.

Ono pojacava identiteska obelezja hotelske marke u smislu prepoznavanja od strane

interesenata. Istovremeno se oznacava i kao zanemarivanje Sirokog spektra potencijalnih

korisnika. Zato vecina hotelijera praktikuje svojevrsni kompromisni model pozicioniranja

usmeren na nekoliko jasno definisanih ciljnih trZi$nih segmenata kako bi se omogucile i

realizovale pogodnosti za goste.

Hotelijeri nastoje da strategijom pozicioniranja utvrde sad$nje pozicije koje njihova
marka ili brend zauzimaju na trZiStu, uz postavljene projekcije u kom smeru se treba
razvijati. Kreativni smisao uspeSnog pozicioniranja se, na taj nacin, pored osvajanja
prostora i gostiju, usmerava ka dobitnim kombinacijama i moguénostima za uspeh
projektovanih ciljeva.

Pravilno pozicioniranje predstavlja kljuni proces upravljanja markama ili
brendovima. VaZnost pozicioniranja je u vecoj ili manjoj meri pra¢ena ograni¢enjima i
komplikacijama. Sva ona su skopCana sa velikim brojem informacija koje, koris¢enjem
marketinskih tehnika, neprekidno bombarduju potrosace. Po dostupnim pokazateljima i
procenama, prosecan konzument razli¢itih proizvoda i usluga u najrazvijenijim
ekonomijama sveta dnevno primi oko hiljadu takvih ponuda. Ukoliko se tome dodaju i
njegova ocekivanja ili interesovanja, ali i moguénost njihove interakcije, jasno je da
strategija uspeSnog pozicioniranja marki i brendova ima veoma vaznu ulogu. Zauzimanje
adekvatnog poloZaja u svesti potrosaca garantuje ostvarenje profita i uspesno poslovanje.

Osim zauzimanja odredene pozicije, pod procesom pozicioniranja marke ili brenda
objedinjuju se sve one aktivnosti usmerene ka ostvarivanju valjanog i svrsishodnog.
Veljkovi¢ navodi da je neophodno poznavati osnovne dimenzije, odnosno atribute po
kojima krajnji korisnici vrednuju konkretnu marku ili brend.*”

Korisnici hotelskih produkata vrednuju razliito pojedne segmente hotelijerstva.
Zato je neophodno ukazati na ciljne grupe, stepene diferenciranja i modele njihovog
vrednovanja, posebno sa stanoviSta oStre globalne konkurencije. Prilikom pozicioniranja
hotelskih marki ili njihovih brendova uzimaju se u obzir tri preovladujuce grupacije:

e Kupci, potrosaci, korisnici ili hotelski gosti kao ciljna grupa imaju primat jer se ka
njima usmerava pozicioniranje, odnosno prema onim osobenostima koje su za njih
vazne. To su pre svih garancija kvaliteta i izvrsnosti, jednostavniji izbor, adekvatna
cenovna politika i osecaj prestiza. Pozicioniranje u hotelijerstvu sa stanovista
korisnika usluga se analizira shodno mestu koje marka ili brend zauzimaju u njihovoj
percepcji. Podele sve vrSe prema stepenu prepoznavanja (nepoznavanje, preferiranje,
prepoznavanje, insistiranje) ili na osnovu statusa privrZenosti (privrzeni, neprivrzeni,
neodlucni) od strane gostiju.

e Konkurenti, sa druge strane, predstavljaju neminovnost u globalnom poslovanju.
Krecu se u Sirokom opsegu i zauzimaju ¢vrsto izgradene pozicije. S obzirom da su
kopije i imitacije Ceste i dostupne, neophodno je insistirati na komparativnim
prednostima kako bi se one izdiferencirale i omogucile jasnu razli¢itost. U tom smislu
treba sagledavati i pojavu privatnih hotelskih marki. Njihovom promocijom nastoji se
povecati lojalnost hotelskih gostiju, ali i oslabiti konkurencija. Specifikum hotelskog
produkta neprestano iziskuje traganje za ekskluzivitetom i originalnos$¢u kako bi se

47 yeljkovié, S., 2009. str.297.
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uspesnije pozicionirao u moru istovrsnih i sliénih konkurenata. Posebna paZnja se
pridaje izgradnji konkurentskog imidza hotelske marke. Prilagodljivost hotelijerstva
dolazi do izraZaja i prilikom pracenja i predvidanja trendova koji imaju znacajan
uticaj na konkurentnost.

e Kompanija, odnosno, u ovom slucaju hotelsko preduzece, mora posedovati
jedinstvene karakteristike i osobenosti kako bi neprestano povecavalo verovatnocu
zadrzavanja konkurentske prednosti. Svaki trzisni akter poseduje kako korporativni,
tako i pojedinacni imidZ. Korporativni hotelski imidz rasvetljava generalnu sliku
trziSnog subjekta. Sa druge strane, imidZ hotelske marke ili brenda ukazuje na
konkretni hotelski produkt preko koga se slika reflektuje na globalni nivo. Takode, na
ovaj imidz utic¢i i drugi faktori (geografski, ekonomski, zakonodavni). Univerzalnost,
jedinstvenost i kreativnost imidZa hotelske kompanije zasniva se upravo na
pozicioniranju marke i brenda. Zato vecina hotelijera nastoji da definiSe osnovne
elemente razliCitosti (POD - points of difference) i jednakosti (POP - points of parity)
kako bi se neutralisale komparativne prednosti drugih hotelskih marki ili brendova.

Prihvatanjem navedenih faktora ostvaruju se preduslovi za uspesno pozicioniranje
hotelske marke ili nekog njenog brenda. Jobber u tom smislu istie Cetiri medusobno
uslovljena &inioca:*'®
1. Jasnost je usmerena ka osnovnim identitetskim obelezjima hotelske marke kojima se

nastoji jednostavno i upecatljivo zauzeti Cista pozicija u svesti korisnika hotelskih
usluga.

2. Doslednost je ustaljeni parametar u hotelskoj industriji kojim se insistira na trajnosti
viSegodiSnjeg kvaliteta pruzene usluge. Nastoje se izbeCi velike, uCestale i nagle
promene ili prekidi koji mogu destabilizovati pozicioniranje.

3. Uverljivost u hotelijersvu ima ponekad i negativne konotacije. Zato je neophodno
odabranu diferencijalnu prednost hotelske marke, predstaviti je krajnje upecatljivo i
svrsishodno kako bi mogla ispuniti dato obecanje.

4. Konkurentnost predstavlja najsloZeniju i najzahtevniju komponentu u modernom
hotelskom poslovodstvu. Izjednacavanje kvantitativnih i kvalitativnih osobenosti
hotelskih produkata namecée potrebu neprekidne odbrane i odrzavanja diferncijalne
prednosti.

Autori navedenu podelu kombinuju sa perceptivhim mapama ili marketinSkim
istrazivanjima kao sredstvima jasnijeg odredivanja pozicije hotelske marke ili brenda na
trziStu. Mape percepcije se predstavljaju kao vizuelno sumiranje dimenzija koje krajnji
korsnici koriste prilikom odlu¢ivanja.*"

To su viSedimenzionalni imidZi koji objedinjavaju atribute hotelskih produkata i
verovanja hotelskih gostiju. PoSto uspesne hotelske marke, a posebno njihovi najjaci
brendovi, emituju slike o svojim i korporacijskim imidZima, mogucée je uspostaviti
procedure na osnovu kojih se prostorno predstavljaju, izraCunavaju i porede ovi
fenomeni. Na taj nacin pozicioniranje u hotelijerstvu predstavlja oblikovanje ponude kroz
jedinstvenu kreaciju poZeljnog i distinktivnog imidza. U tom smislu, uvaZavajuci
navedene dimenzije, razradi¢emo funkcionalni, cenovni i emocionalni aspekt
pozicioniranja hotelskih marki i brendova.

418 Prilagodeno prema: Jobber, D., Fahy, J., 2006. str.130-134.
19 Videti detaljnije: Veljkovié, S., 2009. str.300.
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5.3.1. Funkcionalni aspekt pozicioniranja

Funkcionalni aspekt pozicioniranja hotelskih marki ili njihovih brendova opredeljen
je prevashodno po kriterijumu trZiSne 1 funkcionalne prepoznatljivosti. Princip
funkcionalnosti u marketing i menadZment misli i teoriji podrazumeva maksimalnu
iskoriS¢enost svih elemenata odredenog sistema u cilju postizanja najboljih rezultata.
Iako se ne moze tvrditi da je funkcionalnost sustinska odrednica hotelske industrije ipak
je, posmatrano kroz delatnost hotela, dobila savim nov smisao. Taj smisao proizilazi iz
dobro poznate Ccinjenice da se hotelske usluge proizvode 1 troSe istovremeno.
Konzumacija je conditio sine qua non njihove proizvodnje i isporuke. Iz tog razloga
funkcionalni aspekt pozicioniranja hotelskih marki ili njihovih brendova daje poslovni
smisao celokupnoj hotelskoj delatnosti. U¢eS¢e krajnjih korisnika u procesu stvaranja
usluga namec¢e njihovim davaocima principe funkcionisanja koji se po mnogo ¢emu
razlikuju od onih koje primenjuju proizvodni ili neki drugi usluzni sistemi.
Funkcionisanje proizvodnih sistema, po pravilu, uslovljeno je njihovim tehnicko-
tehnoloskim i organizacionim ustrojstvom ili nekim drugim faktorima.**’

Pozicioniranja hotelskih marki karakteriSe 1, istovremeno, razlikuje od drugih
¢injenica da njihovo fukcionisanje operativno uslovljavaju krajnji korisnici — gosti.
Uspesni hotelijeri kombinuju nekoliko podvarijanti funkcionalnog pozicioniranja marki i
brendova od kojih su najznacajniji:

e Pozicioniranje zasnovano na kvalitetu hotelskog produkta, odnosno na isticanju onih
elemenata i atributa hotelskih marki na osnovu kojih se iskazuje najvisi stepen
njihovog kvalitetnog svojstva. Na taj naCin se promoviSe najvidljivija Kkorist za
hotelske goste. Takode, kvalitet hotelske marke treba da obezbedi ispunjenje
ocekivanog obecanja. Zbog velikog broja slicnih hotelskih ponuda nuzno je
postojanje gradacije pozicioniranja na osnovu kvaliteta. Konkurenti su ¢esto i sami
brendovi koji posluju pod istom hotelskom markom i isticu superiorne ili klju¢ne
razlike u odnosu na sve trziSne konkurente. Pozicioniranje zasnovano na kvalitetu
¢esto indukuje svojevrsni oblik komparativnog pozicioniranja. Ono se vrs$i pomocu
niza uporednih parametara i karakteristicnih obeleZja u odnosu na trZiSne ucesnike.

¢ Genericko pozicioniranje se odnosi prvenstveno na izvornu funkcionalnu kategoriju
hotelskog produkta. Uspeh je zagarantovan od momenta kad hotelska marka postane
sinonim za generi¢ku kategoriju, odnosno ukoliko postane apsolutni lider u svojoj
kategoriji. Ostvarivanje liderske pozicije se odvija na mnogo nacina. Pored kvaliteta
i cene, standardi i normativi predstavljaju posebnost hotelske industrije. Oni
objedinjuju nekoliko oblika pozicioniranja poput komparativnog, kvalitativnog,
sadrzinskog, pragmati¢nog ili parametarskog. Na taj nacin se formira specifi¢ni miks
podvarijanti koje svaka za sebe ili u medusobnoj kombinaciji omogucavaju
ostvarenje uspesne pozicije na trzZistu.

e Pozicioniranje zasnovano na usmerenosti ka krajnjem korisniku se vrsi prema profilu
i profesionalnim karakteristikama ciljnih potroga¢a.*”! U stvarnom funkcionisanju
hotelske industrije egzistira niz komponenti koje su u konstantnoj kontradikciji.
Prepoznatljive potrebe koje je neophodno podmiriti u jednom trenutku su u
nesrazmeri sa raspoloZivim sredstvima 1 osobljem neophodnim za njihovo

420 Svorcan, N., str.178-184.
21 Rakita, B., Mitrovié, L., 2007.str.88.
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podmirenje. Da bi hotel funkcionisao, pored materijalne osnove nuzno je istovremeno
prisustvo nosilaca odredenih Zelja, potreba i prohteva sa relativho ograni¢enom
kupovnom ili konzumnom sposobnoS¢u, odnosno gostiju.422 Ovaj oblik
pozicioniranja marki i brendova je najtezi i najzahtevniji jer svaka usluzna jedinica u
okviru hotelskog objekta mora da funkcioniSe saobrazno potrebama i zahtevima onih
radi kojih postoji. Ukoliko dode do sukoba interesa i neslaganja sa prohtevima,
Zeljama 1 ocekivanjima krajnjih korisnika ni jedan drugi aspekt je ne moZe
nadomestiti bez obzira na tehnicko-tehnoloSku razvijenost. To prakticno znaci da
neadekvatno poziciranje hotelskih marki i brendova automatski odbija hotelskog
gosta i usmerava ga ka nekom drugom trziSnom ucesniku.

Smisao funkcionalne dimenzije pozicioniranja podrazumeva da se priroda zadataka
hotelskog produkta uvek prilagodava konkretnim zahtevima koje postavljaju njegovi
korisnici, pa tek onda svim ostalim trzZiSnim parametrima. Naravno, razvijenost pojedinih
trzista je omogucila postavku po kojoj vode¢e marke i brendovi oblikuju Zelje, prohteve,
ali 1 navike plateznih gostiju.

Efekti trenutne ekonomnske krize ukazuju na neospornu ¢injenicu da je hotelska
industrija direktno uslovljena stilom i na¢inom Zivota ljudi na svim meridijanima. Za
razliku od nekih drugih industrija, hotelijerstvo se mora neprestano uskladivati sa
neposrednim nacinom Zivota u svakoj konkretnoj sredini. Situacije u kojima posluju
hotelske kompanije su veoma raznolike i menjaju se zavisno od regiona, ali i vremenske
zone. Radi se o spletu veoma sloZenih pitanja na koje hotelski menadZeri moraju naci
odgovore kako bi uspeSno pozicionirali svoje marke i brendove i istovremeno zadrzali
adekvatne oblike funkcionisanja.

5.3.2. Cenovni aspekt pozicioniranja

Cenovni aspekt pozicioniranja ve¢ine marki tradicionalno se vezuje za
opredeljujucu ulogu troskova. Oni po pravilu nisu jednodimenzionalni i imaju veliki broj
uslovnih parametara. Zato se ve¢ina autora slaze u konstataciji da je cenovni aspekt
pozicioniranja marki i brendova relativna kategorija.

U hotelskoj industriji cenovno pozicioniranje marki i brendova uslovljeno je i
aspektom dostupnosti. Ne radi se samo o dostupnosti u geoprometnom ve¢ i u
vremenskom smislu.**® Svakodnevno poslovanje hotela, odnosno, intezitet koji namece
niz specifikuma ima odgovarajucu organizacionu, kadrovsku i tehnicku strukturu. Poput
drugih usluznih sistema, 1 hotelska delatnost opstaje samo ukoliko funkcioniSe
permanentno. Ovo je od posebne vaznosti jer korisnici usluga ocekuju isporuku
adekvatne usluge kada to njima odgovara. Na taj nacin prioritet postaje prepoznavanje,
zadovoljenje i, po mogucnosti, prevazilaZenje potreba korisnika hotelskog produkta
pomocu raspoloZivih resursa. Sami potroSaci, odnosno hotelski gosti subjektivno gledaju
na ovaj proces. Porede konkurente na trZiSti, njihove ponude, cene, obecanja i
pogodnosti. Stepen njihovog zadovoljstva je uvek u svojevrsnom poredenju sa cenom.
Ona hotelskim gostima predstavlja pokazatelj dobijene vrednosti, ostvarenih o¢ekivanja
ili zadovoljenja potreba u odnosu na uloZeni novac. U tom smislu moguce je analizirati
prostorno-funkcionalna odvajanja mesta naplate od procesa prijema na recepcijama

422 Svorcan, N., 2010. str.96.
*23Videti detaljnije: Svorcan, N., 2010. str.89-118.
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hotela koji posluju u sklopu brendirane marke nekog lanca ili grupe. Na taj nacin se

diskretno osigurava mogucnost plasmana nekoliko cenovnih kategorija istog hotelskog

produkta shodno poslovnim strategijama koje su na delu.

Jedan od najpoznatijih primera cenovnog apekta pozicioniranja u praksi je hotelski
brend Super 8 koji posluje pod markom hotelskog lanca Cendant Corporation, odnosno
Wyndham Worldwide Corporation. Osnovan 1974. godine ime je dobio po tome S§to je
prvi na hotelskom trziStu SAD naplacivao sopstveni hotelski produkt po ceni od 8, 88
americkih dolara dnevno. Danas on raspolaze sa preko sto hiljada smestajnih jedinica
rasporedenih u preko dve hiljade smestajnih objekata hotelskog tipa u SAD.***

Vecina hotelskih marki i brendova nastoji da se procesom pozicioniranja nametne
kod potrosaca zauzimanjem odredenih pozicija u njihovoj svesti kroz emitovatovanje
poruka, izgradnju stavova, ponudu povoljnosti i davanja obecanja. Cena predstavlja
moZda i najbitniji okida¢ koji moZe privuéi ili odbiti interesenta. Cesti su slucajevi
svojevrsnog cenkanja koji se objedinjavaju pod izrazom adekvatne i prilagodljive
ponude. One omogucavaju hotelijerima da izgrade sopstvene cenovne skale na osnovu
kojih mogu vrsiti dodatnu segmentaciju bez uclanjivanja u programe ucestalih gostiju.
Ovo je posebno izrazeno prilikom sezonskih kolebanja. Zato se uvek u obzir uzima
nekoliko pokazatelja koji imaju odlucujuéi uticaj na strukturu, raspon ili simboliku cene
hotelskog produkta.

Cena predstavlja vrednost iskazanu u nov€anim pokazateljima, te se proucava sa
stanoviSta kako konkurenata tako 1 potroSaca. Ukoliko se hotelsko preduzece opredeli za
cenovno pozicioniranje marke ili brenda onda se u odnos uzimaju parametri cenovnog
raspona i stepena konkurentnosti. TrZi$ni sukob velikog broja istorodnih hotelskih marki i
brendova sa globalnom poslovnom orjentacijom namece sledeCe gradacije ovog
odnosa:*?

e Luksuzna superiornost cenovne ponude hotelske marke ili brenda u smislu
pozicionoranja se vezuje za one hotelijere koji su uspeli da visoko specijalizuju
sopstveni hotelski produkt. Zbog dostizanja i ostvarivanja nivoa prestiZa, cena c¢esto
ne prati njegove realne vrednosti. Luksuz doprinosi takvoj postavci i predstavi da je
to nesto bolje, trajnije, nedostiznije i, samim tim, kvalitetnije. On je cesto sam po sebi
dovoljna asocijativna prednost, koja sa sobom nosi simboliku prestiza u odnosu na
ostale trziSne aktere. Pored realno uvecanih troskova to je i osnovna baza
naplacivanja visoke cene hotelskog produkta. Superiornost cenovne ponude luksuzne
hotelske marke proizilazi iz kreacije nadprose¢nih necenovnih performansi i
pogodnosti koje pruza, tako da se trZiSna konkurentnost svodi na minimum. lako se
vrhunski kvalitet podrazumeva, vrednost marke ili brenda se ostvaruje upravo
pruzanjem veceg broja neocekivanih pogodnosti, kao u sluc¢aju luksuznih hotelskih
marki poput President Wilson Hotel, Mardan Palace, Burj Al Arab, Mandarin
Oriental.

e Kuvalitativna superiornost cenovne ponude hotelske marke ili brenda je usmerena na
pruzanje ve¢ih pogodnosti u odnosu na konkurenciju. Neophodan uslov je postojanje
adekvatnih trZisSnih konkurenata koji imaju istu ili sli¢nu cenu hotelskog produkta ali
ne mogu da pruze viSe od obecanog. Uporediva cena je podrZana viSim opsegom

24 www.super8.com

425 Prilagodeno prema Rakita, B., Mitrovi¢, 1., 2007. str.90-95.
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kvaliteta usluge, ali i ve¢im izborom dostupnih necenovnih atributa ponude hotelske
marke i brenda. U praksi se deSava da kvalitativna superiornost preraste u luksuznu.
Takode, u hotelijerstvu su ucestale kopije i imitacije. Hotelski kompleks Calista Lux
Resort iz poznatog letovaliSta u Turskoj nudi veoma visoku cenovnu ultra all
inclusive ponudu u koju, ipak, nije sve ukljuceno. Narocito ne u ponudu sa prefiksom
ultra. Jasno su naznaCene usluge koje se placaju i izdvajaju iz ponudenog paketa
ponude. Sli¢ni primeri se mogu nac¢i na drugom kraju planete u Meksiku gde se
obecanja hotelskih marki i brendova konkretizuju kroz ponudu real all inclusive
(Melia Cabo Real All-Inclusive Beach & Golf Resort). Ovakvi postupci se
opravdavaju internim pravilima hotela koja zavise od trziSa do trZiSta i ne podlezu
globalnoj standardizaciji.

e Integralna superiornost cenovne ponude hotelske marke ili brenda se zasniva na
pruzanju istorodne, ali istovremeno, i bogatije ponude u odnosu na konkurente uz
apostrofiranu niZu cenu hotelskog produkta. Na taj nacin se postize dvostruki efekat.
Prednost pozicioniranja marki i brendova se ostvaruje niZom cenom uz pruZanje
adekvatnog obima i kvaliteta usluge. Zahvaljuju¢i ovom svojevrsnom integralnom
efektu dostize se i1 zadrzava prednost u odnosu na lojalnu ali i na nelojalnu
konkurenciju. Sa stanovista potroSaca, ovakva ponuda predstavlja ispunjenje njegovih
ocekivanja. Primena integralne superiornosti cenovne ponude hotelske marke ili
brenda podrazumeva odgovarajuce sinergijske efekte. Pruzanje kvalitetne usluge uz
istovremeno snizavanje troSkova namece potrebu za posebnim poslovnim
strategijama koje su jedino moguce u okvirima velikih sistema poput medunarodnih
hotelskih lanaca ili grupa. U uslovima globalne konkurencije, integralna superiornost
postaje sve veci izazov. Hotelska grupacija Accor poseduje veliki broj brendova od
kojih se moze istaci All Seasons Hotels. Ovaj brend posluje po konceptu all inclusive,
ali na ne standardni nacin. Nezavisno od lokacije, po ¢emu se razlikuje od vecine
istorodnih objekata, a shodno godiSnjem dobu, svaki smestajni objekat hotelskog tipa
se prilagodava trenutnim okolnostima. Brend je lansiran u Francuskoj 2007. godine i
raspolaze sa preko osamdeset raznovrsnih smestajnih objekata hotelskog tipa Sirom
planete. Ne ulaze¢i ovom prilikom u nabrajanje segmenata ponude, vazno je
napomenuti da je to sasvim originalan koncept koji koristi sve osvojene prednosti i
pogodnosti inventivnog hotelskog poslovanja (ekologija, tehnologija, komunikacije,
reciklaza). U nekim segmentima iskace iz Sablona all inclusive i ukljuCuje elemente
superiornosti ili luksuza tako da vesto koristi sve raspoloZive pogodnosti.**®

e Cenovna konkurentnost hotelske marke ili brenda ostvarena znaCajnim smanjenjem
troskova za sobom povlaci efekte ekonomije obima ili pruZanja paketa usluga. Cesti
su sluc¢ajevi smanjenja cena hotelskih produkata koje neminovno vode ka ogoljenju
ponude. U slucajevima avio prevoznika (low cost) navedeni Kkoncept je
najupecatljiviji jer za sobom povlaci efekat fleksibilne i otvorene ponude paketa
proizvoljnih pogodnosti uz evidentne i znacajne ustede prilikom plasmana istih. Ono
Sto predstavlja osnovni problem je nacin prezentovanja u svesti potroSaca Cinjenice da
oni time zapravo profitiraju. Zna¢ajno niZa cena moze u mnogome privuci ali i odbiti
potroSaca. Vazno je kod njih stvoriti ose¢aj da oni zapravo dobijaju vise iako je
ponudeno isto za niZzu cenu. Ponuda koja omogucava uStedu ili zaradu uvek
predstavlja prihvatljivu strategiju trZiSnog pozicioniranja. Visoke cene hotelskih

426 WwWww.accor.com
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produkata vodecih marki i, posebno, brendova medunarodnih hotelskih lanaca i grupa
usmerili su hotelske goste ka alternativnim reSenjima. Putem interneta vecina
interesenata je u mogucénosti da samostalno kreira svoja interesovanja i da korisi
usluge cenovno pristupacnijih ponuda. Pojava hostela i pansiona u mnogim svetskim
metropolama je znacajno promenila globalnu smeStajnu ponudu. Ve¢ pomalo
zaboravljena, dimenzija dnevnog odmora dobija novi oblik. Jedan od trendova u
modernom hotelijerstvu ukljuuje i postepeno umanjivanje sektora hrane i pica
(food&beverage), ali i nekih drugih hotelskih sadrZaja (sportski i druStveni sadrzaji) u
cilju snizavanja troSkova. Tako, brend Formule 1 koji posluje u okviru hotelske
grupacije Accor nudi smeStaj ve¢ od Cetredeset evra u nekom od svojih
ultrackonomi¢nih objekata Sirom sveta. Smanjenju troSkova doprinosi usluga
jedinstvenog dorucka po sistemu All-you-can-eat pri ¢emu Formule 1 zadrzava nivo
kvaliteta osnovnog smestajnog koncepta redukujuéi sve ostale moguce troskove.*”’

¢ Prosecna cenovna konkurentnost hotelske marke ili brenda je najzastupljenija i odnosi
se na neprestanu borbu obezbedenja prosecne ili uporedive konkurentnosti kvaliteta
hotelskog produkta i nivoa cena. U slucajevima u kojima nema mogucnosti za
konkurentsko diferenciranje neophodno je odrzavati odredeni nivo uporedivosti i
prosec¢nosti. Sumorna slika vec¢ine ekonomija koje su u tranziciji odslikava se i na
njihove hotelske industrije. Iskoraci se mogu praviti kroz kontinuitet distributivnih,
logisti¢kih i marketinSkih pogodnosti. Zbog nemoguénosti znacajnijeg sadrZajnog i
cenovnog difernciranja, Cesto se praktikuje promotivno, psiholoSko i asocijativno
pozicioniranje hotelske marke.

Dosadasnji modeli trziSnog pozicioniranja u hotelskoj industriji sve viSe trpe nuzne
izmene. Usvajanje Zelja i prohteva potencijalnih gostiju koji putem sredstava
komunikacije mogu da ostvare interaktivni odnos sa markama i brendovima u mnogome
opredeljuje vodece hotelske lance i njihove produkte ka krupnim zaokretima. Cenovno
pozicioniranje marki i brendova se ne zasniva iskljucivo na interesima velikih hotelskih
kompanija. Praksa je ukazala da nema uspesne i prepoznatljive hotelske marke ili brenda
bez konkurentnog i diferencijalnog sadrZaja hotelskog produkta. Nezaobilazan uslov
predstavlja i vrednosno pokri¢e za hotelskog gosta. Tako je njegova zainteresovanost i
spremnost pla¢anja postala determinanta cenovnog pozicioniranja. lako svako pravilo
ima izuzetke, konkurencija na globalnom nivou, narocito uspeh azijskih i kineskih
brendova, nas u to neprestano uverava.

5.3.3. Emocionalni aspekt pozicioniranja

Emocionali aspekt pozicioniranja predstavlja svojevrsnu paradigmu konektovanja
hotelskih marki i brendova sa ljudima. Ovo povezivanje daje novu dimenziju
kredibilitetu, vrednosti i identitetu marke ili brenda kroz uspostavljanje ¢vrs¢ih veza. U
modernom hotelskom poslovodstvu ove veze su pretezno li¢ne i rezultat su ostvarenog
stepena poverenja. Aaker sa svoje strane ukazuje na osnovnu strukturu emocionalnog
aspekta pozicioniranja kroz jedinstveni karakter brenda. Ovakva svojevrsna humanizacija
je prventveno usmerena na brendove kojima se pripisuju ljudske karakteristike. Tako se
ovim kategorijama pridodaju atributi iskrenosti, snage, uzbudenja, sofisticiranosti ili

427 Ibidem
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kompetentnosti. Davanje navedenih osobenosti treba da detaljnije pojasni i produbi

emotivnu konekciju.

Stru¢na literatura problematiku brenda sve viSe osvetljava sa stanovista
emocionalnog aspekta. Autori poput Gobea, Aakera, Olinsa, Kotlera, Kellera, Garetha,
Berberia, Gada i mnogih drugih odreduju karakter brenda kao jedinstvenu kombinaciju
funkcionalnih karakteristika i vrednosti usmerenih ka potroSa¢ima. Razlozi obimnog i
detaljnog proucavanja karaktera leZe kako u njihovoj snazi, tako i u veoma velikoj
primeni u praksi. Tome je nesumljivo doprinelo globalno trziSte nametnuvsi kao prioritet
izgradnju marke ili brenda i njihovih imidZa. Kotler,Wreden i Phoertch ukazuju da se
distinktivna prednost brenda ne ostvaruje samo na osnovu njegovih funkcionalnih
karakteristika. Oni se na neki nacin vracaju korak u nazad i u uslovima hiperkonkurencije
prednost daju komunikaciji i percepciji imidza od strane potrosaca.

Promene ove vrste se u hotelijerstvu najlaksSe odslikavaju. TeZnja velikih hotelskih
lanaca da preko svojih marki i brendova realizuju jedinstveni ili totalni doZivljaj za
krajnjeg korisnika donosi sasvim nove trzisne valorizacije hotelskih produkata. Osnovni
cilj emotivnog aspekta pozicioniranja usmeren je ka jedinstevnom doZivljaju gostiju koje
nije moguce ostvariti kod konkurenata. Da bi se to postiglo, nastoji se kreirati takav nivo
percepcije kod ciljnog segmenta koji ¢e doprineti jaCim emotivnim i psiholoSkim
konekcijama. Travis ukazuje da pojedine marke i brendovi postaju svojevrsna emotivna
imovina (emotional equity).**® U hotelijerstvu ona se odnosi na stvaranju balansa izmedu
realnog postojanja hotelske marke ili brenda i novog koncepta koji se zasniva na
emocionalnom pozicioniranju navedenih kategorija u svesti potrosaca. Balans treba da
omoguci uspostavljenje dijaloga na relaciji hotelska kompanija - gost. Samo tako se moze
izvrSti promena realnosti od strane korisnika hotelskih usluga u smislu donoSenja odluka i
izbora adekvatne ponude.

Gobe navodi deset postulata emocionalnog aspekta pozicioniranja koje se mogu
primeniti i u hotelij erstvu: ">
1. Postulat 'od pruzalaca ka potroSaima usluga' predstavlja neophodnost adekvatnog

pristupa ciljnim segmentima. U hotelskoj industriji korisnici usluga jesu najdirektniji
i najpouzdaniji izvor informacija na osnovu kojih je moguée izvrsiti nuzne korekcije.
Zato se prema potroSacima, odnosno prema hotelskim gostima, mora nastupati kao
prema partnerima po principima uzajamnog postovanja i uspostavljanja veza. Svaka
druga strategija neminovno dovodi do poraza.

2. Postulat 'od proizvoda ka iskustvu' omogucava ostvarivanje Zelja i prohteva
potrosaca. Hotelski produkt koga karakteriSe cena ili pogodnost predstavlja polaznu
osnovu ka sticanju iskustva. Jednom doZzivljen, on na pravi nacin zauzima poziciju u
svesti gosta. Ceste su pojave novih ponuda ali i onih starijih, delimi¢no zaboravljenih
koje u novom ruhu dobijaju na zanacaju. Zato hotelske marke i brendovi nastoje da
preko svojih obec¢anja podstaknu radoznalost i avanturizam jer hotelski produkt moze
zadovoljiti potrebu, ali samo iskustvo zadovoljava Zelju.

3. Postulat 'od poStenja ka poverenju' predstavlja veoma vaznu i, na neki nacin,
tradicionalnu dimenziju. Sam proces sticanja poverenja je dug i mukotrpan. On
predstavlja najvazniju vrednost hotelske marke i iskazuje se stepenom nepokolebljive

428 Travis, D., How Successful Brands Gain the Irrational Edge, Crown Publishing Group, N. York, 2000.
429 Prilagodeno prema Gobe, M., Beograd, 2006. str.1-3.
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privrZzenosti. U tom smislu najveéi broj hotelijera je dizajnirao posebne programe
lojalnosti koji su usmereni ka inteziviranju ovih procesa.

Postulat 'od kvaliteta ka preferenciji' je obaveza u hotelijerstvu. Opstanak na trZistu
zavisi od mogucénosti da se obecani kvalitet hotelske marke ili brenda ispuni. On je
sveprisutna i ocekivana kategorija koja proZima ne samo hotelijerstvo, ve¢ i sve
delatnosti koje se sa njom prepli¢u. Sa druge strane, davanje prednosti odredenom
hotelskom brendu u okviru medunarodnog lanca ili grupe je stvar izbora i li¢ne
procene.

Postulat 'od sveprisutnosti ka aspiraciji' naglaSava potrebu za neprestanim
dokazivanjem hotelskih marki i brendova. Jednom uspostavljene pozicije u svesti
gostiju dovode do odredenog stepena poznatosti. Ali kreiranje poZeljnosti zahteva
permanentnu komunikaciju i slanje poruka potrosacima. Namece se, takode, i pitanje
emocionalnog znacenja pojedinih hotelskih marki i brendova kod njihovih
konzumenata. Kontuinirano pojavljivanje novih ponuda inicira potrebu za
neprekidnim osvajanjem postojecih pozicija kako bi se one osigurale i eventualno
nadgradile. Cesti su sluajevi plasmana novih brendova u sklopu jedinstvene hotelske
marke kako bi se one osvezile, potvrdile i prilagodile novonastalim trziSnim
turbulencijama.

Postulat 'od identiteta ka fizionomiji' ukazuje da identitetska obeleZja hotelske marke
omogucavaju njenu prepoznatljivost. Na taj nacin se difernciraju u odnosu na
konkurenciju. Iako je ovo krajnji domet mnogih hotelijera, globalni procesi namecu
potrebu za uspostavljanjem posebne fizionomije. Ona se odnosi na harizmati¢an
karakter koji moze izazvati emotivnu reakciju i napraviti dodatnu distinkciju kod
istorodnih, poznatih i jakih hotelskih brendova koji najces¢e posluju pod istom
markom.

Postulat 'od funkcija ka osecaju' nastoji da utpotpuni osnovnu funkcionalnu dimenziju
koda hotelske marke. Cesto se desava da funkcionalnost postane obesmisljena jer nije
adekvatno ispracena od strane potroSaca. Kreiranje identifikacije hotelskog produkta
isticanjem njegovih pozitivnosti i pogodnosti ima smisla ukoliko je upamcena od
ciljnih segmenata. Ukoliko izostane ovakvo poimanje, neophodno je povezati
njegovu funkcionalnost sa svim culima korisnika usluga i na taj nacin izazvati nova
iskustva. U tom smislu se koristi hotelski dizajn, arhitektura, osvetljenje, ekoloske
perspektive ili neka druga inovacija koja moZe izazvati culnost marke ili brenda.
Postulat 'od globalnog ka lokalnom' namece potrebu izmenjenog pristupa ljudskim
osecajima. Vecina hotelskih marki ima vecu ili manju prisutnost na trzistu. Takode,
one imaju i odredeni uticaj ne samo na goste ve¢ i na sve potencijalne potrosace. Ovi
procesi se pojacavaju programima lojalnosti. Medutim, gotovo svi se oni baziraju na
kvantitativnim pokazateljima. Atributi globalnosti neprekidno namecu potrebu za
ostvarivanjem profita gde se gubi jedna emotivna nit. Ona je usmerena ka osecajnom
odnosu pruzalaca i korisnika usluge. Uspostavljanje trajne i snazne veze kroz veliki
broj inovacija polako odumire iako je pre samo jednog veka bilo u ekspanziji.
Postulat 'od komunikacije ka dijalogu’ pojasnjava ulogu digitalnih medija. Dosadasnja
sredstva komuniciranja sa potro$a¢ima su bila informativna i jednosmerna. Pojava
interneta omogucila je povratnost informacije i stvaranje dijaloga. To je doprinelo da
se razmenjuju misljenja, stavovi i iskustva. Prihvatanje hotelskog gosta od strane
korporacija podsti¢e realizaciju partnerskih odnosa zasnovanih na obostranim
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interesima. Isto tako, svi zaposleni u hotelima predstavljaju osnov komunikacije
marke ili brenda sa gostima stvaraju¢i medusobni emotivni odnos.

10. Postulat 'od usluge ka vezi' posebno isti¢e nivo efikasnosti u komercijalnoj transakciji
koja smanjuje ili pospeSuje ponudeno. Uspostavljanje veze na relaciji primaoca i
davalaca usluge, odnosno trud usmeren ka realizaciji specificnog mosta saradnje
predstavlja osnovu medusobnog uvazavanja. Procesi pruZanja usluga u hotelijerstvu
objedinili su profesiju i zanat kroz masovno koriS¢enje usluga po obimu i strukturi.
Nadgradnja postojeceg modela u postpotrosackom drustvu mogucéa je jedino
uspostavljanjem trajnijih konekcija sa ciljnim segmentima. Tako ostvarena veza
predstavlja svojevrsno priznanje koje dodatno utiCe na uspeSnost pozicioniranja
hotelskih marki 1 brendova.

Varijacije navedenih postulata se pronalaze i u delima drugih autora, zavisno od
ugla posmatranja i modela primene. Oznaceni su i kao zakoni brenda. Takode, oni se
dodatno kombinuju i nadograduju, jer se sve ljudske osobenosti mogu odraziti na
pozicioniranje marki i brendova. Primera radi, mnogobrojna i detaljnija istraZivanja iz
oblasti medicine i psihologije ukazuju da se procesi karakterizacije hotelskih gostiju sa
jedne strane, i marki i brendova sa druge strane odvijaju u razli¢itim delovima rnozga.43 0

Navedena i sli¢na istrazivanja usmeravaju pozicioniranje hotelske marke i brendova
ne samo na njihove dominatne performanse, ve¢ 1 na sloZene emotivne 1 psiholoSke
asocijacije koje one sadrze. Za razliku od funkcionalnih vrednosti koje se mogu,
izraCunavati, a samim tim i iskazivati, emotivne vrednosti su nedostupne i teSko merljive.
Iz tih razloga mnogi hotelijeri nastoje da druStveno pozicioniraju svoje marke i brendove.
Na taj na¢in nastoje da kreiraju snaznu odrZivu poziciju na trZiStu. Posebno se istiCu
medunarodni hotelski lanci i grupe koji drustveno pozicioniranje svojih marki i brendova
u okvirima definisanih segmenata koriste kao jedinstveni doZivljaj za procese
komunikacije sa ciljnim segmentima. Pokazalo se da su sva ulaganja i napori usmereni ka
izazivanju emocija kod potroSaca postala izuzetno isplative investicije, a ne samo
nepotrebni troSkovi.

5.4. Repozicioniranje hotelske marke

UspeSnim pozicioniranjem stvara se jedinstven imidZ marke i, shodno tome, jasna
percepcija kod potrosaca. Ona je podloZna promenama i moZe se izraZavati razli€itim
intezitetom. Procesi pozicioniranja imaju svojevrsna ogranicenja od kojih je najbitnija
temporalna odrednica. Vreme je vrlo nezahvalan i nepredvidiv parametar kome se
neprekidno mora posveéivati velika paznja. Promene na strani ponude i traznje iziskuju
Ceste izmene pozicija hotelskih marki bez obzira na njihovu uspeSnost. Moderno
poslovanje u svetlu globalnih trZiSta namece neprekidnost adaptiranja u smislu
repozicioniranja glavnih poslovnih atributa.

