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UVOD 
 
Hotelska industrija predstavlja idealni okvir za pr�vazilaž�nj� �grani��nja, razlika i 

distanci današnjice kroz int�ziviranj� globalnih �dn�sa i m��uzavisn�sti na plan�tarn�m, 
naci�naln�m, r�gi�naln�m i l�kaln�m niv�u, kroz brisanje p�st����ih granica, stvaranje 
n�vih struktura i int�rakci�a k��� �b�l�žava�u sv�t sutrašnjice. U sadejstvu sa 
globalizacijom, kao ��dnim �d kruci�alnih društv�n�-�k�n�mskih f�n�m�na današnjice, 
ubrzava razv�� i aktivaci�u n�vih k�munikaci�nih i inf�rmaci�nih d�stignu�a. 
Reprezentativnost hotelijerstva se osigurava tržišnoš�u i ostvarivanjem profita kao 
osnovnim polugama razvoja ove kreativne ekonomije. 

Upore�ivanjem dve razli�ite oblasti ekonomije koje retko komuniciraju, kako to 
isti�e Reinert, teorije i istorije otkrivaju se veliki jazovi izme�u nauke i prakse.1 
Prenosom na dimenziju tržišnosti primetno je da ekonomski najrazvijenije ekonomije 
imaju tendenciju da siromašnijima name�u teorije i iskustva koja oni sami ne koriste niti 
praktikuju. Navedena disparatnost dobija širi smisao kada je vode�i teoreti�ari marketing 
i menadžment misli koriste za odre�ene ciljeve. Oni se rukovode objedinjavanjem 
dvostrukog ekonomskog pristupa. Sa jedne strane su klasi�ni modeli preuzeti iz prirodnih 
nauka poput fizike i matematike, �ije jezgro �ine postavke o savršenoj 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 �injenica da postoji veliki jaz izme�u prakti�nih rezultata globalnih 
hotelskih marki i njihovih nau�nih izu�avanja. Uprkos eksploziji ekonomskih, tehni�kih i 
tehnoloških dostignu�a, segment hotelske industrije još uvek nije dovoljno ispra�en i 
objašnjen u savremenoj stru�noj i nau�noj literaturi. Dostupna gra�a koja obra�uje ovu 
tematiku, po pravilu je svedena na nivo prikaza, �esto u funkciji propagande vode�ih 
hotelskih lanaca i grupa. Relativno usamljeni pokušaji neretko predstavljaju li�na 
iskustva i opservacije prakti�no uspešnih, ali teorijski nedovoljno edukovanih menadžera. 

Znanje i iskustvo, nekad akumulirano u dužim vremenskim intervalima, bazira se 
na biološkim modelima i daleko je neodre�enije i bez jasnih odgovora za prakti�nu 
primenu. Njihova simbioza kroz procese povezivanja razli�itih domena društvenog i 
kulturnog života vezana je sa idejom postindustrijskog društva.2 U takvom društvu znanje 
i iskustvo dobija ulogu osnovnog pokreta�a radnog procesa. Materijalna proizvodnja, kao 
osnov ekonomije najrazvijenijih, iskazana kroz fizi�ki rad gubi zna�aj koji je ranije 
imala. Predmetnost ustupa mesto uslužnosti koja prvenstveno kroz hotelijerstvo i turizam 
menja i oblik klase koja na njoj zasniva prosperitet. Hotelska industrija postaje jedan od 
poželjnijih i prepoznatljivijih instrumenata nove ekonomske dimenzije globalizacije 
preko koje nerazvijeni imaju iluziju ulaska u bolje sutra. 

Pojmovna odre�enja marki i brendova imaju za cilj jasna razgrani�avanja i 
klasifikacije saobrazno strukturnom ustrojstvu me�unarodnih hotelskih lanaca i grupa 
kao najsloženijih organizacionih formi savremenog hotelijerstva. Analiza i utvr�ivanje 
korelacija izme�u osnovnih pojmova marke, brenda, imidža, standarda, kvaliteta i 
izvrsnosti treba da na jedinstven na�in osvetli stvarne odnose ovih kategorija u funkciji 
                                                 
1Reinert, E.S., Globalna ekonomija, �igoja, Beograd, 2006. str.9. 
2 �or�evi�, J., Postkultura, CLIO, Beograd, 2009. str.370-372. 
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tržišnog plasmana hotelskog produkta. Rasvetljavanje i pojašnjavanje pojedina�nih 
pojavnih oblika marki, njihovih esencija i identitetskih obeležja usmereno je pre svega ka 
kreaciji imidža. U tom svetlu treba razumeti svojevrsno diferenciranje hotelskog produkta 
od proizvoda i usluga kao miksa materijalnih i nematerijalnih komponeti koji na 
odre�enom prostoru  i u zadatom vremenskom intervalu objedinjava hotelsku ponudu. 

Kroz standardizaciju i kvalitet hotelski produkt uspostavlja osnovna n�minalna, 
signifikativna, ekološka i konstelaciona identitetska obeležja marke u kreaciji tržišnog 
imidža.  Kada se navedeno kodiranje tržišno verifikuje, postaje inovirani oblik kapitalne 
vrednosti. Ono je samo jedan od mnogobrojnih mehanizama koji omogu�ava 
postindustrijskom društvu usmerenje na usluge. Njihov plasman, odnosno  penetracija u 
sva podru�ja i sfere života zamenjuje puku masovnu proizvodnju roba. Jedini zajedni�ki 
imenitelj ostaje masovnost inovirane produkcije. 

Nematerijalne kategorije poput marki i brendova postaju sveprisutne i iniciraju 
dodatne transformacije tržišta. Kao inovirani oblici vrednosti razvijaju sve poznate oblike 
izvrsnosti, tako da sva mogu�a roba, bez obzira na poreklo ili svrhu, teži da se iskaže kao 
marka ili brend. Pojedini autori ukazuju na transformisanje robnog bogatstva zasnovanog 
na materijalnoj osnovi ka nematerijalnim svojinama poput marke, brenda, imidža, ideje, 
autorskog prava, patenta, licence ili pak ekspertize.3 Brendiraju se i markiraju ljudi, ideje, 
prostori, gradovi, kluture, nacije i sve mogu�e vrednosti. Hotelska marka postaje 
univerzalna veli�ina koja kroz virtuelnost ukazuje na potencijale i izazove. P�s�bnost �ini 
m�gu�n�st razn�lik� prim�n� u sf�rama ljudsk�g d�l�vanja. 

Istovremeno, analiziraju se osobenosti i pozicije hotelskih marki u globalnim 
sistemima kroz spirale globalizacije. Pomo�u osnovnih pokreta�a i nosilaca svih 
globalnih tokova nastoje se dodatno u�vrstiti projekcije ka izgradnji jedinstvenog imidža 
vode�ih korporativnih, globalnih, privatnih, virtuelnih ili spletova marki. Na taj na�in u 
prvi plan izbijaju me�unarodni hotelski lanci i grupe. U zavisnosti od pravaca i oblika 
integrisanja, organizacionog ustrojstva i vrste kao i od internog rasta i mogu�nosti 
razvoja ovi nosioci spirala globalizacije pomo�u svojih marki i brendova neprestano 
transformišu hotelsku industriju kroz raznovrsne integrativne dimenzije i nivoe. 

Neophodno je ukazati na sam fenomen strategijskog pozicioniranja u okviru 
hotelske industrije u odnosu na primenljive poznate strategije tržišnih aktera. U 
p�sl�dnjih trid�s�tak g�dina lid�ri h�t�lsk�g p�sl�vanja prihvatili su zna�aj br�ndiranja 
ka� �sn�vne k�mp�n�nte strat�šk�g mark�tinga. Pi�niri p�put Quality International 
(Choice Hotels International) p���li su prim�nu šir�k� s�gm�ntaci�� p�nud�. 
Br�ndiranj�m p���dinih �b��kata u skl�pu ��dinstv�n� mark� d�kazali su pr�dn�sti n�v� 
strat�gi��, te su vrl� brz� istim putem kr�nuli i �stali lanci i grup� p�put Starwooda, 
Marriotta, Hiltona i Accora. Kr�iranj� i �državanj� imidža p���dina�n�g br�nda u �kviru 
k�rp�rativn� mark� postao je ��dan �d na�važni�ih h�t�lskih cilj�va. Sa k�rp�rativn�g, 
strat�gi�sk�g stan�višta praviln� upravljanj� br�nd�vima u �kvirima hotelskih lanaca ili 
grupa ima t�nd�nci�� zauzimanja v���g tržišn�g ud�la, �dn�sn� ��a�avanja 
k�nkur�ntskih p�zici�a ukupnog portfolia. 

Razmatranjem funkcionalnih, cenovnih i emocionalnih aspekata razotkriva se još 
jedna dimenzija strategije marke u funkciji tržišnog pozicioniranja me�unarodnih 
hotelskih lanaca i grupa. Pored tržišta, epicentar usmerenja strategija pozicioniranja i 

                                                 
3 Hartley, J., Kreativne industrije, CLIO, Beograd, 2007. str.508. 
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repozicioniranja postaje li�nost hotelskog gosta. Od stepena i na�ina njegove percepcije 
zavisi uspešnost transformisanja hotelske marke u prepoznatljiv i prihvatljiv brend. 
Dopunske strategije potvr�ivanja ili proširivanja imaju za cilj uspešnije savladavanje 
postoje�ih barijera i gra�enja  programa lojalnosti. Aps�lutnu l��aln�st u h�t�li��rstvu �� 
t�šk� d�sti�i, �ak i u slu�a��vima visokog stepena zad�v�ljstva d�življ�nim iskustvom i 
primljenom uslugom. Naspram njih uv�k p�st��i znatiž�lja, ka� prir�dna ljudska �s�bina. 
	na pr�dstavlja d�v�ljn� �ak razl�g za iznalaž�nj� i up�znavanju drugih m�gu�n�sti. 
G�sti, kli��nt�la h�t�lskih lanaca, kao i hotela uopšte, k�nstantn� su u p�trazi za n�vim 
iskustvima, m�stima, p�v�ljni�im aranžmanima i, prvenstveno, zanimljivi�im l�kaci�ama. 
Tu leži i uzrok kolizije izme�u njih�vog �s��a�a l��aln�sti ka �dr���n�� marki h�t�la i 
ž�lje za n�vim iskustvima. St�ga �� brendiranje marke u h�t�li��rstvu v��ma d�likatna 
aktivn�st �i�i �� primarni cilj �asn� kr�iranj� i p�zici�niranj� �dr���n�g h�t�lsk�g 
pr�dukta na tržištu, sa ��dn� stran�, kao i usp�stavljanja id�ntit�ta h�t�lsk� k�mpani�� u 
sv�sti p�st����ih i p�t�nci�alnih k�nzum�nata, sa drug� stran�. U tu svrhu angažuju se 
konsultanstke kompanije i tržišni posrednici kako bi se adekvatno procenile, izra�unale i 
svim zainteresovanim korisnicima predo�ile finansijski iskazane vrednosti nematerijalnih 
komponenti poput marki, brendova ili imidža. 

Pr�bl�m pr�dstavlja utvr�ivanj� etalona kvantifikacije, evaluiranja i komparacije. 
Osnovni preduslov  �� precizno definisanje p��m�vnog aparata. Pojmovne nedore�enosti, 
nesistemati�nost u izlaganju, doslovni transfer terminologije i  metodološkog 
instrumentarija iz (više ili manje) srodnih disciplina, udruženi sa opšteprihva�enim, �esto 
neadekvatno prevedenim terminima (uglavnom anglosaksonskog govornog podru�ja) 
stvaraju veliku konfuziju u stru�noj literaturi. Samopodrazumevanje, kao i dugotrajna, 
neadekvatna upotreba,  dovelo je do nedovoljne nau�ne istraženosti ove posebne 
materije. Sve je rezultovalo u�estalim jednostranim pristupima, nau�no-terminološkom 
zbrkom i uslovnom upotrebom termina. 

��st� s� u praksi d�šava da su p���din� hotelske mark� ist�vr�m�n� i br�nd�vi, 
�dn�sn� da s� �vi p��m�vi pr�pli�u i nadovezuju. Primena poslovnih strategija marki 
usmerenih ka tržišnom pozicioniranja svih tržišnih aktera, posebno onih iz hotelske 
industrije, predstavlja okosnicu novih globalnih procesa i pojedina�nih podprocesa poput 
tranzicije i konsolidacije. Sprovode ih velike multinacionale kompanije, odnosno liderski 
hotelski lanci i grupe. Strat�gi�a h�t�lsk� mark� i br�nda u �kviru lanca ili grup�  a priori 
je u funkciji tržišnog pozicioniranja. 