Menjanjem percepcije kod potrosaca stvaraju se sasvim novi doZzivljaji, utisci,
osecaji ili asocijacije. U tom smislu najlakse je izmeniti odredene elemente identitetskih
obeleZja hotelske marke kako bi se zadrZalo osvojeno trziste. Neretko se deSava da
hotelski lanci doZivljavaju nesupehe na pojedinim nacionalnim i lokalnim trZiStima bez
obzira na postojanje prihvatljive i funkcionalne marke i, posebno, jakog brenda.

3
0 www.essay.utwente.nl
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Promena imidZza omogucava zadrZavanje ne samo trziSta ve¢ 1 uspostavljenog i
dokazanog hotelskog produkta. Ovakva vrsta repozicioniranja naziva se i neopipljivo
repozicioniranje. Ukoliko usvojene i primenjene promene nisu ostvarile Zeljene uspehe,
nuzno se pristupa promenama u sferi samog hotelskog produkta. Iako je ovo uglavnom
alternativna varijana repozicioniranja hotelske marke, ona se primenjuje u slucajevima
kada se ne Zeli napustiti odredeno trziSte. Pristupa se formama ugovornih aranZmana
kako bi se istorodni hotelski produkt transformisao u neki drugi oblik i na taj nacin
prilagodio trziSnim turbulencijama. Druga varijanta repoziciniranja se odnosi na
slucajeve zadrzavanja konkurentskog hotelskog porodukta uz promene ciljnih trZista,
odnosno nekog njegovog segmenta na koji je on usresreden. Opipljivo repozicioniranje
objedinjava navedene modele promena, kako hotelskih produkata, tako i ciljnih trZista.
Ono se karakteriSe i kao ponovno pozicioniranje postojece hotelske marke ili brenda.
Uglavnom je primenljivo kod vlasni¢kih transformacija i preuzimanja.

Izbor konkretne strategije repozicioniranja se posmatra i kroz modele Sirenja i
uvodenja novih brendova u okviru postoje¢e hotelske marke (ekstenzija). U tom smislu
se identifikuju i odredene reakcije krajnjih korisnika prema novim hotelskim brendovima
kroz:

e Identitet brenda (brand personality) predstavlja svojevrstan most preko kog se
ostvaruje osnovna komunikacija sa svim komitentima, a pre svega sa krajnjim
korisnicima. Uspeh je =zagarantovan ukoliko se ostvari dugotrajna, dobra i
interaktivna komunikacija. Sama izgradnja identiteta brenda predstavlja proces
personifikacije usmeren ka uspostavljanju ljudskih osobenosti. Na taj nacin hotelski
gosti izjednacavaju sustinu brenda sa nekom konkretnom li¢noS¢u. Posebno se isti¢u
njegove karakteristike koje su u krajnjoj instanci osnov diferencijacije u odnosu na
konkurenciju.

e Slika potroSaca o sebi (self image) je vrlo kompleksna kategorija jer predstavlja
subjektivnu predstavu koja se moZe kretati u Sirokim okvirima. Najcesc¢e se radi o
individualnim projekcijama. Ipak, veéina potrosaca, kupaca, gostiju i posrednika na
trziStu nastoji da sopstveni imidZ izjednaci sa korporativnom markom hotela. Sa
druge strane, hotelijeri svoje poslovne aktivnosti usmeravaju ka priblizavanju,
objedinjavanju i izjednacavanju ovih imidZa. Podudaranje ova dva imidZza omogucava
uspeSnu i trajnu komunikaciju. Da bi ovi procesi bili laksi, jednostavniji i
pristupacniji angaZuju se poznate i javne licnosti koje omogucéavaju brzu
personifiksciju, a samim tim i identifikaciju.

e SadrZaj ponude brenda (brand proposition) je rezultat miksa procesa pozicioniranja i
kreacije imidZa. Ponudeni sadrzaj, odnosno hotelski produkt, uvek je specifican samo
za odredeni brend, kao vrsta jedinstvene ponude. Uspostavljanje dobrog
repozicioniranja rezultira vefom satisfakcijom hotelskih gostiju. Zadovoljstvo
krajnjih korisnika omogucava efikasnije ostvarenje ponude i njenih sadrzaja. U praksi
se Cesto deSava da odredeni elementi ponude ne zadovoljavaju ocekivanja potrosaca.
Zato je neophodna povratna informacija na osnovu koje je moguce izvrSiti nuZna
prilagodavanja i izmene. Kao konkretan rezultat povratne informacije mogu se
navesti modifikovani oblici ve¢ objasnjenog poslovnog koncepta all inclusive (ultra,
real).

Navedene promene uslovljavaju da se procesi repozicioniranja marki odvijaju po
fazama. Palmer navodi da se prvo vrSi analiza trenutne pozicije, zatim evaluacija

256



mogucih i izbor najprikladnije pozicije i na kraju izbor elemenata marketing miksa
kojima ée se ostvariti projektovani cilj.*’' Tako se pojedine faze repozicioniranja marki i
brendova u hotelijerstvu vezuju za prednosti u odnosu na konkurenciju. Praksa je
dokazala da prezentovanje stepena distinkcije u odnosu na konkurente nije dovoljno za
uspeh repozicioniranja. Neophodno je da ta superiornost bude demonstrirana.

Autori isticu relevantnost marki ili brendova kao osnov prihvatanja od strane
potroSaca. Aaker definiSe relevantnost kao percipiranu Zelju ili potrebu potroSaca za
kategorijom ili podkategorijom definisanu kombinacijom atributa, aplikacijom,
poredenjem ili drugim distinktivnim obeleZjima.*** Proces repozicioniranja marke postaje
uspeSan ukoliko je prihvacen od strane trziSnog segmenta. U slu¢aju hotelske industrije,
repozicioniranje predstavlja vidljivi nastavak komunikacije sa hotelskim gostom.

Pozicioniranjem hotelske marke obezbeduje se povratna informacija, dok se
repozicioniranjem uspostavlja interaktivni odnos u komunikaciji sa gostom. Zauzimanje
novih pozicija omogucava kreiranje trendova, Zelja, navika i osvajanje novih mesta u
njihovim glavama. To je ujedno i razlog zbog kog se moderno hotelsko poslovanje
usredsreduje na ovakav oblik komunikacije. U procesima pozicioniranja, odnosno
repozicioniranja hotelskih marki i brendova posebnu vaznost dobijaju selekcija i kreacije
poruke. Jasnost, preciznost, razumljivost, zanimljivost i lako¢a komunikacije ojaCava
poziciju i snagu marke i utiGe na pobolj$anje njene vrednosti. Cesto se definidu dodatne
mogucnosti u odnosu na konkurenciju, kao svojevrsna obecanja i ocekivanja koja treba
ispuniti. Ona moraju biti relevantna za hotelske goste da bi bila prihvacena.

Na kraju treba ista¢i da veCina autora (Palmer, Aaker, Joachimstahler, Kotler,
Pavlek, Keller) pokuSava da napravi refernetnu vrednost ili jedinicu odlucivanja koja bi
bila univerzalnog karaktera i Siroke primene. Uspostavljanje jedinstvene reference
bazirano je na identiteskim obeleZjima marke i njenoj poziciji.

5.5. Procena i evaluacija hotelskih marki i brendova

U poslednjoj Cetvrtini dvadesetog veka desile su se krucijalne promene na poljima
razumevanja i vrednovanja kapitalnih vrednosti trziSnih subjekata. Materijalni elementi
predstavljali su oslonce poslovnih kapitala. Uglavnom su obuhvatali zemljiSte,
nekretnine, proizvodne i finansijke aktive. Njihove procene su bile merljive, uporedljive i
iskazivale su se u razli¢itim bilansima. Sa druge strane, trZiSte je bilo svesno postojanja
nematerijalnih kapitalnih imovina, ali iskazivanje njihove vrednosti ostalo je nejasno i
nemerljivo. Sistemi raunovodstvenih izveStaja nisu imali adekvatne pokazatelje
vrednosno neopipljivih aktiva, pa ih shodno tome nisu ni tretirali na pravi na¢in. Cak se i
danas ove kategorije najces¢e podvode pod materijalne elemente kako bi se rezultati
iskazali odredenim merljivim indikatorima.

Ipak, sva dostupna razmatranja se, po pravilu, svode na trzZiSnost, cene i novac. Zato
se veéina ekonomskih teorija zasniva na kategorijama vrednosti rada, troskova i kapitala.
TrZiSna orjentisanost opredeljuje osnovne kriterijume iskazivanja kapitalnih vrednosti.
Sagledavanjem ukupnih odnosa na vode¢im svetskim trziStima mnogobrojne studije su

“l Palmer, A., Principles of Marketing, Oxford University Press, Oxford, 2001. str.176-178.
432Aaker, A.D., Brand Portfolio Strategy, The Free Press, New York, 2004.
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jasno ukazale da nematerijalna dobra predstavljaju vecinske pakete kapitala u liderskim
kompanijama i preduze¢ima koje posluju pod jakom markom ili brendom.

Olins navodi da je poCetkom devedesetih godina proSlog veka postalo sasvim jasno
i oCigledno neslaganje izmedu neto vrednosti imovine kompanija i njihove ukupne
vrednosti deonica na trZiStu. Uporednim analizama trZi$Snih ucesnika koje je obuhvatala
lista Standard & Poor's 500 odnos knjigovodstvene i trziSne vrednosti povecavo se tri
puta samo u toku jedne godine. Na prelazu izmedu dva milenijuma to je predstavljalo
standardni rast koji je u nekim sektorima bio i do pet puta ve¢i u odnosu na bazna
merenja.433

Nagla promena u iskazivanju vrednosti neopipljivih aktiva uzrokovana je
neprekidnim jazom izmedu knjigovodstvenih vrednosti kompanija i njihovih berzanskih
procena. Ona su postala ociglednija usled velikog broja ispla¢enih premija iznad
berzanskih limita iniciranih integracijama i akvizicijama. Ovo posebno dolazi do izrazaja
nakon velikog talasa akvizicija pocetkom 2002. godine. Prema dostupnim podacima, koje
je objavila Centralna banka SAD, evidentno je dramati¢no uvecavanje neopipljivih aktiva
u odnosu na celokupne kapitalne imovine kompanija i to bas u navedenoj 2002. godini.

Tabela broj 32. Doprinos nematerijalnih vrednosti pojedinim kompanijama

Rang | Kompanija Nematerijalna vrednost (bil.$) | Doprinos (%)
01. Coca-Cola 69,6 51%
02. Microsoft 64,1 21%
03. IBM 51,2 39%
04. GE 41,3 14%
05. Intel 30,9 22%
06. Nokia 30,0 51%
07. Disney 29,3 68%
08. McDonald’s 26,4 71%
09. Marlboro 24,2 20%
10. Mercedes-Benz 21,0 47%

Izvor: www. businessweek.com

Prema tabelarnom prikazu evidentna je snaga i uticaj nematerijalnih vrednosti koji
imaju na rast korporacijskog kapitala. One se uglavnom odnose na marku ili brend, a
rede na druge kategorije poput patenata, licenci ili prenosnih prava. Vecina navedenih
kompanija, iskazane vrednosti podvodi pod pojam brenda. Brend iz njihovog ugla
predstavlja najvazniju neopipljivu aktivu koja moZe imati presudnu ulogu na izbor
potroSaca, zaposlenih, investitora ali i vladinih autoriteta. Istovremeno on predstavlja
osnov sticanja deonicarske vrednosti i kao takav postaje nezaobilazna poslovna stavka
c¢ak i kod neprofitnih kompanija prilikom realizovanja, donacija, sponzorstva ili
dobrovoljnih prihoda.

Giganti poput Coca Cola Company, Disney, McDonald’s, Procter & Gamble,
Nivea, Starbaks, GE, Unilever ili Nestlé postali su Skolski primeri primene, uloge,

43 Olins, W., 2008. str.233.
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procene i izraunavanja nematerijalne i materijalne vrednosti kompanije. To je, ujedno, i
razlog Sto je praksa ovih kompanija najrazradenija u dostupnoj literaturi i gradi. Autori
Keller 1 Kotler obilato koriste navedene primere i pomocu njih pojaSnjavaju teorijske
modele izgradnje, plasmana i primene marki i brendova. Na taj naCin se dobija
sveobuhvatni pregled procesa strateSkog upravljanja markom ili nekim njenim brendom
ali i svih odgovaraju¢ih smernica vezanih sa najboljim svetskim praksama. Keller
posebno istice sledeée:***

e kako brendirati novi proizvod ¢ak kad je u pitanju samo jedan njegov segment ili
komponenta,

kako primeniti nove marketinSke pristupe u izgradnji vrednosti marke ili brenda,

kako uspostaviti modele lojalnosti,

kako trzi$no i geografski proSiriti uticaj marki i brendova,

kako proceniti i izracunati vrednost marke ili brenda,

kako pronac¢i nove kanale plasmana i prodaje,

kako uspostaviti hijerarhiju brendova,

kako izvrSiti pozicioniranje i repozicioniranje marki,

kako upravljati korporativnom markom i ouvati njenu snagu,

kako iznaci sve dostupne opcije revitalizacije marki i brendova.

Navedene smernice se ogledno manifestuju kroz jasne i dosledne primere velikog
broja roba Siroke potros$nje koje svoja uporiSta imaju u materijalnoj proizvodnji. One
istovremeno daju i jasne putokaze transformisanja pojedinacnih marki u online
dimenziju.

O prakti¢nim slu¢ajevima hotelske industrije ima veoma malo dostupnih i, $to je joS
vaznije, relevantnih podataka i primera. Tako se nuZno javlja potreba neophodne
korekcije, adaptacije i nadogradnje dostupne grade, kako bi se na pravi nacin rasvetlila
uloga i mesto koje zauzimaju marke i brendovi u modernom hotelskom poslovodenju.

5.5.1. Odredivanje kapitalne vrednosti nematerijalnih kategorija

Uticaji spirala globalizacije i promene na svetskim trZiStima primorali su
poslovodstva trziSnih lidera da nematerijalnim komponentama vrednosti kompanija
posvete duznu paznju. Marke, brendovi, patenti, tehnolgije i mnogi drugi pojavni oblici
nematerijalnih aktiva postepenim prihvatanjem od strane menadZmenta apostrofiraju se
kao srediSta korporativnog uspeha. Iako njihova kapitalna vrednost nije eksplicitno
izraCunavana i procenjivana, ona je ulazila u celokupne aktive preduzeca.

Pravec¢i svojevrstan otklon od negativnih i opSteprihvacenih predrasuda, na primeru
poznate oznake na proizvodu ,,;made in“ graficki ¢e se prikazati Sta zapravo znaci da je
nesto proizvedeno u Nemackoj u odnosu na konotaciju imidza marke i brenda (made in
Germany, Hergestellt in Deutschland) 1 ostalih nematerijalnih aktiva poput patenata,
licenci i prenosnih prava.

% Videti: Keller, K.L., Slu¢ajevi najbolje prakse u brendiranju, Mass Media International, Beograd, 2008.
str.1-5.
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Grafikon broj 28. Struktura vrednosnih pokazatelja vezanih za odredivanje imidZa marki
i brendova proizvedenih u Nemackoj

minimum . maksimum
Kvalifikovana
radna snaga — —
Kvalitetno
Pouzdano, efikasno i —— —
ekoloski prihvatljivo
_ ——— Sofisticirani
marketing i
- menadZment
_ ———! Emotivno

Izvor: Ideja i realizacija autora

Prilikom procenjivanja i vrednovanja pojedinih nematerijalnih vrednosti moraju se
uvaziti i tradicionalni, odnosno duboko ukorenjeni stereotipi imidza koji mogu
predstavljati nepremostive prepreke i ograni¢enja u adekvatnom sagledavanju ove
problematike. Prikazani grafikon reflektuje jasne poruke koje je tesko korigovati, te
samim tim i vrednovati. Odredivanje kapitalne vrednosti u ekonomskoj teoriji i praksi
zavisi od nekoliko uzajmno povezanih faktora. U sustini, ve¢ina vrednosnih teorija se
bavi ljudskim spoznajama o pozitivnim ili negativnim vrednovanjima stvari i pojava sa
materijalnog i moralnog aspekta. Socijalna polaziSta upucuju na proucavanja sa
stanoviSta prioriteta pojedinih zajednica i odnosa koji nastaju prilikom promena usled
specificnih uslova. PsiholoSka polaziSta razmatraju ljudske odnose prema vrednostima,
njihovu valorizaciju, prihvatanje ili odbacivanje. Na taj nacin svaka druStvena zajednica
kreira sopstveni vrednosni sistem u koji nastoji da uklju¢i bazne vrednosti poput
jednakosti, ravnopravnosti i socijalne pravde. Trajnost najpoznatijih marki, odnosno
brendova u vecini slu¢ajeva nadmasuje vremensko trajanje mnogih korporacija ili njihove
vlasnicke transformacije.435 Primera radi, doprinos brenda u ukupnom kapitalu kompanije
McDonald’s, koja posluje i na naSim prostorima, je preko sedamdeset procenata. Brend
&ini tre¢inu ukupnih kapitalnih vrednosti ovog medunarodnog lanca brze hrane.**

Ekonomska vaznost brendirane marke je neosporna, ali neophodno je ukazati i na
neke njene druge dimenzije. Tako kompanija Interbrand upozorava da berzanski izvestaji
izazivaju i suprotne efekte. Posmatrano u Sirem kontekstu, jake marke i brendovi od
poverenja predstavljaju i svojevrsne socijalne oslonce. Poverenje i snaga kojim one zrace
ulivaju nadu ne samo investitorima koji ulaZzu u njih, ve¢ i §iroj zajednici gde se posebno
istiCe postojanje velikog broja fondova. Na taj nacin svako berzansko kolebanje izaziva
niz negativnih i lan¢anih reakcija koje se ne mogu izmeriti i iskazati samo novC€anim
pokazateljima. Mnogobrojna sprovedena istraZivanja ukazuju na trend ciljnog povecanja
nematerijalnih aktiva kako bi se fokusirali menadZerski napori u smanjenju materijalnih.

435 Hays, L., C., The real thing, Random House, New York, 2004. str.15.
436 www.businessweek.com
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Americki gigant automobilske industri Ford Motor investirao je viSe od deset milijardi
americkih dolara kako bi doSao u posed prestiznih brendiranih marki poput Jaguara,
Aston Martina, Volvoa ili Land Rovera. Vodec€a elektronska grupa Samsung ulaze i do
sedam procenata od godiSnje zarade na istrazivanja i razvoj, ali i pet dodatnih procenata
isklju¢ivo na informacione tehnologije.437 Na taj nacin osnazuje se kompleksna uloga
brendiranih marki koje oni nude trziStu. Medutim, osnovno pitanje prilikom donosSenja
bilo koje odluke o ulaganju jeste ono koje se odnosi na sticanje vrednosti. Investicija,
sagledavana iz razliCitih aspekata, uvek mora biti isplativa. Primena raznih poslovnih
strategija kao i upotreba pojedinih marketinskih tehnika ili njihovih kombinacija
usmerene su, odnosno teZe ka sticanju profita. Predovi¢ navodi da marka predstavlja
nematerijalno dobro i kljuc¢ni element koji stoji na raspolaganju trzZiSnom akteru.
Pravilnom upotrebom i koriS¢enjem ima snagu da trziStu ukaZe na samu suStinu
kompanije, odredenog proizvoda, usluge ili njihove kombinacije. To €ini privlacenjem i
zadrzavanjem trziSta, istovremeno stvarajuci visoke finansijske prihode koji se viemenom
mogu preoblikovati u povecanu vrednost kompanije. Na taj nacin marka ili brend mogu
postati garant dugogodi¥nje trzi¥ne konkurentnosti.**®

Kompanija Interbrand, sa druge strane, svojim metodama potvrduje da investiranje
u marku ili brend moZe doneti znacajne pozitivne poslovne rezultate. Njihove procene su
da se ta vrednost moZe iskazati kao povecanje procentualno (oko 5%) u odnosu na
pojedinacno trziste ili pak kao ublaZzavanje negativnih trendova prilikom recesija ili nekih
drugih teSkoca sa kojima se moZe susresti odredeni trZi$ni subjekt. Interbrand prezentuje
tabelarni prikaz procentualnog odnosa marke i ukupnih kapitalnih (materijalnih i
nematerijalnih) vrednosti u odnosu na analizirani sektor.

Tabela broj 33. Procentualni odnos marke i kapitalnih vrednosti po sektorima

Sektor Materijalno | Nematerijalno | Marka | Ukupno
Komunalni 70% 30% 0% 100%
Industrijski 70% 25% 5% 100%
Farmaceutski 40% 50% 10% 100%
Informaciono-tehnoloski 30% 50% 20% 100%
Auto-industrija 50% 20% 30% 100%
Finansijski 20% 50% 30% 100%
Prehrambeni 40% 5% 55% 100%
Luksuzni 25% 5% 70% 100%

Izvor: www.interbrand.com
Podaci nedvosmisleno ukazuju na ¢njenicu da se u sektorima prehrane i luksuza
marka najbolje kotira. Hotelijerstvo se najlakse identifikuje upravo sa ovim sektorima.
Interesovanje za uticaje nematerijanih vrednosti na poslovne rezultate i uvecavanje
ukupnih kapitala uzelo je velikog maha prilikom mnogobrojnih varijateta poslovnih
transformacija. Zbog veoma krutih racunovodstvenih sistema u pojedinim ekonomijama
Cesta su neadekvatna tretiranja neopipljivih aktiva. To je posebno do$lo do izrazaja

7 www.marketingmag.com

438 predovié¢, D., 2007. str.8.
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prilikom velikog talasa akvizicija, kada su marke ili brendovi postale glavni predmet
trgovinskih transakcija. Primera radi, u Velikoj Britaniji i Francuskoj je bilo moguce
prepoznati vrednost steCenih marki kao identifikacije neopipljivih aktiva ¢ime su one
dobile trziSnu potvrdu i uracunavale se u bilanse akvizicijom stecenih kompanija. Iako u
svojim racunovodstvenim sistemima nisu imale moguénosti za takva iskazivanja,
istovremeno nisu postojale ni prepreke koje bi to speravale kao na drugim trzistima. Ova
svojevrsna siva ekonomija pokrenula je nove poslovne strategije usmerena ka odbijanju
,heprijateljskih® preuzimanja. U stru¢noj literaturi se apostrofira poslovni slucaj
prehrambene kompanije Rank Hovis McDougall. On je od posebnog znacaja jer je ovom
strategijom prvi put izmerena i izraCunata nezavisna procena vrednosti marki i brendova
stvorenih od strane kompanije koja ih podseduje. Do tada su na trziStu Velike Britanije
procenjivane i izraCunavane vrednosti samo buduc¢ih nematerijalnih aktiva. Nakon
uspesne odbrambene strategije od neadekvatne ponude Goodman Fielder Wattie,
kompanija Rank Hovis McDougall je obuhvatila kategorije interno stvorenih i steCenih
marki i brendova u svojim finansijskim obracunima pod neopipljivima aktivama u
bilansu.*® Londonska berza (Stock Excor) je po&etkom devedeseth godina proslog veka
usled opisanog slucaja odobrila koncept procene brenda koji je primenila kompanija
Rank Hovis McDougall kako bi privukla deonicare. To je bila inicijalna kapisla koja je
pokrenula talase brendiranja svih vrsta roba 1 njihovog raCunovodstvenog prikazivanja 1
iskazivanja (Grand Metropolitan 1 Pillsbury, Ladbrokes i Hilton ili United Biscuits i
Smith’s).*Usled globalnih povezivanja pocetkom novog milenijuma, odbor za
raCunovodstvene standarde SAD je uveo priznavanje steCenih ugleda u bilansima. To je
iniciralo dodatne potrese jer veliki broj trzi$nih aktera je nastojao da posluje pod opste
prihvac¢enim racunovodstvenim standardima SAD (GAAP). Ne ulaze¢i ovom prilikom u
samu tehniku izracunavanja nematerijalnih aktiva, neophodno je napomenuti da je to bio
vazan korak u poboljSanju finansijskih izveStavanja o vrednosti marki i brendova.

Danas pojedine kompanije upotrebljavaju pristupe procene koji su specificne samo
za brendove, dok druge koriste neke manje prefinjene tehnike iz kojih se ¢esto ne moze
steCi taCna 1 realna slika vrednosti neopipljivih aktiva. Primera radi, dva vodeca lanca
brze hrane McDonald’s i Burger King imaju suprotne nacine iskazivanja nematerijalnih
vrednosti. lako kod McDonald’s ta vrednost iznosi viSe od sedamdeset procenata
berzanske vrednosti ona se ne pojavljuje u bilansima kompanije za razliku od Burger
Kinga gde je ona adekvatno tretirana i prikazana.441 Problem odredivanja kapitalne
vrednosti nematerijalnih kategorija analizira se iz razli¢itih uglova, zavisno od
transparentnosti podataka. Vrednost se pojaSnjava i1 sa aspekta potroSaca, odnosno
krajnjeg korisnika. Iz njegovog ugla vrednosni koncept marke ili brenda zavisi od njihove
esencije. Na osnovu glavnih pravaca razvoja marki, odnosno kreiranja osnovnih
identiteskih obeleZja definiSu se osnovni vrednosni imenitelji poput osecaja ili stavova.
Tako pojedine marke ili brendovi dobijaju atribute sigurnosti, slobode, zajednistva,
zabave, poverenja, intimnosti, autenti¢nosti, poverljivosti, zdravlja, odgovornosti ili
bunta. Medutim, i pored svih navedenih osobenosti, i u slucaju hotelskog gosta se sve
svodi na novéani izraz vrednosti, cenovnu prihvatljivost i trZziSnu valorizaciju.

4% Clifon, R., & Others, 2003. str.28.
0 www.profilebooks.com
41 Clifon, R., & Others, 2003. str.32.
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5.5.2. Moguénosti iskazivanja nematerijalnih vrednosti u hotelskoj industriji

U hoteljjerstvu se dimenzija vrednosti marke ili brenda jasno usmerava ka krajnjem
korisniku. Hotelski gost je ta karika lanca vrednosti koja kombinacijom ekonomskih,
funkcionalnih i emocionalnih elemenata odreduje vrednost marke ili brenda. Posto se radi
o visokom stepenu subjektivnih procena, vodeci hotelijeri su nacinili mali iskorak u
smeru oblikovanja i diskretnog usmeravanja doZivljaja i iskustava. Hotelski produkt kroz
svoje materijalne elemente prvenstveno je usmeren ka ljudskim culima u realizaciji
dozivljaja. Vremenska konstanata u saradnji sa nematerijalnim elementima prerasta u
iskustvo koje moZze biti i pozitivno i negativno. U duhovnom pogledu se iskazuje kroz
mir, poStenje, poverenje, kreativnost ili njihove suprotnosti. Na taj nacin se formira
odredeni emocionalni nivo hotelskog gosta koji kroz individualni vrednosni sistem
prerasta u jedinstveno znanje, vestinu ili intelekt.

Vec¢ina hotelijera koncepte svojih marki ili brendova gradi na navedenim
postavkama. Poput finansijskih institucija ili trgovinskih lanaca, hotelske kompanije
nastoje da njihove marke ili brendovi predstavljaju osnov poverenja. Kako su ovo
nestabilne kategorije i s vremena na vreme nastaju nove paradigme, brzo uocCavanje
razlika i stepen adaptacije imaju veliki uticaj na strategije pozicioniranja marki liderskih
hotelskih kompanija. Paviek daje graficki prikaz delovanja vrednosti na globalne
poslovne procese koji se mogu prilagoditi i primeniti na promene u poslovanju vodecih
medunarodnih hotelskih lanaca.

Tabela broj 34. Tabelarni prikaz vrednosnog modela u hotelijerstvu

1960 - 1990 1990 - 2000 2000 - ?
TrziSno usmerenje | Konkurencija Korporacija Gost
Poslovni koncept TrzisSno uces¢e | Produktivnost DoZivljaj
TrZziSte Masovno Segmentno Pojedinacno
Mera uspeha Brojni gosti Zadovoljni gosti | Lojalni gosti
Uloga gosta PotroSac Klijent Ucesnik

Izvor: Prilagodeno prema Pavlek, 2008

Razlike su jasno naglaSene kao i vrednosni odnosi. Ranije osobenosti hotelske
industrije su znacajno evoluirale tako da su danas usmerene ka hotelskim gostima kao
aktivnim ucesnicima u realizaciji hotelskih produkata. Kako se trZiSte sve viSe menja i
prilagodava zahtevima i potrebama potroSaca, istovremeno se i hotelska delatnost
orjentiSe ka pojedincu koji Zeli aktivno biti ukljuen u ova deSavanja. On nastoji da
ostvari viSi stepen kreativnosti prilikom finalizacije hotelskog produkta i da maksimalno
iskoristi nove oblike ponudenih i dostupnih vrednosti. Merenje stepena njegovog
zadovoljstva iskazuje se anketama, ispitivanjima i vodenjem evidencija. Pouzdanija
merenja se ostvaruju konceptima poput Customer Relationship Management. Ona su
usmerena ka posebno odabranim hotelskim gostima i nacinima da se sa njima uspostavi
adekvatan odnos kroz Siroke raspone mera lojalnosti, ponaSanja, potreba i Zelja. Ovi
koncepti kreiraju budu¢e marke i brendove za dugoro¢na razdoblja. Njihov fokus je
usmeren ka hotelskim gostima, odnosno ka stvaranju jakih, dugovecnih veza koje ¢e se
pravilno negovati. Takve veze je teSko raskinuti i one predstavljaju bazu jakim markama i
brendovima. Sa druge strane, jake marke i brendovi doprinose rastu kvaliteta i izvrsnosti i
jacanju hotelske kompanije, $to dodatno povec¢ava njenu ukupnu kapitalnu vrednost.
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5.5.3. Razlicita teorijska polaziSta vrednovanja hotelske marke i brenda

Poslovne strategije usmerene ka razvijanju dugoro¢nih odnosa sa krajnjim
korisnicima viSe nisu nikakva novost. Postoje mnogobrojni, metodoloski i statisticki
zasnovani, nacini koriS€enja rezultata istraZivanja usmerenih ka potro$a¢ima, kao i
drugim razli¢itim ciljevima. Procene nisu usmerene isklju¢ivo ka finansijskim
pokazateljima, ve¢ ka ponaSanju i stavovima ciljnih trziSnih segmenata koji imaju veceg
ili manjeg uticaja na vrednost marki ili brendova. Njihova struktura, slozenost i
istanCanost imaju mnogobrojne varijacije.

Pristupi u vrednovanju hotelskih marki i brendova imaju svoja polazisSta u opStim
teorijiskim i institucionalnim vrednovanjima marki. Vecina autora se slaze sa ¢injenicom
da je sama koncepcija postala prepoznatljiva tek u prvoj dekadi novog milenijuma.
Pristupi u definicijama pojma vrednosti marke i brenda su razliciti, shodno
sagledavanjima i prioritetima. Razlikuju se i osnovne uporedne mere na osnovu kojih se
dolazi do rezultata. Postojanje velikog broja autora i jo§ vefeg opsega vrednovanja i
modaliteta njegovog iskazivanja upucuje na neminovnost kombinovanja onih postavki i
parametara koji bi se mogli uspeS$no primeniti na hotelsku industriju. Veéina autora kao
kljucne elemente trziSnog vrednovanja hotelskih marki i brendova navodi:
® Opis marke ili brenda pomocu asocijacija, percepcije kvaliteta, funkcionalnih,

simbolickih 1 hedonistickih odlika. Kesi¢ izri¢ito navodi da vrednost marke
predstavlja snagu, finansijsku ili perspektivnu, kao i nacin, odnosno pristup
komunikaciji ka svim ciljnim interesentima.***

® Snaga marke ili brenda iskazana stepenom upoznatosti sa markom, njenim nasledem i
pragom lojalnosti. Armstrong i Kotler ukazuju da je snaga marke baza za stvaranje
jakih i profitabilnih odnosa sa potroSacima. Vrednost kupca oznacavaju kao customer
equality, odnosno kao osnov vrednosti marke u delu aktive.**’

¢ Budu¢nost marke ili brenda koja se vrednuje kroz inovacije i ulaganja. Rajh vidi
trziSnu vrednost marke ili brenda kroz razli¢ita suceljavanja pojedinih modela.
Opredeljenje potroSaca za markirani ili nemarkirani proizvod, uslugu ili njihovu
kombinaciju predstavlja tu vrednost.***

U americkoj terminologiji se favorizuje izraz brand equity, $to u osnovnom prevodu
oznacava trziSnu vrednost marke. S obzirom na sve vecu zastupljenost, kao i heterogenost
u tumacenjima velikog broja autora, sistematizovali smo ih shodno osnovnim polazistima
u poimanju:

e Sa jedne strane, brand equity obuhvata kategoriju dozivljene vrednosti od strane
hotelskog gosta. Ona se zasniva na trziSnim ispitivanjima Na osnovu dobijenih
rezultata nosilac marke ili brenda (hotel) stvara, odrzava i ja¢a njenu snagu. Vecina
autora ovaj proces karakteriSe kao brendiranje ili brend menadZment.

e Sa druge strane se nalazi isklju¢ivo finansijski aspekt kojim dominira monetarna
vrednost marke ili brenda. Brand equity se, u ovom sluc¢aju, iskazuje kroz bilanse i
stanja. Namenjen je procesima procene kapitalne vrednosti hotelske kompanije i
moguénostima njene trziSne valorizacije. Omogucava kvantifikaciju parametara

442 Kesi¢, T., Integrirana marketin§ka komunikacija, Opinio, Zagreb, 2003. str.120-121.
443 Armstrong, G., Kotler, P., Marketing an Introduction, Pearson Pretince Hall, N. Jersey, 2005. str.242.
4 Pavlek, Z., 2008. str.366-367.
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vezanih za kupoprodaje hotelske marke ili brenda, cene transfera, ugovorna
licenciranja ili franSize, integracije i akvizicije.

Keller usmerava fokus ka lojalnosti. On smatra da je to spremnost konzumenta da
nastavi ili prestane kupovati odredenu marku ili brend. To je ujedno i osnovni razlog
vezivanja mere vrednosti marke za nepokolebljivu privrzenost korisnika. U kontinuitetu
se mere segmenti ucestalih potrosaca kao i onih koji menjaju stanovista. Keller dodatano
raS¢lanjuje i pojasnjava pojam marke ili brenda iz ugla potroSaca ¢ime preraduje postavke
Armstronga i Kotlera. Customer-based brand equilty predstavlja realizaciju razlicitosti
nastalih usled spoznaja o markama i brendovima na osnovu reakcija krajnjih korisnika.
Njegova podela osnovnih elemenata trZi§nog vrednovanja marki i brendova je:**

e Ucinak razlicitosti koji omogucava prihvatanje marke od strane krajnjih korisnika.

e Saznanje o marki ili brendu kao rezultat razlika relevantnih za krajnje korisnike ¢ime
oni prave stepene distinkcije u odnosu na Zivotne cikluse proizvoda ili usluga.

e Reagovanje krajnjih korisnika na splet marketinskih aktivnosti usmerenih ka
percepciji krajnjih korisnika.

Aaker ovaj odnos posmatra kroz skup imovine i obaveza povezanih sa imenom
marke ili simbolom koji se dodaje ili oduzima od vrednosti proizvoda ili servisa, odnosno
kupca kompanije. On insistira na svesti o marki kao dominantnoj kategoriji koja treba da
ostvari kljunu strategijsku prednost u realizaciji odrZive konkurentske razlicitosti.
Izjednacava je sa oseCajem porodi¢ne bliskosti koja moze biti dominantna kod
odlucivanja o kupovini odredene marke ili brenda. Asocijacije se odnose na osnovne
atribute marke ili brenda, njenu posebnost i emocionalnu korist. Odanost odredenoj marki
ili brendu redukuje razlike, troSkove marketinga, stvara prepreke konkurenciji i
unapreduje imidz.**

Pavlek pojasSnjava da je Aakerova napomena o kupcima povezana sa vrednostima
koje Cine odnosi sa njima. On objedinjava i usmerava Kellerove pristupe ka piramidi
vrednosti koja obuhvata svest, diferencijacije, relevantnosti i emocionalnosti. Svest
predstavlja osnovni korak uvodenja marke u prvi krug opazanja i zanimanja ciljnih grupa.
Od njihovih opredeljenja, vernosti 1 interesovanja za marku zavise ostali elementi poput
diferencijacije i relevantnosti. Pri samom vrhu piramide je potro$nja kao jedno od
osnovnih merila. Ona odreduje odnos krajnjeg korisnika sa markom ili brendom kroz
emocionalnu dimenziju.*"’

Veljkovi¢ istice da lojalnost potrosaca znaci i porast profita, Sto sa druge strane
inicira i1 veci stepen zadovoljstva i satisfakcije zaposlenih koji su zaduZeni za isporuku
dodazne vrednosti. Ciklus se zatvara jacanjem marke ne samo na ekonomskom planu, ve¢
i u svesti potrosaca. Tako se stvara relacija izmedu satisfakcije i lojalnosti potroSaca i
zaposlenih.**®

Navedeni ciklus je dobio posebnu primenu u hotelijerstvu. Procesi identifikovanja i
klasifikovanja hotelskih gostiju imaju jasno naznacCene hijerarhijske faze i nivoe

* Keller, K.L., 2003. str.45.

46 yideti: Aaker, A. D., Strategic Market Management, Jhn Wiley & Sons, New York, 2001. str.163-168.
Dalja razmatranja navedenog autora ulaze u oblasti koje nas udaljavaju od osnovne teme rada. Ipak,
rasvetljavanje nekih drugih dimenzija poput nacina merenja i iskazivanja ose¢aja mogu pojasniti sam ¢in
iskazivanja nematrijalnih komponenti hotelskog produkta.

“7 Pavlek, Z., 2008. str.126-127.

8 Videti detaljnije: Veljkovié, S., 2009. str.176-188.
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statistickog modeliranja. Oni se krecu od svesnosti, preko izbora prioriteta potreba, Zelja i
diferenciranja prema licnim vrednosnim skalama, pa sve do medusobnih uticaja.
Promenom jednog indikatora ili njihovih kombinacija nastoji se ostvariti uticaj na goste,
a samim tim i na vrednost hotelskog produkta. Medutim, kompleksnost materije ¢esto
dovodi do situacija u kojima indikatori jasno ukazuju na snazan hotelski brend koji nije
isprac¢en adekvatnom finansijskom vrednoS¢u. Zato je neophodno pravilno razumevanje,
tumacenje i merenje osnovnih indikatora pomocu kojih se vrSi procena vrednovanja
hotelske marke ili brenda.

5.6. Procena finansijske vrednosti hotelskih marki i brendova

Procenjivanje i vrednovanja hotelskih marki i brendova se po pravilu vezuje za
odredene finansijke parametre. Kotler smatra da metrika marki i brendova predstavlja
kljucnu dimenziju koja obezbeduje nuzne kvantifikacije na osnovu kojih je moguce dalje
sprovodenje marketingkih tehnika i strategija.** Zato je neophodno jasno razgrani&iti
pojmove i procese procene i vrednovanja hotelskih marki i brendova. Procene se odvijaju
u viSe ravni 1 to:
® procene zasnovane na istrazivanjima pojedinacnih osobenosti hotelskih marki kroz
njihove dimenzije (Aakerov pristup);

e procene zasnovane na finansijskim pokazateljima koji treba da omoguée lakSe i
uspesnije sticanje profita (konsultantski pristupi);

® kombinovane procene.

Objedinjavanjem ovih ravni u jedinstveni pristup metrike hotelske marke i brenda
dobija se celovita slika kapitalnih vrednosti ovih kategorija. Da bi se naznaceno postiglo,
neophodno je ukazati na osnovna ograni¢enja prilikom procene i vrednovanja, modele
vrednovanja i dostupne moguénosti iskazivanja u hotelskoj industriji.