U mnogobrojnim koriš�enim izvorima i analizama u ovom radu prepli�u se 
korporativne marke i pojedina�ni brendovi me�unarodnih lanaca i grupa.  Primetno je i 
zna�ajno proširivanje obima objedinjavanjem pojmova pod kategorijom brenda. 
Mišljenja smo da je neophodno razvrstati navedene kategorije. Pojam marke se usmerava 
ka obeležju, identifikaciji simb�la, im�na, �blika ili njih�vim k�mbinaci�ama u cilju 
distinkcije u odnosu na konkurenciju. Sa druge strane, hotelski br�nd je pr�dstava u sv�sti 
p�tr�ša�a ka� m�ntalni konstrukt as�ci�aci�a, iskustava i d�življa�a � k�nkr�tn�� marki. 
Anal�gn� t�m�, br�ndiranj� pr�dstavlja pr�c�s stvaranja sv�sti � marki k�d svak�g 
p���dina�n�g p�tr�ša�a. To usmerava navedene pojmove na marku hotelskog lanca, 
pojedina�ne brendove pod okriljem korporativne marke i jedinstveni hotelski produkt 
radi lakše interpretacije i detaljnijih pojašnjenja primene pojedina�nih strategija. Osnovu 
�ini hotelski produkt koji kroz standaradizaciju konstituiše osnovna i dopunska 
identitetska obeležja marke. Hotelska marka predstavlja instrument ili sredstvo kojim se 
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postiže ciljno pozicioniranje hotelskog lanca ili grupe. Hotelski brend je svrha samom 
sebi i 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 izjedna�ava sa hotelskim produktom kao 
jedinstvenom ponudom usmerenom ka zadovoljenju i ispunjenju želja i prohteva. Od 
stepena prilagodljivosti zavisi cikli�nost navedenog procesa, ali i profitabilnost hotelske 
kompanije. Ujedno, cikli�nost i tržišnost hotelskoj industriji omogu�avaju nove 
paradokse kroz plasman inoviranih oblika znanja – marki, brenda i imidža. 
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1. TEORIJSKO-METODOLOŠKI OKVIRI 
 
 
 

1.1. Problem istraživanja 
 

Osnovni problem istraživanja opredeljen je sveprožimaju�im globalnim promenama 
koje su u prvi plan promovisale uslužne delatnosti, �ime je prevashodno hotelska 
industrija dobila nov zna�aj i ulogu na me�unarodnom tržištu. Sam �in pozicioniranja 
hotelijerske delatnosti kao važnog segmenta privrede mnogih nacionalnih ekonomija, pa i 
naše, zahteva postojanje imanentnog instrumentarija usmerenog ka postizanju ciljeva. S 
obzirom da su ciljevi mnogobrojni i raznovrsni, nužnim se name�e njihovo uopštavanje u 
dva preovla�uju�a strategijska okvira. 

Sa jedne strane, uo�ava se zna�aj tržišnog pozicioniranja hotelskih lanaca i grupa 
pomo�u strategija tržišno verifikovanih marki i brendova u cilju uspostavljanja 
jedinstvenog i prepoznatljivog korporativnog imidža. Praksa potvr�uje 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 ka� m�ntalni skl�p 
as�ci�aci�a, iskustava i d�življa�a o pojedina�nim hotelskim produktima, odnosno 
markama hotela. Zajedni�ko ishodište im je uvek profit i njegovo budu�e osiguranje kroz 
primenu razli�itih programa lojalnosti. 

Dosadašnja iskustva inicirala su pretpostavku da se strategija marke u funkciji 
tržišnog pozicioniranja nalazi u samoj srži konsolidacije hotelske industrije. Nužnost 
standardizacije hotelskog produkta predstavlja njenu osnovu. Iskustva lidera 
me�unarodnog hotelijerstva to potvr�uju. 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 obeležja, 
• tržišnoj verifikaciji korporativne hotelske marke primenom strategija pozicioniranja, 
• uspostavljanju jedinstvenog imidža i pojedina�nih hotelskih brendova. 

Prakti�na primenljivost strategije marke u funkciji tržišnog pozicioniranja hotelskih 
lanaca i grupa pojavljuje se kao nužan uslov garantovanog i održivog prosperiteta. Da bi 
se ona pojasnila i smestila u prihvatljive i prepoznatljive okvire, nužno je objediniti 
snopove svih procesa i podprocesa koji vode ka jedinstvenom cilju. Na putu ka njegovom 
ostvarenju neophodan je jasan plan simultano usaglašenih procesa koji podrazumeva 
kako precizno pojmovno odre�enje i distinkciju marke, brenda, proizvoda, usluge, 
produkta, standarda, imidža i kvaliteta, tako i definisanje uloga ovih integrativnih 
elemenata svakog hotelskog lanca u izgradnji i eksploataciji održive konkurentske 
prednosti. 
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1.2. Predmet istraživanja 
 

Nezaobilaznu determinantu u odre�ivanju konkurentske prednosti na tržištu 
predstavlja Porterov pristup generi�kim strategijama.4 Teorijska polazišta verifikacije 
strategije hotelske marke uobli�ena su u konceptima mogu�ih opcija uspešnog 
prosperiteta hotelskih kompanija: 

• strategija diversifikacije, 
• strategija inteziviranja, 
• strategija standardizacije. 

Definisanje predmeta istraživanja objedinilo je slede�e aspekte: 
• Rasvetljavanje  primene onih strategija usmerenih ka tržišnom pozicioniranju 

korporativnih hotelskih marki. Izbor primene strategije pozicioniranja vrši se u 
odnosu na mesto i ulogu koju pojedina�ne marke i brendovi imaju ili mogu zauzeti u 
okviru hotelskog lanca ili grupe. 

• Analiza me�usobnih relacija u okviru jedinstvene korporativne hotelske marke. 
• Uslovni izlazak marke ili brenda iz okrilja hotelskog lanca ili grupe omogu�ava 

njihovo iskazivanje kao samostalnih tržišnih kategorije koje preuzimaju važe�a prava 
i obaveze korporativne marke i svoje pozicioniranje i repozicioniranje usmeravaju ka 
svim tržišnim segmentima, posebno prema krajnjim korisnicima. 

• 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 vrše se gradacije marke i brenda. 

Osvetljavanje razli�itih uglova delovanja konkretizovalo je predmet istraživanja. 
Prou�avanje relevantne nau�ne gra�e, dostupnih podataka i pokazatelja poslovanja, 
razmatranje publikovanih poslovnih koncepata i dokumentovanih vizija, omogu�ilo je 
slede�u formulacija predmeta istraživanja: strategija marke u funkciji tržišnog 
pozicioniranja hotelskih lanaca. 

 
1.3. Ciljevi i zadaci istraživanja 

 
Na osnovu akumuliranih prakti�nih iskustava lidera hotelske industrije i 

formulisanih teorijskih postavki moderne marketing i menadžment misli, cilj istraživanja 
je usmeren na izbor mogu�e strategije marke kao nezaobilaznog uslova u funkciji 
tržišnog 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 dostignu�a strategijskog pozicioniranja u 
hotelijerstvu Srbije. 