5.6.1. Prilagoden Aakerov model procene

Aaker je jedan od prvih autora koji je svoju paZnju usmerio ka analiziranju uticaja
trziSne vrednosti nematerijalnih vrednosti poput marke i brenda na poslovanje trziSnih
subjekata. Smatramo da se njegov model moZe najdirektnije primeniti 1 objasniti prilikom
uspostavljanja relacija izmedu planiranih investicija u hotelsku marku ili brend, njihovih
vrednosti 1 buducih uticaja koje one mogu imati. Navedene relacije omogucavaju kako
hotelijerima, tako i menadZerima i potencijalnim investitorima da projektuju odredene
strategije 1 buduc¢a ulaganja. Sam model procene vrednovanja marki i brendova uzima u
obzir sledeée elemente:*°
® Lojalnost, odnosno vernost u odnosu na hotelsku marku ili brend koja se iskazuje

stepenom privrZzenosti. Ona moZe biti racionalna ili iracionalna. Graficki prikazuje u
obliku piramide kroz pet stepena gradacije privrZenosti:

I — Prolazni ili slu¢ajni gost je izuzetno ostljiv na cenovne turbulencije i samim tim
uvek bira najisplativiji hotelski produkt bez obzira na trenutnu konkurentnost.

449 Kotler, P., Pfoertch, W, 2007. str.140.
450 Prilagodeno prema: Predovié, D., 2007. str.22-28.
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IT — Stalni gost redovno posecuje hotel, ali je odanost izuzetno nestabilna u slucaju
bilo kakve konkurentske ponude koju bezrezevno prihvata.
IIT — Zadovoljni gost je onaj koji se opredeljuje za odredenu hotelsku marku ili brend
do granica ekonomske isplativosti. Konkurencija moze da ima uticaja na njega
ukoliko mu ponudi znatno vece povoljnosti.
IV — Odani gost je onaj koji se vezuje za marku ili brend i odredeni hotelski produkt.
Prijateljski se odnosi prema hotelskoj kompaniji i ima pozitivnu percepciju o njoj.
V — Aktivni gost je onaj koji ima apsolutno poverenje u odnos uloZenog novca i
dobijenog kvaliteta. Poklonjeno poverenje prezentuje i preporucuje drugima sve dok
dozivljeni kvalitet odgovara njegovoj percepciji bez obzira na konkurenciju.

Grafikon broj 29. Piramida vernosti u odnosu na hotelsku marku ili brend

1I

III

v

Izvor: prilagodeno prema Aaker, 2000
Vernost, odnosno lojalnost poti¢e prvenstveno iz iskustva pojedinaca koji su koristili
hotelske usluge. Cesto prelazi u prisnost ili apsolutnu privrzenost odredenoj hotelskoj
marki ili brendu ukoliko traje duZi vremenski period, ¢ak 1 kad nisu ispunjena sva
ocCekivanja. Na taj nacin se osigurava kontinuitet u prilivu sredstava Cime se
pospeSuje ukupna vrednost hotelske marke ili brenda. Istovremo, visok stepen
lojalnosti redukuje marketinske troSkove, privlaci raznovrsnu klijentelu i komitente i
omogucava ulaganja u neophodne razvojne investicije u inovacije.

® Poznatost hotelske marke ili brenda predstavlja sposobnost potencijalnog hotelskog
gosta da je identifikuje i veZe za konkretni hotelski produkt. Posto se radi o izrazito
subjektivnom stavu gradacija je prilicno jednostavna i krece se izmedu dve krajnosti,
od apsolutnog prepoznavanja do apsolutnog negiranja spoznaje. Da bi se jasnije
razgranicili navedeni stepeni prepoznavanja uveden je termin brand recall kao vrsta
spontanog ili asocijativnog prise¢anja. Ovo ima posebno znacenje u hotelijerstvu kod
onih gostiju koji se po pravilu opredeljuju za trziSno verifikovane hotelske marke ili
brendova. Brand recall ukazuje na motivaciju koja se opravdava marketinSkim
naporima, liderstvom, trziSnim rejtingom ili postojanim dugogodiSnjim poslovanjem.
Poznatost je vrlo vaZna za strategijsko pozicioniranje hotelskih marki i brendova,
posebno ako se radi o negativnim konotacijama koje mogu znatno da uti¢u na ukupno
poslovanje trziSnog subjekta i to u duzem vremenskom intervalu.

¢ Dozivljeni, odnosno percipirani kvalitet hotelske marke ili brenda predstavlja treci i
odluCuju¢i faktor valorizacije hotelskih marki i brendova. To je definisana
superiornost hotelskog produkta u odnosu na konkurente ili na sami doZivljaj koji on
nudi ukoliko se uzmu potencijalne alternative u obzir. U svojoj suStini percipirani
kvalitet hotelskog produkta, a samim tim i hotelske marke ili brenda nije moguce
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vrednosno iskazati merljivim parametrima, posebno sa stanoviSta univerzalne ili

preovladujuce karakteristike. Cak i kada se odredi veéi broj zajedni¢kih osobenosti,

jako je tesko utvrditi odgovarajuci nivo kvaliteta i izvrsnosti. NajceS¢e se pristupa

poredenju po modelu odsustva manjkavosti koje, po pravilu, obuhvata sporedne,

odnosno one kompetencje koje nisu klju¢ne za konkurentnost hotelskog produkta.

Sirina ovog pojma dolazi do izraZaja i u velikom broju pojavnih oblika u kojima

kvalitet stvara vrednost za marku:

1. ukoliko je sam kvalitet osnovni razlog da gost izabere odredeni hotelski produkt,
marku ili brend,

2. ukoliko kvalitet predstavlja dominantnu karakteristiku prilikom strateskog
pozicioniranja hotelske marke ili brenda,

3. ukoliko kvalitet omogucava povoljniju cenovnu politiku, odnosno kreiranje vise
cene (premium price) hotelskog produkta,

4. ukoliko kvalitet predstavlja onu vrednosnu dimenziju koja je vazna razliitim
trZiSnim interesentima,

5. ukoliko kvalitet predstavlja osnovnu karakteristiku hotelskog produkta i moze
dodatno ojacati ili repozicionirati marku ili brend.

Asocijacije, odnosno vrednosti vezane za hotelsku marku ili brend obuhvataju

elemente, slike, osecaje i osobenosti hotelskog produkta dozivljene od strane gostiju

kao krajnjih konzumenata. One uvecéavaju ili smanjuju tu vrednost. Medutim, ukoliko

se uzme u obzir visok stepen subjektivnosti prilikom sagledavanja iskustava gostiju

koji su konzumirali odredene hotelske usluge, mozZe se govoriti 0 veoma Sirokom

spektru heterogenosti. Oni proizilaze iz mnoStva informacija, licnih i prenesenih

dozivljaja 1 iskustava, pretpostavki i zabluda. Postojanje velikog broja nestabilnih

varijabli upucuje na neminovnost segmentiranja hotelskog trzista i ciljnog

opredeljenja ka gostima. Utilitarnost konkretne varijable u odnosu na druge, zavisi od

konteksta primene poput:

® asocijacija vezanih za osnovne karakteristike hotelskog produkta;

e asocijacija usmerenih ka nematerijalnim komponentama hotelskog produkta;

® asocijacija usmerenih ka materijalnim komponentama hotelskog produkta;

e asocijacija usmerenih ka profilu, demografskim karakteristikama, socioloSkim 1
kulturoloSkim navikama i o€ekivanjima hotelskih gostiju;

® asocijacija usmerenih ka komparativnim poredenjima i konkurenciji.

Intelektualno i drugo vlasnistvo nad hotelskom markom ili brendom objedinjava sve

nematerijalne vrednosne elemente poput licenci, zaStitnih znakova, prenosnih prava,

patenata, autorskih prava, ugovora o menadzmentu i fransizi ili nekih drugih koje su u

vlasniStvu hotelske kompanije. Bez obzira u kom obliku se pojavljuju, navedeni

elementi treba da valorizuju hotelski produkt ili ogranice i spece uticaj konkurenata.

Aaker svoj model bazira na potroSacu Sto bi, primenjeno u hotelijerstvu, bio gost,

odnosno krajnji korisnik hotelskog produkta. U hotelskoj industriji trziSna vrednost
marke ili brenda se sagledava na osnovu prednosti koje hotelski lanac ili grupa uspevaju
da ostvare na osnovu posedovanja istih. Navedena vrednost marke ili brenda je izrazito
nestabilna kategorija koja se bazira na konkretnom hotelskom produktu i elementima koji
ga krase.
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5.6.2. Konsultantski pristupi

Pored velikog broja autora, poslednjih godina ovom problematikom bave se
specijalizovane kompanije i institucije za istrazivanje trziSta koje, po pravilu, imaju
Siroka podrucja delovanja. Ukoliko bi se za kriterijum uzelo hotelsko poslovanje, onda bi
se mogli izdvojiti sledeci trzi$ni akteri i njihovi primeri:

® AcNielsen (Nielsen Media Research);
®  GfK Group (Brand Health Monitoring);
®  Young & Rubicam (Agenda).

Kompanija AcNielsen nastupa sa veoma Siroke platforme obuhvatajuci
problematiku vezanu za vrednost marke ili brenda. Osnovana je dvadesetih godina
proslog veka i vezuje se za prve inovativne istrazivacke metode i tehnike usmerene ka
potroSac¢ima koje su postale opsti standardi. Posebno se isti¢u pouzdane metodologije za
merenje maloprodaje i nivoa konkurencija na deonicarskim trziStima.

Nielsen Media Research predstavlja globalnog lidera na polju medijskih istrazivanja
1 merenja. Za potrebe klijenata meri konkurentnu trZiSnu dinamiku, uspostavlja modele
razumevanja stavova i ponaSanja potroSaca svih kategorija, ali i razvija napredne
analiticke metode koje vode ka povecanju prodaje i prihoda. Pored proizvodnih
industrija, usluge se pruZaju i usluZnim, neprofitabilnim, vladinim i socijalnim sektorima.
Usled uticaja spirala globalizacija i povezivanja trZiSta nastalo je nepregledno more
digitalnih podataka koje se obraduje najnaprednijim metodologijama. Na taj nacin
Nielsen kompanija osigurava sveobuhvatno uskladivanje poslovanja sa potrebama
razlicitih korisnika.

Temeljna koncepcija ove institucije se bazira na poredenju mesta prodaje marke i
odnosa krajnjeg korisnika, kao i na kompleksnim realcijama koji oni stvaraju. Neprekidni
razvoj marki i brendova, odnosno njihovo prilagodavanje trzisSnim turbulencijama
iziskuje identifikaciju velikog broja parametara i pokazatelja. Zato su istraZivanja
kompanije AcNielsen usmerena ka svim zainteresovanim stranama i uéesnicima u ovim
procesima. Procesi istraZivanja imaju tri nivoa:*!

e odredivanje vrednosti delovanja marketing miksa,

¢ lojalnost krajnjih korisnika i njihovo zadrzavanje,

e istraZivanja motivacije i razumevanja zelja i prohteva krajnjih korisnika.

Posebno se istiCu podaci vezani za upravljanje kategorijama (category management) i

adekvatane reakcije potroSaca (ECR). Osnovni izvori informacija se obezbeduju na tri

nac¢ina:*?

e [straZivanjem potrosaca (Custom Research) kroz testove, analize cenovnih politika i
poslovodsva marke ili brenda, analize svih oblika komunikacija, distribucija i
programa lojalnosti krajnjih korisnika. Posebno se istie specijalizovani Custom
Research na polju hotelske industrije koji obuhvata atraktivnost destinacije, tipologiju
gostiju, strukturu trziSta, analizu marke, brenda i imidza, analizu potencijala i
zadovoljstva gostiju.

e [strazivanjem medija (radio, Stampa, internet, interaktivni digitalni mediji, spoljno
oglasavanje, bioskopi i direktna posta).

1 www.nielsen.com

5
2 www.gfk.com
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e [strazivanjem maloprodaje i novih tehnologija (Retail and Technology) usmerenih
prvenstveno ka veli€ini trziSta, trziSnom uceScu, distribuciji i prosecnim cenama
savremenih tehnologija. Dodatnu pogodnost koriS¢enja predstavlja mogucénost
pristupa svim podacima preko globalne mreZe bez ogranicenja.

Brand Health Monitoring koncept GfK Group se zasniva ne samo na analizama
ukupnog trziSnog uceS¢a marke ili brenda, ve¢ pored ostvarenih konkurentnih pozicija
proucava ulogu krajnjih korisnika ili potrosaca. U tu svrhu je kreiran BVT (Brand Vitality
Tracking) koji omogucéava permanentno izveStavanje o trziSnim aktivnostima odredene
kompanije i aktivnostima vezanih za promene koje one izazivaju kod klju¢nih
konkurenata.”® Navedena specijalizovana kompanija za istraZivanje trzista postavljaja
interesenta u veoma pasivan polozaj. Ona na sebe preuzima kompetencije, dok narucilac
istraZivanja ostaje po strani i ¢eka izveStaje na osnovu kojih treba da izabere adekvatnu
strategiju marke. Dinami¢nost modernog trziSta ovu vrstu pasivnosti kaZnjava
neadekvatnim vrednovanjem i izostajanjem aktivnog odnosa prema marki i brendu.

Agenda objedinjuje iskljuCivo internet strategije istraZivanja trziSta ¢ime se
ostvaruje interaktivni odnos prema komitentima 1i i njihovim markama i brendovima
(Online Strategy, Web Development, Web Management, Online Advertising, Online
Media).®* Agenda agencija je jedna od dvadesetak koje posluju pod jedinstvenom
markom Young & Rubicam. Ova renomirana kompanija je prva uvela kriterijume za
kreiranje marki koji se mogu meriti. Na taj nafin odredeni parametri su unapred
postavljeni kroz model BAV (Brand Asset Valutator) i zasnivaju se na globalnoj bazi
podataka o percepciji koji krajnji korisnici imaju o odredenim markama ili brendovima.
Od pocetka devedesetih godina proslog veka pa do danas izradeno je vise od sto strucnih
studija sa podacima koji se odnose na dvadeset hiljada liderskih marki i brendova.
Dosadasnja istrazivanja u hotelskoj industriji temelje se na cCetri osnove i mogu se
iskazati kroz:*>
e Diferencijaciju kao polaznu tacku razvoja koja usmerava ka razli¢itosti i kreaciji

nepoznatog. Ona ne predstavlja samo funkcionalnu strukturu ve¢ i dozivljaj za vreme
kori$¢enja ili aktivnog ucestvovanja u realizaciji hotelskog produkta. Hotelska marka
vremenom stari, uz neminovno povecanje konkurencije i opadanje diferencijalne
mo¢i. Medutim, poreklo hotelske marke ili brenda postaje osnovna pretpostavka
njene pouzdanosti kao u slucajevima liderskih hotelskih lanaca i grupa.

e Relevantnost doZivljaja odredene marke ili brenda od strane krajnjeg korisnika je
izrazito nestabilna kategorija i zavisi od mnogobrojnih faktora. U hotelijerstvu je
posebno izrazena relacija izmedu materijalnih i nematerijalnih elemanata hotelskog
produkta i penetracije marke ili brenda na trZiSte.

e Postovanje ili percepcija kvaliteta usmerena ka rejtingu odredene marke ili brenda. U
slucajevima neispunjavanja obecanja pada i nivo poStovanja. Nezadovoljni hotelski
gost se najcesce distancira od marke ili brenda, a ne od hotelskog produkta.

e Razumevanje marke i znanje o njoj usmereno ka krajnjim korisnicima koji mogu
prihvatiti marku ili brend, ali nemati nikakvo znanje o njoj. Cest je sluéaj da veéina
anketiranih gostiju prihvata vodeée brendove koji posluju u okviru neke marke

3 Ibidem
% www.agenda-asia.com
3 Prilagodeno prema: Pavlek, Z., 2008. str.366-374.
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medunarodnog hotelskog lanca, a da istovremeno nemaju nikakva saznanja o njemu
ili ga nikad nisu posetili.

Navedena cetri parametra medusobno koreliraju i ta korelacija rezultuje
unutrasnjom vredno$¢u hotelske marke ili nekog njenog brenda. Istovremeno se
procenjuje njena sposobnost da izdrZi kolebanja cena 1 napade konkurenata. U tu svrhu se
prva dva parametra (diferencijacija i relevantnost) objedinjuju u snagu ili ja¢inu marke.
Snaga marke obezbeduje ulazak na trZiSte, rast i vitalnost.*® Arhitektura hotelske marke
ili nekog njenog brenda objedinjava druga dva parametra (poStovanje i razumevanje)
¢ime se odrazava stepen lojalnosti hotelskih gostiju, odnosno njena uspesnost.

Poredenjem snage i arhitekture hotelske marke ili nekog njenog brenda kreira se
jedinstvena matrica jaCine. Na osnovu te matrice model BAV postaje dijagnosticko
sredstvo za izgradnju i upravljanje markama.

Grafikon broj 30. Matrica jacine marke

Snaga

Potencijal

/\ Liderstvo

Erozija potencijala

Pocetna pozicija

Arhitektura

Izvor: Prilagodeno prema www.zibis.com

Prikazana matrica pokazuje jake i slabe strane hotelske marke. Jasno je prikazan
strateSki pravac kojim bi se hotelska marka trebala kretati, odnosno primenau konkretne
strategije trziSnog pozicioniranja. Usmerena je uvek ka razvijanju potencijala kako bi se
ostvarilo trziSno liderstvo. Vecina hotelijera nastoji da postigne i ostvari kvadrant najace
snage. Medutim, kao Sto je ve¢ objasnjeno, kao u slucaju Zivotnog ciklusa proizvoda,
dolazi do erozije 1 gubitka jaCine uz mogucnost obnavljanja putem trZiSnog
repozicioniranja. U hotelijerstvu je Cesto slucaj da novi trzi$ni akteri imaju jacu snagu u
odnosu na arhitekturu u poredenju sa liderima koji posluju duZzi niz godina. Ovo posebno
dolazi do izrazaja u poslovanju hotelskih lanaca i grupa koji poseduju usko profilisane
brendove usmerene ka odredenim trziSnim segmentima. Oni se odlikuju viSim stepenom
postovanja, odnosno pouzdanos$¢u u odnosu na relevantnost korporativne marke.

43 Vranesevié, T., 2007. str.183.
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Navedena matrica koristiti se prilikom raznih merenja jakih i slabih strana,
odredivanja imidZa, procene potencijala, komparativnih analiza i segmentacije trZiSta
pojedinih hotelskih marki ili brendova. BAV metod je usvojen od strane specijalizovanih
marketinskih agencija prilikom izracunavanja finansijskih vrednosti hotelskih marki i
brendova (Interbarnd 1 Brand Finance), ali 1 prilikom procena nivoa i rasta profita koji
one ostvaruju, kao i globalnog razvoja.

IstraZivanja Young & Rubicam usmerena ka globalnoj hotelskoj industriji podeljena
su u pet vrednosnih kategorija. One se u vecini slucajeva poklapaju sa nacionalnim
kategorizacijama i klasifikacijama. Ipak sa stanoviSta vrednovanja pojednih marki ili
brendova otezavajucu okolnost analiziranja predstavlja isprepletanost vodec¢ih hotelskih
brendova, odnosno njihovo strategijsko pojavljivanje u razlicitim kategorijama. Young &
Rubicam je izvrSio podelu marki i brendova smestajnih objekata hotelskog tipa :

1. Luxury — luksuzne hotelske marke koje se odlikuju najvi§im nivoom sadrZaja. Po
pravilu su usko specijalizovane i prati ih izuzetno visoka cenovna politika kao i
znatno prisustvo internacionalnih gostiju (Four Seasons, Ritz-Carlton (Marriott), St.
Regis / Luxury Collection — (Starwood)).

2. Upper Upscale — visoko kvalitetne hotelske marke, bogatih sadrZaja, koje se lociraju
u ekonomskim srediStima i preferiraju medunarodne poslovne goste. Za razliku od
luksuznih, odlikuju se funkcionalnijim sadrZajima smeStajnih jedinica koje prati
odgovaraju¢a cena (Fairmont, Hilton Hotels, Hyatt, InterContinental, Loews,
Marriott Hotels, Omni, Regent International (Carlson Companies), Renaissance
(Marriott), Sheraton (Starwood), W (Starwood), Westin (Starwood), Wyndham Hotels
(Wyndham Worldwide)).

3. Upscale - kvalitetne hotelske marke sa celovitom uslugom koji prate umerene i
visoke cene. Imaju osetno niZi stepen luksuza usmeren ka dodatnim i dopunskim
sadrzajima zavisno od lokacije. Iako teze ka internacionalizaciji poslovanja, pretezno
su orjentisane na nacionalna trZiSta (Clarion (Choice Hotels), Courtyard by Marriott
(Marriott), Crowne Plaza (InterContinental), DoubleTree (Hilton), Embassy Suites
(Hilton), Hilton Garden Inn / Hilton Hampton Inn (Hilton), Holiday Inn Select
(InterContinental), Radisson (Carlson Companies).

4. Midscale - relativno niZe cene hotelskih sadrZaja usmerene ka domicilnim hotelskim
gostima usredsredenim na posao i razonodu. Postoji jasno razgrani¢enje u pruzanju
usluga hrane i pi¢a F&B (food and beverage). Tako se razlikuju marke hotela koji
pruzaju ove usluge (Best Western, Doubletree Club (Hilton), Four Points by Sheraton
(Starwood), Holiday Inn (InterContinental), Park Plaza (Carlson Companies),
Quality Inns (Choice Hotels), Ramada (Wyndham Worldwide) i oni koji ih ne pruzaju
(AmeriSuites, Comfort Inns & Suites (Choice Hotels), Country Inns & Suites by
Carlson (Carlson Companies), Drury Inn, Hampton Inn & Suites (Hilton), Hilton
Garden Inn (Hilton), Holiday Inn Express (InterContinental), La Quinta, Shilo,
SpringHill Suites (Marriott)).

5. Economy/Budget — najjeftinije hotelske marke sa velikim brojem ograni¢enja, zavisno
od slucaja do slucaja (Days Inn (Wyndham Worldwide), Howard Johnson (Wyndham
Worldwide), Econo Lodge (Choice Hotels), Fairfield Inn by Marriott (Marriott),
Knights Inn (Wyndham Worldwide), Motel 6 (Accor), Park Inn (Carlson Companies),
Red Roof Inns (Accor), Sleep Inn (Choice Hotels), Super 8 Motels (Wyndham
Worldwide), Travelodge Hotels (Wyndham Worldwide), Premier Inn (Whitbread)).
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5.6.3. Kombinovani pristupi

Svojstvo identifikovanja hotelskog produkta pomoc¢u korporativne marke postaje
odlucujuc¢i faktor njegove trziSne verifikacije. Sa druge strane realizuje se dodatna
vrednost za hotelske goste i poslovne komitente. Krajnji korisnici na taj nacin donose sud
o odredenom hotelskom produktu i, posebno, o stepenu njegovog kvaliteta. To je postalo
uocljivije posle uspesSnih plasmana programa lojalnosti od strane vodecih hotelskih lanaca
i grupa. Stepen lojalnosti je u direktnoj korelaciji sa korporativnom markom ¢ime ona
postaje izuzetno vaza poslovna alatka. O’Neill ukazuje da snaga hotelske marke pokrece
cenu deonicarskog kapitala, pa se samim tim i ukupna hotelska industrija iskazuje kao
a brand-equity business.”” Procena finansijske vrednosti nematerijalnih kategorija poput
marki i brendova u hotelskoj industriji zasniva se na velikom broju uporedivih
parametara. Od posebnog znacaja su pokazatelji kao Sto su neto operativni prihodi (NOI),
prihod po raspolozivoj smestajnoj jedinici (ADR), popunjenost i broj smestajnih jedinica.
NajceS¢e se apostrofiraju parametri, izvori, izveStaji i grada casopisa Hotels. Oni
omogucavaju izracunavanje velikog broja faktora koji utiC¢u na procenjivanje vrednosti
hotelske marke. Neretko se na hotelijerstvo gleda kao na industriju nekretnina, pa se
shodno tome i pristupi svode na troSkovne, prodajne i profitne modele.

The Role of Brand Affiliation in Hotel Market Value je studija koja ispituje ulogu i
uticaj marki i brendova u procenjivanju, merenju i iskazivanju trziSne vrednosti ukupne
vrednosti poslovnog subjekta. Autori studije O’Neill 1 Qu Xiao koriste Penn State Index
bazu podataka izvucenu iz viSe od 2.500 transakcija prodaje hotela u periodu od 1990. do
2005. godine.*®.

Tabela broj 35. Osnovne karakteristike tipova hotelskih lanaca i grupa

Tip marke Smestajni objekti Brendovi | Procentualno ucesce
Luxury 24 4 2.25

Upper Upscale 266 8 24.93
Upscale 302 14 28.31
Midscale 407 16 38.14
Economy 68 5 6.37
Ukupno 1.067 47 100.00

Izvor: prilagodeno prema O’Neill. 2006
Osnovne postavke Studije baziraju se na slede¢em:

ADR u iznosu od 92,91 americ¢kih dolara.

Prose¢na popunjenost od 65,8 %.

NOI po smesStajnoj jedinici u iznosu od 8.044 americkih dolara.

Prodajna cena po smestajnoj jedinici u iznosu od 84.868 americkih dolara.

a7 Detaljnije: O’Neill, J.W., The Role of Brand Affiliation in Hotel Market Value, Cornell University,
Ithaca, NY, 2006.

8 Ona ukljuéuje 1.233 hotelske transakcije sa kompletnim podacima. Izostavljene su hotelske marke sa
manje od tri prodajne transakcije ili one koje posluju kao jedinstvene, odnosno nezavisne brendirane
marke. Analizirane su marke lanaca i grupa koje raspolazu sa ve¢im brojem brendova §to je rezultirlao
prikazom od 1.067 transakcionih prodaja. Interesantno je da je obuhvaéeno ¢ak 47 lidera hotelske industrije
od sto najboljih, prema uporednim pokazateljima ¢asopisa Hotels.
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Stopa kapitalizacije od 9,55 %.

RRM multiplikator prihoda od smeStajne jedinice (3,46).
Prosecan broj smeStajnih jedinica (210).

Prosec¢na starost nekretnine (dvadeset godina).

Lokacija (grad, drzava i regija).

Tip smeStajnog objekta hotelskog (prema Young & Rubicam).

Navedeni parametri znaajno doprinose ujednacavanju razlicito iskazanih vrednosti
pojedina¢nih brendova. Neophodno je istaci da izabrana tipizacija bitno uti¢e na dobijene
rezultate, odnosno da se specificni u¢inci marke i brenda razlikuju u zavisnosti od
vrednosne kategorije hotela. Autori studije naglasavaju i dimenziju da se nedostaci
pojedina¢nog brenda mogu odraziti i na ukupnu vrednost hotelske kompanije.

Studija detaljno prikazuje brendove koji posluju pod markama hotelskih lanaca i
grupa. Osnovni finansijski oblici hotelskog poslovodstva prezentovani su stepenom
popunjenosti kapaciteta. Tako je omoguceno izraCunavanje prosecne cene smeStajne
jedinice u projektovanom vremenskom okviru, iskazane kroz Average Daily Rate
indikator. Tabelarno je dat izbor najzvucnijih imena koji jasno ukazuje na vrednosne
pokazatelje.

Tabela broj 36. Izabrani brendovi i prosecne prodajne cene izraZene u US dolarima

Hotelske marke | ProseCna cena | Standardno odstupanje | Min. Maks.
Luxury

Foour Seasons 350.115 254.686 119.863 | 736.842
Ritz-Carlton 303.480 107.667 171.667 | 479.167
Fairmont 394.336 194.026 223.555 | 605.327
InterContinental 241.262 58.310 195.008 | 306.763
Upper Upscale

Hilton 106.489 61.816 15.464 | 270.305
Hyatt 130.373 88.622 14.308 | 397.770
Marriott 109.915 53.722 21.878 | 259.117
Sheraton 78.761 31.886 19.898 | 133.663
Upscale

Crowne Plaza 62.365 33.069 20.633 | 125.859
Four Points 75.365 43.940 27.800 | 215.054
Radisson 60.728 32.533 17.742 | 146.893
Wyndham 89.617 45.435 22.527 | 206.000
Midscale

Best Western 53.126 38.547 12.544 | 186.668
Holiday Inn 46.875 33.259 8.974 204.545
Ramada 28.670 13.969 9.000 66.905
Comfort Inn 43.212 26.028 9.430 116.667
Economy

Days Inn 34.939 3.966 11.582 | 22.074
Microtel 29.998 8.584 22.152 | 43.636
Super 8 27.220 5.952 15.665 | 47.295
Travelodge 35.504 28.142 12.108 | 80.000

Izvor: prilagodeno prema O’Neill 2006
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Ocigledno je da samo dve kategorije nemaju izrazita odstupanja, Luxury i Economy.
Sve ostale kategorije imaju znacajna odstupanja i u okviru samog segmenta. Primer
brenda Hyatt ukazuje da ona ima znatno vecu prodajna cenu smestajne jedinice od ostalih
analiziranih konkurenata u okviru Upper Upscale segmenta. Takode, Sheraton, Crowne
Plaza i Radisson u svojim segmentima imaju nize vrednosne parametre od proseka.

Prezentovan je dobro dokumentovan primer brenda Ramada (28.670) koji posluje u
oviru marke Wyndham. Pad interesovanje gostiju za ovaj brend po automatizmu je
inicirao smanjenje interesa i od strane investitora. Da bi se spre¢io potpuni ekonomski
krah, izvrSeno je nuZno repozicioniranje navedenog brenda kroz program Project Restore
u kom su predstavljeni visi standardi kvaliteta hotelskog produkta. Istovremeno,
pokretanje ja¢ih marketinskih inicijativa uslovilo je i svojevrsno €iS¢enje od neatraktivnih
ponuda. Vise od 15.000 neodgovarajucih smestajnih jedinica je uklonjeno samo u toku
2005. godine. Revitalizacija je jasno ukazala na uzrocno-posledi¢ne veze i znacaj izmedu
ovog brenda i ukupne imovine kompanije.*’

Drugi ogledan primer predstavlja brend Sheraton koji je trziSno stabilan u smislu
percepcije od strane hotelskih gostiju. Zaokreti poslovnih strategija korporativne marke
Starwood u funkciji njenog trziSnog repozicioniranja doprineli su relativno niskoj trzisnoj
vrednosti (78.761) u odnosu na prosek segmenta analiziranog brenda, kao Sto je
prikazano u tabeli. Sa druge strane, sam brend je ojacan primenom nekoliko unakrsnih
strategija pozicioniranja korporativne marke. Posebno dolazi do izrazaja nadogradnja
standarda kvaliteta hotelskog produkta Sto je rezultovalo poboljSanjem zadovoljstva
gostiju, ali je i omogucilo uvodenje atraktivnog prototipa koji se proSiruje na manja i
nova trzista. Ovo ukazuje na nesporan kauzalitet izmedu nivoa kvaliteta hotelske marke
ili branda i njihovih poslovnih rezultata. Kao krajnji rezultat, podizanje nivoa kvaliteta
hotelskog produkta uveéava trzi¥nu vrednost hotela.*Rezultati ovog istraZivanja
doprinose vecem stepenu razumevanja odnosa izmedu brendova i trZiSne vrednosti
korporativnih marki, odnosno hotelskih lanaca i grupa. Re¢ je o veoma kompleksnoj
materiji koja nuZzno ukljucuje i materijalne pogodnosti, kvalitet, stil i nacin pruZanja
hotelske usluge. Od izbora konkretne strategije marke u funkciji trziSnog pozicioniranja
hotelskog lanca ili grupa u mnogome zavisi doprinos brendiranja ukupnoj vrednosti
kompanije. Objedinjavanjem navedenog sa stepenom zadovoljstva i lojalnosti gostiju,
ostvaruje se potpuna procena i izracunavaje marke ili brenda hotelskog lanca ili grupe.

Takva racionalna analiza signalizira prednosti ili mane i znatno pomaze u razvoju
novog imidza, smanjenju troSkova ili primeni strategije repozicioniranja kada je to
potrebno. Takode, omogucava i hotelskim menadZerima holisticki pristup u proceni
uspeSnosti implementacije konkretne strategije marke. Efektivno ocenjivanje ovih uticaja
ojacavaju 1 mogucnosti trziSne verifikacije marki i brendova, odnosno njihove eventualne
prodaje.

5.7. Programi lojalnosti
Programi lojalnosti odredenih ciljnih grupa ili pojedinaca razvijani su prvenstveno u

SAD. Vezuju se za velike avio-kompanije koje su, usled rastu¢e konkurencije u lokalnom
saobracaju i prekomernog narastanja fiksnih troskova, bile prinudene da primene modele

9 www.wyndhamworldwide.com

40 www.starwoodhotels.com
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stimulansa i nagradivanja kako bi osigurale profit. Programi ucestalih korisnika avio-

usluga nudili su niz pogodnosti vezanih za osnovne usluge ne mare¢i mnogo za pojedine

kategorije putnika. Nudene su finansijske olakSice koje su vremenom prerastale u

odredene oblike vrednosti, surogate novca ili poene i bodove.

Adekvatan odgovor prose¢nog americkog putnika bio je viSe nego pozitivan. Ako
se u obzir uzmu i brojne kompanije koje su svojim zaposlenima prepustale samostalnost
u izboru prevoznika, onda ne treba da ¢udi ekspanzija poslovnih modaliteta poput poena
za predenu milju, raznih popusta, kredita i povlastica koje su se prenosile i na neke druge
poslovne partnere. Procenjeni ukupan promet realizovan po programima lojalnosti iznosi
blizu sedam milijardi americkih dolara na godiSnjem nivou. Skoro devedeset posto
Amerikanaca ucestvuje u nekom od dve hiljade nezavisnih programa. 461

Model skupljanja poena ili bodova zaziveo je i u drugim usluznim kompanijama
poput turistickih agencija, hotelskih lanaca, trgovinskih lanaca, benzinskih pumpi ili
supermarketa. Vecina usluZznih kompanija brzo je uvidela prednosti ovih poslovnih
inovacija. U trgovinama su stvorena i posebna sredstva bezgotovinskog ili kreditnog
placanja po principu trgovinskih kartica.

Stvorene su jasne diferencijacije u odnosu na konkurenciju, ali je istovremeno
izvrSena podela izmedu samih potrosaca. U tu svrhu su realizovane svojevrsne
nadogradnje ovih modela u vidu programa privlacenja i zadrZzavanja potroSaca. Oni su
omogucili jasna sagledavanja ciljnih grupa, njihovih frenkvencija i potroSackih osobina.
Savremeni programi lojalnosti (Clanstva) usluznih sistema grupiSu se u Cetiri
preovladujuce skupine:
¢ Dobijanje nov€anog popusta prilikom plac¢anja predstavlja osnovni model usmeren ka

svim Kkorisnicima, bez obzira na stepen njihove lojalnosti. S obzirom da nisu
naglaSeni pojedinacni segmenti, ovaj model se vezuje za unapredenje prodaje u
maloprodajnim sistemima.

e Dobijanje besplatnih trgovinskih jedinica prilikom kupovine veé¢ih koli¢ina robe ili
usled ucestalih konzumacija. NaglaSeni su oni segmenti korisnika koji imaju visoku
frekvenciju ucestalosti konzumiranja proizvoda, usluga ili njihovih kombinacija.
Nagrada je predstavljena u obliku besplatnih kupovina koje se uobicajeno trose. Po
ovom principu funkcioniSu saloni lepote, kué¢na dostava hrane ili auto-perionice jer se
programi mogu lako i uspesno kopirati.

e Kombinovanje prethodna dva modela kroz skupljanje odredenih vrednosnih bodova
ili poena na osnovu kojih se ostvaruju ili nov¢ani popusti ili besplatne kupovine. U tu
svrhu se formiraju baze podataka i razdvajaju ciljne grupe potrosaca kojima se nude
odredeni uslovi i pogodnosti. Ovaj model je posebno razvijen kod avio-kompanija,
hotela, bankarskih i finansijskih institucija i trgovinskih lanaca.

¢ Dobijanje posebnih ili prilagodenih ponuda. Kombinovanjem veceg broja poslovnih
modela kod velikih baza potroSaca vrSe se pravilne procene, ali i ponude prema
ciljnim segmentima. Inovacija se primenjuje kod internacionalnih hotelskih i
trgovinskih lanaca koje razvijaju dugorocne odnose sa krajnjim korisnicima i imaju
visok stepen prilagodavanja potroSackim grupama ili pojedincima.

Formiranjem pojedinih klubova — ucestalih potrosaca, vrsi se njihova evidencija,
odabir i registracija. Svi zainteresovani dobijaju, pod unapred utvrdenim uslovima,

! www.marketingmag.com

42 yeljkovié, S., 2009. str.196.
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odredene benificije, pogodnosti, olakSice i popuste. Na americkom trZiStu dominiraju
umrezeni klubovi koji u sebi objedinjavaju nekoliko nosioca ponude. Posto je turisticki
proizvod kompleksan i heterogen, neminovno dolazi do isprepletanosti pojedinih usluga.
To primorava njihove isporucioce na nuzne saveze i alijanse. Tako su se mnoge vodece
avio-kompanije trZiSno udruZile sa prominentnim hotelskim markama i brendovima. U
tim savezima jasno se istiCu apsolutni lideri kojima su ovakva uduzivanja doprinela
proSirivanju obima ponude. Pojedine avio-kompanije postale su i same vlasnici
smestajnih kapaciteta, te se koriS¢enje povoljnosti ili bonusa obogacuje ne samo brojem
letova, rezervacijom karata, smanjenjem cena karata ili predenih milja, ve¢ i koriS¢enjem
usluga smestaja u hotelskim objektima. Poznati su sluCajevi American Airlines, United
Airlines ili PanAm. Njihovi programi se zasnivaju na nagradnim i zaradenim poenima
koji se iskazuju na razliCite nacine. U turistickoj industriji postoje sledeci oblici i
varijante ove marketinske strategije:*®*

e Frequent flyer - konzumenti koji ¢esto koriste usluge avio-prevoznika,

Frequent stay - konzumenti koji ¢esto odsedaju u odredenom hotelu,

Frequent guest - konzumenti koji ¢esto koriste usluge odredenog lanca ili grupe,
Frequent renter - konzumenti koji ¢esto koriste usluge rentiranja prevoznih sredstava,
Frequent traveller - konzumenti koji Cesto putuju.

5.7.1. Programi lojalnosti u poslovanju medunarodnih hotelskih lanaca

Model ucestalog potrosaca je u svojoj sustini marketinska strategija ¢iji je osnov
stvaranje Cvrstih veza na relaciji isporucioca i korisnika usluge ili proizvoda. On
omogucava vecu iskoriS¢enost svih kapaciteta, odnosno ostvarivanje profita ili ekstra
profita. Uobicajeno je pravilo da se prilikom izbora hotelske brendirane marke, gosti
opredeljuju na osnovu svojih Zelja, prohteva, ali i finansijskih moguénosti. Adekvatna
usluga, ispunjena ocekivanja, vrednosti 1 pogodnosti koje dobijaju za svoj novac, kao i
ranija iskustva doprinose da gosti iznova biraju isti hotelski produkt ¢ime znacajno
doprinose stabilnom poslovanju hotelske kompanije. Ipak, moguénost izbora, odnosno
veliki broj zanimljivih ponuda uti¢u da nakon odredenog vremena gosti menjaju hotel
kako bi mogli da iskuse neSto novo. Isto tako, postojanje jake konkurencije neminovno
uslovljava i da se pojedini trZiSni akteri okrecu razli¢itim nosiocima ponude.

Ukoliko se posmatra ekonomija obima, odnosno marketin$ki programi vezani za
ucestalost kupovine, koli¢inski i vrednosno, u poslovanju hotelskih lanaca i grupa
dominira princip nagradivanja po modelu ucestalih potroSaca (frequent user
programme).*®* Za razliku od klasi¢nih sistema prodaje u turizmu gde fokus usmeren na
broj i duzinu pojedinog aranZmana, u hotelijerstvu se prodaja zasniva na nekom obliku
nagradivanja c¢lanova koji koriste uslugu. Ovaj oblik lojalnosti hotelskih gostiju
zastupljen je prvenstveno u hotelima koji posluju pod brendiranim markama.

463 Detaljnije: Unkovié, S., Cati¢, K., Baki¢, O., 2002. str.189-211. Autori apostrofiraju slucaj avio
kompanije PanAm koja je preterala sa upotrebom programa i izvr$ila svojevrsnu preorijentaciju trziSnih
segmenata, odnosno zasla u segment potrosaca slabijih plateznih moguénosti.

44 Ibid. str.180-188. Autori poja$njavaju da ekonomija obima leZi u osnovi poslovanja organizatora
putovanja i sa njima povezanim hotelskim preduze¢ima. Sa druge strane, visoko kategorisani smestajni
objekti hotelskog tipa preferiraju poslovnu klijentelu i razvijaju programe ucestalih potroSaca.
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Hotelske marke 1 brendovi su prvenstveno usmereni ka kreiranju vrednosti za goste
kroz obezbedenje jedinstvenog nivoa kvaliteta produkta. U slucajevima u kojim lojalnost
gosta raste, hotelijer dobija mogucénost da iskoristi osnovne vrednosti korporativne marke
kroz vece cene, povecani udeo na trziStu i mnogo brze razvijanje brenda. Konacno,
hotelske korporacije sa uspeSnim strategijama marki imaju korist i na finansijskom planu
kroz povecanje akcionarske vrednosti i ukupne dobiti. Stoga je sposobnost
identifikovanja efekata brendiranja izuzetno znacajna za vlasnike hotela. Prepoznavanje
se prvenstveno postiZe povecanim fokusiranjem na krajnjeg korisnika usluga.

Satisfakcija hotelskog gosta je posluzila kao svojevrsni etalon uspeSnosti
implementacije strategije marke u funkciji trziSnog pozicioniranja hotelskih lanaca i
grupa. Primera radi, prema rezultatima istrazivanja, tokom 2008. godine na
medunarodnom trziStu uspesno je poslovalo najmanje dvadesetpet razliCitih hotelskih
marki 1 brendova samo u segmentu produZenog boravka.*®> Takvo konkurentsko
okruZenje potvrduje da je primena specijalizovanih programa izuzetno isplativa. Hotelske
inovacije postaju znacajna investicija. lako trenutna recesija negativno uti¢e na svetsku
ekonomiju, medunarodni hotelski lanci i grupe neprestano unapreduju svoje poslovne
programe kako bi bili joS atraktivniji 1 funkcionalniji. Kao krajnji rezultat ovih napora
moze se tvrditi da se zadovoljnim ¢lanovima pruZaju do sada najbolje usluge i beneficije
u zadnjih nekoliko godina.

Zadrzavanje i vezivanje gostiju u sebi objedinjava niz integrisanih akcija u formi
nagradivanja. To nisu klasi¢ni pristupi povecanju prodaje jer su koncentrisani iskljucivo
na odredene i ciljne segmente. U literaturi su objedinjeni pod nazivom '‘programi
lojalnosti'. Osnova lojalnosti hotelskih gostiju leZi u ispunjenju njihovih o¢ekivanja. U
tom smislu se posmatra ponudena, o¢ekivana i dobijena vrednost. Sama ponuda vrednosti
obuhvata Siroki spektar elemenata koji se podvode pod hotelski produkt. Oni se iskazuju
kroz pogodnosti koje hotelska kompanija plasira na trziSte i isporucuje krajnjim
korisnicima. Beneficije zavisi od mnogobrojnih faktora i uslova od kojih je najvazniji —
sposobnost hotelskog preduzeca da upravlja sistemom plasmana, odnosno lanca
vrednosti. U radovima pojedinih autora ova problematika se tumaci svim iskustvima i
dozivljajima kroz koje ¢e korisnik hotelskog produkta pro¢i ukoliko prihvati ponudu i
iskoristi proizvod ili doZivi uslugu. Praksa je dokazala neminovnost koriS¢enja svih
raspolozivih marketin§kih tehnika i sredstava neophodnih za gradenje i jacanje
povezanosti sa konzumentima. Vecina tih napora je usmerena ka poboljSanjima nivoa
zadovoljstva gostiju.

Jasnija slika svih programa koji se koriste u poslovanju hotelskog lanca ili grupe,
dobija se grupisanjem prema trziSnim segmentima odnosno programima namenjenih
hotelijerima, gostima 1 zajednickih koji su dostupni razli¢itim trziSnim kategorijama.

5.7.1.1. Programi koji su usmereni ka hotelijerima

Programi koji su usmereni ka hotelijerima mogu se posmatrati dvojako. Kao oni
koji su usmereni poboljSanjima poslovnih performansi osnovnih nosioca radnih procesa i
tehnika rada 1 kao programi namenjeni implementaciji najvisSih standarda za postojece 1
potencijalne ¢lanove lanca.

465 www.hotel-online.com
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Novi ¢lanovi Best Western lanca zadrzavaju visok stepen nezavisnosti, stoga je
neophodno permanetno vrsti obuku, trening i dalju nadogradnju, kako bi se osposobio i
usavrSio Sto veci broj zaposlenih za uspeSno poslovanje. U tu svrhu se formiraju
specijalizovane radne grupe, odrzavaju se godiSnji skupovi i konferencije, ali i tematski
pojedinacni kursevi. Programi obuke zaposlenih se koncipiraju tako da razvijaju 1
odrzavaju nacine i procedure reSavanja svakodnevnih prakti¢nih problema vezanih za
brigu o gostima. Jedan od uspeSnijih podprograma je i Insajder zasnovan na postavci
omasovljenja programa lojalnosti Best Western Rewards Club. Time se omogucava
uClanjivanje 1 zaposlenog osoblja kako bi se blize upoznali sa programskim
karakteristikama, poslovnim performansama, celokupnom ponudom svih ¢lanova lanca,
ali 1 da bi samostalno podsticali sticanje novih. Da bi se ovakvi programi sproveli u delo,
neophodan je jedinstven i proaktivan pristup prema hotelskom gostu ali i svim ostalim
interesentima. On se dostiZe permanentnom obukom zaposlenih, njihovim upoznavanjem
sa razli¢itim nivoima pruzanja usluga i prihvatanjem jedinstvene poslovne filozofije koja
potiva na veéoj dozi subjektivnosti i samostalne procene.*%

MemberWeb Best Western predstavlja jednu od solucija za upravljanje dostupnim
datotekama pomoc¢u mnogobrojnih stavki koje su na raspolaganju zaposlenima na
internoj i eksternoj raCunarskoj mrezi. Program istovremeno omogucava prezentovanje
pojedinac¢nih usluga, ideja, promocija ili prodaje na internacionalnom nivou. UmreZenost
svih c¢lanova lanca otvara perspektive ka novim moguénostima, izazovima i
pogodnostima. Svaki hotel pojedina¢no propisuje stepene ograniCenja i prava pristupa
pojedina¢nim korisnicima ili hotelskim sluzbama. Na taj nacin se direktno kontroliSu
cenovni rasponi, rezervacioni i otkazni rokovi.*¢’

Regional Guest Room Packages program namenjen ¢lanicama Best Western kako bi
se na najjednostavniji nacin omogudilo koriS¢enje savremenih dizajnerskih resenja i
metoda za renoviranje smeStajnih jedinica uz minimalne troSkove projektovanja i
redizajna. lako je ve¢ naglaSeno da hoteli zadrZavaju svoju individualnost, praksa je
pokazala da je u vecini njih neophodno uraditi odredene prepravke. Standardi poslovanja
su prili¢no jasni i na visokom nivou, te samim tim predstavljaju definisane granice unutar
kojih je moguce realizovati trZi§no afirmisan hotelski produkt.**®

Poslovna politika hotelskog lanca Marriott iskazuje se kroz Voyage Graduate
Management Development Programme. Ovo svojevrsno putovanje kroz obrazovanje traje
18 meseci i usmereno je ka savladivanju operativnog hotelskog poslovanja. Obuhvata
veliki broj podprograma, kurseva, projekata usmerenih ka reSavanju konkretnih zadataka
iz razlicitih specifi¢nih podrucja hotelske industrije namenjenih studentima, zaposlenima,
ali i vrhunskim hotelskim menadzerima:*®
L-isten to the guest’s concern (saslusati primedbe gosta);

E-mphatize with the guest (uvaZzavati gosta);

A-pologize to the guest for incovinience (i¢i u susret gostima);
R-each the problem (shvatiti sustinu potrebe);

N-otify your supervisor and document (dokumentovati problem);
G-reet the guest (pozdraviti gosta);

466 www.bestwestern.com

7 Ibidem
8 Thidem
499 www.marriott.com
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U-se the guest’s name (osloviti gosta imenom);
E-stablish needs and respond (odgovoriti na potrebe);
S-how interest in the guest (pokazati duzno ineresovanje);
T-hank the guest (zahvaliti se gostu).

Medunarodni hotelski lanac Hyatt je usmerio svoje programe lojalnosti ka
istovremenom gradenju baza podataka, ali i neprestanim inovacijama kojima je cilj da
unesu razlic¢itost u ponudu u odnosu na konkurenciju. U tom smislu se pored standardnih
programa ucestalih potroSaca ostvaruju i raznovrsni partnerski programi. Jedan od njih je
sa Asocijacijom za profesionalni konvencijski menadZment — Profesional Convention
Management Association (PCMA). Usmeren je ka edukaciji, obuci i treningu sopstvenog
personala i izdavanju sertifikata za mnogobrojne kurseve (finansije, poreska politika,
obuka, jezici, poslovni stilovi, nove tehnologije).*”

5.7.1.2. Programi namenjeni gostima

Medunarodni hotelski lanci i grupe dizajnirali su veliki broj programa i
podprograma orjentisanih prema krajnjim korisnicima hotelskih usluga. Osnovnu ideju
vodilju predstavljaju napori korporacija usmereni ka stvaranju velike i razgranate mreZe
koja bi bila u stanju da se neprestano akomodira svim trZi$nim izazovima sutrasnjice. To
bi za krajnji cilj imalo jednostavnije i efikasnije implementiranje strategija marki i
brendova u funkciji trZziSnog pozicioniranja.

Best Western Rewards Club (do 2009. godine Gold Crown Club International)
predstavlja nagradni program ucestalog gosta. Plasiran je na trziSte jo§ 1988. godine i
jedan je od prvih pravih medunarodnih hotelskih programa preuzetih od velikih avio
kompanija. Clanovi Best Western rewards dobijaju odredeni broj poena za svaki utro$eni
americki dolar (ili ekvivalentno u drugim valutama) koji potroSe za odreden smestaj.
Ostale moguénosti ukljucuju i mnoge druge pogodnosti da se zarade poeni tokom
specijalnih promocija ili prenosom bodova ukoliko gost kupuje ili pla¢a platnom
karticom Best Western Master Card. Program se moZe posmatrati dvojako, kao
vezivanje postojecih ili ukljucivanje novih ¢lanova. Uobicajeno je da se poeni izdaju po
zavrSetku boravka u hotelu uz izdavanje odgovarajuce potvrde. U slucajevima njihovog
nekoriS¢enja u toku jedne kalendarske godine dolazi do automatskog gubitka. Prema
dostupnim podacima iz 2009. godine u Evropi je bilo oko milion ¢lanova koji su
prednosti Best Western Rewards Club koristili ili u hotelima ili kroz skupljanje poena
radi ostvarivanje odredenih pogodnosti.*”’

Hotelska kompanija Radisson nudi svojim gostima model poveéane vrednosti kroz
zlatne poene (Gold Points) na osnovu kojih korisnici usluga njihovih marki i brendova
pored povoljnosti mogu da ostvare i zaradu. Siroka razgranata mreZa ekskluzivnih usluga
pored uobic¢ajenih podobnosti nudi i mogucnost krstarenja na nekom od plovecih hotela
iz flote ove komapnije (Diamond, Paul Gaugin, Voyager, Mariner, Radisson
Explorer).*

Marriot je razvio program ucestalog potroSaca pod nazivom Marriot Rewards.
Program ima tri nivoa, koji, u zavisnosti od stepena posecenosti u toku godine, u ovom

470
4

www.hyattclassic.com
" www .bestwestern.com
472 www.radisson.com
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renomiranom medunarodnom hotelskom lancu pruzaju dodatne vrednosti. Sva tri nivoa
(zlatni, crni, platinasti) su objedinjena u klubu pod nazivom Club Marquis. U zavisnosti
od ostvarenog stepena lojalnosti, hotelski gosti pored popusta i pogodnosti dodatno su
stimulisani prigodnim poklonima.*”

HiltonHonors je program lojalnosti, odnosno ucestalog gosta, kojim hotelski lanac
Hilton nastoji da svoju marku promovise kao opcioni ugovor sa svim zainteresovanim
korisnicima koji Zele ponudu vece vrednosti ili niZih cena. Posebno se istiCe stepen
uzajamnog razumevanja, odnosno izricite dozvole hotelskih gostiju koji koriste usluge
ovog brenda da budu obaveStavani i kontaktirani o svim budu¢im povoljnostima. U tu
svrhu su formirane jedinstvene baze podataka. Trenutno je u funkciji Epsilon baza koja
ima tri nivoa (srebrni, zlatni, dijamantski). Za svaki nivo je propisan broj poena koji se
objedinjuje i obraCunava na jednom mestu, bez obzira u kom je delu sveta zasluZen.
Obrada poena je tako organizovana da maksimalno uvaZava ve¢i broj parametara (pol,
starosnu dob, lokaciju, vreme, iskustva, obiCaje, kulturu) na osnovu kojih se svakom
registrovanom pojedina¢nom hotelskom gostu dostavlja ponuda (pogodnost, popust,
bonus) u obliku poruke. Za razliku od drugih trziSnih aktera gde konzumenti unapred
znaju skale vrednosti vezane za pogodnosti, Hhonors je zadrzao odredeni stepen
autonomije da bi sopstvenim snagama kreirao ekstra ponudu i na taj nacin ucvrstio veze
lojalnosti sa svojim komitentima. U tu svrhu kreirana je posebna internet adresa koja
omoguc¢ava svim zainterovanim korisnicima Hilton usluga da u realnom vremenu dobiju
neophodne informacije vezane za obracun, bodovanje i stanje na osnovu kojeg se mogu
ocekivati odredene ponude ili kompenzacije. Specifi¢i zahtevi gostiju, ali i oStra
konkurencija primorala je ovu hotelsku kompaniju da prilagodi program ucestalog gosta
svim svojim brendiranim markama, ali i pojedinaCnim segmentima ponude u njima.
Dokaz o uspeSnosti ovakve marketinSke strategije usledio je nakon ciljnih trZiSnih
istrazivanja kompanije J.D.Pover & Associates gde su potvrdeni vrhunski rezulatati.*’*

Kempinski Hotels & Resorts nudi nekoliko programa prilagodenih razli¢itim
kategorijama hotelskih gostiju (Business, Leisure, Private, Meeting). U tu svrhu je
formirana jedinstvena baza podataka Key Accounts Rates and Informational System koja
omoguéava sprovodenje programa lojalnosti.*”

Hyatt Gold Paspport predstavlja globalni program lojalnosti usmeren ka svim
interesentima koji preferiraju brendove ove kompanije. Zaradom Hyatt Gold Paspport
avio-milja ili hotelskih poena stiu se raznovsne benificije. Uo€avaju se tri nivoa ¢lanstva
koji omogucavaju gostima dobitak od pet poena po utroSenom americkom dolaru do 30%
maksimalnih bonusa u zavisnosti od stepena gradacije. Ujedno su postavljeni 1 limiti za
avio-milje (500) kako bi se dodatno stimulisale partnerske avio i rent-a-car kompanije.
Skupljanje poena je razvrstano po mnogobrojnim parametrima i gradacijama koje prate
olaksice i besplatne ponude osnovnih usluga, ali i mnoge druge pogodnosti.*’®
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5.7.1.1. Zajednicki programi

Zajednicki programi koji su dostupni razli¢itim trZziSnim kategorijama namenjeni su
odredenim poslovnim segmentima. Postojanje velikog broja usko specijalizovanih
korisnika hotelskih usluga, ali i mnogobrojnih strateskih partnera uslovljava znacajan
stepen prilagodavanja, kako u cenovnom tako i u ukupnom poslovnom smislu. U
hotelijerstvu je ova sinergija dala najbolje rezultate jer se koncept ukupnih usluga
(service benefies) pokazao delotvornijim od klasicnog snizenja cena uz veliko i primetno
povecanje isporucene vrednosti hotelskim gostima.

Predstavnik ovog nacina poslovanja je hotelska grupacija Accor koja, pored
smestajnih kapaciteta (Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis, Etap Hotel, All Seansons,
Suitihotel Formula 1, Motel 6 Studio 6,Red Roof Inns) objedinjuje u svoju ponudu
brodove za krstarenje (Blue Line Cruises), rent-a-car agenciju (Eyropcar), turoperatora
(ACCORTour), ketering kompanije (Lenotre), restorane (Courtepaille), zeleznicki
saobrac¢aj (Wagon-Lits) i putnicke agencije (Carison Wagonlit, Travel). Udruzivanjem
navedenih elemenata ponude i njihovom kombinacijom realizovani su razli¢iti sistemi
ucestalih potroSaca usmerenih ka koriS¢enju pojedinih sadrzaja (sistem kartica), licnih
usluga (vauceri) kao i specijalni programi za pojedine segmente hotelskih gostiju (deca,
Zene, starije osobe, poslovni putnici, u¢esnici kongresa).*’’

Hotelski lanac Mandarin Orient je razvio poslovnju saradnju sa ve¢im brojem avio-
prevoznika (British Airways, Asia Miles, China Airlines, Air China, China Estern, Sky
Pass Corean Air, Cris Flyer). Popusti i raznovrsni oblici pogodnosti nalaze se u ponudi
lanaca ali i navedenih prevoznika. Sistem ucestalih potroSaca funkcionise kroz postojanje
kluba. On dalje omogucava ostvarivanje i prikupljanje bodova. Broj i vrednost boda
varira u zavisnosti o kojoj je avio-kompaniji re¢. Zajednicki imenitelj svima jeste
jedinstveno iskazani hotelski produkt.*’®

Pored gostiju i hotelijeri neprekidno teze ka najpovoljnijim izborima. Poput drugih
americkih hotelskih lanaca, Best Western International nastoji da svoje specificno
poslovanje nadogradi razli¢itim inovacijama. Prelazak Best Western hotelske marke u
online dimenziju dodatno je pospeSen pravilnim izborom odgovarajuceg softverskog
paketa. Tako je, na prelazu dva milenijuma, procenjena vrednost ukupnih transakcija
putem interneta iznosila oko 100 miliona americkih dolara. U odnosu na klasi¢ne medije
to je bio porast za viSe od 200%.*"” Rekordna posecenost Best Western internet adresi
objasnjava se lakocom pristupa, velikom brzinom pregledavanja dostupne baze podataka,
ali 1 jednostavnim izborom Zeljenog hotela i, najbitnije, sigurnom rezervacijom.
Konstruisan je poseban rezervacioni sistem koji zahteva garancije za dolazak gosta. Same
garancije definiSe svaki pojedinacni hotel. Sistem unapred obezbedenih usluga je
obavezuju¢i za svaki hotel. Navedeni program omogucéava da se putem interneta ostvari
dnevni promet od oko milion americkih dolara. Posebno se naglasavaju svi oblici
reklamiranja i propagande ka ¢lanovima istog lanca. Praktikuje se i direktno rezervisanje
i preporucivanje odredenih hotelskih produkata kao i najava otvaranja novih objekata.

7 www.accor.com

78 www.mandarinoriental.com

9 Masi¢, 1.S., Hotelske korporacije na trzitu Srbije i zemalja centralne i jugoistoéne Evrope, magistarska
teza, FTHM Singidunum, Beograd, 2007. str.125.
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Ukoliko se ovome dodaju i promene najsavremenijih dizajnerskih reSenja koris¢enih za
izradu internet prezentacija, onda se moZe govoriti o apsolutnoj vitruelizaciji hotelske
marke Best Western.

MarketinSke starategije kompanije Hyatt su usmerene i na kampanje saradnje sa
medijima poput nagradnih igara (The Big Welcome). Ovakav vid reklama ima za cilj
privlacenje neopredenjenih potencijalnih hotelskih komitenata na odredenim ciljnim
trziStima. Pobednici dobijaju simboli¢ne nagrade (365 nodenja i milion besplatnih milja)
koje mogu iskoristiti bilo gde u svetu, pocev od 30. juna 2014. godine. Pored osvojene
nagrade menadZment kompanije Hyatt koristi srecnog dobitnika za reklamnu kampanju
kroz mnogobrojne akcije i programe kako bi Sto bolje promovisao svoju poslovnu
filozofiju. Ostvareni uspeh i zadovoljavajuéi odziv interesenata pokrenuo je niz manjih
kampanja (The Next Big Think, The Big Welcome Reward, The Big WelcomeLotto).

Sa proSirenjem svog poslovanja van trziSta Nemacke, Kempinski Hotels&Resorts
ulazi u saradnju sa avio kompanijama (Swiss International Air Lines, Qatar Airways,
Turkish Airlines, Aeroflot Russian Airlines, Air Malta, American Airlines, All Nippon
Airways, Lufthansa) kako bi preko njihovih sistema rezervacija ostvario sigurniju
popunjenost svojih kapaciteta. Formiraju se klubovi poput Swiss Travel Club ili Qatar
Airways Privilege Club ¢ije Clanstvo garantuje objedinjavanje usluga avio-prevoznika i
hotelijera. Pored nagradnih poena ostvaruju se i druge pogodnosti poput specijalnih
popusta i besplatnih letova. Dopunski oblik zajednickog programa predstavlja iskljuciva
mogucnost plac¢anja platnim karticama American Express i Master Card. ™
Golden Tulip’s Connections kombinije i objedinjava osamnaest zajednickih programa i
podprograma ucestalog gosta sa velikim brojem avio-prevoznika, finasijskih i rent-a-car
kompanija. Posebno se istice Show your Card koji umreZava najvece evropske auto-
asocijacije (AA, ACI, ADAC, ANWB, OAMTC, TCB, TCS). Takode, povezane su
istorodne asocijacije na severnoamerickom trzistu (AAA, CAA). Poput drugih programa i
ovde je clanovima omogucen niz povoljnosti 1 popusta.

5.8. Oblici vrednovanja hotelskih marki

PokuSaj jasnog diferenciranja i razgraniavanja kapitalne vrednosti pojedinih
kompanija prestavlja dug i mukotrpan proces koji u vecini slucajeva ne daje jasnu sliku o
stvarnoj snazi kategorija poput marke, brenda ili imidZa. Uprkos ve¢ dokazanoj
komercijalnoj vaznosti nematerijalnih komponenti upadljiv je njihov neadekvatan
tretman u odnosu na materijalne aktive. Iako postoje dokazani modeli merenja i
iskazivanja ovih kategorija, jo§ uvek su prisutne brojne barijere i problemi koji prate i
sputavaju proucavanje i razradu ove tematike. Primera radi, dostupna su mnogobrojna
istrazivanja, studije procene i analize kompanije Coca-Cola. Ali o samom brendu kao
najvaznijoj performansi ima neocekivano malo preciznih podataka. Sli¢ni zakljucci se
mogu primeniti i prilikom opservacija drugih trzi$nih lidera. Cak se njihove procenjene i
iskazane aktive razlikuju u zavisnosti ko ih interpretira. Problem postaje sloZeniji ukoliko
se posmatraju usluzne industrije poput hotelske. Shodno tome, ista¢i ¢emo one pristupe
koji mogu pojasniti modele procene i izraCunavanja nematerijalnih kategorija u
modernom hotelijerstvu.

480 www.kempinski.com

! www.goldentulip.com
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Aaker 1 Jacobson su u svojim analizama ukazali na jasne korelacije izmedu
nematerijalnih vrednosti, posebno marki i brendova i ukupnog kapitala neke
kompanije.482 Ipak, autori navode da je jako teSko postaviti jasan obrazac, formulu,
odnosno matematicki izraz kojim bi se ujednacili parametri merenja nematerijalnih
vrednosti. Sa druge strane, mnogobrojni empirijski dokazi ukazuju da investicije
usmerene ka marki ili brendu znace stvaranje ili proSirivanje vrednosti trZiSnih subjekata.
Aaker 1 Jacobson su pokuSali da izmere trZiSnu vrednost marke (brand equality) na
osnovu povratnih efekata na investicije (Return Of Investments). Pomocéu EquiTrend
indikatora obradeno je oko dve hiljade primera iz prakse, odnosno, izdiferencirano je oko
sedam stotina marki i brendova u oko stotinak kategorija. Metodom bodovanja po
sistemu analize serije karakteristika stvorene su jedinstvene liste i uporedne tabele
najja¢ih marki i brendova. Uporedivanjem trziSnih vrednosti marki i brendova sa
ukupnom vredno$¢éu pojedinog trZiSta uz navedeni EquiTrend indikator, uocCeni su
interesantni odnosi i varijacije koji upucuju na jasne veze izmedu vrednosti marki ili
brendova i kretanja cena akcija.

Frieder i Subrahmanyam su pokusali da ukazu na nacine preko kojih sredstva
investirana u marku i nematerijalne vrednosti uti¢u na ukupni kapital preduzeéa. Oni su
istrazivali odnos izmedu percepcije marke od strane krajnjeg korisnika i odluka o
investiranju. Cilj je bio da utvrde na koji nacin pojedinci investiraju, odnosno da li je
izbor odluke vezan za marku ili brend ili za neku drugu nematrijalnu komponentu
vrednosti. Polazne osnove su date odnosom vrednosti investicija i ukupnih troskova
neophodnih za njihovu realizaciju. Analogno tome, marka ili brend doprinose stvaranju
ukoliko su planirane investicije manje od njene vrednosti, odnosno od vrednosti
akumuliranih prihoda koje ona ostvaruje.*™

Medutim, izraunavanje preciznog iznosa uvek je u manjoj ili vecoj meri
isprepletano sa velikim brojem ograni¢avajuc¢ih faktora. Dovoljno je ukljuciti kategorije
imidZa, goodwilla, know-howa ili nekih drugih kompetencija menadZmenta poput znanja,
vestina ili patenata. Prilikom ovih merenja ¢esto se koristi termin ugleda (goodwilla)
kompanije. Dobar glas nastaje uporedim delovanjem marke ili brenda na triStu i
vrednovanja, odnosno percepcije od strane krajnjih korisnika. Meler svrstava ugled
kompanije u racunovodstveni sistem. To opravdava svojevrsnom metamorfozom
identiteta goodwilla iz kreativnog u kvantitativni.*®

Takode i pojedina identitetska obeleZja marke mogu imati presudan uticaj na njenu
vrednost. Cesti su slu¢ajevi u praksi da finansijski i marketnigki pokazatelji nisu u stanju
da jasno razgraniCe ove kategorija. Posebnu problematiku ¢ini prikaz primenjenih
strategija usmerenih ka stvaranju i potvrdivanju marki, odnosno njihovih finansijskih
efekata i instrumenata isplativosti. Zato je utvrdivanje adekvatne metodologije od
prioritetnog znacaja. Tek njenim uspostavljanjem ¢e biti moguce jasno ukazati na tacne
mere evolucije marke i njenih identitetskih obeleZja u primenjenim strategijama.

Vecina teoretiCara prevashodno primenjuje metodologije usmerene ka
izraCunavanju ukupne vrednosti odredenog trZiSnog subjekta. Kvantifikaciono se

482 Aaker, A.D., Strategic Market Management, Jhn Wiley & Sons, New York, 2001. str.191.
3 Predovié, D., 2007. str.9.

4 Ibid. str.10.

485 Meler, M., Marketing, Ekonomski fakultet, Osijek, 2002. str.41.
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izraZavaju materijalne komponente. U slu¢ajevima u kojima odredeni trZiSni subjekt ima
jaku marku ili brend, dolazi do jasnih razgrani¢enja usmerenih ka Cinjenici da su sve
nematerijalne vrednosti objedinjene pod vrednoséu marke. Na kraju se vrsi jednostvano
oduzimanje vrednosti materijalnih dobara od celokupne vrednosti kompanije i na taj
nacin se dobija stvarna, realna vrednost marke ili brenda.

Finansijski oblici vrednovanja marki kao trzisnih kategorija su, ipak, uvek usmereni
ka njenom nov€anom izraZavanju. Monetarno izraZavanje marki i brendova predstavlja
krajnji interes vecine trziSnih subjekata. Sa stanoviSta marketinga sama finansijska
vrednost nije uvek monetarana i uglavnom se temelji na potroSacu. Kombinaciojm
metoda dolazi se do najpribliznijeg odredenja finansijske vrednosti nematerijalnih
kategorija.

5.8.1. Finansijski oblici vrednovanja hotelskih marki

Kako globalna konkurentnost postaje sve sloZenija, samim tim i pojedinacne
prednosti poput inovacija, tehnologije i kadrova brze zastarevaju. Sa druge strane,
nematerijalne vrednosti poput marki i brendova prate navedene cikluse i zna¢ajno uti¢u
na izbor, odnosno povecana ulaganja u deonice i akcije. Istovremeno, one se tretiraju kao
jedinstveni garanti i putokazi gde treba plasirati kapital. Hotelijerstvo je izuzetno
privlacno za mnoge investitore koji poseduju slobodan kapital, pa u tom kontekstu, marke
i brendovi postaju svojevrsni katalizatori profita.

Preciznije odredivanje znacaja strategijskog pozicioniranja odredene hotelske
kompanije kao neophodnost postavlja definisanje nacina merenja njene marke ili brenda,
odnosno izracunavanja i iskazivanja finansijske vrednosti. Interbrand Company je
uspostavila model izraCunavanja vrednosti ovih kategorija na osnovu ekonomskog profita
koji one donose svakoj kompaniji koja posluje na trziStu, pa i hotelskoj. On sadrZi tri
kljucna elementa:**°
¢ finansijsku prognozu,

e procenu i izraCunavanje vrednosti,
® snagu marke.

Sa druge strane, kompanija Price Waterhouse Coopers polazi od dimenzije
vlasniStva, jer ono u modernoj hotelskoj industriji ¢ini osnovu poslovnih aktivnosti.
Preduzetnik, odnosno vlasnik liderskog hotelskog lanaca i grupe usmerava upravljacki
menadZment ka neprestanom pospeSivanju ukupnih finansijskih rezultata kroz
pojedinacne strategije marke. U ovom radu su ve¢ navedeni oblici umrezavanja koji
dovode do rasta i razvoja medunarodnih hotelskih lanaca. Preciznije odredenje nalazimo i
kod Cunilla koji navodi pet oblika vlasniStva nad hotelskim markama i brendovima
potkrepljenih konkretnim slucajevima iz prakse poslovanja lidera savremenog
hotelijerstva:**’
¢ Monolitan oblik se uobiCajeno zasniva na direktnom vlasniStvu koje ujedno

objedinjava i menadZment, kao u sluc¢aju medunarodnog hotelskog lanca Hilton.
e Koncept kiSobrana gde pojedinacne marke, odnosno brendovi u okviru lanca ili grupe
imaju neke sopstvene karakteristike, ali pokrivaju razliCite segmente i operativne

486 www.interbrand.com

7 prema: Cunill,0.M., 2005. str.152.
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vrste. Marriott International je tipiCan primer: Courtyard by Marriott, Fairfield Inn
by Marriott i Residence Inn by Marriott.

¢ Prenosno vlasniStvo je najceSce primenjivano od strane konzorcijuma kao $to je Best
Western. Marka ima ograni¢enu upotrebnu karakteristiku: nesto viSe od imena iznad
vrata, uz omogucéavanje usluga marketinga i rezervacija.

e Zajednicki oblik, odnosno co-branding. Forma vlasniStva usvojenog od strane slabijih
nacionalnih hotelskih marki, u cilju objedinjavanja prednosti i koristi od Sire
prepoznatljivih internacionalnih brendova (Arabella Sheraton u Nemackoj i Radisson
SAS).

e ViSestrukim vlasniStvom se postize svojevrsno grupisanje veceg broja hotelskih
marki i brendova po razli¢itim osnovama ili nekim zajednickim karakteristikama.
Inter-Continental je usvojio ovaj pristup razdvajajuci Holiday Inn od Crowne Plaza i
menjajuci poziciju Express izmenom imena Holiday Inn Express u Express by
Holiday.

U specificnom slucaju hotelske marke od pomoc¢i bi bio Kapfererov model koji je
objedinio nekoliko pristupa i metoda procene i izra¢unavanja.**® On se iskazuje slede¢im
matemati¢kim izrazom:

VM = ZVEM — (I + K)
Gde je :
VM = Vrednost Marke
ZVEM = Zbir Vrednosti Elemenata Marke
I = Investicije
K = Kapital.

Navedena formula ukazuje na vrednost hotelske marke koja nije u potupnosti
iskazana monetarno. Ona se dobija kada se nematerijalne aktive unesu u bilanse stanja.
Od takve imovine se odbijaju troskovi kapitala koji je bio angaZzovan prilikom njene
izgradnje, zatim ukupna ulaganja u njen Zivotni ciklus i trZiSte. Njena trZiSna verifikacija
je moguca tek vlasnickom transformacijom nosioca hotelske marke. Ipak, kao
najsveobuhvatniji pristup naveS¢emo klasifikaciju autora Haigh 1 Lecocqua. Oni sve
postoje¢e modele i pristupe izracunavanja vrednosti hotelskih marki i brendova
orijentaciono grupisu u sledeée kategorije:**

1. model baziran na troSkovima,
2. model baziran na poredenju,
3. kombinovani model.

5.8.1.1. Model baziran na troskovima

Model baziran na troSkovima definiSe finansijsku vrednost hotelske marke kroz
objedinjavanje svih troSkova neophodnih za njenu realizaciju. Prakticna primena ovog
modela je jednostavna i prihvatljiva zbog postojanja velikog broja dostupnih parametara.
Vrednost se izraCunava preko odredivanja kvantiteta finansijskih izvora neophodnih za
izgradnju hotelske marke. Objedinjuju se promocija, razvoj, investicije, distribucija i
istrazivacki poduhvati vezani za njenu trzisnu verifikaciju.

88 Videti: Kapferer, J.N., 1999. str.396-423.
* Haigh, D., & Lecocqu,D., Into the great unknown — special report on brand valuation, Franchising
07/08, 2003.
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Medutim, primena teorijskog modela u praksi vode¢ih medunarodnih hotelskih

lanac podrazumeva odredena odstupanja jer je neophodno izracunati, ili bar priblizno
odrediti, buduce vrednosti hotelske marke. To se u praksi postize ispitivanjima
usmerenim ka ocekivanim troSkovima neophodnim za stvaranje nove marke ili njenog
obnavljanja. Vr$i se svojevrsna zamena. Daju se pojedinacne karakteristike postojece
hotelske marke na osnovu kojih treba izvuci gen neophodan za realizaciju nove marke ili
brenda koju treba da krasi odredeni nivo kvaliteta. Iz svega navedenog oblikuju se

sledece verzije troskovnog modela:

.490

Akumulirani - koji proizilazi iz nemogucénosti realnog sagledavanja proslih troSkova.
Da bi se ovi troskovi jasno definisali i adekvatno izrazili neophodno je izvrSiti
njihovu revalorizaciju kako bi se dobila sadaSnja vrednost u ukupnim troSkovima.
Primera radi, znatna ulaganja u hotelski komunikacioni miks ¢esto ne odgovaraju
ostvarenom kvalitetu hotelskog produkta. To znaci da se ona mogu iskazati samo
kvantitativno kroz pojedinacne troskovne stavke, dok bi njihova trenutna cenovna
vrednost pretrpela nuzno prilagodavanje bez obzira na stepen njihove efikasnoti. Tek
njihovim ponovnim izraZzavanjem u sadasnjim vrednostima moguce je realizovati
finansijsko vrednovanje hotelske marke ili brenda. UspeSnost ovakve metode zavisi
od stepena objedinjenja prikazanih troskova, modela prilagodavanja i vremenske
konstante. Kompleksnost i pouzdanost ove metode najupecatljivije se odslikava bas u
parametru vezanom za vreme. Tu se ujedno i postavlja realno pitanje: kako je
moguce adekvatno izraCunati stepen revalorizacije hotelske marke koje uspesSno
trziSno egzistiraju viSe od pola veka (Hilton, Best-Western, Marriot). Osnovni
nedostatak ovog modela ogleda se u nemogucnosti preciznog razgranicenja
pojedinac¢nih troskova nastalih tokom duzeg vremenskog perioda. Praksa u
modernom hotelijerstvu je dokazala da je gotovo nemoguce razluciti marketinske od
drugih troSkova.

Zamenjeni — koji proizilazi iz predvidanja procenjenih povecanih ulaganja kako bi se
realizovala hotelska marka ili brend sa istim ili boljim potencijalima poput one koja je
predmet finansijskog vrednovanja. Procenjeni iznos predstavlja ekvivalent za
troSkove koje bi trebalo uloZiti od trenutka obracuna, odnosno aktuelne trziSne
vrednosti. UspeSnost ove metode zavisi od stepena informisani o ciljnom hotelskom
segmentu na koji se odnosi budu¢a marka ili brend. Kako je predvidanje samo
delimi¢no uspe$no, moguénost dobrih procena i pravilno tempiranih investicija zavisi
od mnogobrojnih faktora, a pre svega od konkurencije. Takode, neophodno je
poznavanje osnovnih pokretaca vrednosti ciljne hotelske marke, trZiSnih oscilacija i
raznih indikatora koje su po pravilu subjektivni. Prakti¢na primena metode zamene
troSkova ima ograniCavajucée faktore koji se mogu iskazati kroz pravilno odredivanje
investicija u rasprostranjenosti, pouzdanosti i razli¢itosti buduce hotelske marke ili
brenda. Plasirana investicija predstavlja vaZznu komponentu u izgradnji hotelske
marke, pod uslovom da je efektno usmerena. Najbolji primer za to je medunarodni
hotelski lanac Hyatt 1 njegovi brendovi (Hyatt Regency, Grand Hyatt,Park Hyatt,
Hyatt Resorts, Hyatt Andaz).

Konverzivni — koji proizilazi iz predhodnog troSkovnog modela i vezuje se za teZnju
hotelske kompanije da istorijske troskove stvaranja marke ostavi po strani. Oni se

490 Prilagodeno prema: Rakita, B., Mitrovi¢, 1., 2007. str.230.
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zamenjuju procenom stope poznatosti hotelske marke koju bi bilo potrebno generisati
da bi se dostigao trenutni nivo profita, odnosno nivo prodaje hotelskog produkta.
Dinamika stope poznatosti hotelske marke ili brenda uporeduje se i sa
korespondiraju¢om dinamikom trziSnog uceS¢a ¢ime se vrednuju potroSacke
preferencije. lako ova stopa u velikoj meri determiniSe vrednost hotelske marke, ona
nije jedini parametar koji je odreduje. To je ujedno i glavni nedostatak primene ovog
dvojnog modela koji se najéeS¢e kombinuje sa nekim drugim.

5.8.1.2. Model baziran na poredenju

Model izraCunavanja finansijske vrednosti marke ili brenda jedne hotelske
kompanije koji se zasniva na komparaciji sa uporednim merljivim paramertima drugih
hotelskih preduzeca koji nemaju trZiSno verifikovanu marku ili brend, konceptualno
predstavlja najispravniju metodu. Na taj nacin se vrlo jednostvano i, moze se re¢i veoma
pouzdano, utvrduje trziSna vrednost hotelske marke ili brenda. U mnogim situacijama
rast profita je komponenta koja doprinosi jacanju hotelske marke ili brenda.