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

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



 7 

Osnovni zadatak sprovedenog istraživanja proizilazi iz ukupne postavke našeg 
rada usmerene ka jasnom definisanju i pozicioniranju hotelskog imidža Srbije. Njegova 
tržišna prepoznatljivost bazira se na kreiranju lanca vrednosti kroz primenu standarda ka 
realizaciji hotelskog produkta. Uspostavljanjem i nadogradnjama hotelskih ponuda, uz 
poštovanje osobenosti i potencijala našeg tržišta, kreirao bi se turisti�ki proizvod Srbije 
kao osnova jakog imidža. On bi se povratno prelio na kompletnu privredu i društvo i uz 
efekte brendiranja unapredio doma�e hotelijerstvo. Tako bi se stvorili uslovi za dalja, 
detaljnija tržišna ispitivanja krajnjih korisnika koja bi ukazala na potrebe, razmere i 
mogu�nosti budu�ih nadogradnji. 

 
1.4. Sistem hipoteza 

 
1.4.1. Generalna hipoteza 

 
U istraživanju polazimo od slede�e generalne hipoteti�ke tvrdnje: 

Strategija marke ima odlu�uju�u ulogu u  tržišnom pozicioniranju hotelskih lanaca 
i grupa kao dominantnih organizacionih oblika modernog hotelijerstva. 

 
Kosolidacija doma�eg hotelijerstva, obeležena izostankom jasno, koncizno 

postavljenog  cilja poslovanja, kao i celishodno projektovane putanje razvoja nije dala 
zadovoljavaju�e rezultate. Uo�ena je neophodnost iznalaženja, konstituisanja, usvajanja i 
primene jasno definisane strategije marke koja bi usmeravala dalji tok procesa 
konsolidacije i omogu�avala efikasno tržišno pozicioniranje doma�ih hotelskih 
kompanija. Najsigurniji i ujedno najefikasniji pristup jeste upravo primena strategije 
marke nekog me�unarodnog hotelskog lanca ili grupe. 

 
1.4.2. Posebne hipoteze 

 
Generalnu hipoteti�ku tvrdnju operacionalizujemo preko slede�ih posebnih 

pretpostavki: 
1. �sn�vno �dr���nje mark� je determinisano identitetskim obeležjima hotelskih 

proizvoda, usluga i njihovih kombinacija, gde se kao jedinstven i univerzalan name�e 
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 mogu�ih modaliteta. 

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

4. Strategija  hotelske marke je uvek u  funkciji pozicioniranja, zato što je tako 
omogu�en izbor i primena najbolje ili spleta dobitnih opcija. 

 
1.4.3. Pojedina�ne hipoteze 

 
Posebne hipoteti�ke tvrdnje operacionalizujemo preko slede�ih pojedina�nih: 

1. Standardizacija hotelskog produkta je preduslov izgradnje hotelske marke, i kao takva 
predstavlja osnovni inicijalni zamajac uspešnosti  modernog hotelijerstva. 
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2. Imidž hotelske marke kreira se spletom osnovnih i dopunskih id�ntit�tskih �b�l�ž�a, jer 
se jedino holisti�kim pristupom mogu sagledati sve dimenzije ove složene nematerijalne 
kategorije. 
3. Gl�balizaci�a predstavlja strat�ški �kvir �kspanzi�� h�t�lskih lanaca i grupa, zbog toga 
što su oni svrstani u osnovne pokreta�e, inicijatore i nosioce njenih spirala. 
4. Hotelska marka je heterogen  fenomen u globalnom sistemu, što joj omogu�ava 
raznovrsne pojavne oblike sa mnoštvom specifikuma i nadogradnji. 
5. Marke i brendovi h�t�lskih lanaca i grupa predstavljaju osnovne faktore 
transformacije modernog hotelijerstva, posebno u eri digitalizacije i prelaska u on-line 
dimenziju. 
6.Kauzalni odnosi h�t�lsk� mark� i okruženja opredeljuju izbor konkretne strategije, 
usled postojanja mnogih povratnih sprega koji determinišu ove relacije sa produženim 
efektom. 
7.P�zici�niranj� h�t�lsk� mark� na tržištu obuhvata više dimenzija, zavisno od 
projektovanih ciljeva, ali i od drugih faktora koji mogu u znatnoj meri transformisati i 
samu hotelsku marku. 
8. Valorizacija  h�t�lske marke zavisi od anticipirane finansijske vrednosti, prvenstveno 
zbog njene nematerijalnosti i nestandardizovanih teorijskih i prakti�nih izra�unavanja i 
iskazivanja. 
 
1.5. Postupak istraživanja 

 
Po svojoj prirodi, sprovedeno istraživanje je sistematsko-neeksperimentalno, 

verifikatorno. Ispitivano je da li su hotelska preduze�a u Srbiji spremna da primene 
standarde, utv�ivano je koliko su sposobna da primene apostrofirane standarde i 
konstatovano je gde su ve� implementirani pojedini standardi. 

 
1.6. Metod istraživanja 

 
Osnovni teorijski pristup je dijalekti�ki. U radu su koriš�ene metode koje 

predstavljaju deo logi�kog mišljenja i u osnovi su svih metoda nau�nog rada5. Osnovni  
metodi primenjivani u radu su hipoteti�ko-deduktivni i statisti�ki metod. Koriš�ene su 
osnovne analiti�ke (metoda analize, sa posebnim akcentom na deskriptivnu i 
komparativnu analizu, apstrakcije, specijalizacije i dedukcije), kao i osnovne sinteti�ke 
metode (sinteza, konkretizacija, generalizacija i indukcija). Tako�e, primenjivane su i 
standardne statisti�ke metode prilikom obrade i interpretacije rezultata. 
 
 
 
 
 
 

                                                 
5 Videti detaljnije: Miljevi�, M., Metodologija nau�nog rada, Univerzitet u Isto�nom Sarajevu, Filozofski 
fakultet, Pale, 2007. str.116. 
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1.7. Metode i tehnike prikupljanja podataka 
 
Metode i tehnike prikupljanja podataka u ovom radu su: 

1. Analiza sadržaja dokumenata na nivou primarne i sekundarne gra�e. Deo sekundarnih 
izvora podataka uklju�uje i internet izvore koji, kao svojevrsni reperi, omogu�avaju 
lakša pore�enja sa internom dokumentacijom anketiranih predstavnika hotela. 

2. Anketiranje. Dinami�na povezanost postupka istraživanja usmerena ka usaglašavanju 
sa projektovanim ciljem i izbor taktike koji omogu�ava razli�ito sagledavanje i na�in 
prezentovanja dobijenih podataka usmerili su nas na anketno istraživanje. U tu svrhu 
je koriš�en anketni list upotpunjen sa postoje�im podacima iz sekundarnih izvora, 
kako bi se dobila celovita slika mogu�nosti formiranja jedinstvene hotelske marke. 
Poseban deo instrumenta �inila je lista sa 16 zahteva, odnosno minimalnih 
obavezuju�ih  standarda hotelskog lanca Best Western 16 request prezentovana u 
obliku �ek liste. Osnovni cilj koriš�enja liste je bio konstatovanje postojanja 
mogu�nost implementacije navedenih standarda u trenutku ispitivanja. Ti podaci 
ukazuju na stepen konsolidovanosti doma�e smeštajne ponude, osvetljavaju realnu 
sliku doma�eg hotelijerstva i  ukazuju do koje mere pratimo najnovije trendove i 
standarde na me�unarodnom planu. 

Istraživanje je sprovedeno na uzorku od 54 smeštajna objekata hotelskog tipa u 
Beogradu i širom Srbije. Oni su istovremeno tipi�ni i karakteristi�ni u odnosu na 
populaciju koju predstavljaju i u odnosu na osobine koje se ispituju. 
Specifi�nost istraživanja proizašla je iz osobina uzorka, kao i ekonomskih i društvenih 
pozicija i uslova. Zbog ograni�enosti doma�eg hotelskog tržišta u velikom broju 
dimenzija (veli�ina, dubina, ponuda, tražnja, zakonska regulativa, plasman kapitala) 
opredelili smo se za prigodan uzorak. Radi smanjivanja grešaka u indukciji, odnosno 
pove�anja verovatno�e ispravnosti uopštavaju�eg zaklju�ivanja sa uzorka na populaciju, 
opredelili smo se za one smeštajne objekte hotelskog tipa koji verno predstavljaju 
populaciju doma�eg hotelijerstva. 
 
1.8. Vreme i mesto istraživanja 
 

Istraživanje je sprovedeno u periodu od aprila 2010. godine do marta 2011. 
godine, delom na terenu, delom putem Interneta, iz ve� obrazloženih razloga. Geografski 
obuhvat istraživanja sveo se na smeštajnu ponudu glavnog grada i aktuelnih dešavanja u 
njemu poput kongresa, seminara i sajamskih manifestacija na kojima su imali u�eš�e 
anketirani predstavnici smeštajnih objekata hotelskog tipa. 

Pored me�unarodnih konferencija EIAT 2010, Hotelplan 2009 i Me�unarodnog 
sajma turizma sa svojim tribinama, radnim sastancima, prezentacijama i skupovima u 
toku kog je velikim delom i sprovedeno anketiranje, posebno isti�emo i Me�unarodni 
nau�ni kongres Turisti�ki imidž Srbije kao faktor razvoja Srbije održan u Prolom Banji 
gde su prepoznati komplementarni smeštajni objekti hotelskog tipa kao zna�ajni resursi 
doma�e hotelijerske ponude. 
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2. OSNOVNA ODRE�ENJA MARKE 
 
 
 

2.1. Nastanak i prv�bitna up�tr�ba p��ma mark� 
 
Pr�izv��a�i su ��š �d davnina k�ristili razli�it� znak� radi �b�l�žavanja svojih 

proizvoda. Glin�ni �up�vi, �i�i s� �staci u iz�bilju m�gu pr�na�i u c�l�m m�dit�ransk�m 
r�gi�nu, nar��it� na lokalitetima dr�vnih civilizaci�a 
truri��, Gr�k� i Rima, predstavljaju 
ogledne primere. Na taj na�in je sa�uvano �bilj� d�kaza � up�tr�bi znak�va. Oni su u 
na�rani��m �bliku pr�dstavlj�ni u žigu grn�ara. Grn�ar bi id�ntifik�va� sv�� pr�izv�d 
stavljanj�m �tiska (palca) na vlažnu glinu na dnu �upa ili iscrtavanj�m �dr���nih crt�ža 
(rib�, zv�zd�, m�s�ca ili krsta). Ispisana p�ruka bil� �� �asn� �bav�št�nj� � k�nkr�tn�m 
pr�izv��a�u, kvalitetu i nameni proizvoda. Tak� s� svaki individualni zanatlija �glašava� 
i  doslovno spr�v�di� li�ni mark�ting. M�d�rnizovani izraz �v� praks� �sta� �� i danas 
zastuplj�n k�d p���dinih zanata. 

Nasupr�t individualnim pr�izv��a�ima, pr�davci iz dal�k� pr�šl�sti k�ristili su 
slik� kak� bi �b�l�žavali �dr���ni pr�izv�d. Na ta� na�in simb�li su bili na�rani�i vizu�lni 
�blici markiranja pr�izv�da. I danas s� m�gu na�i g�sti�nic� ili kr�m�, p�s�bn� u 
V�lik�� Britani�i, �i�� su �znak� slik�vit� pr�dstavlj�n� na ulazima ili vidnim m�stima. 

U dr�vn�m Rimu su s� razvila na��la k�m�rci�aln�g zak�na k��a su priznavala 
p�r�kl� i naziv žig�va grn�ara, ali t� ni�� �dvratil� v�št� imitat�r� da pr�izv�d� i pr�da�u 
prv� k�pi�� d�br� p�znatih pr�izv��a�a. U Britansk�m muz��u �ak p�st��� prim�rci 
usp�šnih imitaci�a grn�ari��, k��i n�se k�piran� rimsk� žig�v�, napravlj�ni u B�lgi�i i 
plasirani radi pr�da�� u Britani�u u prv�m v�ku naš� �r�. S pad�m Rimskog carstva, 
�lab�risani i v��ma s�fisticirani sist�m trg�vin� k��i �� p�v�za� m�dit�ransk� i 
zapadn��vr�psk� nar�d� u m��uzavisn�st p�st�p�n� s� rasipa�. Markirani pr�izv�di su i 
dalj� bili k�riš��ni ali uglavn�m na l�kaln�m niv�u poput žig�va k��� su k�ristili 
kralj�vi, imp�rat�ri i vlad� (habzburški �ra� u Austr�-Ugarsk�� ili imp�ri�alna hrizant�ma 
u �apanu) k��im su �b�l�žavani vlasništv� ili k�ntr�la. Tak���, na p���dinim p�dru��ima 
p�kušaval� s� odre�enim, ciljanim zak�nskim aktima ur��ivati l�kaln� tržišt�. 