Ono §to se po pravilu javlja kao ograniCenje predstavljeno je u adekvatnom
definisanju i pronalaZzenju uporedne hotelske kompanije. Neophodno je da smesStajni
objekti hotelskog tipa koji su predmet poredenja imaju identi¢ne ili priblizne
karakteristike. Nuzno je pronaci dva trziSno verifikovana hotelska produkta istog nivoa
kvaliteta i kategorije.

U najvecem broju sluCajeva, uspeSni nezavisni hotelijeri nastoje da brendiraju
sopstveni hotelski produkt i da na taj naci pariraju vode¢im markama medunarodnih
hotelskih lanaca. SloZenost ove problematike ogleda se i u neprestanom prilagodavanju
uspesnih kako bi postali jo§ konkurentniji. U slucajevima kada nije u celosti izvodljivo
pronaci dva idealna komparativna hotela, rade se uporedne komparacije na:
¢ Nivoima ostvarenog profita hotelskog preduzeca, pre nego sto je trziSno verifikovalo

marku ili brend. Iako ovo predstavlja ograni¢eno polje primene, vecina uspeSnih
hotelijera plasman atraktivnog hotelskog produkta na trziste uglavnom baziraju na
garantovanom nivou kvaliteta, ¢ime ostvaruje viSe cene usluga i adekvatnu zaradu.
Zato je moguce pronaci dva hotela istih kategorija i na osnovu poredenja njihovih
profita izvrSiti uspeSnu komparaciju.

e Konkurentskim hotelskim produktima. Pri tom se ne biraju iskljucivo trzisni lideri,
kao u slucaju benchmarkinga, ve¢ je akcenat na uporedivim hotelskim produktima.
Poredenje (benchmarking) predstavlja orude kojim se identifikuje najviSi nivo
poslovnog standarda. Watson definiSe benchmarking kao sistematski i kontuinirani
proces merenja performansi i uporedivanja poslovnih procesa konkretnog subjekta u
odnosu na poslovne procese lidera, ma gde se on nalazio, u cilju dobijanja
informacija koje ¢e pomo¢i u preduzmanju akcija za poboljSanje performansi.491
Hindle navodi da je to neprekidan sistemati¢an proces procene proizvoda, usluge ili
procesa rada kompanije za koju se smatra da predstavlja najbolje prakse koje mogu
da se koriste u svrhu unapredenja organizacije.*”> U hotelskoj industriji predstavlja
prevashodno postupak merenja i poredenja. Na osnovu velikog broja mogucih
poredenja (usluge, hotelski produkti, troskovi, gosti, osoblje, oprema, marke,

“1 Watson, G.H., Strategic Benchmarking, John Wiley and Sons, New York, 1993. str.25.
2 Hindle, T., MenadZment pojmovnik, Adizes, Novi Sad, 2006. str.19.
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brendovi) izvlace se neophodni zakljucci, poruke ali i iskustva konkurenata. Hotelski
lanci i grupe obilato koriste ovo akciono istraZivanje radi reSavanja prakti¢nih
problema, ali i unpredenja svojih marki i brendova u viSe dimenzija. Na taj nacin se
sticu uvidi u greske i propuste, kao i adekvatna reSenja kojima se mogu prevazici.
Posebno se istice mogucnost sticanja neophodnih saznanja, odnosno kritike
primenjenih teorijskih modela u praksi. Njihovom uspeSnom implementaciojom
zatvara se krug koji spaja teoriju i praksu pa se posmatra i kao alat ucenja. Detaljnim i
dubinskim analizama odredene problematike projektuju se i primenjuju superiorna
reSenja. Dobijene kvantitavne i kvalitativne informacije sa ukazuju na potencionalne
slabosti i njihovu identifikaciju, na primedbe i zahteve hotelskih gostiju, ali i na
kljucne prednosti poput stepena konkurentnosti i mogucnosti poboljSanja. Hotelski
lanac Marriott je prilikom izrade benchmarking studije u saradnji sa Australian
Hotels Association i Commonwealth’s Energy Efficiency Best Practice umrezio sve
vidove poredenja (interne, eksterne, funkcionalne, genericke). VrSeno je poredenje sa
najblizim konkurentima po raznim parametrima (poslovni segmenti, ponuda,
geografska pokrivenost, finansijsko poslovanje, poslovne strategije). Dobijeni izvestaj
je namenjen menadZerima, investitorima, poslovnim analitiarima, akcionarima i
svim zainteresovanim kako bi se dobila jasna slika o snazi i konkurentnosti ovog
medunarodnog hotelskog lanca, odnosno preciznije odredila finansijska vrednost
korporativne marke ili nekog njenog brenda.*”?

Komparacija hotelskih marki ili brendova se vrSi kroz Siroki izbor parametara

poredenja: hotelski produkti, marketinSke tehnike, stru¢nost i osposobljenost kadrova,
lojalnost gostiju, menadZment strukture. Medutim u poslovanju vode¢ih medunarodnih
hotelskih lanaca, izbor modaliteta poredenja je skopCan sa nizom ograni¢enja. Njihove
dokazane marke, a posebno pojedinacni brendovi usmereni ka ciljnim trziSnim
segmentima su specifi¢ni, razli¢iti i pomalo unikatni. NajuspeSniji su po pravilu
neuporedivi jer raznovrsnim kriterijumima prevazilaze baznu hotelsku marku. Takode,
istovrsni hotelski objekti koje odlikuje priblizni nivo kvaliteta hotelskog produkta
prevashodno su veoma razli¢iti u realizaciji vrednosti marki i brendova. Predovi¢ navodi

tri osnovna modela unutar ove klase:

494

Metoda cene uvecane za premiju predstavlja merenje ekonomske prednosti koju
ostvaruje trziSno verifikovana hotelska marka na osnovu cene hotelskog produkta u
odredenom vremenskom intervalu u odnosu na isti ili priblizan hotelski produkt koji
ne posluje pod trziSno verifikovanom markom. Prema Rakiti i Mitrovicu sadaSnja
vrednost marke ili brenda se izraCunava kao diskontovana vrednost buduce
prodaje.*” Porede se prihodi i troskovi, odnosno cenovne razlike na osnovu kojih se
dobijaju jasna razgraniCenja i vrednosti. To predstavlja dobru stranu ovog modela jer
je teorijski i prakticno utemeljen. Glavni ogranicavaju¢i faktor je nivo
transparentnosti i pouzdanosti ekonomskih i finansijskih pokazatelja. Primera radi,
dve vodece ekonomske sile, SAD i Japan, nemaju jedinstvene racunovodstvene
sisteme, pa, shodno tome, ni predloZena metoda se ne moze uzeti kao relevantna

493
494
495

Www.marriott.com
Prema: Predovi¢, D., 2007. str.203-217.
Rakita, B., Mitrovi¢, 1., 2007. str.232.
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prilikom komparacije hotelskih kompanija iako postoji veliko interesovanje za
razliGite oblike preuzimanja ameri¢kih korporacija od strane japanskih investitora.*”®

e Metoda grani¢ne korisnosti predstavlja detaljniji metod paralelne analize prihoda i
troSkova uporednih hotelskih kompanija. Ona se iskazuje kroz procentualne
finansijske pogodnosti koje ¢e biti dostupne zbog trzZiSnih efekata koje proizvodi
hotelska marka u odnosu na one koji bi se ostvarili bez njenog prisustva. Poredenjem
dva rezulatata dobija se granicna Kkorisnost. Pojedini hotelijeri primenjuju
matematicke formule koje u osnovi imaju grani¢nu korisnost i omoguéavaju
iskazivanje odredenih parametra (EBIT — zarada pre odbitka kamate i poreza, NOPAT
— neto poslovni prihod, FCFF — poslovni tok novca) na osnovu kojih su baziraju
dalja poslovna predvidanja.

e Metod prihoda od prodaje je postao poznat posle poredenja kompanija Coca-Cola i
Kellogg’s.*’ Ova dva primera navodi veéina stru¢njaka koji se bave problematikom
finansijskog vrednovanja marki. Osnovu ove metode €ini razlika odnosa ekonomske
vrednosti i prihoda od ostvarene prodaje (realizacije hotelskog produkta) hotela koji
poseduje marku i onog koji je ne poseduje. Dobijena razlika se mnoZi sa prihodima
od prodaje usled primene hotelske marke ili brenda. Navedeni metod se nadgraduje
vrednovanjem na bazi buduc¢ih prihoda. Procenjeni buduéi prihodi na osnovu
koriS¢enja hotelske marke se primenom odgovaraju¢e diskontne stope svode na
sadaSnju vrednost. Na taj nacin se vrsi poredenje sa hotelskom kompanijom koja ne
poseduje hotelsku marku ili brend. Specifikum predstavlja zamena ekonomske
vrednosti sa vrednoS¢u vlasniStva. Na taj nacin se uzimaju dostupni i, Sto je veoma
vazno, verodostojni poslovni pokazatelji i podaci sa velikih svetskih berzi ¢ime se
ostvaruje pouzdanije vrednovanje hotelskih marki ili brendova.

Prikazani metodi su u svojoj sustini najtacniji ali je njihova primena skop¢ana sa
velikim brojem ograni¢avajuc¢ih faktora. Primera radi, ve¢ina vodec¢ih medunarodnih
hotelskih lanaca pod jednom trziSno verifikovanom markom objedinjava veéi broj
brendova. Pouzdanost primene ove metode je diskutabilna jer bi se svaki brend morao
iskazati kao zasebno hotelsko preduzece, odnosno kao nezavisna trZiSna kategorija u
odnosu na korporativnu marku. To bi sa sobom povuklo postojanje nezavisnih i zasebnih
podataka koji bi se izracunavali. Njihovo nepostojanje bi znacilo jedinstveno vrednovanje
bazne hotelske marke i linearno davanje vrednosti svakom brendu Sto ne odslikava
njihovu trZiSnu vrednost.

Takode, primena cenovnih politika je raznovrsna. Razlike u cenama, odnosno
cenovnim premijama, nisu uvek posledica komparativnih prednosti. One se postiZu i
smanjenjem troSkova, uStedama, primenom vrhunskih tehnologija i alternativnih
energenata. Ali su ujedno i usmerene ka ostvarivanju pojedinacnih strategija
poicioniranja. Ukoliko se uzmu u obzir i mnogobrojni oblici rasta i udruzivanja hotelskih
kompanija, onda model finansijskog vrednovanja hotelske marke baziran na komparaciji
moze biti primenljiv i uspeSan jedino u slucajevima visoke transparentnosti dostupnih
podataka i informacija.

% videti detaljnije: Svorcan, N., 2008. str.90-102.
¥7 Predovié, D., 2007. str.214.
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5.8.1.3. Kombinovani model

Kombinovani modeli iskazivanja finansijskih vrednosti hotelskih marki i brendova
intezivno se koriste od strane specijalizovanih marketinskih agencija (Interbarnd i Brand
Finance). Agencijski pristupi  imaju veliki broj slicnosti. Pored izraCunavanja
finansijskih vrednosti marki i brendova, koriste se za modeliranje vrednosti u Sirem
smislu poput projektovanja efekta marketinskih 1 investicionih strategija. Procenjuju se
Sanse i prilike na novim, neiskoriS¢enim i neistrazenim trziStima. Analiziraju se i prate
razni oblici vrednosti nematerijalnih aktiva i izraCunavaju zarade po osnovu investicija
usmerenih ka markama ili brendovima. Sa druge strane, svako poredenje ova dva modela
zavrSava neuspehom. TrZiSni subjekti analizirani u istom vremenskom periodu rangiraju
se drugacije, u zavisnosti od izbora agencije. Razlozi prevashodno leze u neadekvatnom
odredivanju ukupnog prometa koji pribliZzno odgovara vrednosti trZiSnog subjekta.
Kriti¢ari ovih metoda ukazuju da se tu prvenstveno radi o svojevrsnim indikatorima
izraCunavanja vednosti koji mogu posluZiti samo za orijentaciju ka finansijskoj proceni
vrednosti marki ili brendova. Visok stepen subjektivnosti i protekcionizma onemogucava
precizno odredenje vrednosti pojedinacne hotelske marke ili brenda.

Medutim, standardizovani pristup finansijskom vrednovanju pojedinacnih marki
koji se obnavlja svake kalendarske godine predstavlja pouzdan reper i smernicu za sve
interesente. Ostvareni rejting je ujedno i stvar prestiza posebno sa stanovista dostupnosti i
javnosti analiza i rezultata. Sve navedeno ukazuje da ovoj metodi treba dati prednost
prilikom prikaza izraCunavanja finansijske vrdnosti hotelske marke ili nekog njenog
brenda.

Interbarnd je jedna od brojnih konsultantskih kompanija koja je svoj
standardizovani metod procene i istraZivanja vrednosti marke, odnosno brendova
primenila na trziSte pocetkom devedesetih godina proslog veka. Ovaj metod se bazira na
velikom broju elemenata (cena, kvalitet, dostupnost, usluZnost, inovativnost,
pristupacnost, prepoznatljivost, jac¢ina i snaga marke) koji se uzimaju u ubzir prilikom
kreiranja multiplikatora buduceg profita, odnosno osnove za procenu finansijske
vrednosti marke ili brenda.*® Ukupna vrednost marke se dobija na osnovu jasnih
¢injenica (zarada marke) i subjektivnih procena (snage marke).

Navedeni pokazatelji predstavljaju procenu buduce eksploatacije pojedinih
elemenata na osnovu kojih se odreduje zarada u buduénosti. Ja¢a marka ili brend sa
sobom povlace i veéi multiplikator i sigurniji i veéi profit. Zastupljenost ovog tipa
modela u radovima mnogih autora (Feldwick, De Chernatony & McDonald, Kotler &
Keller, Keller, Riezbos, Vranesevi¢, Birkin, Murphy, Kapferer, Pavlek, Rakita i Mitrovi¢,
Predovi¢) ukazuje na prioritet u odnosu na druge interpretacije izratunavanja finansijke
vrednosti. Interbarnd bazira svoj pristup na slede¢im koracima:**’

e [zracunavanje zarade hotelske marke ili brenda zapocinje analizom prihoda (zarada,
profita) koji su nastali zbog vlasniStva nad markom, odnosno onih koji se mogu
pripisati isklju¢ivo hotelskoj marki. Zarada hotelske marke, odnosno prihod koji ona
ostvaruje ne mora uvek ulaziti u njenu vrednost. Ovo je posebno izrazeno kod
favorizovanih hotelskih brendova koji 1imaju prenaglaseni uticaj trenutne
profitabilnosti. Neophodno je uzeti u obzir celokupnu profitabilnost trZiSnog aktera,

“% Vranesevié, T., 2007. str.172.
9 Prilagodeno prema dokumentaciji: www.interbrand.com
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odnosno korporativne marke. U slucaju hotelskog lanca ili grupe, profitabilnost
njegove marke ili brenda odnosi se na pojedinacni hotelski produkt, neki njegov deo
ili poslovni segment koji posebno ima uticaja (rezervacioni sistem) na efikasnost
poslovanja. U obzir se uzimaju ostvareni poslovni i predvideni operativni prihodi koji
se odnose na rok od tri do pet godina. [zuzimaju se svi oni elementi profitabilnosti
koji se ne baziraju na identitetskim obeleZjima hotelske marke ili brenda
(mikrolokacija). Zarada hotelske marke se izraCunava oduzimanjem sledecih stavki:

o troskovi prodaje,

o marketinski troskovi,

o varijabilni i fiksni troskovi,

o naknada kapitalnih troSkova,

o poreska opterecenja.

Odredivanje snage hotelske marke bazira se na procenama razliitih trZiSnih
kategorija 1 sekundarnih izvora (godiSnji izveStaji 1 publikacije) zasnovanih na
posebnim procedurama. U svojoj sustini to je spoznaja o ukupnim prednostima i
slabostima kao zbirnim pokazateljima procene buducih prihoda hotelske marke. Ova
procena detaljno obuhvata hotelske marke sa stanoviSta pozicioniranja i
repozicioniranja, ostvarenih rezultata i projektovanih ciljeva, trZiSnih uslova i
pogodnosti, konkurencije i svih moguc¢ih oblika rizika. Kre¢e se u opsegu od 1 do
100, iskazana je procentualno kroz sedam dimenzija. One su precizno definisane i
obuhvataju sledece kategorije:

o Pozicija hotelske marke (do 25 %), odnosno zastupljenost na trZisStu,
privrednoj grani ili poslovnom segmentu predstavlja osnov sticanja snage kroz
liderstvo. Lideri u hotelskoj industriji su najsnaZzniji i zauzimaju veci deo
trziSta pa analogno tome imaju znacajni uticaj na formiranje cena,
konkuretnost, trziSna kretanja i kanale distribucije.

o Internacionalizacija (do 25 %) predstavlja stepen medunarodne prisutnosti u
kom hotelska marka dobija ja¢u snagu ukoliko je on visSi. Veca geografska
rasprostranjenost na globalnom trzistu direktno inicira snagu hotelske marke.
Poslovanje vode¢ih medunarodnih lanaca i grupa Cesto se posmatra i sa
stanovisSta ekonomije obima ¢ime se ostvaruje dodatna vrednost u odnosu na
nacionalne i regionalne konkurente.

o Stabilnost (do 15 %) poslovanja prati prethodne kategorije i vezuje se za
tradiciju i steCeni ugled koji se najceS¢e iskazuju kroz programe lojalnosti.
SnaZnija je ona hotelska marka koja ima viSu stopu povrata klijenata
(consumer retention rate), kao i ona koja posluje duzi niz godina ili dekada te
samim tim postaje podrazumevajuci deo trzista.

o Trend (maksimalno 10 %) ukazuje na nivo popularnosti, mogucnost opstanka,
pravac prodornosti i dinamike hotelske marke kod sadaSnjih i potencijalnih
konzumenata. Snaznija hotelska marka ¢e na osnovu ovih procena imati bolji
trzi$ni plasman.

o Atraktivnost ciljnog trziSta (maksimalno 10 %) objedinjava pojedine segmente
koji su u vecoj ili manjoj meri izloZeni turbulenciji promena, odnosno ukazuje
na stabilnost, mogucnosti rasta ali i postojanje barijera, posebno prilikom
ulaska na novo trziste. UspeSno pozicioniranje na dovoljno atraktivnom trzistu
osnazuje hotelsku marku. Takode, pojedini brendovi koji posluju u okviru
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marki hotelskih lanaca ili grupa postaju vredniji ukoliko nisu osetljivi na
trziSne oscilacije.

o Podrska (maksimalno 10 %) koju marka uZiva prvenstveno se odnosi na
marketinSka ulaganja u marku, njeno odrzavanje, unapredivanje kvaliteta i
inovativnost. Direktno se osnaZzuje hotelska marka jer se pretpostavlja
dugotrajni uticaj uloZenih sredstava usmerenih ne samo u kvantitativnom vec¢ i
u kvalitativnom smislu.

o Zastita (maksimalno 5 %) predstavlja sposobnost trziSnog aktera da zastiti
sopstvenu marku u pravnom i konkurentskom smislu. Snaga marke se
povecava ukoliko postoje Siri aspekti pravne zastite i pojedinacnih elemenata
njenog identiteta. Samim tim raste i ekskluzivnost njenog koriS¢enja posebno
u odnosu na lojalnu i nelojalnu konkurenciju.

Zavrsavanje procesa finansijskog vrednovanja pocinje kapitalizacijom prihoda kroz
multipliciranje dosadaSnje vrednosti ostvarenog prihoda kao diskontne (kamatne)
stope za bududi priliv. Prilikom izracunavanja finansijske vrednosti hotelske marke
uzima se u obzir procena ostvarenog, sa jedne strane i koriS¢enje multiplikatora
buduceg profita sa druge strane. Rezultat dobijene snage izrazen u procentima
pretvara se u koeficijent zarade i stavlja se u odnos sa prihodom hotelske marke.
Obic¢no su nuzna prilagodavanja da bi se dobio ponderisani prosek profitabilnosti
hotelske marke ili brenda nakon oporezivanja na koji se primenjuje muliplikator.
Poredenjem reciprocne vrednosti navedenih multiplikatora i uobicajenih diskontnih
stopa izracunavaju se traZeni rezultati. Primera radi, savrSena hotelska marka ili brend
u okviru lanca ili grupe sa rezultatom od 100 imace diskontnu stopu od 5% S§to
predstavlja tipi€an prinos na investiciju sa niskim rizikom. Povecanje rizika
automatski podize diskontnu stopu i smanjuje multiplikator, a samim tim i vrednost
analizirane hotelske marke ili brenda. Zbog toga, ali i zbog postojanja velikog stepena
subjektivnosti prilikom izraCunavanja, uveden je i graficki pokazatelj u vidu krive (S-
kriva). Multiplikator se dobija u relaciji od 0 do 20.

Grafikon broj 31. S — kriva kompanije Interbarnd
A

Multiplikator

Snaga hotelske marke

\ 4

0 50 100

Izvor: Prilagodeno prema Predovic, 2007
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Prikazani model uzima u razmatranje vec¢i broj aspekata brendiranja marki.
Medutim Aaker ukazuje da se sabiraju komponente koje nisu istog karaktera Sto za
sobom povlaci nemoguénost razmatranja odredenih potencijala marki (diversifikaciju).
Takode, propaganda jeste veoma vaZzna stavka prilikom brendiranja marki ali nije
obavezna u smislu efekta upotrebe.soO

Subjektivnost prilikom izbora komponenti koje determiniSu snagu marke ne
garantuju preciznost kada je re¢ o odnosima, medusobnoj povezanosti i projekciji
buduénosti isti¢u Rakita i Mitrovi¢.™' Predovi¢ ukazuje da se uzimaju u obzir samo
multinacionalne korporacije koje ispunjavaju odredene uslove. Istovremeno, izraCunavnje
vrednosti korporativne marke koja poseduje veci broj podmarki ili brendova izjednacava
se sa nekom drugom koja ih nema.’ %2 To posebno dolazi do izraZaja kod prikaza lidera
hotelskog poslovanja poput medunarodnih hotelskih lanaca i grupa koji imaju Siroki
spektar trziSno verifikovanih brendova u okviru jedinstvene marke. MoZda je 1 to razlog
njihove nedovoljne zastupljenosti na godiSnjim listama, jer se na taj nain poniStavaju
procesi brendiranja, i, posebno, multibrendiranja. Sa druge strane favorizjuju se
jedinstvene korporativne marke kao sto su Nokia ili Marlboro. Njihova visoko kotirana i
permanentna zastupljenost biva popracena dodatnim sluZzbenim izveStajima koji
glorifikuju primenjene poslovne strategije ukazujuci potencijalnim investitorima gde da
ulaZu i zaSto.

Cesto se kriti¢ari ove metode slaZu u &injenici da ona predstavlja prvenstveno
izraCunavanje indikatora vrednosti marke koji je prakticno teSko primenljiv prilikom
donosenja menadZerskih odluka vezanih za dinamiku vrednosti hotelske marke ili brenda.

Zagovornici (Clifton, Alen & Simons, Anholt, Blaket, Lindeman, Brajmert, Tomson,
Smit) sa druge strane, navode dva preovladujuca polja primene kombinovanog modela
koji se moZe transponovati na hotelsku industriju:*"’

e StrateSko upravljanje markom ili brendom kroz prepoznavanje ekonomske vrednosti.
Time se znatno povecala potraznja za efektivnim menadZmentom nematerijalnih
aktiva. U teZnji da ojacaju deonicarsku vrednost, medunarodni hotelski lanci i grupe
su sve viSe zainteresovani da primene one procedure za upravljanje markama i
brendovima koje su u skladu sa postoje¢im i primenljivim za ostale poslovne aktive,
kao i za kompaniju u celini. Autori posebno isticu da su se tradicionalne mere koje su
bazirane Cisto na istraZzivanju dokazale kao nedovoljne za razumevanje i upravljanje
ekonomskom vrednoS¢u marki i brendova. Zato su hotelske kompanije usvojile
procenu marke 1 brenda kao alat za brand menadZment. Procena 1 stvaranje
ekonomske vrednosti postaje fokus markiranja i brendiranja kod svih investicionih
odluka povezanih sa primenom strategija marke u funkciji trziSnog pozicioniranja
hotelskih lanaca i grupa. Detaljnim analizama rangiranih kompanija stice se utisak o
njihovoj razli€itosti i1 raznolikosti u viSe dimenzija. Ve€ina je primenom Interbrand
metode uspela da refokusira svoja poslovanja na marke i brendove ¢ime je ekonomski
opravdala odluke i investicije u vezi markiranja i brendiranja:

500 Detaljnije: Pavlek, Z., 2008. str.289-320.

01 Rakita, B., Mitrovié, L., 2007. str.209.

592 predovié, D., 2007. str.203.

593 prema: Clifon, R., & Others, 2003. str.37-38.

294



o poredenjem aktiva marki i brendova sa nematerijalnim i materijalnim
aktivama konkurenata donose se odluke o poslovnim investicijama,
o moguénost poredenja i izraCunavanja investicija baziranih na vrednosti marki
1 brendova,
o donoSenje odluka o investicijama u marku ili pojedina¢ni brend koji ce
ostvariti najisplativiji finansijski efekti,
o donoSenje odluka o licenciranju marke,
o transformacija odeljenja marketinga iz troSkovnog u profitni centar
povezivanjem investicija u marku ili brend,
o rasporedivanje troSkova marketinga prema Kkoristi koju svaka poslovna
jedinica donosi od aktive marke ili brenda,
o organizovanje i optimizovanje koriS¢enja razliitih marki (korporativne,
globalne, privatne) prema njihovom uce$cu u sticanju ekonomske vrednosti,
o procenjivanje kobrendiranja prema ekonomskim koristima i rizicima za
pozicioniranje korporativne marke,
o upravljanje portfoliom marke ili brenda na pojedinim trZiStima.
Finansijske primene procene marke ili brenda obuhvataju kapitalizaciju aktive u
bilansu u skladu sa opStim raCunovodstvenim standardima (GAAP, IAS SAD) kao1i sa
specificnim za odredeno nacionalno trziSte i vazecCe zakonodavstvo. IstiCu se
utvrdivanja cena za aktivu marke ili brenda u integracijama i akvizicijama, kao i jasna
identifikovanja vrednosti koja se dodaje transakciji. Posebno se naglasavaju
finansijske transakcije koje su omogucéene na osnovu adekvatne procene marke ili
brenda (zajednicka ulaganja, udeo u profitu, investicije, deonice).
Kombinovani modeli procene i izracunavanja finansijskih vrednosti nematerijalnih

komponenti se sintetizuju kroz:

1.

2.

TrziSnu segmentaciju - nuZna je jer postoje mnogobrojni izbori €iji uticaji variraju od
trzista do trziSta, u zavisnosti od delovanja marki i brendova.

Finansijsku analizu, odnosno identifikaciju nematerijalnih aktiva realizovanih od
marki ili brendova za svaki posebni segment.

Analizu potraznje koja se realizuje kroz identifikaciju i ja¢inu uticaja raznih
podstrekaca potraznje za markom ili brendom i uloge koju ima indeks brendiranja
(procenat neopipljivih zarada koje su stvorene pomocu marke ili brenda).
Konkurentno uporedivanje, odnosno izraCunavanje snage marke ili brenda,
analiziranje 1 procenjivanje trZiSta, stabilnosti poslovanja, liderske pozicije, trenda
rasta, podrske, prostorne disperzije trziSnog subjekta i nivoa zakonske zastite.
Izraunavanje neto sadaSnje vrednosti (NSV) predvidenih zarada marke ili brenda,
eskontiranih sa eskontnom stopom marke ili brenda. Ovo izraCunavanje obuhvata i
buduc¢e poslovanje odrazavaju¢i sposobnost nematerijalnih aktiva da doprinose
zaradama i u buducénosti.
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6. PRIMENA STRATEGIJE MARKE U DOMACEM
HOTELIJERSTVU

6.1. Osnovni preduslovi primene strategije marke

Pocetak tranzicije koji je zahvatio zemlje Isto¢ne Evrope zatekao je turisticku
industriju na marginama sveukupne privrede. Devedesetih godina proslog veka kretanja
drzavljana iza ,,gvozdene zavese® bila su jo§ uvek ograni¢avana, dok su medunarodna
putovanja bila i zabranjivana. Kontakti sa gostima sa Zapada svodeni su na minimum. To
je za direktnu posledicu imalo smanjenje, a u nekim slu¢ajevima, prakti¢no zaustavljanje
razvoja nacionalnih hotelskih industrija.

Novi tranzicioni procesi su prvenstveno iskoriS¢eni za usmeravanje slobodnih
investicija i koncentraciju kapitala na oporavak i revitalizaciju postojecih i za izgradnju
novih smestajnih kapaciteta. Pokretanje i1 proSirivanje spektra delovanja razli¢itih
privrednih grana privuklo je veliki broj investitora i ujedno nametnulo potrebu za
reprezentativnim smesStajnim objektima hotelskog tipa. Takva deSavanja dovode do nagle
popularizacije hotelijerstva i izgradnje veceg broja smeStajnih objekata hotelskog tipa.
Razliciti oblici kapitala vrlo brzo su otkrili da hotelijerstvo predstavlja veoma sigurnu i
unosnu investiciju. Ne ulaze¢i u dublju analizu investicija, kao ni u suStinsko poslovno
opredeljenje pojedinaca koji su otkrili prednosti kupoprodaje ili ulaganja u smeStajne
kapacitete, neophodno je ukazati na ¢injeni¢no stanje domace hotelske radinosti kako bi
se odredile osnove konsolidacije i buduceg razvoja.

Realna slika hotelske industrije naSe zemlje nije optimisticna. Neophodna je
kompletna rekonstrukcija, modernizacija, renoviranje i izgradnja veéeg broja hotelskih
kapaciteta. TrZiSte prati opSte trendove na drzavnom nivou, tako da je uglavnom slabo
razvijeno, dok je vecina ponude ispod svetskih standarda. Nekoliko prepoznatljivih
medunarodnih brendova egzistira, ali je ve¢i deo hotelskog trZiSta jo§ uvek nepopunjen i
slobodan. Veliki broj potencijalnih domacih i delom stranih investitora je u stalnoj
potrazi za adekvatnim lokacijama za eventualne hotelske projekte gde se spominju imena
poznatih internacionalnih grupa i lanaca. Pravna regulativa, zemljiSte, mogucénost
gradnje, privatizacija, neadekvatna infrastruktura i jo§ mnogo toga predstavljaju teSko
premostive prepreke za relizaciju navedenih projekata. Iako predispozicije postoje,
neophodno je mnogo toga uraditi kako bi se privukli potencijalni ulagaci koji bi sasvim
sigurno veoma brzo razvili svoje projekte i podigli hotelsku industriju nase zemlje na
odgovarajuéi nivo.

Razvoj hotelijerstva u Srbiji direktno je uslovljen razvojem turizma, saobracaja i
komunikacija. Izolovanost nase zemlje u odnosu na promene koje su zahvatile bliZe
okruzenje (Madarska, Slovenija, Bugarska, Turska), kao i ratna razaranja, inicirali su
zaostajanje nuznih transformacija. Iako su globalne promene donele, trenutno nama tesko
dostizne, zaokrete u poslovanju hotelske industrije, ipak se mogu iskoristiti odredena
reSenja, zasnovana prvenstveno na iskustvima drugih zemalja. Pojedine zemlje su
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predstavile sasvim nove koncepte i otvorile puteve ka raznovrsnijoj hotelskoj ponudi.
Nove destinacije su omogucile brza i elasti¢nija prihvatanja svega Sto je inventivno. U
vedini slucajeva radilo se o transformisanju starih vrednosti i izvrsnosti. Posledicu tih
promena predstavlja ¢injenica da je do ekspanzije turizma i hotelijerstva doslo i u onim
predelima koji se ovom delatnos$¢u nisu intezivno bavili.

Mnogobrojna iskustva govore u prilog tezi da je na medunarodnom turistiCkom
trZiStu najtraZenije iskonsko, ukorenjeno i tradicionalno, ali savremeno upakovano,
pristupacno i prepoznatljivo savremenim gostima. Te promene uslovile su brza i
elasti¢nija prihvatanja svega inovativnog u turizmu. Shodno takvim tendencijama, Srbija
ima Sansu da se predstavi kao turisti¢ki joS uvek neistrazZena oblast Evrope. Tradicionalno
emitivne zemlje, kao Sto su na primer zemlje Skandinavije, Nemacka, Francuska,
Engleska, i dalje imaju kontuinirani trend rasta, uz sve vecu diversifikaciju i
interesovanja gostiju koja su u direktnoj vezi sa socio-kulturnim promenama u svetu.

Evropske integracije obuhvatile su skoro celi kontinent. One iziskuju mnoge nove
hotelske kapacitete. Inostrani hotelski gosti postaju sve izbirljiviji po pitanju usluga za
koje troSe svoj novac. U buducnosti, treba racunati na preko Cetiri stotine miliona
potencijalnih hotelskih potrosaca. Raskrsnica evropskih puteva na kojoj se nalazi naSa
zemlja u ovom potencijalu trebala bi da dobije prioritet. Sansa da postane jedan od
regionalnih lidera hotelske industrije ne bi smela biti propustena.

Konsolidacija hotelijerstva predstavlja opstu konsekvencu marketinsSke i
menadZerske koncepcije ukupne turisticke delatnosti. Globalizacija i informatizacija kao
trendovi koji su izazvali turbulentne promene na svetskim trziStima, pracene su
enormnim troSkovima. Visoke cene globalizacije i standardizacije hotelske industrije
ucinile su nemoguc¢im razvoj i ekspanziju na internacionalnom nivou svih onih koji nisu
raspolagali sa dovoljnom koli¢inom kapitala. Zahtevi za naprednim tehnickim 1
tehnoloskim reSenjima uz primene najviSih obavezuju¢ih normativa i1 standarda
usmerenih ka realizovanju kvaliteta 1 izvrsnosti inicirali su mnogostruka povezivanja,
spajanja, integrisanja 1 umreZavanja najrazli¢itijih trziSnih aktera. MenadZerska
konsolidacija je podrazumevela objedinjavanje velikog broja manjih i usitnjenih kapitala
u jedinstvene stokove neophodne za realizacije pojedinih strategija trZiSnog
pozicioniranja, naj¢eS¢e kroz direktno investiranje. U prvi plan su izbile nematerijalne
kategorije poput marki, brendova, imidZa, patenata, licenci i prenosnih prava koje su kroz
determiniSuce strategije rasta hotelskih kompanija omogucavale kosolidaciju hotelijerstva
na globalnom nivou.

U delima domacih autora preovladava miSljenje da realni zavrSetak procesa
konsolidacije srpskog hotelijerstva pripada buduénosti. Trenutne trZiSne snage i odnosi
nisu razvijeni u dovoljnoj meri da bi se nadinio znaajniji iskorak u ovom pravcu. Cesto
se apostrofira jedanaest smernica WTO buducih trendova na medunarodnom trZistu po
kojima naSa zemlja ima zavidan potencijal. Ipak, smatramo da je za realizciju konacne
konsolidacije domace hotelske industrije, odnosno njenu finalizaciju, kao i mogucnost
primene odabranih strategija marki neophodno definisati polazna odrediSta:

e Redefinisan i medunarodno opSte prihvacen imidZ naSe zemlje kao atraktivne i
sigurne turistiCke destinacije.

e Stabilna i rastuéa medunarodna traznja za Srbijom kao turistickom destinacijom i
njenim turistickim prizvodima.
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¢ Operacionalizacija razvoja turisticke ponude kroz koncepcijski i sadrZajno ustrojene
klastere, sa jasno izdiferenciranim polovima rasta.

¢ Dobra saobracajna povezanost sa medunarodnim trzisStima.

Dovrsen proces privatizacije svih hotelskih preduzeca.

e Konsolidovano restrukturisana, modernizovana i trziSno repozicionisana hotelska i
turisticko-ugostiteljska ponuda, u skladu sa svetskim standardima i kategorizacijom.

e Prisustvo globalnih hotelskih lanaca u ve¢im administrativnim centrima, kao 1 veceg
broja smestajnih objekata hotelskog tipa najviSih kategorija u centrima regionalnog
znacaja.

¢ Primena savremenih normativa, procedura i standarda u svim smestajnim objektima.
Jasno pozicioniranje jedinstvenog hotelskog produkta.

Navedene postavke ukazuju na jedini moguci put zavrSetka konsolidacije domaceg
hotelijerstva. Neophodno je, u prvom redu, odabrati i koncipirati jedan ili viSe turisti¢kih
proizvoda nase zemlje uzimaju¢i u obzir propisana akta i usvojene strategije, uz
uvazavanje postojeceg stanja, sprovedene privatizacije i mogucnosti kreiranja imidza
Srbije kao medunarodno priznate turisticke destinacije. Kao proces podrske, odnosno kao
zaseban proces neophodno je ustanoviti jedinstveni hotelski produkt u okvirima
smestajne ponude. Njegova koncepcija je zasnovana na nuznoj implementaciji najvisih
normativa i standarda trZiSno verifikovanog medunarodnog lanca ili grupe. Prakticnom
realizacijom produkta kroz podprocese uspostavila bi se osnovna identitetska obelezja
buduc¢e marke. Ona bi omogucila uspeSnu realizaciju jedinstvene hotelske marke, usko
povezane sa turistickim proizvodom naSe zemlje u kreiranju trziSno verifikovanog
imidZa. To bi inicaralo dalje procese u smislu privlacenja svih oblika kapitala
raznorodnih trZiSnih aktera iz unutrasnjeg i spoljaSnjeg okruzenja.

UspesSno sprovedena klasterizacija bi podigla konkurentnost domace smesStajne,
hotelske i turistiCke ponude i zainteresovala lidere medunarodnog hotelijerstva, kao u
sluCajevima zemalja u okruZenju i1 otvorila put kreiranju domace hotelske industrije
kakva postoji na svim visoko razvijenim trziStima. Komparativnom analizom postojeceg
stanja i dominantnih trendova koji su ve¢ zahvatili naSe trziSte, formuliSu se osnovni
preduslovi primene strategije marke:

e Konstatovanje trenutne faze konsolidacije na osnovu pokazatelja ukupnog stanja
domace hotelske industrije i pojaSnjenja mesta i uloge koje hotelijerstvo zauzima.

e Analiza procesa privatizacije kao inicijalnog preduslova konsolidacije srpskog
hotelijerstva.

e Klasterizacija kao preporucena opcija, shodno projektovanim ciljevima i usvojenim
strategijama.

6.1.1. Stepen ostvarene konsolidacije domace hotelske industrije

Standardi, kategorije i kvalitet projektovani od strane vodecih hotelskih grupa i
lanaca za mnoge socioekonomske sredine ostaju nedostizni. Navedeni elementi prestiza
predstavljaju sustinski cilj poslovanja svakog hotela. Hotelijerstvo Srbije tu ne
predstavlja izuzetak. S jedne strane, turisticko trZiSte Srbije postaje svojevrsni izazov i
neispitani teren za potencijalne investitore, dok, s druge strane, hotelska, kao i
sveukupna, infrastruktura je slabo razvijena i zanemarena.
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Brojni problemi, nagomilani oteZavajuéi faktori, negativno naslede i nedostatak
strucnog kadra doprinose dugogodiSnjem zaostajanju ove privredne grane.

Medunarodne hotelske marke, Hyatt, Holiday Inn i Best Western, egzistiraju ve¢
neko vreme u nasoj zemlji, odolevaju¢i ekomomsko-politickim neprilikama na ovim
prostrima. Njihovi primeri ukazuju na moguce izlaze i oblike konsolidacije domaceg
hotelijerstva.

Stanje u turistickoj privredi Srbije predstavlja refleksiju nasledenih prilika. Razloge
treba traZiti u tome Sto je na prostorima nekadaSnje Jugoslavije bespogovoran akcenat
turistickog razvoja stavljan na jadransko primorje, iako su i druga, nemediteranska
podrucja i oblasti imali svoje nedvosmislene potencijale. Izuzetak nije ni Srbija sa
velikim, a zanemarenim preduslovima za raznovrsan 1 atraktivan turisticki proizvod.
Danas, glavnu turistiCku ponudu nase zemlje c¢ine smeStajni kapaciteti banja sa
klimatskim leciliStima (Vrnjacka Banja, Sokobanja, Kanjiza), planina (Zlatibor,
Kopaonik) i administrativnih centara (Beograd, Novi Sad, Kragujevac). Prema podacima
nacionalne statistike, poslednjih godina izdvajaju se novi turisticki dogadaji, prvenstveno
muzicki, kao Sto su Sabor trubaca u Guc¢i, etno manifestacije ili muzicki festival Exit u
Novom Sadu.

Pregled relevantne literature omoguc¢ava uvid u kontinuum objedinjenih pokazatelja
hotelske ponude Srbije od perioda zajedniStva u Jugoslaviji do samostalnog trZiSnog
nastupanja. Uocljivo je da je uceS¢e Srbije u ostvarenom broju nocenja stranih gostiju
uvek bilo nisko. Prema dostupnim podacima iz 1989. godinu ono je iznosilo samo 3%.
Navedeno ima posebnu tezinu ako se zna da je tadaSnja SFR Jugoslavija pripadala grupi
od dvadesetpet vodecih destinacija sveta sa preko pedeset miliona ostvarenih nocenja
inostranih gostiju koji su prihodovali sa tri milijarde ameri¢kih dolara.’® Ako se
navedena godina uzme kao bazna, onda su viSe nego o€igledni dugogodiSnji negativni
trendovi.

Tabela broj 37. Dolasci i noc¢enja stranih gostiju u Srbiji u periodu 1989 — 2008.

Godina | Dolasci | Index | Nocenja Index
1989. | 941.300 100 | 1.515.500 100
1995. 91.092 10 252.240 17
2000. | 165.398 18 430.655 28
2005. | 452.679 48 991.748 65
2008. | 646.494 68 1.398.887 92

Izvor: www. Webrzs.stat.gov. rs

Prilikom analiziranja svih navedenih rezultata neophodno je ukazati na
mnogobrojne promene u nacinima obrade 1 izraCunavanja podataka, u tretiranjima
drZavljana bivsih republika, kao i izostanak dostupnih pokazatelja za podruc¢je Kosova i
Metohije. Oc€igledni negativni trendovi su zaustavljeni konsolidaciojm na druStvenom 1
ekonomskom planu tako da su evidentni rast i oporavljanje po pitanju medunarodnih
dolazaka. Ukoliko bi se analizirao samo period u novom milenijumu, rezultati bi
iskazivali dinamican rast dolazaka i po tom osnovu ostvarenih nocenja od preko 250%.

5% Unkovié, S., Ze&evié, B., 2004. str.333.
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Prose¢na duZina boravka gostiju varirala je u posmatranom periodu, u najvecoj meri kao
rezultat promena u drustveno—politickim i poslovnim tokovima u zemlji i okruzenju. Iako
u Srbiji postoji odredeni nivo sezonskog turistickog prometa (maj — oktobar), on je
znacajno manje izrazen nego u vecini zemalja u okruzenju.

Od prikazanih ukupno ostvarenih nocenja stranih gostiju iz 2008. godine blizu 60%
ostvareno je u gradu Beogradu. Preciznije, ostvareno je ukupno 367.380 dolazaka sa
738.954 nocenja. Primetno je da i drugi administrativni centri privlace znatan broj stranih
gostiju u odnosu na banjske ili planinske destinacije. To potvrduju i mogobrojna trziSna
ispitivanja (SMMRI) sprovedena tokom 2003. godine. Ona su saglasna da 70% gostiju
preferira sadrzaje gradskih hotela. Razloge tome treba traziti i u visokoj zastupljenosti
noc¢enja koju su ostvarili domaéi gosti (od preko 80% u 2004. godini). Ovaj trend je
nastavljen i u naredne tri godine, tako da u 2008. godini iznosi blizu 90%. Ukupan broj
gostiju u 2009. godini je belezio pad od blizu 11% u odnosu na 2008. godinu. Ipak, strani
gosti su imali veéu poseéenost od 5% u odnosu na 2008. godinu.’” Detaljnijom analizom
kretanja deviznog priliva od turizma u istom periodu mogu se jasnije osvetliti navedeni
trendovi.

Tabela broj 38. Prosecna potrosSnja stranih gostiju u periodu 1990 — 2008. godine

Godina Devizni priliv Prosec¢na potro$nja po | Dnevna prosecna potros$nja
(milioni USD) stranom gostu (USD) po stranom gostu (USD)
1990. 414,0 470 282
1995. 40,3 443 160
2000. 28,3 171 66
2005. 304,1 672 307
2008. 944.0 1.460 675

Izvor: www. webrzs.stat.gov.rs

Godisnjim izvesStajem o dolascima i no¢enjima gostiju u nasoj zemlji prezentovane
su ugostiteljske i druge organizacije koje turistima pruzaju usluge smestaja, odnosno koje
posreduju u pruzanju tih usluga. To formalno podrzumeva potpunu obuhvatnost.
Medutim, izvestan broj gostiju, kao i realizovana no¢enja u mnogobrojnim pojavnim
oblicima parahotelijerstva, nisu obuhvadeni zbog neprijavljivanja nadleZnim organima i
sluzbama. Jasniji presek sveukupnog stanja smeStajne ponude srpskog hotelijerstva moze
se dobiti analizom indeksnih vrednosti u periodu 2004 — 2008. godine. Ukoliko se
eliminiSu negativni trendovi iz proslog veka, kao i nasledene prilike, odnosno, ako se kao
bazna godina se uzme 2002. godina sa indeksom 100, onda su turisti¢ka kretanja u nasoj
zemlji sledeca:

Tabela broj 39. Dolasci i nocenja gostiju iskazani indeksnim vrednostima

Godina | 2001. | 2002. | 2003. |2004. |2005. |2006. |[2007. 2008.

Dolasci | 96,4 100 90,4 89,2 90 90,8 104,4 102,6

Nocenja | 99,8 100 92,8 92,2 90,2 91,5 101,7 101,8

Izvor:www.statserb.sr

%05 www.webrzs.stat.gov.rs
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Indeksni pokazatelj je znacCajan i zbog promene osnovne strukture inostranih
gostiju. Najveci broj stranih gostiju koji su posetili Srbiju u 2009. godini je iz Bosne i
Hercegovine i Crne Gore §to je u suprotnosti sa nekadas$njim trendovima. Takode, oni su
nekada tretirani kao domaci gosti pa se i prezentovani podaci moraju analizirati sa
ograni¢enjem.

Tabela broj 40. Dolasci gostiju po zemljama porekla

2005. 2006. 2007. 2008. 2009.
BiH 49.000 54.000 62.000 65.000 64.000
Crna Gora - - 112.000 | 93.000 62.000
Slovenija 56.000 54.000 63.000 46.000 55.000
Nemacka 29.000 28.000 37.000 37.000 39.000
SAD 13.000 13.000 15.000 11.000 12.000
Ostale evropske zemlje 281.000 | 297.000 378.000 | 367.000 | 381.000
Ostale vanevropske zemlje | 25.000 23.000 29.000 27.000 33.000
Ukupno 453.000 |469.000 |696.000 | 646.000 | 646.000

Izvor: www.webrzs.stat.gov.rs

Razlog izostanka veceg broja inostranih gostiju lezi i u neadekvatnoj i nedovoljnoj
smestajnoj ponudi. Izrazito nepovoljona struktura smeStajnih objekata hotelskog tipa
predstavlja stvar nasleda viSe nego posledicu turbulentnih godina koje su zadesile nas
region. Izjednacavanje ukupnog broja smestajnih i komplementarnih objekata nikako se
ne moze smatrati boljitkom. Da bi se privukli brojniji i kvalitetniji inostrani gosti
neophodno je pojacati i poboljSati ukupnu smestajnu ponudu naSe zemlje.

Tabela broj 41. Smestajni kapaciteti Srbije u periodu 1989 — 2008. godine

Tip smestaja 1989. 1995. 2000. 2005. 2008.
Hoteli 37.104 | 38.186 | 35.016 | 35.538 | 39.824
Ostali smeStajni objekti 12.163 10.995 11.192 | 11.822 | 15.290

Ukupno smeStajni objekti 49.267 | 49.181 46.213 | 48.360 | 55.114

Komplementarni objekti 71.273 | 58.503 | 45474 |38.371 | 61.068

Ukupno 120.540 | 107.684 | 91.687 | 86.731 | 116.182

Izvor: www. Webrzs.stat.gov. rs

Oscilacije 1 osetna smanjenja obima ukupnih smeStajnih kapaciteta, pored vec
objaSnjenih faktora, izazvana su 1 privatizacijom druStvenih preduzeca u sklopu
tranzicionih procesa. To je posebno doSlo do izrazaja u periodu od 2000. do 2005.
godine. Navedeni prikaz dosledno prati aktulene i nagomilane probleme koji opterec¢uju
domace hotelsko, ali i opSte privredno okruzenje. Smanjenje se pretezno odnosi na
privatni smeStaj i, neSto manje, na odmaraliSta. Prema podacima iz 2005. godine u Srbiji
postoji 36.088 lezajeva u hotelima svih kategorija. Banjski turizam tradicionalno
predstavlja dominantnu osobenost srpskog hotelijerstva, posebno, ako se uzme u obzir i
da se ve¢i broj odmaraliSta i planinskih destinacija objedinjava pod ovim okriljem.

301




Jasnija slika se dobija kada se ras¢lane i uporede oderdeni smeStajni kapaciteti na
pojedina¢nim lokacijama.

Tabela broj 42. Struktura smestajnih objekata po lokacijama u Srbiji za 2009.godinu.

Gradovi | Banje Planine | OdmaraliSta | Ostalo | Ukupno
Smestajni objekti | 11.343 7.956 12.181 18.734 6.140 | 56.354
hotelskog tipa
Hoteli 9.726 6.444 7.688 13.507 2493 | 39.858
Moteli 17 117 287 1.675 1.401 3.497
Ostalo 1.600 1.395 4.206 3.552 2246 | 12.999
Komplementarni 7.161 28.963 9.636 7.973 2.728 | 56.461
smestajni objekti
Lecilista - 5.191 1.062 393 - 6.646
Hosteli 4.253 - 71 554 - 4.878
Ostalo 2.908 23.772 8.503 7.026 2.728 | 44.937
Ukupno 18.504 | 36.919 | 21.817 26.707 8.868 | 112.815

Izvor: www. webrzs.stat.gov.rs

Ono S§to predstavlja teSko premostivu prepreku je postojanje velikog broja
komplementarnih oblika smeStaja. Ona je najizraZenija u banjama i iskazuje se kroz
raznovrsne oblike privatnog smestaja. Cak i administrativni centri imaju visoku
zastupljenost ovih objekata od blizu 40%. Uporedivanjem krajnjih rezultata proizilazi da
je odnos komplementarnih i smeStajnih objekata hotelskog tipa izjednacen. To implicira
zakljucak o izrazito nepovoljnoj strukturi smestajne ponude nasSe zemlje. Mozda bas zbog
ovakve strukture reprezentativnih oblika smeStaja, turizam, a samim tim i hotelska
industrija na podrucju Srbije, ne beleZi pozitivne stope rasta fizickog prometa. Struktura u
odnosu na kategoriju hotela, graficki je predstavljena.

Grafikon broj 32. Hoteli u Srbiji prema kategoriji u 2008.godini

Hoteli4™ i 5*
11%

Hoteli 1*
24%

Hoteli2™ i 3*
65%

Izvor: www. webrzs.stat.gOV. rs
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Struktura smestajnih kapaciteta hotelskog tipa je izuzetno neatraktivna. Strani gosti
preferiraju kategorisane objekte ali nizak nivo visokih kategorija umanjuje mogucnost
izbora. U toku 2009. godine ostvareno je skromnih 75.000 dolazaka i no¢enja u hotelima
najviSih kategorija u odnosu na ukupan broj od 491.000 svih smestajnih objekata
hotelskog tipa.so6 Posebno treba naglasiti zabrinjavajuce veliku zastupljenost hotela sa
dve zvezdice (35%) i nekategorisanih objekata (24%) u smestajnoj ponudi nase zemlje.
Ukratko, analiza pokazuje da se radi o hotelskoj strukturi koja zahteva obimne
rekonstrukcije i obnovu, kao i uvodenje novih sadrZaja. Bez njih se domaca hotelska
ponuda teSko moze repozicionirati na zahtevnom turistickom trZiStu. Kada bi se napravio
presek prose¢nog hotela u Srbiji danas, on bi imao sledeée karakteristike:"”’
® Dbio bi star oko 45 godina;
bio bi srednje veliCine sa oko 100 smeStajnih jedinica 1 200 lezajeva;
bio bi srednjeg kvaliteta — tri zvezdice;
bio bi gradsko-banjski hotel prilagodljiv za potrebe kongresnog turizma i
u proseku svaki Sesti bi imao fitnes, osmi bazen, a deseti neki sportski sadrzZaj.

Kategorije i standardi u hotelijerstvu Srbije dobijaju sve veéi znacaj. Medutim,
osetan je nedostatak hotela visokih kategorija ne samo u Beogradu i Novom Sadu, ve¢iu
vecini turistiCkih centara Srbije. Prema pokazateljima iz 2009. godine domaca hotelska
industrija raspolaZe sa 45.356 smestajnih jedinica, odnosno sa 112.815 lezaja. Iako se ovo
¢ini kao sjajan statisticki podatak, vredi navesti da hotelski brend Novotel koji posluje u
okviru grupacije Accor raspolaze sa pribliznim kapacitetima smeStaja. Medutim, njegovu
strukturu ¢ine smeStajni kapaciteti hotelskog tipa visokih kategorija, dok u domacoj
smestajnoj ponudi viSe od polovine otpada na komplementarne kapacitete.

Prikazani podaci nisu reprezentativnog karaktera pa samim tim ukazuju na nuZnost
celovitth promena ali 1 pristupa. Kao logi¢na posledica navedenog stanja koje ne
zadovoljava nikog, zadnjih godina intezivno se grade i adaptiraju manji smestajni objekti
koji mogu biti viSe namenski. Prvenstveno, u administrativnim centrima otvara se veci
broj klub hotela, pansiona i hostela. Tabelarni prikaz upuéuje na zakljucak da ponuda
smestajnih objekata ima trend kontinuiranog povecanja. lako je on skroman, saobrazan je
uslovima i moguénostima kompletne privrede.

Prezentovani podaci upucuju na veoma nepovoljan zakljuCak o trenutnoj fazi
konsolidacije domaceg hotelijerstva. OpSte stanje u turizmu Srbije bi se moglo slikovito
opisati kao stanje letargije, uspavanosti 1 stagnacije. Na kraju, pored akumuliranih i
nasledenih problema iz prethodnih godina, pokazatelji ukupnog stanja srpskog
hotelijerstva su:
nedefinisani poloZaj hotelijerstva Srbije,
trziSna neprepoznatljivost domace hotelske industrije,
zastarelost 1 neprilagodenost postoje¢ih smestajnih kapaciteta,
zabrinjavajuce nizak nivo reprezentativnih smestajnih objekata,
slaba ponuda hotela visokih kategorija,
nedostatak raznovrsnih smestajnih ponuda uz neadekvatno statisti¢ko pracenje.

306 www.webrzs.stat.gov.rs

507 Svorcan, N., 2008. str.155.
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Na ukupne procese konsolidovanja domace hotelske radinosti dodatno utice 1
Cinjenica da se hotelijerstvo kod nas jo$ uvek tretira kao sektor ugostiteljstva. To se
opravdava opSte prihvacenim postavkama preuzetim iz anglosaksonske terminologije.
Zbog nemogucnosti jasnijih razgrani¢enja, pojmovi turizma, ugostiteljstva, hotelijerstva i
restoraterstva se preplicu 1 koriste u razli¢itim ravnima. Polazne osnove se baziraju
parametrima o kretanjima ljudi i masovnosti putovanja iskazanim kroz obime
medunardnih dolazaka i odlazaka, odnosno prometom putnika. Uzimajué¢i u obzir
prvenstveno geografske parametre, a ne ekonomske, daju se okviri medunarodne
ekspanzije, znacaja ali 1 projekcije trendova ovih delatnosti.

U delima veceg broja domacih autora naglasava se i dimenzija gostoprimstva.
Iako ono predstavlja samo karakternu crtu naSeg podneblja i dalje se podrazumeva kao
dovoljan uslov uspeSnog ugostiteljstva, a samim tim i turizma i hotelske industrije.
Cinjenica je da je ono nuZan, ali ne i dovoljan uslov uspe$nog bavljenja hotelskom i
ugostiteljskom delatnos¢u. Nisu retki sluc¢ajevi da se hotelijerstvo u statistiCkim i
klasifikacionim dokumentima svrstava u oblast “Trgovina i ugostiteljstvo”. Cesto se ta
klasifikacija svodi na odrednicu “Turizam i ugostiteljstvo”. Takode, zadrZana je i
viSedecenijska praksa objedinjavanja pojmova prometa, saobracaja i usluga. Na
zvani¢noj internet prezentaciji Privredne komore Srbije kao privredna grana navodi se
Turizam 1 ugostiteljstvo ¢iji se glavni atributi uspeSnosti iskazuju kroz vrednosne
pokazatelje hotela, restorana, saobracaja, skladiStenja i veza.
Grafikon broj 33. Turisticko - ugostiteljska privreda Srbije u 2009.godini
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Izvor: www.pks.rs

O hotelskoj industriji kao zasebnoj 1 veoma znac¢ajnoj delatnosti nema adekvatnog
tretiranja analogno najrazvijenijim ekonomijama sveta. Uzimaju¢i u obzir navedene
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postavke da su pojmovna razgrani¢enja ugostiteljstva, turizma i hotelijerstva prili¢no
prevazidena smatramo da je od velikog znacaja za dalju konsolidaciju nase hotelske
industrije, a samim tim i za utvrdivanje osnovnih ciljeva realizacije domace hotelske
marke ukazati na realne dimenzije moderne hotelske industrije.

Grafikon broj 34. Mesto hotelijerstva

Kvartarne Hoteska industrijal
grane

Primarne grane
Tercijalne
Sekundarne |

Izvor: Ideja i realizacija autora

Praksa i struka su dovoljno napredovale i akumulirale znacajnu koli¢inu ¢injenica
1 interpretiranih saznanja, da se hotelijerstvu ne moze osporiti status primenjene naucne
discipline koja ima tako velike patronate kao Sto su privreda i nauka. Retke su oblasti
ljudskog interesovanja u kojima se tako nedvosmisleno susrecu teorija i1 praksa u
kreiranju novog produkta. Direktno ili indirektno se primenjuju nau¢na dostignuca u
privredne svrhe ili sa pak produktu odreduju naucni atributi. Ovo ukazuje na ¢injenicu da
do sad problem klasifikacije hotelske industrije nije reSen na univerzalan nacin. To je
ozbiljan izazov za teoriju koja se bavi ovom delatnoS¢u starom koliko i sama civilizacija.
Adekvatno tretiranje hotelijerstva u mnogome bi doprinelo lakSem trZiSnom
pozicioniranju, ali i prihvatanju ve¢ dokazanih strategija hotelskih marki 1 brendova.

6.1.2. Privatizacija - inicijalni preduslov konsolidacije domaceg hotelijerstva

Efekti i posledice procesa privatizacije na makro planu najcesS¢e se razmatraju kroz
trziSne kapitalizacije 1 ostvarne transakcije na vode¢im svetskim berzama. Jedino one
pruzaju adekvatna sagledavanja realnih okvira globalnih promena na poljima
kapitalizacije Sirom planete. Prema dostupnim podacima, u periodu poslednje dve dekade
ove vrednosti su imala znacajna povecanja.

Tabela broj 43. Rast trZisne kapitalizacije 1990-2006. godine (mil $)

1990. 1996. 2004. 2006.
Razvijene zemlje | 11.957.463 | 15.842.152 | 40.820.474 | 45.000.300
Zemlje u razvoju 755.210 - - 6.005.073
Ukupno 14.712.673 | 27.782.071 | 50.005.373 | 51.005.373

Izvor: www.businessweek.com
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Postojanje efikasnog trziSta kapitala znacajno utiCe na ukupni privredni rast i
obezbedivanje ekonomskih sredstava za investicije i razvojne projekte. U tom smislu se i
posmatraju efekti uspeSnih privatizacija. Praksa je dokazala da trZiSni subjekti u
privatnom vlasniStvu, ukoliko postoji adekvatna zakonska regulativa, ostvaruju vecu
efikasnost i profitabilnost u odnosu na drZzavnu konkurenciju. Ovo je posebno izrazeno u
zemaljama u tranziciji gde se privatizacija pokazala kao preovladujuca opcija
transformisanja druStvenih i drZzavnih trzi$nih subjekata.

Proces privatizacije u Srbiji poceo je kasnije i traje duZe nego u drugim zemljama
bivSeg socijalizma. Razloge tome treba, pre svega, traZiti u ratnim razaranjima
izazvanim raspadom bivSe Jugoslavije, NATO - bombardovanjem, kao i u
medunarodnim sankcijama koje su stvorile nepovoljno ekonomsko i socijalno okruZenje,
izazivajuci znatno vece socijalne troskove od onih koji bi bili nuzni da se date okolnosti
nisu desile. Stihijski pristup privatizaciji, uz nereSene pravno-imovinske odnose, takode
je doprineo da se ovaj proces oduZzi i, u nekim slucajevima, prilicno zakomplikuje. Sa
stanoviSta hotelske delatnosti dosadasnji proces privatizacije se posmatra kroz dva
vremenska perioda:

1. faza do 2001.godine
2. faza posle 2001.godine.

U prvoj fazi, do juna 2001.godine, ona je sprovodena u skladu sa Zakonom o
svojinskoj transformaciji. To je bio model besplatne podele akcija zaposlenim i
penzionisanim gradanima u hotelskim i ugostiteljskim preduzeé¢ima, uz moguénost
ucesca ostalih zainteresovanih gradana pod propisanim uslovima. Osnovne karakteristike
ovog modela su bile decentralizacija i autonomnost. Prednosti se koncentriSu u nekoliko
tacaka:
® relativno brza privatizacija,
® socijalno prihvatljiva i
® uspeSna privatizacija u manjim i trZiSno stabilnijim preduzecima.

Nasuprot ovome, nedostaci su bili uverljiviji:
neobaveznost koja je pogodovala raznim oblicima malverzacija,
polovi¢nost realizacije privatizacije,
neefektivnost, jer vlasnici akcija nisu u moguénosti da dalje ulazu u preduzece,
samoupravljanje u kome je vlasnik akcije 1 vlasnik radnog mesta,
neefikasnost menadzmenta,
poslovanje sa gubitcima, bez mogucénosti priliva svezeg kapitala,
netransparentan i netrZiSni model procene vrednosti i otkupa preduzeca.

Po ovom modelu je privatizovano nekoliko stotina hotelskih 1 ugostiteljskih
preduzeca, gde je akcenat bio na socijalnom, a ne na investicionim programima. Nije
preterana tvrdnja da je propustena velika prilika da ova preduze¢a budu motivatori priliva
stranih investitora 1 kapitala koji bi omogucli snaZan privredni razvoj, pre svega hotelske,
ugostiteljske 1 turisticke delatnosti, a zatim i celokupne privrede.

U drugoj fazi, od juna 2001. godine do danas, sprovodi se Zakon o privatizaciji.
Privatizuju se celokupne hotelske ku¢e uz smanjenje troskova radne snage kroz socijalni
program. Obavezno je investiranje u proizvodne kapacitete. VrSena je kvalitetnija
selekcija potencijalnih kupaca uz zakonske obaveze, koje, kada se ne ispune, dovode do
raskida ugovora. Prodaje se ve¢i deo drusStvenog kapitala (70%), dok se manji deo (30%)
deli sadasnjim i biv§im zaposlenim radnicima.
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Takode, formirana je berza kapitala na kojoj svi zainteresovani mogu da plasiraju
svoje akcije i time se onemoguce bilo kakve zloupotrebe. Na ovaj nacin je prodat najveci
broj hotelskih preduze¢a u Srbiji. U narednom grafikonu je dat presek uces¢a domacih i
stranih investitora u privatizaciji za period 2002 —2007. godine.

Grafikon broj 35. Ucesce u ostvarenim transakcijama
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Izvor: www.invest-in-serbia.com

Sa stanovista turisticke i ugostiteljske privrede vrSene su odredene analize rezultata
primene Zakona o privatizaciji. Neki makro efekti privatizacije u periodu od 2001. do
2004. godine ukazuju da privatni sektor, zahvaljuju¢i nadprosecnom rastu, ostvaruje
visoko povecanje uceS¢a u ukupnom drustvenom bruto proizvodu (sa 21,6% u 2001.
godini na 36,6% u 2004.godini). U istom vremenskom periodu, druStveni proizvod u
privatnom sektoru je povecan 2,4 puta uz dinamicniji rast neto dobiti. U sektoru turizma
izvrSena je privatizacija u blizu osamdeset duStvenih preduzeca, uglavnom, putem
aukcija. U socijalni program je uslo blizu sedam hiljada zaposlenih. Ostvareni prihod je
44,3 miliona evra. Ovaj iznos je skoro 2,5 puta vec¢i od poCetne kumulativne aukcijske
cene ovih preduzec¢a od 18,1 milion evra.

Treba ista¢i i jedinu grinfild investiciju u domacoj hotelskoj industriji. Moderni
hotel In je objedinio domacdi kapital sa vecinskim inostranim. Uprkos visokim
troSkovima, taksama, naknadama i zamrSenoj proceduri prilikom izgradnje, hotel je
otvoren u rekordnom vremenskom roku. Poseduje 187 smesStajnih jedinica, ima prose¢nu
godi¥nju popunjenost od preko 70% .>%

Kupci hotelskih preduzeca su se obavezali na investicije, putem investicionih
programa, u ukupnom iznosu od 49,7 miliona evra. Ako se uzme u obzir realno stanje u
srpskom hotelijerstvu, ove investicije su dovoljne za opremanje sedam hotela srednje
velicine, kapaciteta od dve stotine smestajnih jedinica, na nivou kategorisanosti od Cetiri
zvezdice. Prema podacima Agencije za privatizaciju Republike Srbije, privatizovani su
hoteli Moskva i Jugoslavija, nekadaSnje perjanice domacih hotelskih grupa Unije i
Metropola.

% www.inhotel-belgrade.rs
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Prednosti ove faze privatizacije formuliSu se kroz sledece tacke:
privatizacija se vr$i odjednom,
privatizuje se celokupno preduzece,
privlacnija je za strane investitore, jer imaju mogucnost dobijanja vecinskog kapitala,
povecana je transparentnost putem tendera i aukcija,
socijalni programi se reSavaju, odmah, pre privatizacije, uz aktivno ucesce drzave,
¢ime se stvara manevarski prostor investitoru da ulaze viSe u hotelsko preduzece,
na sceni je razvojni model, a ne budZetski.
Medutim, nedostaci ovakvog modela vec¢ su se pokazali u njenoj realizaciji:
e centralizacija poslovanja kroz Agenciju za privatizaciju, $to otvara mogucnost raznih
vrsta monopola i protekcionizma,
e prodaje se samo ono S§to je trZziSno zanimljivo 1 isplativo zainteresovanim
investitorima,
* mogucénosti spekulacija, Sto neminovno dovodi do razli¢itih konflikata.

Posebno treba naglasiti trend koji je posledica ovog modela privatizacije.
Nedovoljno se vodi ra¢una o razvojnom aspektu privatizacije. Dosadasnja praksa je
pokazala da pojedini kupci objekata hotelskog tipa nisu zainteresovani za razvoj i
unapredenje hotelske delatnosti. Planiraju se i ostvaruju samo promene u kapacitetima i
kategorijama bez evidentnog plana trzZiSnog (re)pozicioniranja odredene hotelske marke.
Razloge treba traZiti i u ¢injenici da se proces privatizacije u hotelskoj industriji Srbije
odvija pod uplivom velikih budZetskih potreba.

Na povrsinu su izbili vrlo ogranicavajuci faktori privatizacije srpskog hotelijerstva,
nepovoljni sa stanovista konkurentnosti na medunarodnom turistickom trZistu, kao §to su:

e sudski sporovi u toku,
¢ nacionalizovana imovina koja nije vra¢ena vlasnicima,
¢ nereSeni vlasnic¢ki odnosi u velikom broju hotelskih kuca.

ReSavanje ovih pitanja doprinelo bi vra¢anju poverenja potencijalnih stranih
investitora u kupovinu postojecih i izgradnju potpuno novih hotelskih objekata. Ukoliko
se uspostavi adekavatna zakonska regulativa, trziSte kapitala i pratece institucije po uzoru
na razvijene ekonomije, bi¢e omogucena uspeSna realizacija zapocCetih procesa
privatizacije. Bez toga nema velikih izgleda da se hotelijerstvo Srbije konsoliduje prema
svetskim hotelskim standardima.

Drugim re¢ima, da bi se u Srbiji sprovela uspesna privatizacija hotelske industrije
valja preduzeti odredene aktivnosti koje bi vodile ka tom cilju. Program tih aktivnosti
predstavljen kroz operacionalni koncept:

e zavrSetak tranzicije, odnosno zapocetih privatizacija hotelskih preduzeca;

e kontrola 1 nadzor privatizovanih hotelskih kompanija, posebno onih od velikog
znacaja za nase hotelijerstvo i tradiciju;
konsolidacija postojec¢ih organizacionih formi domace hotelske industrije;

e planiranje, organizovanje i sprovodenje u delo adekvatne privatizacije kod svih
hotelskih preduzec¢a bez obzira na vlasnicki status;

® iznalaZenje mera za veci upliv inostranog i meSovitog kapitala;

¢ donoSenje 1 usvajanje neophodnih zakonskih akata i formiranje adekvatnih institucija
koje ¢e ih primenjivati.

SNk W=

=
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6.1.3. Klasterizacija kao preduslov primene strategije marke

Procesi globalizacije su omogucili mnogobrojne paradokse. Primera radi,
kompanije na nasem trzZiStu ne moraju biti u blizini najrazvijenijih ekonomija i trziSta da
bi bili ukljuéeni u njihove poslovne tokove. Dovoljno je pristupiti nekoj od mnogobrojnih
korporacijskih mreza i preko njih ostvariti konekciju sa evropskim, ameri¢kim ili pak sa
izuzetno dinamicnim azijskim ekonomijama. Sredstva, kapital, tehnologije 1
nematerijalne komponente poput znanja, licenci ili marki postaju dostupni resursi na
osnovu kojih je moguc¢e unaprediti bilo koje trziSte. Ukoliko se posmatraju iskljucivo
umrezene hotelske korporacije, odnosno njihovi najistaknutiji predstavnici hotelski lanci
ili grupe, onda sve navedeno dobija dublji 1 izraZeniji smisao.

Formiranje prepoznatljivog turistiCkog proizvoda, marke i hotelskog produkta na
naSim prostorima pomocu hotelskih korporativnih mreza bazirano je prvenstveno na
koncepcionalnom i organizacionom ustrojstvu kroz klastere. Prema Porteru klasteri
predstavljaju namagnetisane sile koja povecavaju izvoz i privlace strane investicije.so9

Geografsko koncentrisanje medusobno povezanih i ¢esto uslovljenih trzisnih aktera
u jedinstveno polje delovanja je prisutno u svim ekonomijama. Sudari izmedu polja ili u
njima samim radaju konkurenciju i takmicCarsko nadmetanje. Navedeni paradoks
globalizacije 1 ovde dolazi do izraZaja jer su klasteri kao znaCajno grupisanje
nestandardnog takmicarskog uspeha u hotelskoj i celokupnoj turistickoj industriji
najociglednija osobenost pojedina¢nih nacija, posebno onih najrazvijenijih.

Fenomeni vezani za klastere se proucavaju sa raznih stanovista ali su uvek usmereni
ka geografskom obuhvatu i konkurentnosti u globalnim okvirima. Na taj na¢in odredena
mikrolokacija dobija primat u odnosu na druge. SloZenost i dinamic¢nost klastera ukazuje
na nekoliko dimenzija poput konkurentnosti, profitabilnosti, produktivnosti i efikasnosti
koris¢enja svih raspolozivih resursa. U hotelijerstvu klasteri prevazilaze organizaciono
ustrojstvo pojedinac¢nog trziSnog subjekta. Ve¢ pojasnjeni odnosi unutar jednog lanca ili
grupe hotela nisu jedini od uticaja na konkurentnost i trziSno nadmetanje. Tu spadaju i
relacije u okviru delatnosti ali 1 sudari sa najrazli¢itijim trZiSnim subjektima koji ka njoj
gravitiraju. Hartley istie da klasteri predstavljaju nove dimenzije u analizi konkurencije,
zajedno za kompanijom, sektorim ili ¢itavom industrijskom granom.510

Sa stanovista hotelske industrije klasteri omogucavaju razli¢ite oblike umreZenosti
u cilju vece trziSne konkurentnosti. U tom smislu klasteri se definiSu kao geografski
bliske grupe medusobno povezanih hotelskih kompanija i udrZenih profitnih ili
neprofitnih trZiSnih aktera usmerenih ka hotelskoj 1 turistiCkoj industriji povezanih
zajednickim 1 komplementarnim dimenzijama. Ono $to predstavlja njihov specifikum
jeste proSirivanje u smeru ka krajnjim korisnicima hotelskih usluga, ili pak prema svim
nosiocima turistickog biznisa.

To omogucava objedinjavanje i uspostavljanje optimalnih proporcija struke, znanja,
tehnologije, zakonodavstva, tradicije, kulture, ekonomije, profita i drugih kategorija
mikrolokacija sa stranim kompanijama ukoliko one vrSe transfer tehnologije ili donose
trajne investicije.

%% Hartley, J., 2007. str.337.
319 Ihid. str.337.
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Neophodno je ista¢i da svaki pokuSaj izjednaCavanja klasterizacije sa jednom
industrijom ima negativan prizvuk iskazan izostankom veza i konekcija konkurentske
prirode. Klasteri se Siroko primenjuju 1 Cesto su prikriveni. Razvojem novih proizvodnih
snaga i odnosa tehnoloska i trZiSna ekspanzija neminovno menja ustaljene obrasce i
inicira nove klasterizacije.

Dubljom analizom klasterizacije uz uvazavanje usvojenih dokumenata i zakonskih
akata na naSim prostorima uocava se idejni okvir mogice primene strategije marke koja:

e ukazuje na globalno poznat geografski pojam za Cije bi se vezivanje Srbija relativno
brzo i uz male troskove mogla turisticki identifikovati kod inostranih turista;

¢ ukazuje na one proizvode koji bi se najpre mogli plasirati na medunarodno trZiste;
sugeriSe jasnu vezu sa Evropom;

e sugeriSe vezu s kulturnim, duhovnim, 1 emotivnim vrednostima podneblja 1 ljudi koji
stvaraju turisticku ponudu u najS$irem smislu reci.

Primena klastera u turizmu i hotelskoj industriji se vezuju prvenstveno za odredenu
destinaciju. Klasteri predstavljaju podsistem proizvodno-usluznog i infrastrukturnog
kompleksa odredene turisticke destinacije. Umesto troSkovnog parcijalnog miksovanja,
iznalaze se nove forme organizovanja, koordinacije, kooperativnosti, kompleksnosti
poslovanja 1 poslovnih komunikacija kroz smeStajnu 1 ukupnu turistiCku ponudu.
UmreZavaju se nosece organizacione forme u jedinstveni poslovni i razvojni sistem.

Ne ulazeci ovom prilikom u detaljna pojasnjenja osobenosti pojedinacnih klastera,
smatramo da treba ukazati na one mogucnosti i Sanse koje u najvecoj meri mogu uticati
na preduslove primene strategije marke u funkciji trziSnog pozicioniranja. Polaze¢i od
osnovnih trendova koji preovladuju u turistickim kretanjima u svetu, saobrazno
usvojenim zakonskim aktima i modalitetima klasterizacije, akcenat treba staviti na
maksimalna iskori§¢enja raspoloZivih potencijala:

1. Gradski turizam, odnosno turizam administrativnih centara gde se ukljucujuju kruzna
putovanja (Touring), kao i ponuda razlicitih dogadaja i priredbi (Events).

2. Orjentisanost na poslovnog gosta kroz razvoj hotelskih kapaciteta kongresnog,
kovencijskog i konferencijskog tipa uz ukljucivanja ekskurzija za poslovne goste.

3. Pracenje trendova pokreta zdravlja, povratka prirodi, skupljanja lekovitih trava,
rehabilitacije 1 prevencije (banje, rezervati biosfere, termalni izvori).

4. Aktivan odmor u prirodi kroz etno ponudu i sve oblike rekreacije (aktivne ili
pitanju smestaja (salasi, etno sela, rancevi, farme).

5. Nauticki turizam prvenstveno na rekama (Dunav,Sava) i jezerima (Pali¢ko, Srebrno,
Bovansko) uz sportski ili trofejni lov i ribolov, posmatranje ptica i retkih Zivotinjskih
vrsta, ornitoloske stanice (Obedska i Carska bara).

6. Multikulturalni i verski turizam (manastiri, zaduzbine, saraji, stari gradovi i utvrdenja,
arheoloska nalazista).

7. Industrijsko naslede - obnova i preuredenje napustenih - rashodovanih industrijskih
postrojenja koja mogu biti zanimljiva turistima ili filmskoj industriji (Sarganska
osmica).
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6.2. Profilisanje hotelskog produkta

Osnovne postavke buduceg hotelskog produkta zasnivaju se na projekcijama
klasterizacije turistickog proizvoda Srbije. Na osnovu njih moguce je uskladiti kompleks
raznovrsnih, medusobno uslovljenih i povezanih ponuda. Uskladivanje je determinisano
vezivanjem za prostorni obuhvat naseg trZiSta, odnosno za postojecu lokaciju i bogatu
ponudu atrakcija. Na taj nacin se ostvaruje direkna medupovezanost hotelskog produkta
sa ukupnim turistickim potencijalima nase zemlje.

Kao Sto je ve¢ istaknuto, najmanji zajednicki sadrzalac predstavljen je u prostornoj i
vremenskoj objedinjenosti nastanka i realizacije usluge smeStaja. Reprezentativnost
usluge smestaja kao osnovne determinante realizacije ovih koncepata u direktnoj je
korelaciji sa razvojem hotelske industrije naSe zemlje.

Definisanjem jedinstvenog hotelskog produkta, aplikatibilnog kod vecine domacih
hotelijera, ostvarili bi se osnovni preduslovi za valorizovanje niza specificnosti,
osobenosti 1 karakteristika turistiCkog proizvoda Srbije. Samo na taj nacin koncipirana
ponuda zadovoljila bi ve¢ iznete teorijske postavke o hotelskom produktu:

1. Adaptitabilnost u odnosu na veci deo trziSnih segmenata.

2. Individualizacija pruzanja usluge kroz gostoprimstvo koje bi doSlo do punog
izrazaja.

3. PreduzetniStvo kao specifi¢nost karaktera timskog rada u hotelijerstvu.

4. Heterogenost koja se oslanja na mnogobrojne prednosti i blagodeti naSeg
podneblja.

5. Optimalizacija procesa realizacije produkta hotela kroz objedinjavanje teorije i
prakse, njegovo specificno prezentovanje i praktiénu primenu razli¢itih formi
vlasniStva.