U t�m smislu s� m�gu sagl�davati p��ati i drugi �blici �b�l�žavanja k��i su 
v�k�vima n�sili ul�gu garanci��, p�n�sa i pr�stiža.Vr�m�n�m, markirani pr�izv�di 
stavljani su u zak�nsk� �kvir�. Na prim�r, u trina�st�m v�ku d�n�s�n �� zak�nski akt � 
�b�l�žavanju hl�ba na p�dru��u 
ngl�sk�. 	va� pr�pis �� �m�gu�ava� sp�zna�u � 
pr�izv��a�u �v� važn� namirnic�. P��ava c�h�vskih udruž�nja izn�drila �� p�n�vn� 
kr�iranj� zaštitinih znak�va k��im su s� k�ristili sam� �lan�vi. U s�damna�st�m v�ku, 
kada �� pr�izv�dnja fin�g p�rc�lana, nam�šta�a i tapis�ri�a d�stigla �blik� mas�vn�sti u 
Francusk�� i B�lgi�i, v��im d�l�m zb�g kralj�vsk�g patr�nata, fabrik� su sv� viš� 
k�ristil� zaštitn� znak� da ukažu na kvalit�t i p�r�kl� pr�izv�da. U ist� vr�m�, zak�ni 
k��i s� �dn�s� na zlatarsk� �znak� za zlatn� i sr�brn� pr�dm�t� su p�stali ��š str�žiji kak� 
bi kupac bi� uv�r�n u kvalit�t pr�izv�da.  
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�ak �� i crkva priznavala �dr���n� �blik� int�l�ktualn�g vlasništva. ��dan �� bi� 
usm�r�n ka pr�izv�du, a drugi ka r�putaci�i. Kl�v�ta �� �karakt�risana ka� gr�h �im� �� 
p�tvr��na dim�nzi�a n�mat�ri�aln� vr�dn�sti (marke), k��a �� p��av�m m�d�rn�g d�ba 
d�biti univ�rzaln� zna��nj�. Industri�ska r�v�luci�a, sa mn�g�br��nim �tapama i 
p�b�ljšanjima u pr�izv�dnji i k�munikaci�i, �tv�rila �� zapadni sv�t i d�pustila mas�vn� 
plasiranj� p�tr�ša�kih pr�izv�da. 

M�d�rn� kr�iranj� r�bnih marki v�zu�� s� za p��avu šir�k�g sp�ktra razli�itih 
pr�izv�da (l�k�vi, hrana, �l�ktri�ni ur��a�i, �d��a, �bu�a). Br��n�st i razn�vrsn�st roba i 
n�pr�kidan rast tražnj� za njima, usl�vili su n�min�vn�st kr�iranja zaštitnih znak�va, 
�dn�sn� marki. Razv���m mark�tinških t�hnika i m�d�la pr�da��, marka �dr���n�g 
pr�izv�da �� m�rala zad�v�ljiti n�k�lik� krit�ri�uma: 

• da s� lak� pamti, 
• da s� lak� izg�vara, 
• da bud� �riginalna i 
• da dir�ktn� ili indir�ktn� upu�u�� na k�nkr�tan pr�izv�d. 

Mas�vna prim�na marki p�stala �� f�n�m�n dvad�s�t�g v�ka. 	na �� v�zivana za 
k�nkr�tn� mat�ri�aln� pr�izv�d� šir�k� up�tr�b�. Da bi p�stali d�stupni�i narasta�u��m 
tržištu k��� �� pratila v��a p�tražnja, pr�izv��a�i su str�mili ka ve�oj i ubrzanoj 
pr�dukci�i robnih marki. Mn�ge �d današnjih na�p�znati�ih p�tr�ša�ki  priznatih marki 
datira�u iz t�g p�ri�da: 

• Mašina za šiv�nj� Singer, 
• Coca-Cola gaziran� pi��, 
• Piv� Bass, 
• Turisti�ka ag�nci�a Cooks tour, 
• Kodak film, 
• American Express putni�ki ��k�vi i 
• Heinz kuvani pasulj. 

L�gi�nim s� �ini p�stavka da v��ina nav�d�nih naziva marki vu�� k�r�n� iz angl�-
saks�nsk�g g�v�rn�g p�dru��a pa s� njih�v� prav� zna��nj� i smisa� m�gu �dr�diti 
sam� u �ngl�sk�m ��ziku. Tak� p�znata mark� Shell (shell – šk�ljka) ili Lancia (lance – 
k�plj�) ima�u vrl� n��bi�na zna��nja, p�tpun� n�sp��iv� sa pr�izv�d�m k��� markira�u. 
M��utim, n��ph�dn�st prilag��avanja i pr�nalaž�nja svih m�gu�ih put�va i sr�dstava 
k��i v�d� ka �stvarivanju sigurn�g pr�fita uticala �� na pr�izv��a�� ali i distribut�r� da 
nazivima marki p�sv�t� viš� pažnj�. Prilik�m kr�aci�� im�na marki t�g d�ba m�gu s� 
nazna�iti n�k�lik� p�laznih �sn�va:6 

• mark� zasn�van� na li�n�m im�nu (Conard Hilton Hotel), 
• mark� zasn�van� na im�nu p���dinih g��grafskih p��m�va (Grand Pacific), 
• mark� zasn�van� na izmišlj�nim im�nima (The Grosvenor Hotel), 
• mark� zasn�van� na statusnim im�nima izv�d�nim iz zvu�nih r��i (City Hotel), 
• mark� zasn�van� na im�nima l�pih as�ci�aci�a (Red Hook Hotel), 
• mark� zasn�van� na v�šta�kim im�nima (The Charing Cross Hotel) i 
• mark� zasn�van� na �pisnim im�nima (Green Mountain Hotel). 

                                                 
6 Prilago�eno prema: Hart, S., Marfy, J., Robna marka, CLIO, Beograd, 2003. str.27-30. 
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V�� p�m�nuta up�tr�ba slik�vit�g p��ašnj�nja uz zvu�n� im� d�prin�la �� da 
p���din� r�bn� mark� �stanu i danas aktu�ln�. Britanski pr�izv��a� aut�m�bila Rover 
(lutalica) k�risti� �� sliku vikinšk�g br�da i glav� kak� bi p��a�a� im� mark� as�cira�u�i 
na m�rsk� lutalic�. Danas, p�sl� c�l�g v�ka p�st��anja, iak� �� k�mpani�a pr�m�nila 
n�k�lik� vlasnika i b�zbr�� m�d�la m�t�rnih v�zila, �sta� �� pr�p�znatljiv l�g� ka� 
na�vr�dni�a kapitalna aktiva Rovera. U nar�dn�� tab�li su dati prikazi na�stari�ih h�t�lskih 
marki. 
Tab�la br�� 1. Pr�gl�d na�stari�ih h�t�lskih marki 