Formulisanju hotelskog produkta prevashodno se pristupa sa stanovista
standardizovanja osnovne smeStajne ponude. Time se omogucava implementacija
odredenih pravila radi uredivanja i regulisanja svih aktivnosti u odnosu na sve ucesnike u
domac¢em hotelskom poslovanju. Od stepena usvajanja, primene i operacionalizacije
standarda u praksi zavisi konsolidovanje neophodnog kvaliteta koji predstavlja preduslov
trziSne konkurentnosti. Eventualni izbor minimalnih obavezuju¢ih standarda nekog
hotelskog lanca ili grupe uslovljava i primenu osnovnih normativa i standarda:

e usmerenih ka rekonstrukciji i izgradnji novih hotelskih objekata;

e usmerenih na opremanje i uredenja smestajnih jedinica i ostalih prostora u hotelu;
e usmerenih ka upravljanju, kontroli i nadzoru kvaliteta rada u hotelu;

¢ usmerenih ka tehni¢ko-tehnoloskoj 1 ekoloskoj dimenziji u hotelijerstvu.

Tako koncipirana, realizacija u praksi podrazumeva sprovodenje svih faza u toku
uvodenja novih i nadogradnje postoje¢ih standarda. Od propisivanja, preko uskladivanja
eksternih 1 internih, pa sve do prakti¢ne primene, odnosno specifi¢énih unapredenja kroz
prekvalifikacije, obrazovanje, trening 1 obuku zaposlenih. To predstavlja jedan od nacina
unapredivanja ukupnog imidZa hotelskog produkta. Vezuje se za uslove i pogodnosti
materijalnog karaktera, lokaciju, cenu, stil i nacin pruZanja usluga, okruZenje i jedinstveni
dozivljaj koji se formira na osnovu iskustva gostiju. BliZze odredivanje imidZa
jedinstvenog hotelskog produkta projektovalo bi se na ukupni turisticki proizvod.
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6.2.1. Preduslovi standardizacije

Osnovni preduslov standardizacije u domacem hotelijerstvu ogleda se kroz
unifikaciju i tipizaciju racionalnih izbora koji u najvecoj mogucoj meri doprinose
zavrSetku zapocetih procesa konsolidacije. Sistematskim uklanjanjem razli¢itosti izmedu
pojedinih smestajnih ponuda obezbedili bi se osnovni preduslovi realizacije hotelskih
produkata i trZiSno verifikovanih marki. Vazno je napomenuti da to ne znaci apsolutnu
produkciju nekog novog, savrSenog ili idealizovanog produkta. Smatramo da je realno
iskoriS¢enje svih raspolozivih resursa u cilju objedinjavanja trenutnih potencijala kojima
raspolaze domace hotelijerstvo implementacijom izabranih standarda sasvim
zadovoljavajuce. Na taj nacin bi se ostvario propisani i projektovani nivo kvaliteta.

Predmet naSeg istraZivanja su slucajno odabrani smestajni objekti hotelskog tipa sa
regulisanim vlasnickim odnosima, locirani u administrativnim centrima, banjskim
lec¢ilistima 1 planinskim centrima sa zajedniCkim ciljem jasne projekcije trzisSno
verifikovane hotelske marke. Cilj je bio obuhvatanje veceg broja razli€itih objekata za
smestaj nezavisno od kategorije, tipa ili namene kako bi se dobio celovitiji uvid u trenutni
stepen konsolidacije smeStajne ponude nase zemlje.

Dobijeni rezultati su informativnog karaktera, s obzirom da prilikom ispitivanja
trziSta nije insistirano na ujednacCavanju uzorka. Tako su izostala poredenja unutar
segmenata poput gradskih hotela, hostela ili spa i wellness objekata. Smatramo da takav
pristup ne bi ukazao na realne pokazatelje ve¢ samo na trenutne trendove koji zahvataju
nasSe hotelijerstvo. Takode, heterogena struktura izabranih smestajnih objekata hotelskog
tipa otvorila je mogucnost analize i1 nekih drugih aspekata koji nisu bili primarni cilj
istrazivanja. Tabelarni prikaz to potvrduje.

Tabela broj 44. Analizirani smestajni objekti hotelskog tipa prema kategoriji

Kategorija | Broj hotela | Procenat | Kapacitet | Procenat | ProseCna popunjenost
5% 3 6% 239 5% 55%
4* 15 28% 1.480 30% 60%
3* 18 32% 1.964 41% 60%
2% 5 9% 219 4% 60%
1* 3 6% 117 2% 60%
Ostalo 10 19% 867 19% 90%
Ukupno 54 100% 4.886 100%

Izvor: Odgovarajuci proracuni iz sprovedenog istraZivanja

Ukupno je analizirano 54 smeStajna objekta hotelskog tipa. Jasno su naznaceni
objekti koji podlezu kategorizaciji shodno domacim propisima. Oni obuhvataju preko
80% uzorka. Pod stavkom ostalo obuhvaceni su nekategorisani objekti, kao i oni koji su u
procesu kategorizacije. Takode, navedena analizirana grupa objekata obuhvata planinska
odmaraliSta, banjska leciliSta, ali i usko specijalizovane objekte poput apartmana i soba
za izdavanje. Njihovo poslovanje nema oscilacije vezane za sezoni¢nost, pa shodno tome
imaju izuzetno visok nivo prosecne popunjenosti kapaciteta. Navedeno je posebno
izrazeno u banjskim i planinskim centrima koji zauzimaju visok procenat smeStajne
ponude $to potvrduje i zvani¢na statistika.
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Grafikon broj 36. Prikaz kategorisanih objekata
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Izvor: Odgovarajuci proracuni iz sprovedenog istraZivanja

Izrazita je koncentarcija smeStajne ponude od 60% hotelskih objekata srednjih
kategorija. Prisustvo veceg broja club, design ili butique hotela upucuje na zakljucak o
nastojanju domacih hotelijera da se trziSno pozicioniraju sa jasno definisanim produktom
kako bi ostvarili projektovane ciljeve. Segment hotela kategorisan drugom i trecom
kategorijom objedinjava viSe od 70% ukupnih smeStajnih kapaciteta, ¢ine¢i ciljnu grupu
naSeg istraZivanja. To su pretezno tranzitni hoteli locirani u administrativnim centrima sa
izraZzenim poslovnim oscilacijama. Vecina prati aktuelne trendove i prilagodava cenovnu
politiku trenutnim trziSnim kretanjima. Njima se mogu pridruZziti i niZe kategorisani hoteli
koji se polako transformisu ili specijalizuju ponudu jer, u protivnom, nemaju moguénost
trziSnog opstanka. Oni se nalaze u nezavidnijem poloZaju u odnosu na nekategorisane
objekte s obzirom da nemaju jasno definisan trZi$ni segment i lojalnu klijentelu. Takode,
njihovi ukupni smestajni kapaciteti su prilicno skromni.

Grafikon broj 37. Ukupni kapaciteti u odnosu na kategoriju objekata
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Izvor: Odgovarajuci proracuni iz sprovedenog istraZivanja
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Kada se govori o objektima najviSih kategorija, onda se bez sumnje analiziraju
najreprezentativniji oblici hotelske smeStajne ponude. Oni imaju formiran hotelski
produkt sa jasno definisanom strukturom odanih gostiju. Vecina njih sprovodi trZiSna
ispitivanja i ima ostvarenu poslovnu saradnju sa vodecim turoperatorima i internet
posrednicima. Zanimljivo je da je vecina anketiranih menadZera istakla odredenu
specijalizaciju ponude usmerenu ka usko profilisanom trziSnom segmentu. Na taj nacin
su tumacili teZznju ka kreiranju brenda na nivou hotelske ponude, bez obzira na ¢injeni¢na
stanja i trziSne relacije. Smatramo da bi od velikog znacaja bilo uporedivanje njihovih
poslovnih rezultata, parametara poslovanja, kadrovske i1 organizacione strukuture i
osnovnih projekcija rasta kako bi se utvrdila konsolidovanost domacih lidera.

Zbog ogranicenosti 1 nedostupnosti validnih pokazatelja, nivo trenutne
konsolidovanosti domace hotelske industrije se procenjuje kroz prosecnu popunjenost
kapaciteta. Ujednacavanjem pokazatelja omogucena je validnost podataka. Insistirali smo
na viSegodiSnjem prikazu, odnosno proseku popunjenosti kapaciteta u protekle tri godine.
U pojedinim slucajevima doSlo je do nuznih odstupanja jer se radi o novijim i
rekonstruisanim objektima koji su izmenili smeStajnu ponudu i ne raspolaZzu sa
uporedivim parametrima. Ipak, visok nivo podudarnosti proseéne popunjenosti
smestajnih kapaciteta ukazuje na ujednacenost primene poslovnih strategija ali i uticaja
trzi$nih faktora.

Grafikon broj 38. Prosecna popunjenost smestajnih kapaciteta
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Izvor: Odgovarajuci proracuni iz sprovedenog istraZivanja

Generalno gledano, smeStajni objekti uzorka ukupno raspolazu sa kapacitetom od
4.886 smestajnih jedinica Sto predstavlja nesto manje od 10% ukupnih smeStajnih
kapaciteta na nivou Srbije. Izbor kategorisanih 1 nekategorisanih smestajnih objekata
hotelskog tipa predstavlja realnu sliku domaceg hotelijerstva. Mala zastupljenost objekata
prve kategorije uz visoko uceS€e hotela srednjih kategorija 1 akcentovanje
komplementarnih oblika smeStaja predstavlja dobru osnovu za reprezentativnost
istraZivanja 1 potvrdu postavljene hipoteze.
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6.2.2. Standardizacija hotelskog produkta

Sprovedenim istraZivanjem na domacem trzistu utvrdivala se spremnost hotelijera
za usvajanje poslovnih standarda nekog medunarodnog hotelskog lanca ili grupe. Za
izbor programa /6 request kompanije Best Western prvenstveno smo se odlucili zbog
njegove uspeSne implementacije i primene u nekoliko domacih smestajnih objekata
hotelskog tipa koji uspesno posluju na trziStima Beograda, NiSa i Novog Sada.

Njihova iskustva upucuju na zakljucak o relativno lakom i uspeSnom usvajanju
navedenih standarda. Misljenja smo da od stepena mogucnosti usvajanja, primene i
operacionalizacije navedenih standarda u praksi direktno zavisi i stepen trzZiSnog
konsolidovanja.

Takode, navedeni program je najmanje obavezujuc¢i u odnosu na druge prominentne
hotelske lance i grupe. Omogucuje zadrZzavanje postojeCeg menadZmenta i visok stepen
samostalnosti, kao i izbor mogucih modifikacija. Dobijeni podaci utvrduju stepen
konsolidacije kroz spremnost smeStajnih objekata hotelskog tipa da implementiraju
program /6 request minimalnih standarda kompanije Best Western.

Spremnost se ogleda kroz mogucnost usvajanja sledecih zahteva:

1. Fotokopiranje — smeStajni objekat je duZzan da obezbedi prostor u kome se obavlja

usluga fotokopiranja najmanje Cetrnaest ¢asova dnevno.

Besplatni telefonski pozivi u lokalu do 30 minuta dnevno.

Besprekorna i direktna konekcija medugradskih i medunarodnih telefonskih linija.

Mogu¢énost kupovine flaSirane vode u objektu.

Obezbedenje neophodnog i besplatnog pribora poput Zileta i paste za brijanje, paste

za zube 1 pribora za Sivenje.

Odgovarajuci fen za kosu u svim smestajnim jedinicama.

Stalno dostupan aparat za Caj i kafu ili ve¢ pripremljeni napici.

Sat sa tacnim vremenom u svim smestajnim jedinicama.

Specijalni priklju¢ak za konektovanje na internet mreZu u svim smeStajnim

jedinicama.

10. TV aparat sa ekranom od minimum 25 in¢a (62 cm) na kome je obezbeden bar jedan
kanal na engleskom jeziku preko koga se emituju medunarodne vesti u svakoj
smestajnoj jedinici.

11. Obezbedena muzika u svim smeStajnim jedinicama.

12. Obavezno obezbediti 20% u Evropi i 50% u SAD smestajnih jedinica za nepusace.

13. Besplatni Sampon pakovan iskljucivo u bocici u svim smestajnim jedinicama.

14. Obezbeden kontinentalni dorucak.

15. Dva telefonska aparata u smestajnoj jedinici, samo za trZiste Severne Amerike.

16. Kreveti odredenih gabarita (king-size) u 10% smesStajnih jedinica, samo za trziste
Severne Amerike.

Dobijeni rezultati prezentovani su u integralnoj tabeli. Ona objedinjava
apostrofirane standarde shodno kategrisanosti objekata 1 njthom broju. Posebno su
naznacena procentualna ucesc¢a pojedinacnih standarda u okviru ciljne grupe. Na taj nacin
omoguceno je uporedno sagledavanje dobijenih rezultata, moguc¢i osnovi poredenja i
izvodenje zakljucaka.

SNk w
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Tabela broj 45. Integralni parametri implementacije standarda programa BW 16 best

request
Smestajni objekti hotelskog tipa i procentualni odnos ispunjenja standarda
No. | # #* #* # ® -

£ & & &

* % * % * % % % %.

& &

&
1. [3] 100 15 100 15 83 5 100 3 100 | 10 | 100
2. | 1] 33 5 33 3 17 1 20 - - 2 20
3. [ 3] 100 15 100 15 83 1 20 1 33 10 | 100
4. 3] 100 15 100 12 66 5 100 3 100 | 10 | 100
5. [ 3] 100 12 80 10 55 1 20 - - 2 20
6. | 3] 100 10 67 10 55 - - - - 5 50
7. 3] 100 13 87 11 62 1 20 1 33 1 10
8. [ 3] 100 13 87 7 39 1 20 1 33 6 60
9. [ 3] 100 14 93 10 55 1 20 1 33 2 20
10. | 3] 100 15* 100 16%* 89 5* | 100 | 1* 33 4% 40
11. | 3] 100 10 93 7 39 1 20 1 33 7 70
12. | 3] 100 12 80 18 100 5 100 3 100 | 10 | 100
13. | 3] 100 15 100 13 72 1 20 - - 2 20
14. | 3] 100 14 93 18 100 5 100 3 100 | 10 | 100
15. | - - 7 47 5 28 - - - - 2 20
16. | 3] 100 10 67 8 45 2 40 1 33 8 80

Izvor: Odgovarajuci proracuni iz sprovedenog istraZivanja

Radi lakSeg manipulisanja podacima i izvodenja zakljucaka, kao i preglednije

prezentacije, standarde smo svrstali shodno ve¢ akcentovanim minimalnim obavezuju¢im
standardima hotelskih lanaca i grupa:

1.

Standardi usmereni na opremanje i uredenja smeStajnih jedinica u hotelu. U ovu
grupu objedinjeni su zahtevi pod rednim brojevima 5, 6, 8, 10, 11 i 13. Analiza
objekata visih kategorija ukazuje na apsolutnu mogucénost implementacije navedenih
standarda. Obezbedenje Sampona i higijenskog pribora, sata, TV aparata, muzike i
fena predstavlja realnost i datost poslovanja navedenih kategorija. Cak i
komplemtarni smeStajni objekti mogu veoma lako i uspeSno da odgovore na
postavljene zahteve jer imaju visoke procente zastupljenosti navedenih standarda iz
grupacije opreme i uredenja smestajnih jedinica. Samo objekti najniZih kategorija,
koji obuhvataju najmanji trZiSni segment naSeg istraZivanja, nisu u mogucnosti da
ispoStuju preporuke. Jedan deo ispitanika je ukazao na moguénost postojanja
besplatnog Sampona u svim smeStajnim jedinicama, ali u drugacijem pakovanju
shodno tradiciji domacih hotelijera. Implementacija ovog standarda zavisi i od nekih
drugih u€esnika u isporuci usluge u lancu vrednosti. Prilikom anketiranja uvazili smo
molbu vecine ispitanika da se naglasi ¢injenica postojanja TV aparata u smesStajnim
jedinicama bez obzira na dimenzije ekrana.
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Tabela broj 46. Standardi opreme i uredenja smestajnih jedinica

Smestajni objekti hotelskog tipa i procentualni odnos ispunjenja standarda

No. * * * * i
* * *
% * % * % % % %

*

0[O\ [
W[ W |W|W]| % % * % *

100 12 80 | 10 | 55 1 20 - - 2 |20

100 10 67 | 10 | 55 - - - - 5 150

. 100 13 87 | 7 139 | 1 20 1 33 | 6 | 60
10. 100 15* 100 | 16* | 89 | 5* | 100 | I* | 33 | 4* | 40
11. 100 10 93 | 7 139 |1 20 1 33 | 7 170
13. 100 15 |100] 13 | 72 | 1 20 - - 2 |20

Izvor: Odgovarajuci proracuni iz sprovedenog istraZivanja

2. Standardi usmereni ka kvalitetu ugostiteljskih proizvoda i hotelskih usluga
objedinjuju zahteve pod rednim brojevima 2, 3, 4, 7 1 14. Moglo bi se reci da je ovo
najproblemati¢nija skupina standarda sa stanovista implemntacije. Posebno se istice
standard pod rednim brojem 2. Besplatno telefoniranje u lokalu predstavlja teSko
prihvatljivu opciju ¢ak i za najkvalitetnije objekte. Sa druge strane, zahtev pod rednim
brojem 7, odnosno dostupnost aparata za Caj 1 kafu ili ve¢ pripremljenih napitaka u
direktnoj je proporciji sa brojem stranih gostiju u objektu. Potvrdu ovome nalazimo u
¢injenici da kako pada broj zvezdica u hotelima, odnosno kako se smanjuje prisustvo
inostranih gostiju, analogno se povecava supstitucija navedenog standrada. Ostali
zahtevi su ve¢ podrazumevaju¢i 1 ne predstavljaju nepoznanicu c¢ak 1 za
komplementarne smestajne objekte.

Tabela broj 47. Standardi kvaliteta ugostiteljskih proizvoda i hotelskih usluga

Smestajni objekti hotelskog tipa i procentualni odnos ispunjenja standarda
NO. k k k * k -
% % % *
* 1 % * % * % % % %
& *
k
2. |1 3] 5 (3] 3 17 |1]20 | - - 2 20
3. | 3 [100] 15 |100| 15 | 83 | 1] 20 | 1 33 10 100
4. | 3 1100 15 |100| 12 | 66 |5 |100| 3 100 | 10 100
7. 13 1100 13 | 87 | 11 [ 62 | 1] 20 | 1 33 1 10
14. | 3 [100] 14 | 93 | 18 | 100 | 5] 100 | 3 100 | 10 100

Izvor: Odgovarajuci proracuni iz sprovedenog istraZivanja

3. Standardi usmereni ka tehnicko-tehnoloSkoj i ekoloSkoj dimenziji u hotelijerstvu
predstavljeni su zahtevima pod rednim brojevima 1, 91 12. Pored ekoloske dimenzije
koja je propisana domacéim zakonodavstvom i Cija je primena neosporna, vecina
ispitanika je ukazala na nuznost Internet konekcije. Iako je ona podrazumevajuca,
rezultati ukazuju na izvesna ogranienja pre svega vezana za razvijenost nacionalne
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telekomunikacione mreze kao 1 pokrivenosti odgovarajuim sistema prijema i
emitovanja signala. Ona funkcioniSe besprekorno u administrativnim centrima.
Obezbedenje kvalitetnog signala nije u domenu moguénosti samih hotelijera. Cak su i
pojedinacni pokus$aji u vidu alternativnih reSenja poput satelitskih prijemnika dali
neadekvatne rezultate, posebno na nedostupnim lokacijama. UvaZavanjem navedenih
ograni¢enja mozemo istaci visok stepen primene tehniCko-tehnoloskih i ekoloSkih
standarda na izabranom uzorku ¢ak i u hotelima niZih kategorija.

Tabela broj 48. Tehnicko-tehnoloski i ekoloski standardi

Smestajni objekti hotelskog tipa i procentualni odnos ispunjenja standarda
NO. * * * * * -
* * * *
1 % | | % | * % % % %
* *
*
1. |3]100]15]100[15| 83 |5]100]3|100] 10 100
. |3]100] 14 193 10| 55 |1 ]20 1|33 | 2 20
12. [3]100] 12 | 80 | 18] 100 | 5100|3100 10 100

Izvor: Odgovarajuci proracuni iz sprovedenog istraZivanja

4. Ostali standardi obavezujuc¢i samo za trziSte Severne Amerike obuhvataju standarde
pod rednim brojevima 15 1 16. Iako oni nisu obavezujuci zanimala nas je mogucnost
njihove implementacije. Posebno istiCemo standard koji se odnosi na postojanje
kreveta vec¢ih gabarita. PoSto termin krevet figurira u obliku lezaja za jednu ili dve
osobe smatramo da je nuzno naglasti ovu pojmovnu nedorecenost. U domacem
zakonodavstvu naznac¢ene minimalne dimenzije leZajeva za jednu osobu iznose 90 x
190 cm, odnosno lezaj za dve osobe ima dimenzije 140 x 190 cm. Navedena
kategorija posebnih standarda za ciljno trziSte podrzumeva lezaj za dve osobe
dimenzija 200 x 200cm. Jedan deo sagovornika je posebno istako postojanje i vec¢ih
dimenzija shodno specifikumima poslovanja (klub i1 sport hoteli). To je posebno
izrazeno u komplementarnim hotelskim objektima, koji bi po prikazanim rezultatima
mogli veoma lako biti kategorisani 1 na taj nacin unaprediti u kvalitatativnom smislu
smestajnu ponudu naSe zemlje. Sa druge strane, standard koji se odnosi na postojanje
dva telefonska aparata je slabo zastupljen izuzev u segmentu ve¢ objedinjenih
srednjih kategorija koje nastoje da isprate trziSne trendove i specijalizuju ponudu.

Tabela broj 49. Posebni standardi

Posebni standardi obavezujuci samo za trziSte Severne Amerike

NO. * *k * % * _

ES ES k %k

* ) * % | *| % % %0 %

* *

ES
15. | - - 7 47 |5 28| - - - - 2 20
16. | 3 [ 100 | 10 | 67 | 8 |45| 2 |40 | 1 33 | 8 80

Izvor: Odgovarajuci proracuni iz sprovedenog istraZivanja
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Prema prikazanim pokazateljima, postoji jasno opredeljenje domacih hotelijera ka
implementaciji minimalnih standarda kao neophodnih wuslova prilikom formiranja
prepoznatljivog hotelskog produkta. Radi preglednosti dobijenih rezultata sledi tabelarni
prikaz parametara i stepen njihove podudarnosti koji ukazuje na visok stepen
konsolidacije domace smestajne ponude odredenih kategorija.

Tabela broj 50. Konacna ocena mogucnosti primene programa BW 16 best request

Br. | 1. |2. 3. |4 [ S5 | 6 [ 7. |8 [ 9 |10 |11.]12.]13.|14.]15.] 16.
S* 1+ | - | + + + + + + + + + + + + - +
4% |+ | - | + + + + + + + + + + + + - +
3* |+ | -] + + + + + - + + - + + + - -
2% | 4+ | - - - - - - - - + - + - + - -
1* | + | - - - - - - - - + - + - + - -
- + | -] + + - + - + - + + + + + - +

Izvor: Odgovarajuci proracuni iz sprovedenog istraZivanja

Sumiranje rezultata istrazivanja ukazuje na ubrzanu finalizaciju konsolidacije
domace smestajne ponude. [zostavljanje niZze kategorisanih smesStajnih objekata hotelskog
tipa, uz uvazavanje specifikuma komplementarnih objekata, otvorilo bi put ka celovitijoj
implementaciji prikazanih standarda. Navedeni nedostaci nisu nepremostivi i, $to je joS
vaznije, ne predstavljaju skupe i nemoguce poduhvate. Primena i kontrola minimalnih
standarda kvaliteta koji su detaljno opisani u sistemu osiguranja kvaliteta predstavljaju
osnov standardizovanog utemeljenja hotelskog produkta kao polazne osnove definisanja
jedinstvene marke na naSim prostorima. Istovremeno, visoki poslovni standardi i
adekvatne procene (bodovanja) imaju za cilj da obezbede da svaki smesStajni objekat
hotelskog tipa u naSoj zemlji, bez obzira na vlasnicki strukturu, uZzi ili Siri lokalitet,
kategoriju ili trziSne uslove, ispuni odredene norme. U tom smislu, program BW 16 best
request se moze posmatrati kao set minimalnih uslova koji moraju biti ispoStovani
ukoliko se Zeli realizovati trZiSno verifikovana marka.

6.3. Kreiranje hotelske marke i njenih identitetskih obelezja

Navedeni standardi predstavljali bi minimalnu osnovu na koju je moguce
nadgradivati ponude u zavisnosti od specifikuma pojedina¢nih smeStajnih objekata
hotelskog tipa. Analiziranjem ostvarenih rezultata nadograduju se prvenstveno osnovna i
u manjem delu dopunska identiteskih obeleZja hotelskog produkta radi uspesnijeg
prezentovanja, prepoznavanja i prihvatanja budu¢e marke. U prvom delu rada je
dokumentovano da je dostizanje odredenog nivoa prepoznavanja od strane gostiju
uslovljeno izgradnjom osnovnog identiteta marke u Sirem smislu, odnosno imidZom.

Otvara se moguc¢nost primene modifikovanog pristupa Kellera koji objedinjava Siri
spektar elemenata za oblikovanje imidza marke. On obuhvata visok stepen identifikacije,
dopadljivosti, prenosivosti i prilagodljivosti. Iako sugeriSemo prisustvo trziSnog lidera,
odnosno izabranog hotelskog lanca, rezultati istraZivanja upucuju na nuznost prihvatanja
kompozitnog modela formiranja imidZza. Na taj nacin bi svaki trZiSni subjekt poslovao
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nezavisno, sa sopstvenim hotelskim produktom koji bi, kroz primenu minimalnih
obavezujucih standarda, bio usredsreden na jedinstvenu hotelsku marku.

Analizom primarnih podataka doSli smo do zakljuc¢ka da vecina ispitanika tezi ka
formulisanju osnovnih identitetskih obeleZja kroz objedinjavanje hotelskog produkta sa
specifikumima i pogodnostima koje ima na raspolaganju. Primera radi, jedan broj
ispitanika je odustao od procesa kategorizacije objekata kako bi se trziSno pozicionirao
nezavisno od kategorije 1 svojim kvalitetom ponude izborio trZiSni rejting u veoma
konkurentnom okruzenju. IstraZivanja su pokazala da se u tim slu¢ajevima ni cenovnim
prilagodavanjem ne moZe znacajnije poboljsati konkurentnost. Samo kvalitet pruZene
usluge, odnosno hotelskog produkta kroz permanentno prilagodavanje i gradenje
osnovnih identitetskih obeleZja, koji za krajnji cilj imaju definisanje trziSno verifikovane
brendirane marke garantuje uspeh. Takode, trenutni trziSni odnosi na pojedinim
mikrolokacijama i1 sveukupna ekonomska kriza dodatno pospeSuju oteZavajuce uslove
poslovanja. Usvajanjem preporucenih standarda BW 16 best request od strane vecine
hotelijera, stekli bi se preduslovi i bazi¢ne pretpostavke za upliv medunarodnih hotelskih
lanaca i grupa koji bi inicirali dalje procese brendiranja. Ujedno, poslovni rizik bi bio
znatno umanjen, Sto bi omogucilo kompatibilnost i standardizaciju poslovanja i primenu
strategija trziSnog pozicioniranja. Na taj nacin, kao osnovno sredstvo distinkcije definiSe
se stil 1 naCin pruZanja usluga, kao i1 dopunski sadrzaji saobrazno ponudi trZiSnog
subjekta. Njihovim uslovnim unificiranjem kroz jedinstveni nivo kvaliteta stvorili bi se
uslovi za visi stepen meduzavisnosti izmedu hotelskog produkta i turistickog proizvoda.

Rezultati sprovedenog istrazivanja sugeriSu projektovanje prikrivanja realnog stanja
kroz isticanje odredenih prednosti po modelu Brand image wrapper dok se ne finalizuje
potpuna konsolidacija domaceg hotelijerstva. Iako je to nepopularan vid prezentovanja
informacija i na duZe staze viSe Steti nego $to koristi, smatramo da je u ovom trenutku
pozeljan, posebno prilikom kreiranja odredenih oblika lojalnosti na relaciji hotelijer —
gost. Struktura identiteta zamiSljene hotelske marke na naSim prostorima mora da
obuhvati bazni i proSireni identitet, odnosno prostornu dimenziju, vizuelne pojave i
metafore marke. Kombinacija navedenih elementa omogucava jasan 1 prepoznatljiv
hotelski produkt. Obradeni podaci ukazuju da trZiSno verifikovana marka privlaci goste
kroz garancije u viSe ravni. Znatno olakSava stvaranje lojalnosti, iako ispitanici nemaju
formulisane programe ucestalog gosta. Vecina ih se oslanja na li¢ne i direktne kontakte.
Jedino komplementarni objekti, prvenstveno usko specijalizovani banjski centri, imaju
razradene programe lojalnosti. Ipak, oni su viSe posledica odredenih situacija nego
projektovanih strategija. MiSljenja smo da bez obzira na postoje¢e stanje, navedeni
primer predstavlja idejni okvir buduceg programa lojalnosti koji bi mogao da zaZivi na
naSim prostorima. Ne sme se zanemariti 1 negativni trend opSteg starenja nasSe populacije,
Sto bi za posledicu imalo razvijanje sasvim novog segmenta ponude koji bi se bazirao
isklju¢ivo na nekom od programa ucestalog gosta. Deo anketiranih predstavnika
smesStajnih objekata hotelskog tipa je u svojim projekcijama i planovima ukazao da je
moguce reSenje za neproduktivne hotele nizih kategorija, poput preorijentisanja
smestajne ponude na segment starije populacije kroz domove i stacionare.

Projektovanje osnovnih obelezja identiteta joS je u razvojnoj fazi jer domaci
hotelijeri uglavnom apostrofiraju neutemeljene teZnje ka brendu kroz:

e Nominalna obelezja identiteta prvenstveno usmerena ka stvaranju asocijativnog i
razli¢itog efekta u odnosu na konkurenciju.
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Signifikantna obeleZja identiteta sa izraZenim logom i bojom.
¢ Ekoloska obeleZja identiteta koja su slabo zastupljena i objedinjuju se sa predhodnim.
Konstelaciona obelezja identiteta kao najizraZenija, posebno kod renoviranih i novih
hotelskih zdanja. Najcesc¢e prate trziSne trendove u smislu dizajna i, rede, arhitekture.
Stabilizacija trziSta 1 konsolidacija domace smeStajne ponude u mnogome bi
doprinela kvalitetnijim i izraZajnijim prezentovanjima osnovnih identitetskih obelezja jer
se neadekvatna nasleda iz proslosti jo§ uvek jako tesko prevazilaze.

6.4. Kodiranje marke

Poredenjem teorijskih postavki esencije marke, baznog i proSirenog identiteta sa
prikupljenim podacima utvrdili smo postojanje pojavnih oblika odredenih teorijskih
dimenzija kodiranja. Pravu supstancu ¢ini splet ekonomske i1 funkcionalne dimenzije
koda hotelske marke. To je najizrazeniji aspekt domaceg hotelijerstva po kome je sticanje
profita uslov 1 cilj trZiSnog opstanka. Nacin na koji se on postiZze zavisi od moguénosti
objedinjavanja svih dostupnih resursa, pogodnosti, Sansi i povoljnosti. Njihovom
interakcijom 1 uslovljenim vezama oblikuju se razliCitosti sa slicnim hotelskim
produktima u cilju trZiSne verifikacije.

Ekonomska dimenzija kodiranja je posebno istaknuta kroz visok stepen
adaptabilnosti onih standarda koji najdirektnije i najbrZe mogu osigurati ili povecati
profit. To je pre svega splet zahteva iskazan pod rednim brojevima 1, 3, 4, 12, 14, 16.
Visok stepen zastupljenosti, odnosno prihvatanja navedenih zahteva ukazuje na izrazitu
ekonomsku dimenziju kodiranja. Direktno usredsredivanje na usluge fotokopiranja,
prodaju flaSirane vode i, posebno, ostvarene dodatne usluge medugradskog i
medunarodnog telefonskog saobracaja to nedvosmisleno potvrduju. Poseban aspekt
ekonomske dimenzije kodiranja hotelske marke je usmeren ka svim interesentima koji su
uklju¢eni u pruzanje navedenih usluga. To je jedan od razloga Sto svi analizirani
smesStajni objekti hotelskog tipa imaju visok stepen saglasja.

Tabela broj 51. Ekonomska dimenzija kodiranja

Smestajni objekti hotelskog tipa i procentualni odnos ispunjenja standarda

No. * * * * B
* * *
% * % * % % % %

*

A=
W W ||| % % % * *

100 | 15 | 100 | 15 | 83 | 5100 |3 | 100 | 10 100

100 | 15 | 100 | 15 | 83 | 1] 20 | 1] 33 |10 100

. 100 | 15 | 100 | 12 | 66 |5 100 |3 | 100 10 100
12. 100 | 12 | 80 | 18 | 100 | 5 | 100 |3 | 100 | 10 100
14. 100 | 14 | 93 | 18 | 100 |5 | 100 |3 | 100 | 10 100
16. 100 10 | 67 | 8 | 45 2|40 |1 ]33] 8 80

Izvor: Odgovarajuci proracuni iz sprovedenog istraZivanja
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Sa druge strane, funkcionalna dimenzija kodiranja najizraZenija je kod smeStajnih
objekata srednjih kategorija lociranih u uzim jezgrima administrativnih centara. U svoje
hotelske produkte vesto su inkorporisali tradiciju blize ili dalje istorije, ali 1 inventivna
arhitektonska reSenja. Tu se najviSe odslikava funkcionalna dimenzija kodiranja upravo
kroz tehnolosku i inovativhu superiornost. Poredenjem standarda usmerenih ka
tehnoloskim dostignu¢ima, objekti druge i treCe kategorije iskazuju visok stepen
funkcionalne dimenzije kodiranja marke.

Njihovi pojedinacni atributi hotelskih produkata su vidljivi, opipljivi i objektivno
dokazivi. Splet razli¢itih dimenzija koda predstavlja kreativnu formu razvijanja
asocijativne funkcionalne atraktivnosti zasnovane na privla¢enjima postojee traznje,
naglasenom promotivhom delovanju i stvaranju prestiza, odnosno jakog imidza.
Funkcionalna dimenzija koda hotelske marke je jasnija iz grafickog prikaza.

Grafikon broj 39. Funkcionalna dimenzija koda hotelske marke analiziranih objekata

Hoteli

Standardi ’ 10. 11.

Izvor: Odgovarajuci proracuni iz sprovedenog istraZivanja

Mogu¢nost implementacije standarda iz programa BW 16 request, kao 1 prosecna
popunjenost kapaciteta upucuju na postojanje i socijalne, mentalne i duhovne dimenzije
kodiranja. Iako je ona slabije izraZzena 1 najceS¢e se manifestuje kao inicijativa
pojedinaca, prvenstveno vlasnika smeStajnih objekata. Medutim, uporedo sa
stabilizacijom globalne ekonomske klime ocekuje se i zaokret na ovim poljima, jer su
evidentni napori uvazavanja i ovih dimenzija esencije marke.

6.5. Odredivanje uloge marke i brenda u srpskom hotelijerstva

Razumevanje uloge marke i brenda ima svoje polazne osnove u savremenim
oblicima trziSnosti koji obeleZavaju postindustrijsko drustvo. Danas trzisni akteri
apsolutno svaku kategoriju nastoje da pretvore u brend. Ni hotelska industrija nije
izuzetak. Objekti koji pruzaju usluge smestaja, hotelske kompanije ili korporacije teze ka
stvaranju sopstvenog imidZa.
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Time potrosaci mogu da ih vrednuju u odnosu na konkurenciju, ali i da ih
pozicioniraju na njima svojstven nac¢in. Na taj nacin hotel dostiZze odredeni marketinski
efekat marke i brenda u zavisnosti od gostiju, odnosno od njihovih stavova i shvatanja.

Hotelska marka predstavlja instrument ili sredstvo kojom se postize ciljno
pozicioniranje trziSnog subjekta. Sa druge strane, brend predstavlja vrhunski domet
marke, odnosno cilj sam po sebi. Sprovedeno ispitivanje je potvrdilo ovu bitnu,
neizostavnu dimenziju odnosa proizvoda, usluga i njihovih kombinacija i svih u¢esnika u
kreiranju lanca vrednosti u domacoj hotelskoj industriji. Odredivanje konkretnije uloge
marke i brenda u srpskom hotelijerstvu kroz ispitivanje mogucnosti implementacije
standarda smeStajne ponude usmerene prevashodno ka kreiranju hotelskog produkta i
realizaciji osnovnog portfolia marke, ukazalo je na ¢injenicu, viSestruko potvrdenu u
praksi, da je svaki brend marka, za razliku od marke koja nije obavezno brend.

Portfolio koncept usmeren je na utvrdivanje i izbor najbolje kombinacije poslovnih
aktivnosti hotelske kompanije u cilju ostvarivanja osnovnih ekonomskih pokazatelja.
Iako se portfolio prvenstveno odomacio u bankarstvu i finansijama, uspes$no je
primenjljiv i na razli¢lite industrijske grane i trziSne kategorije (proizvode, usluge,
zaposlene, strategije). U hotelijerstvu pruza odgovarajucu analiti¢ku osnovu za dostizanje
balansa, posebno u uslovima ogranic¢enih resursa i njihove preraspodele kao $to je slucaj
u nasoj analizi.

Dokazani nivo konsolidacije ukazuje da su poslovni procesi u domacem
hotelijerstvu specifi¢ni i meduzavisni. To je uslovilo da odredene sfere i poslovni ciklusi
budu predstavljeni razli¢itim portfolijima. Eksplicitno se uspostavlja meduzavisnost
dostupnih resursa, poslovnih aktivnosti, organizacije i kadrova kao i njihovo mesto i
uloga u sprovodenju strategije. Iz ovoga su proistekle potrebe za sprovodenjem
istrazivanja, prikupljanjem informacija i kreiranjem Kkoncepcija koje vrednuju
pojedinacne aktivnosti.

Smatramo da je od velike vaznosti za neka buduca istrazivanja ukazati na stepen
prilagodavanja komplementarnih objekata i njihovo uspesno trziSno valorizovanje. Sa
stanoviSta konkurentnosti, njihovi portfolio koncepti ukazuju na nacine uspostavljanja
konkurentske prednosti, njenog maksimalnog iskoriS¢enja i realizacije postavljenih
ciljeva. U svojoj sustini portfolio predstavlja pomo¢ni alat ili sredstvo za uspostavljanje
dijagnoze neophodne za odabir konkretne poslovne strategije. Posto je ve¢ naglaSeno da
ukupni komplementarni objekti na srpskom hotelskom trziStu objedinjavaju skoro isti
broj smestajnih kapaciteta kao 1 hotelski, smatramo da je od velikog znacaja ukazati na
mogucnost odredivanja uloge marke i brenda u ovim objektima.