 
G�dina Im� h�t�lsk� mark� Z�mlja p�r�kla 

705. Keiunkan �apan 
717. Hosi �apan 

1120. Zum Roten Baren N�ma�ka 
1375. Al Cappelo Rosso Itali�a 
1447. Hotel Krone Austri�a 
1641. Sonne Šva�carska 
1826. Schaffenrath Austri�a 
1833. Green Mountain SAD 
1838. Savoy baur en Ville Šva�carska 

 
Izv�r: www.en.wikipedia.or 

 
Up�r�d� sa uv���nj�m prikazanih marki nastaj�li su i rani zak�ni � trg�vinskim 

znak�vima. T� �� vlasnicima omogu�avalo zak�nsku zaštitu. Red Triangle, zaštitni znak 
Bassa, bi� �� prvi r�gistr�vani znak u V�lik�� Britani�i ��š 1876. g�din�. Po�etna 
zakonska regulativa � r�gistr�vanju r�bnih marki imala je za cilj sl�d���: 

1. razlik�vanj� i pr�p�znavanj�, 
2. zaštitu id�ntit�ta, vlasnika i p�r�kla i 
3. zaštitu p�tr�ša�a �d rizika i raznih zl�up�tr�ba. 

Pravnu zaštitu su uglavn�m inicirali pr�izv��a�i i vlasnici kak� bi �sigurali sv��� 
inv�stici��. Zl�up�tr�b� su bile v��ma ��st� p��av� p�g�t�v� k�d usp�šnih i tržišn� 
v�rifik�vanih p�nuda. Njih�vi n�gativni �f�kti nisu sam� finansi�sk� prir�d� v�� su 
uticali na urušavanj� garant�van�g kvalit�ta, �dn�sn� p�rc�pci�u �riginaln�sti i 
aut�nti�n�sti. Prim�ra radi, am�ri�ka k�mpani�a American Express �� bila prinu��na da 
�snu�� s�pstv�nu d�t�ktivsku službu k��a �� pr�nalazila ukrad�n�, izgublj�n� ili 
falsifik�van� putni�k� ��k�v�. Proizvo�a�i na�p�znati�eg b�zalk�h�lnog pi�a na sv�tu su 
p�kr�nuli dug�g�dišnju parnicu radi sticanja zak�nsk�g prava na im�. Parnica �� 
�k�n�ana t�k dvad�s�tih g�dina pr�šl�g v�ka. Danas s� u �ngl�sk�m g�v�rn�m p�dru��u 
�va marka pr�p�zna�� p�d im�n�m Coke, d�k �� �stataku plan�t� p�znata ka� Coca-
Cola. 	ba im�na ima�u id�nti�an pravni status. Int�r�santn� �� da na tržištu p�st��i v�liki 
br�� k�la zb�g �inj�nic� da �vo identitetsko obeležje ni�� d�bilo pravnu zaštitu (Virgin 
Cola, Pepsi Cola, Mecca Cola). 

C�lish�dn�m zaštit�m im�na i �dr���nih �znaka mark� su p�stal� garant kvalit�ta i 
p�r�kla. Tim �in�m d�datn� su ubrzal� pr�c�s� industri�alizaci��. R�gistr�vana im�na su 
�m�gu�ila usp�šni�� pr�z�ntaci�� i �glašavanja št� �� za p�sl�dicu imal� p�dsticanj� 
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p�tr�šnj� i kr�iranj� mas�vn�sti tržišta. Ist�vr�m�n� s� razvi�ala k�nkur�ntska m�� k��a 
�� dalj� stimulisala i �blik�vala p�nudu i p�tražnju. 

P��ava r�klamnih ag�nci�a ka� št� su � Walt�r Thompson i NW Ay�r p���tk�m 
dvad�s�t�g v�ka predstavljala �� dalji impuls u razv��u marki. 	n� su tragal� za takvim 
nazivima marki k��� bi s� lak� pamtil� i izg�varal� na razli�itim sv�tskim ��zicima. 
Tipi�an prim�r pr�dstavlja�u aspirin (aspirine) i c�l�fan (cellophane). 

U p�ri�du �d kra�a Drug�g sv�tsk�g rata pa d� danas, up�tr�ba marki d�živ�la �� 
pravu �kspanzi�u. P�dstaknut� pad�m k�munizma, d�lask�m int�rn�ta i mas�vnim radi�-
difuznim sist�mima, kao i uv�lik� p�b�ljšanim transp�rt�m i k�munikaci�ama, mark� su 
p���l� da simb�lizu�u pr�lazak sv�tskih �k�n�mi�a u m�d�l pr�dv���n p�tražnj�m pr� 
n�g� p�nud�m. Sir�vin� i �n�rg�tski izv�ri k��i su d�prin�li �kspanzi�i industri�sk� 
r�v�luci�� p�put ��lika, naft�, drv�ta ili stru�� kr�irali su �pipljivu bazu vr�dn�sn�g 
u��dna�avanja. Marka ��, prat��i �v� tr�nd�v�, n�pr�stan� m�njala i razvi�ala sv��� 
�blik� uglavn�m kr�z fizi�k� �ntit�t�. Gl�balni pr�c�si su joj �m�gu�ili tržišnu 
v�rifikaci�u, ali �� u��dn� i �dr���nj� njenih tržišnih vr�dn�sti �tv�ril� mn�g� 
k�ntrav�rzi. 

Iak� s� marka v�zu�� za k�nkr�tan pr�izv�d, u sv���� suštini �na �� pr�t�žn� 
n�mat�ri�alna. Današnja saznanja zasn�vana na znanju, id��ama, in�vaci�ama i iskustvu 
d�prin�s� da s� izgradi �a�a �sn�va �d �n� k��a �� p�kr�tala dosadašnji pr�gr�s. Ka� 
up��atljiv prim�r m�ž� p�služiti na�p�znati�a sv�tska marka. N�sumnjiv� �� da Coca 
Cola ima vis�ku tržišnu vr�dn�st. M��utim, ne sme se zapostaviti  n�mat�ri�alna i 
�m�ci�nalna dimenzija marke. L��aln�st k��a �� stv�r�na k�d p�tr�ša�a s� m�ž� m�riti 
mili�ardama d�lara posebno ak� s� gl�da u budu�n�st. 

	va �s�b�n�st mark� pr�dstavlja klju�ni �l�m�nt �dr���n�g tržišn�g sub��kta. 
Uk�lik� s� marka k�risti na pravi na�in, b�z �bzira da li su pr�dm�t p�sl�vanja uslug�, 
pr�izv�di ili njih�v� k�mbinaci��, ukazu�� na suštinsku snagu tržišn�g sub��kta. 
Svrsihodno upotrebljena �m�gu�ava �asn� tržišn� p�zici�niranj� i da�� niz pr�dn�sti u 
smislu stvaranja p�v�ljnih finansi�skih transakci�a k��� se vr�m�n�m pr�tvaraju u 
zna�a�nu vr�dn�st sam�g sub��kta. 