Na osnovu dobijenih podataka o visokom stepenu popunjenosti kapaciteta u duzem
vremenskom intervalu zakljuCujemo da oni poseduju jasne i efikasne strategije trziSnog
pozicioniranja. TrziSna prepoznatljivost se zasniva na objedinjavanju sve tri dimenzije
kodiranja. Analiza prate¢e dokumentacije 1 e-izvora, kao 1 moguc¢nosti prihvatanja veceg
broja zahteva programa BW 16 request, odnosno onih koji imaju procenat prihva¢enosti
ve¢i od 50% ukazuje na dimenziju posedovanja osnovnih 1 dopunskih identitetskih
obelezja marki. Pored podjednakog postojanja nominalnih, signifikativnih, ekoloskih i
konstelacionih obelezja, vazno je ista¢i i pravne aspekte zaStite koji imaju dugogodiSnje
tradicije.
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Grafikon broj 40. Zahtevi koje zadovoljavaju komplementarni objekti za smestaj
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Izvor: Odgovarajuci proracuni iz sprovedenog istraZivanja

Prikazana struktura usvojenih standarda ukazuje da nisu neosnovane teZznje ka
formiranju autohtone hotelske marke. Posebno se isticu banjska leciliSta, koja pored
dugogodisnje tradicije i posedovanja veceg obima smeStajne ponude, poseduju jasne
preduslove za formiranje jakih marki i brendova. Od ukupno analiziranih smeStajnih
objekata hotelskog tipa Cak sedam su banjska leciliSta Sto Cini 70% grupacije ostalo.
Standardizacija njihove ponude proizilazi iz jake i stabilne konkurencije gde se teZisSte
preusmerava sa tehnicko-tehnoloSke na ekonomsku dimenziju. Njih odlikuju i sledece
osobenosti:
® inovacija koja predstavlja pronalazenje novih formi poslovanja i sadrzaja smesStajne
ponude ili osvezavanje starih kroz pojedine hotelske produkte ili Cak formiranje
marki i brendova;

¢ imitacija je logi¢na posledica koja prati svaku uspesnu inovaciju. Egzistiranje velikog
broja dokazanih leciliSta ali i neproverenih, odnosno modifikovanih ponuda (privatni
smestaj) sa identicnim hotelski produktima predstavljaju osobenost ove grupacije
komplementarnih objekata za smestaj;

e konkurencija proizilazi iz nadmetanja inovacija i imitacija, odnosno stremljenja svih
zainteresovanih trziSnih aktera ka postizanju poboljSanja u viSe ravni.

Navedeni potencijali sintetizuju se kroz potrebe za prepoznavanjem, vrednovanjem
i diferenciranjem hotelskih marki i1 brendova kod svih poslovnih korespodenata, a
posebno hotelskih gostiju. Navedene postavke se uveliko primenjuju u domacem
hotelijerstvu, ali bez sistemskog i planskog pristupa. ViSe su rezultanata kopiranja
uspeSno primenjenih iskustava, strategija ili su licne kreacije uspeSnih pojedinaca i
entuzijasta. Smatramo da je od velike vaznosti prihvatiti postojeCe potencijale iskazane
kroz specifikume domace smeStajne ponude koja ima moguénost realizovanja
jedinstvenih marki i brendova, nezavisno od projektovanih strategija.

Posedovanje potencijala je neophodan, ali ne i dovoljan uslov korenitih promena u
odnosu na dosadasSnje pristupe. Da bi hotelska marka, kakvu poznaju visoko razvijene
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ekonomije, zauzela pravo mesto u domac¢em hotelijerstvu, neophodno je uvaZziti strategije
marke u funkciji trziSnog pozicioniranja kako bi se uspeSno operacionalizovale prikazane
varijable. Na osnovu njih bi se odredili individualni portfoliji hotelskih marki i brendova
koji bi bili kvalifikovani za implementaciju, odnosno postali trziSno nezavisni i
medunarodno konkurentni. JaCanjem konkurentnosti stekli bi se uslovi za privlacenje
trzis$nih lidera.

Uspes$na primena priznatih strategija vode¢ih medunarodnih lanaca i grupa uvazila
bi postojeca portfolia i doprinela kreaciji vrhunskog kvaliteta i izvrsnosti. Na taj nacin bi
i komplementarni objekti poput banjskih leciliSta usli u ponude medunarodnih hotelskih
lanaca i grupa.

6.6. Konstituisanje primenljivog modela izgradnje hotelske marke

Upravljanje markama postaje centralno pitanje uspesne primene Zeljene poslovne
strategije. Samim tim i izbor odredene strategije marke u funkciji trZiSnog pozicioniranja
trziSnog subjekta namece holisticki pristup usmeren ka stvaranju lanaca vrednosti.
Primene marketinSkih tehnika i1 brendiranje marki jasno ukazuju na neminovnost
objedinjavanja kroz strateSki menadZzment usmeren ka krajnjem korisniku. Uspeh je
ostvarljiv uvodenjem procesnog modela koji omogucuje usredsredenost na hotelskog
gosta.

Organizacija poslovanja hotela koja stavlja gosta u centar zbivanja neprekidno
tei ka optimalizaciji poslovnih aktivnosti.”'' Da bi to bilo ostvarljivo, neophodno je
pravilno angazovati tehnicke, tehnoloske 1 ljudske komponente. Zato se na procese u
hotelijerstvu gleda kao na postavljanje sredstava i delatnosti u odnose promena koje ulaze
pretvaraju u hotelske produkte. Samim tim i procesi brendiranja nikako ne mogu biti
izdvojeni i moraju se vezivati za kreiranje osnovnih lanaca vrednosti ili nekih njihovih
delova.

Posto hotelsku industriju krase dugotrajne i spore tehnicke i tehnoloSke promene
koje su skopc€ane sa velikim finansijskim troSkovima nuzno je neprekidno prilagodavanje
i usavriavanje osnovnih procesa. Ceste su i inovacije kroz razli¢ite vidove transfera
znanja 1 tehnologija. One doprinose modernizaciji samih procesa ali se i transponuju na
ukupnu hotelsku industriju.

Svrha procesnog modela u hotelijerstvu ogleda se u mogucnosti kreiranja nove
vrednosti za krajnjeg korisnika. Sistemsko definisanje procesa, utvrdivanje interakcije
medu njima i menadZment procesa u okviru hotelske industrije ¢ine okosnicu sistema
menadZzmenta kvaliteta. Uspostavljanjem i odredivanjem navedenih medusobnih veza
utvrduju se slabosti ali i potencijali u sklopu pojedinih karika lanca vrednosti.
Uskladenost radnih procesa i poslovnih operacija sa specificnim zahtevima hotelijerstva
namece potrebu definisanja i postojanja normativa i standarda hotelskog produkta. To je
neophodan preduslov ka realizaciji koncepta hotelske marke i brenda kao novih oblika
vrednosti.

S yideti detaljnije: Kosar, LJ., Svorcan, N., 2008. str.16-22.
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6.6.1. Izbor strategije

Izbor strategije pozicioniranja hotelske marke predstavlja put kojim hotelska
kompanija postize projektovane ciljeve, odnosno realizuje nove lance vrednosti kroz
koriS¢enje menadzerskih sposobnosti. U funkcionalnom smislu strateSki menadZment je
yjedno i procesni. Kao podprocesi mogu se identifikovati: stvaranje vizije i misije,
postavljanje ciljeva i operativne strategije, kao i implementacije i vrednovanja u praksi.
Konkretno, primenjeno u modernom hotelijerstvu, to je uticaj hotelske marke na
okruZenje 1 odgovor na promene. NajuspeSnije su one koje mogu brzo otkriti,
pravovremeno reagovati i stvoriti mogucénost aktivnog angazovanja u promenama.

Misljenja smo da izbor i primena strategije buduce hotelske marke na naSim
prostorima treba da objedinjava ve¢ pojasnjena vertikalna, horizontalna i dijagonalna
integrisanja. Pregledom relevantne literature, prikazanim istraZivanjem ali 1 zbog
specifikuma naseg nasleda, smatramo da je mogu¢ koncept koji je uspeSno primenjen u
konsolidaciji kineske hotelske industrije. Prilagodena verzija je prikazana kroz trostepeni
model i ima osnovna polazista u slede¢im parametrima :

1. Stimulacija - da bi Srbija zapocela preporod u bilo kojoj delatnosti, samim tim i u
hotelskoj, neophodna je sveobuhvatna transformacija njene ekonomije. Postojeci
tranzicioni model je jako teSko prilagoditi globalnim tokovima. Osnovu promena
predstavlja napustanje i prevazilazenje raznih oblika druStvenog vlasniStva i njihova
transformacija u privatno i drzavno. Neophodno je uspostaviti model modernog
preduzetni¢kog sistema na osnovu stvaranja grupa preduzeca ili konglomerata kao
strategijske osnove koncentracije kapitala. Konsolidacija privatnog sektora i njegova
stvarna afirmacija uz niz adekvatnih zakonskih mera omogucava liberalizaciju
ekonomskog sistema, veci broj ucesnika i zdravu trZiSnu konkurenciju. Tako bi i za
hotelsku industriju bile stvorene bazicne pretpostavke za usvajanje, propisivanje i
primenu globalnih normi, standarda i kategorija. Na osnovu usvojenih standarda
direktno bi bila inicirana rekonstrukcija postoje¢ih kapaciteta, svih delova smestajnih
jedinica uz izgradnju novih objekata hotelskog tipa. Kroz realizovanje novog
hotelskog produkta projektovao bi se prepoznatljiv turisti¢ki proizvod.To bi iniciralo
stvaranje neophodne konkurencije. Kompleksna vlasnicka struktura predstavlja razlog
neophodnih promena. Na prvom mestu treba istaci procese racionalizacije hotelskog
sektora, kroz koncentraciju i konsolidaciju. Orijentacija ka realnom trZiStu kakvo
poznaje Zapad, otvora put konkurentskom nadmetanju i ulasku multinacionalnih
hotelskih koropracija kroz model poslovanja hotelskih lanaca i grupa. Samim tim,
podrazumeva se obuhvat kako velikih, tako i malih trZiSnih subjekata. Na taj nacin
svima se pruZa moguc¢nost pronalaska nacina za opstanak. Operacija stvaranja jakih
hotelskih marki predstavlja trZiSnu optimalizaciju hotelske industrije Srbije. Tako se
kompletna hotelska radinost usredsreduje ka rastu, razvoju i dobiti. U tim uslovima,
strategije markiranja i brendiranja dolaze do izrazaja i vrlo brzo postaju poslovni
imperativ. Razvijanjem sopstvenih marki i brendova nezavisni srpski hotelijeri lakse i
brze bi se pridruzivali medunarodnim lancima i grupama. Stabilan profit, nova znanja
i investicije kroz razli¢ite nacine participacije podiZu opsti nivo hotelskog poslovanja.
Konkurentski pritisak, sa jedne i unutraSnja motivacija, sa druge strane, vode ka
formiranju zajednic¢kih poduhvata poput alijansi i saveza.
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2. Planiranje i1 umreZavanje — adekvatno planiranje, odnosno plansko lociranje
odredenog hotelskog preduzeca u toku trziSnog pozicioniranja hotelske marke svodi
se na trziSno nadmetanje. DefiniSu se odgovarajuéi koraci koji bi privukli veéi broj
nezavisnih smestajnih objekata hotelskog tipa okupljenih oko zajednickog cilja.
Preuzimaju¢i pozitivna iskustva razvoja hotelskih lidera, cilj je stvaranje i
povecavanje pojedinacnih hotelskih produkata na vecem broju lokacija. TrziSna
egzistencija i profit realno se obezbeduju inkorporacijom u analogne turisticke
proizvode projektovane zakonskim aktima. U skladu sa tim, nuZno je predvideti niz
mera usmerenih ka poboljSanjima osnovnih organizacionih sposobnosti, usavrSavanju
strucnosti menadZzmenta, podizanju nivoa kulture rada srpskih hotela, uz neprekidno
pracenje konkurentskog okruzenja. Konkuretnost predstavlja klju¢ni faktor za
odredivanje vrednosti na trziStu. Samostalni hotelijeri iz naseg regiona, ali i oni koji
ka njemu gravitiraju, takode moraju istraZivati trziSne oscilacije. U tu svrhu se
ocenjuju sve, pa i nematerijalne prednosti, pogodnosti i perspektive. Unutrasnje
sposobnosti i slabosti u okviru sopstvene organizacije porede se sa konkurencijom iz
neposrednog okruZenja u viSe ravni. Analiziraju se poslovni potezi konkurenata i
iS¢ekuju povoljne prilike i Sanse za realizaciju primenljivih strategija poslovnog
uspeha. Startegije su povezane sa razvojem kompetencija zaposlenog osoblja.
Izuzetno znacajnu ulogu imaju kompanije za hotelski menadZment koje razvijaju
marketing za privlaenje veceg broja interesenata. Nezavisni hotelijeri koji razviju
prepoznatljivu hotelsku marku kroz jedinstveni hotelski produkt u takvom ambijentu
sve vise uvidaju prednosti integracija. Realizuju se planirana umreZavanja po raznim
kriterijumima, intezitetima i nivoima. Ostvarena dobit nije samo u finansijskim, ve¢ i
u tehnicko-tehnoloskim i logistickim standardima. Procesni pristup dolazi do izrazaja
i u mnogome omogucava razlicite stepene integrisanja. Inicijatori umreZavanja biraju
model za formiranje buduc¢e brendirane marke.

3. Organizovanje — prilikom postizanja dogovora o poslovnoj saradnji i buduéim
ciljevima neminovno dolazi do formulisanja zajedniCkih strategija razvoja.
Uklju¢ivanjem u lanac ili grupu domaci hotelijeri sticu moguénost bolje operativne
efikasnosti, osposobljavanja kadrova i smanjenja ukupnog rizika poslovanja. Sa druge
strane, medunarodni hotelski lanci i grupe koji bi investirali u srpsko hotelsko trziste
koriste razli¢ite taktike kojima namecéu svoju produktivnost i konkurentnost. Poseban
interes predstavlja stvaranje trZiSno verifikovanih marki i brendova. Ove kategorije
predstavljaju osnovu za formiranje pojedinacnog trziSnog identiteta. Procesi
markiranja i brendiranja predstavljaju lozinku za identifikovanje uspesnih hotelijera i
njihove ekspanzije. PoSto medunarodni hotelski lanci i grupe, po pravilu, imaju vise
nivoa kvaliteta procesi internog ili eksternog umreZavanja vodili bi ka racionalizaciji i
osavremenjivanju kompletnog hotelskog sektora. Ceste izmene trzi$nih situacija i
uticaji globalnih hotelskih strategija za sve aktere su od presudnog znacaja. Na taj
nac¢in bi 1 naSe trZiSte uSlo na svetsku pozornicu sa prepoznatljivim hotelskim
imidZom.

327



U kontekstu navedenog, ceo trostepeni model formiranja hotelske marke graficki je
predstavljen:

Grafikon broj 41. Trostepeni model stvaranja hotelske marke
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Izvor: prilagodeno prema Svorcan, N., 2008.

Prikazani model predstavlja svojevrsnu kondenzaciju ve¢ pojasSnjenih oblika
unutraSnjeg i spoljaSnjeg rasta hotelskih kompanija. On u sebi sintetiSe sve poznate i
primenjivane strategije 1 koncepte uz specifiénost drzavnog, druStvenog i1 privatnog
kapitala. Zato moguénosti njegove realizacije zavise od Sireg ukljucenja raspoloZivih
resursa i potencijala i, posebno, od politicko-sistemskih mera drzave.

Procenom drustveno-ekonomskih kretanja, analizom dosadasnjih rezultata
prezentovanih kako u praksi, tako 1 u stru¢noj 1 naucnoj literaturi, kao i stepenom
revitalizacije smeStajne ponude, smatramo sa su se stekli uslovi za uspeSnu
implementaciju navedenog modela na naSim prostorima, posebno sa stanovista trenutnih
pravno-trziSno-imovinskih odnosa i stepena konsolidovanosti domaceg hotelijerstva. On
podrazumeva jasno zakonsko opredeljenje ka trZiStu kao jedino merodavnom parametru
uspesSnosti i profitu kao osnovnom motivatoru privredivanja.

6.6.2. Prednosti primene strategije marke u domac¢em hotelijerstvu
Etalon procenjivanja prednosti i nedostataka primene strategije marke u domacem

hoteljjerstvu sadrZzan je u prezentovanim teorijskim postavkama. Osnovni problem
predstavlja nuznost trziSne verifikacije domacih hotela koji ne poseduju marku. Ve¢ smo
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ukazli na modalitete kreiranja marke. Medutim, ve¢ina domacih autora, kao i ispitanici u
naSem istrazivanju, saglasni su u cinjenici da je to proces za koji se nisu stekli
geografsko-privredni uslovi. Supstitut cilja, definisan trenutnim moguénostima -
stepenom konsolidacije predstavlja kvalifikovanje domace smeStajne ponude na
medunarodnom trziStu bez trziSno verifikovanih marki. S obzirom da su procesi stvaranja
marki i brendova dugotrajni i skupi, vreme za trZiSno pozicioniranje ograni¢eno
ekonomskim efektima, miSljenja smo da je neophodno prihvatati ve¢ postojece, odnosno
preuzimati dokazane koncepte i implementirati ih na nasem trzistu.

Izostanak direktnih investicija vode¢ih hotelskih lanaca ili grupa usmerava na
neophodnost prihvatanja onih standarda koji mogu u kra¢em vremenskom intervalu
ujednaciti domacu ponudu. Sprovedeno ispitivanje predstavlja samo inicijativu koja mora
dobiti prakti¢nu operacionalizaciju. Da bi se jasnije rasvetlili svi aspekti i moguénosti,
smatramo da je od izuzetnog znacaja za domace hotelijere ukazati na osnovne prednosti i
mane primene strategija marke u trziSnom pozicioniranju medunarodnih hotelskih lanaca
1 grupa. StiCe se utisak da bi kompletna 1 struCna, teorijski zasnovana 1 trzZiSno
verifikovana informacija omogucila domac¢im hotelijerima lakSe odluc¢ivanje za ponudene
opcije koje bi dale pozitivne rezultate u kra¢im vremenskim intervalima bez vecih
finansijskih ulaganja.

Zbog ovih specifikuma, brendiranje se projektuje u ranim fazama razvoja hotelske
kompanije. Marke se kreiraju da stimuliSu buduce potrosace. Kroz kategorije i
standardizaciju, kod gostiju se postiZe osecaj lojalnosti ka odgovaraju¢em hotelu. Iako su
teoretska razmatranja hotelskog brendiranja joS u povoju, preovladuju shvatanja koja se
temelje na iskustvima drugih delatnosti i prakti¢nih iskustva vodeéih medunarodnih
hotelskih lanaca i grupa:

e svaka marka i brend mora biti definisana po odredenim specifikacijama,

e svaka marka i brend mora biti prilagodena odabranom segmentu trZista,

e svaka marka i brend mora da podleZe standardima kvaliteta,

e gsvaka slika osnovne marke mora biti dosledno primenjivana od svakog hotelskog
brenda u lancu.

Na osnovu iznetog sintetizuju se prednosti primene strategije marke u trZziSnom
pozicioniranju kroz Zelje hotelijera da poseduju portfolia sa bogatim i raznovrsnim
asortimanom proizvoda, usluga 1 njihovih kombinacija radi smanjenja poslovnog rizika.
To je ujedno 1 razlog insistiranja lidera hotelske industrije na neprestanom povecanju
broja marki 1 brendova u okviru jednog lanca ili grupe. Primenjeno na naSim prostorima
ogleda se u povecanju ponuda i pogodnosti usmerenih ka krajnjim korisnicima. Na taj
nacin se vrsi poslovno racionalizovanje hotelskog produkta kada se pokaZe da je ugrozen
na trziStu, dodavanjem heterogenih usluga ili podizanjem nivoa baznog kvaliteta.

Vazno je napomenuti posledicu koja ukazuje da su sami hotelski gosti Cesto
zbunjeni u pogledu slike koju emituje odredena marka. Mnogi hotelski lanci poslednjih
godina nudili su hotelske marke koje pokrivaju razlicite kategorije hotela. U ovom radu je
ukazano na cCinjenicu da su marke i brendovi imali klju¢nu ulogu u ekspanziji
multinacionalnih hotelskih lanaca. To bi trebao da bude putokaz i domacim hotelijerima,
jer je evidentan znacCaj primene strategije marke prilikom trZiSnog pozicioniranja:

e povecava se udeo na medunarodnom turistickom trzistu;
e vprivlaci se i zadrzava platezno bolja klijentela;
e uspostavljaju se pouzdane investicije kod potencijalnih investitora;
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¢ nude se parcijalni pristupi za ekspanziju;
® izaziva se osecaj lojalnosti kod gostiju;
e posluju se stabilno i vise se zaraduje.

Na kraju treba ista¢i da navedeni zakljucci imaju svrhu ukoliko se primene u
poslovanju domacih hotelijera koji nastoje da uspostave trziSno verifikovanu hotelsku
marku. lako bi individualno brendiranje pojedinih hotelskih marki bilo pozitivno,
miSljenja smo da ono ne bi u znacajnijoj meri doprinelo konsolidaciji srpskog
hotelijerstva. Neophodnost predstavlja stvaranje jakih i umreZenih hotelskih marki koje
bi omogucile efiksano pozicioniranje ukupne hotelske industrije naSe zemlje na
medunarodnom nivou. To bi privuklo lidere ove industrije, ali i sve druge investitore i
interesente.

6.6.3. Nedostaci primene strategije marke u domacem hotelijerstvu

Nasuprot prednostima postoje i odredeni nedostaci primene startegije marke u
trZiSnom pozicioniranju u hotelijerstvu. Oni su malobrojni i ogledaju se, pre svega, u
negativnim efektima koji prate procese globalizacije. Kroz brendiranje, pojedini segmenti
hotelske industrije sudaraju se sa njenim barijerama. Ovo je posebno uocljivo kod velikih
sistema koji raspolazu sa Sirom lepezom brendova. Osnovne poteSkoce se javljaju
prilikom standardizovanja hotelskih produkata. Takva usluga moZe da okrnji celovitost
brendirane korporativne marke.

Praksa je dokazala da je veoma teSko kontrolisati odredene realne faktore kod
hotelskog poslovanja. Takvo je, na primer, ponaSanje zaposlenog osoblja, njihovi
medusobni odnosi i relacije ili trenutni doZivljaji pojedinih gostiju. Hotelijerstvo kao
radno-intezivna delatnost usmerena ka krajnjim korisnicima i razli¢itim poslovnim
komitentima objedinjava ove, po mnogo ¢emu neuhvatljive, nemerljive parametre na
jedan specifican nacin. Potvrdu nalazimo 1 u naSem istraZivanju gde je viSe od 75%
ispitanika istaklo neophodnost angaZzovanja adekvatnog kadra prilikom kreiranja lanca
vrednosti. Osnovna ogranicenja primene strategije marke imaju zajednicke imenitelje kod
svih domacih hotelskih kompanija:

e Relacije koje nastaju izmedu zaposlenih i gostiju u hotelima predstavljaju najvece
ogranicenje za sprovodenje strategije marke. To je ujedno i razlog insistiranja vodec¢ih
medunarodnih lanaca i grupa na neprestanom treningu i edukaciji kadrova. Primeri
domace hotelske industrije to potvrduju. Posebno je alarmantan nizak nivo ukupne
stru€nosti 1 obrazovanosti. Ako se ovome dodaju nasledene negativnosti iz
druStvenog sistema samoupravljanja, onda je svaka poslovna strategija dovedena u
pitanje.

® Anticipirane usluge u predstavi gostiju direktno zavise od unutras$njih hotelskih
karakteristika. To su one koje hoteli obi¢no ¢esto modernizuju i zamenjuju novim. Na
primer, primena strategije marke ukljucuje odlu€ivanje o wvrsti, kvalitetu, stilu
namestaja, dekoraciji enterijera i eksterijera, koris¢enju staklenih povrsina, upotrebi
prirodne ili veStacke svetlosti, zastupljenosti hortikulture, ali i mnoge druge osnovne
ili dodatne opreme potrebne za vodenje hotela i stvaranje celokupnog imidZa. Ovi
faktori imaju jak uticaj na poslovanje svakog hotela, posebno onih koji posluju u
lancu ili grupi. Tako i u domac¢em hotelijerstvu ovi elementi znatno utiCu na izbor
gostiju, odnono na popunjenost kapaciteta i stvaranje profita.
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¢ Promene ili izmene ovih unutras$njih karakteristika obi¢no su deo unapred utvrdenog i
planiranog programa. Retko su izvedene simultano u svim delovima smeStajnog
objekata Sto po pravilu odbija goste. To moze u znatnoj meri da okrnji primenjenu
strategiju. Ukoliko se posmatra Siri aspekt na nivou hotelske grupe, lanca ili klastera
navedeno dobija na znacCaju i intezitetu. Iskustva lidera hotelske industrije ukazuju na
kreiranje pilot brenda kako bi se stekla saznanja neophodna prilikom donoSenja
odluka o nuznim promenama i rekonstrukcijama. Isto tako, ne samo u hotelskim
objektima vec i u veem broju komplementarnih smestajnih objekata, ne sprovode se
kontinuirane i ujednacene rekonstrukcije. Kao primer moZemo navesti pojedine
beogradske hotele srednjih kategorija ali i ve¢i broj banjskih leciliSta. Postojanje
neujednacenih segmenata ponude u okviru jedinstvenog trziSnog subjekta najcesce je
opravdavano nedostatkom finansijskih sredstava.

e (Odredeni imidz koji su stekli trzi$ni akteri u klasteru ili lancu i grupi ne znaci da ¢e
biti podrazumevajuéi za ostale koji rade pod istom markom bez obzira na izrazenu
sezonicnost poslovanja. Na primer, rukovodioci hotela odlucuju o sniZenju cene
smestajnih jedinica za kojima je smanjena potraznja i tako narusSavaju jedinstven
model celine. Sa druge strane, mnogi domaci hotelijeri praktikuju cenovno
prilagodavanje trenutnim trZi§nim odnosima. Cak su na pojedinim recepcijama jasno
odvojeni pultovi prijema i naplate hotelskih usluga kako ne bi dolazilo do neZeljenih
situacija. To moZe u velikoj meri da narusi trzis$ni rejting, ali i primenu projektovane
strategije marke.

e CQOsiguranje standarda o spoljasnjem izgledu hotela je teSko ostvarljivo zbog
ograni¢enja u pogledu konstrukcije koje odredene zemlje postavljaju putem propisa i
zakonskih regulativa. Tipic¢an primer nalazimo kod skoro privatizovanih beogradskih
hotela koji moraju ispoStovati originalan izgled fasade, u skladu sa zakonskim
postavkama, bez obzira na Zelje i prohteve novih vlasnika.

e Pojasnjene prednosti i nesavrSenosti strategijskog pozicioniranja analiziraju se na
osnovu iskustava sa stabilnih 1 transparentnih trziSta. KoriS¢enje tih pozitivnih
iskustava podrazumeva neophodnost vr§enja mnogobrojnih, skupih i, ¢esto veoma
neprijatnih, transformacija.

6.6.4. Mogucnost primene strategije marke u domacem hotelijerstva

Sire poimanje hotelske marke u Srbiji, prihvatanje osnovnih odrednica kodiranja
marke, automatizacija identitetskih obeleZja u svesti potroSata i mogucnosti primene
strategije marke znacajno bi doprinelo edukaciji, lakSem sporazumevanju, umrezavanju i
iskoriS¢avanju svih resursa i korespodenata u hotelskom poslovanju. Uspostavljeni imidZ
bi se tako lakSe transponovao na klastere, ljude, mesta, institucije, organizacije, pa ¢ak i
na neprofitabilne delatnosti koje egzistiraju na naSem podneblju. To bi znacajno
doprinelo uspostavljanju kongruentnog obrasca stvaranja turistiCkih, trgovackih,
privatnih, korporativnih i, u daljoj buducnosti, globalnih marki i brendova. Tako se
uspostavljaju  adekvatni mehanizami trZiSne komunikacije usmereni ka upravljanju
jedinstvenim imidZzom. Oni, istovremeno, obezbeduju povratni efekat koji se ogleda u
mogucnosti viSedimenzionalnih karakterisanja pojedinih marki i brendova.

Stvara se prostor za izraZavanje varijacija domacih privatnih hotelskih marki.
Posebnost bi predstavljalo njihovo uvrStavanje u ponude buducih strateSkih partnera.
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Medunarodni hotelski lanci i grupe doprineli bi ostvarivanju dodatnog nivoa
ekskluzivnosti i izrazitije konkurentnosti. Kao $to je ve¢ naglaseno, na nasem trzistu su
uspesSno pozicionirane ponude klupskih, butik 1 dizajn hotela srednjih kategorija. Ako im
se pridruzi veliki broj komplementarnih smestajnih objekata hotelskog tipa u vidu
zdravstvenih i rekreacionih ponuda, onda je evidentna nuZnost primene tradicionalnih
marketinskih aktivnosti. Tek kada se ove ponude pretoe u jasne hotelske produkte,
moguce je pristupiti realizaciji marke. Isto tako, kreiranje, normiranje 1 standardizovanje
veceg broja ponuda neminovno vodi ka moguéem spletu marki koji bi obuhvatao:

e Jasan asortiman hotelskih marki iskazan Sirinom, dubinom 1 kvalitetom.

e UjednaCeni portfolio hotelskih marki odreden S$irinom, duZinom, dubinom,

dinamikom i konzistentnoScu.
e Stabilnu arhitekturu hotelskih marki vezanu za konkretnu poslovnu strategiju.
Uspesnost spleta, vodi njegovom ojacavanju 1 proSirivanju kako bi se multiplikovali
pozitivni finansijski efekti. Ostvareni pozitivni rezultati navodili bi i druge privredne
subjekte da investiraju znatna sredstva u stvaranje novih marki, podmarki i brendova.
UmreZavanjem veceg broja trZiSnih aktera van hotelske industrije stvorili bi se uslovi za
tretiranje Srbije kao jedinstvene ponude, odnosno brenda. Formirao bi se jedinstven
klaster na nivou nase zemlje koji bi u sebi lakSe i uspesnije sintetizovao podklastere i to
ne samo u prostorno-geografskom smislu, ve¢ 1 kroz sve oblike uspostavljenih lanaca
vrednosti.
Konkretni doprinos trziSnog pozicioniranja jedinstvene hotelske marke meri se
prepoznatljivo$¢u i konkurentno$¢u identiteta koji privlaci znatan broj gostiju, povecava
potraznju za hotelskim, ali 1 svim drugim uslugama i proizvodima u okviru originalnog
lanca vrednosti. PoboljSavanjem atraktivnosti i raznovrsnosti ponude Siri se obim i
kvalitet investicija, Sto, u krajnjem sluCaju, doprinosi i podizanju ukupnog Zivotnog
standarda. Znacajne refleksije bi se odrazile na trenutno nedefinisani imidZ nase zemlje,
kao 1 na celokupnu drustveno-ekonomsku situaciju.
Ukoliko se uzme u obzir Cinjenica da nezavisne hotelske marke nisu uvek u
mogucnosti da uspeSno figuriraju i na stabilnim trZiStima, onda se konsolidacija domace
hotelske industrije predstavlja kao imperativ u svakom smislu. Da bi se ona ostvarila, sa
stanovisSta navedenih pogodnosti i nedostataka, u sadasnjem trenutku neophodno je
uciniti sledece:
¢ Orijentisati poslovanje na objekte srednjih kategorija, kategorisanih pretezno sa Cetiri
zvezdice, uz razvoj hotela poslovnog tipa.

® Postepeno napusStati usluge punog pansiona uz smanjenje sektora hrane i pica.
Ostvarivati poslovnu saradnju sa najraznovrsnijim privrednim subjektima, koji ranije
nisu vezivani za hotelijerstvo.

e Primenjivati najsavremenija ekoloskih nacela, posebno prilikom izgradnje novih
objekata, uz postupnu kompjuterizaciju i digitalizaciju poslovanja.

e Izvrsiti nuZne promene u pogledu eksterijera i enterijera smestajnih jedinica, do
granica virtuelnosti prostora i stremiti ka formiranju vecih prostornih povrsina istih.

e Specijalizovati pojedine poslovne koncepte i strategije trziSnog pozicioniranja kako bi
se privukao veci broj potencijalnih korisnika.

e Upvesti nove oblike standarda kvaliteta i prilagoditi ih razliitim trZiSnim segmentima.
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Pravovremeno reagovati na aktuelne trendove u smislu preoblikovanja hotelskih
produkata kroz butik, dizajn, klub hotele ili ciljnih poslovnih koncepata koji prate
globalne trZiSne oscilacije.

U kontinuitetu analizirati trenutne konkuretne odnose u naSem neposrednom
okruZenju, kao i izbore potencijalnih strateSkih partnera koji bi u znatnoj meri
olaksSali trziSnu verifikaciju buduce hotelske marke.

Profilisati jedinstveni hotelski produkt zasnovan na implementaciji najviSih standarda
izabranog hotelskog lanca ili grupe ili viSe njih uz formulisanje osnovnih i dopunskih
identitetskih obelezja buduc¢e marke koje bi se uspeSno transponovale na turisticki
proizvod Srbije kroz klasterizaciju.

Konstituisati primenljiv model formiranja hotelske marke na naSim prostorima kroz
dokazane strategije marke u funkciji trZziSnog pozicioniranja.
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ZAKLJUCAK

Kreiranje prepoznatljivih i trZiSno verifikovanih marki i brendova se nalazi u
samom epicentru interesovanja svih subjekata bez obzira da li su profitnog ili neprofitnog
karaktera. Objedinjuju se teznje ka formiranju pojedina¢nog trziSnog imidza ne samo na
nivou korporacije, ve¢ 1 na svim podnivoima lanca vrednosti gde se on transponuje.
Samim tim i procesi trziSnog pozicioniranja marki ili brendova predstavljaju osnov
identifikovanja najuspesnijih kompanija, ali 1 smernice njihove ekspanzije.

Medunarodni hotelski lanci i grupe, kao priznate multinacionalne i transnacionalne
kompanije, imaju precizno izbazdarenu skalu gradacije kvaliteta. Razli¢itim
integrativnim oblicima i stepenima umrezavanja aktiviraju se zasebna polja kvaliteta i
izvrsnosti predstavljena kroz marke ili brendove, dajuci svoj doprinos racionalizaciji 1
osavremenjivanju kompletne hotelske industrije. Ceste izmene trZi$nih uslova i situacija
nastalih razvijanjem spirala globalizacije postaju presudne za sve aktere koji gravitiraju
ka ovoj delatnosti. Ti tektonski poremecaji prostiru se i na nama bliske predele, tako da i
naSe trziSte ima priliku da se nade na svetskoj pozornici sa prepoznatljivim hotelskim
imidZom.

Uvazavanjem ¢injeni¢nog stanja, odnosno jasnim odredenjem nasledenih neprilika i
realnim sagledavanjem mogucnosti i potencijala, smatramo da su stekli osnovni
preduslovi za uspe$ne medunarodne integracije. Procena drustveno-ekonomskih kretanja,
dostignuti stepen konsolidacije i privatizacije, odnosno revitalizacije domace smeStajne
ponude, kao 1 analiza ostvarenih prakti¢nih rezultata tranzicionih procesa ukazuju na
postojanje dobre osnove za implementaciju medunarodnih poslovnih standarda. Jasno
zakonsko opredeljenje i transformisanje privrednih snaga i odnosa na trZistu, kao jedinom
merodavnom paramertu uspesSnosti kroz profit, kao osnovni motivator privredivanja,
usmerava domace hotelijerstvo ka liderima hotelske industrije — medunarodnim
hotelskim lancima i grupama.

Usvajanjem 1 primenjivanjem pozitivnih 1 profitabilnih iskustava hotelskih lanaca,
transferom strategije marke, kao nacina poslovanja, u funkciji njihovog trZiSnog
pozicioniranja, domaci hotelijeri imaju Sansu da na osnovu dosadaSnjeg ostvarenog
stepena konsolidacije uhvate prikljucak sa konkurentima. S obzirom da autohtona, trziSno
verifikovana hotelska marka sa jasno definisanim 1 standardizovanim hotelskim
produktom joS uvek ne egzistira na domacem trZiStu, usvajanje i prihvatanje vec
postojecih, odnosno preuzimanje i implementacija marki ili brendova nekog hotelskog
lanca ili grupe dalo bi pozitivne rezultate u ovom periodu tranzicije i ocekivanih
hotelskih investicija Sirom Srbije.

Uspesnu afirmaciju konstatujujemo kroz osobenosti hotelskih marki i brendova:

e Trzisno verifikovane marke i brendovi ojacavaju poziciju i povecavaju udeo na trzistu
sa jasnim internacionalnim opredeljenjem.

¢ Implementacija korporativne hotelske marke poput magneta privlaci i zadrZzava bolju
i plateZno sposobniju klijentelu, investitore i razli¢ite nosioce hotelskog i turistickog
poslovanja.

e Jaka hotelska marka nudi mnoge Sanse, prilike i povoljnosti, provocirajuci osecaj
lojalnosti kod gosta, omogucavajuci i obezbedujuci stabilno poslovanje, vece zarade i
garantovani profit.
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e Propisani 1 verifikovani standradi 1 normativi ukazuju na neminovnost kontinuiranog
prilagodavanja i usavrSavanja, kako u funkcionalnom, tako i u organizacionom
smislu.

Cinom usvajanja, odnosno opredeljenja ka hotelskoj marki ili brendu nekog
medunarodnog hotelskog lanca ili grupe, stvara se osnova za sveobuhvatnije poimanje
navedenih kategorija u domacem hotelijerstvu. Standardizacija hotelskog produkta i
uspostavljanje identiteskih obelezja kroz osnovne odrednice kodiranja marke predstavlja
osnovni preduslov uspeSnog zavrSetka njegove konsolidacije. Automatizacija
identitetskih obelezja nove hotelske marke u svesti gostiju i mogucénosti primene
strategije marke znacajno bi doprinelo edukaciji, lakSem sporazumevanju, umrezavanju i
iskoriS¢avanju svih dostupnih resursa i korespodenata u hotelskom poslovanju Srbije. To
je siguran put kreiranja i uspostavljanja prepoznatljivog imidZa koji bi se uspeSno
transponovao na klastere, ljude, mesta, institucije ili organizacije. Time se znacajno
olakSava trziSni nastup turistickih, trgovackih, privatnih, korporativnih i, u daljoj
budu¢énosti, globalnih marki i brendova.

Neosporno je da strategija marke predstavlja onaj objedinjuju¢i momenat koji sve
hotelske kompanije, heterogene po strukturi, kategoriji, lokaciji i nameni, svodi na
zajedniCki imenitelj. Stoga, trzZiSno verifikovana hotelska marka predstavlja nuzan
preduslov egzistencije, integrativnosti ali i prosperiteta. Globalizacija, sa druge strane,
upucuje na nuznost povezivanja i umrezZavanja svih trZiSnih aktera, ¢ime marka dobija
Siru dimenziju i postaje osnov prepoznatljivog nacina poslovanja, odnosno diferenciacia
specificia odredene hotelske korporacije. Primat koji elektronsko komuniciranje i
poslovanje preuzima, reintegriSe osnovna i dodatna identitetska obelezja hotelske marke
u novu, virtuelnu dimenziju, dajuci joj inovirana znacenja i uloge.

Rezultati sprovedenog ispitivanja, kao i analize relevantne literature i pratece
dokumentacije, akcentovali su nove probleme na putu daljih istrazivanja i detaljnijih
rasvetljavanja uloge marke i odabira strategija u cilju uspeSnog trziSnog pozicioniranja
hotelskih kompanija Srbije, kako na lokalnom, tako i na medunarodnom nivou:

1. Rasvetljavanje realnih interesa lidera hotelske industrije na domacem trzistu.

2. Obezbedivanje i sprovodenje adekvatne kontinuirane edukacije kadrova uz rad i iz
rada u cilju pracenja svetskih trendova, inoviranja znanja i osavremenivanja samog
nacina poslovanja.

3. Transfer i uspesSna implementacija hotelske marke kao svojevrsni razvojni stadijum u
formiranju brendova sa isklju¢ivim srpskim identitetskim obelezjima.

4. Projekcija uspesSnosti internacionalizacije poslovanja kroz postoje¢i sistem
medunarodne korporativne marke.

5. Procena konkurentskih snaga i odnosa na domacdem trziStu u slucaju uspesSnog
nastupa veceg broja lidera hotelske industrije.

6. Procena stabilnosti plasmana domaceg hotelskog produkta u nadolazecoj eri
monopolisti¢kih hotelskih lanaca.
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