 
2.2. �tim�l�ška analiza p��m�va mark� i br�nda 
 

	sn�vn� p��m�vn� �dr���nj� mark� v�zu�� s� za trg�vinsku d�latn�st, �dn�sn� za 
kup�pr�da�u r�ba. Da bi �dr���na r�ba �pstala na tržištu i �stvarila pr�fit n�min�van �� 
�dr���ni �blik nj�n� id�ntifikaci��. Na���š�i �blik markiranja pr�izv�da �� trg�vinski 
znak. Ist�ri�sk� i �tim�l�šk� zna��nj� trg�vinsk�g znaka (itali�anski Marchio, n�ma�ki 
Die Marke, francuski Marque) �dn�si s� na p�r�kl�, pripadn�st ili kvalit�t n�k�g d�bra i 
vu�� k�r�n� iz gr�k� r��i marka (znak). Latinska r�� singium iz k��� �� izv�d�n p��am 
znaka, �dn�sn� �znaka (insegnia) pr�dstavlja ��š ��dan sin�nim k��i s� �dn�si na �pštu 
kat�g�ri�u trg�vinsk�g znaka. U šir�m smislu �buhvata mat�ri�alni pr�izv�d, uslugu, 
id��u ili n�ki drugi vr�dn�sni �ntit�t. 

Vr�dn�sna �s�bina marku �pr�d�lju�� u p�zitivnim ili n�gativnim k�n�taci�ama. 
R�tki su slu�a��vi nj�n� n�utraln�sti. Uglavn�m, �na p�b�ljšava ili uništava vr�dn�st 
d�bra na k��e s� �dn�si. Ima v��i br�� vari�aci�a p�put trg�va�k� mark�, mark� 
pr�izv�da, zaštitn�g znaka, pr�da�n� mark� ili n�k� drug� u zavisn�sti �d nam�n� i 
prim�n� ali i tržišnih kat�g�ri�a. Vr�m�n�m, p��m�vi mark� i trg�vinsk�g znaka su 
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iz��dna��ni. Tak� s� p��am mark� u dostupnoj literaturi uv�k v�zu�� za mat�ri�alni 
pr�izv�d i p�znat �� ka� r�bna marka. 

Marka (�ngl�ski brand) pr�dstavlja p�s�bnu id�ntifiku�u�u �znaku, simb�l, im�, 
�blik ili njih�vu k�mbinaci�u k���m s� �b�l�žava pr�izv�d �dr���n�g pr�izv��a�a ili 
trg�vin� kak� bi s� napravila razlika izm��u t�g pr�izv�da i drugih sli�nih pr�izv�da, t�. 
pr�izv�da drugih pr�duz��a.7 V��ina �k�n�mista marku p�ist�v��u�� sa r�b�m, �dn�sn� 
pr�izv�d�m. Marka pr�izv�da pr�dstavlja im� ili znak k��im pr�izv��a� ili trg�vina 
�zna�ava sv�� pr�izv�d prilik�m izlaska na tržišt�. Uglavn�m s� misli na industri�ski 
pr�izv�d. 

Sh�dn� t�m�, markirani pr�izv�d tržišn�m v�rifikaci��m ima id�nti�an �blik i 
izgl�d, iskazu�� s� u ��dnakim k�li�inskim ��dinicama i ist�v�tn�� ambalaži. Nav�d�ni 
atributi pr�dstavlja�u garanci�u da �� markirani pr�izv�d d�bar i k�nstantn�g kvalit�ta. 
	sn�vni razl�g markiranja p���din�g pr�izv�da �gl�da s� u nj�g�v�� dif�r�nci�aci�i u 
�dn�su na drug� ili ist�vrsn� n�markiran� pr�izv�d�. Na ta� na�in s� p�kušava p�sti�i 
k�nkur�ntska pr�dn�st na tržištu. 	na m�ž� biti izraž�na karakt�r�m ili snag�m mark�. 
Tak���, p�r�d id�ntifik�vanja i razlik�vanja, marka ima v�liku ul�gu i u zaštiti p���dinih 
pr�izv�da. U t�m smislu p��avlju�� s� r�gistr�vana trg�va�ka marka (registred 
trademark). Keller nav�di da s� u t�hni�k�m smislu trg�va�ka marka m�ž� uz�ti ka� 
distinktivni trg�va�ki simb�l k��i id�ntifiku�� pr�izv�d k��i �b��dinju�� �znaku, r��, 
pism�, br��, diza�n ili sliku p�v�zanu sa pr�izv�d�m.8 

Milisavljevi� p��ašnjava razl�g� zb�g k��ih pr�duz��a u razvi��nim tržišnim 
privr�dama prihvata�u isklju�iv� pr�izv�d� k��i s� r�alizu�u trg�va�k�m mark�m:9 
• p�v��ani �bim pr�da�� u kat�g�ri�i pr�izv�da, 
• v�liki ���kivani p�t�nci�al d�biti, 
• prihvatljiv� c�n� d�bavlja�a, 
• tržišn� v�rifik�vana snaga v�d��ih marki, 
• usp�h k�nkur�nata sa privatnim markama, 
• sama prir�da pr�izv�da, 
• svak�dn�vni zadaci rada sa r�b�m. 

D�taljni�� analiz� p��m�vn�g �dr���nja mark� usm�r�n� su na niz mark�tinških 
aktivn�sti v�zanih za ul�gu i zna�a� k��i ih karakteriše u m�d�rn�m privr��ivanju. Mn�gi 
su skl�ni v�r�vanju da �� �sn�vni cilj markiranja pr�izv�da sticanj� v��� zarad� n�g� št� 
sam pr�izv�d vr�di. Zat� su �l�menti mark�ting miksa usm�r�ni ka kra�nj�m k�risniku, 
nj�g�v�� l��aln�sti, p�rc�pci�i ili kr�aci�i ž�lja, pr�ht�va i p�tr�ba. Kotler isti�e da marka 
pr�izv�da pr�dstavlja n�pr�sušan izv�r p�v�r�nja k��i sv� viš� d�bi�a na zna�a�u kak� s� 
uv��ava�u m�gu�n�sti izb�ra.10 

Iak� mark� v�d� ka natpr�s��n�� pr�fitabiln�sti �n� nud� i �m�tivnu k�rist. Tu s� 
prv�nstv�n� misli na p�imanj� mark� u sv�sti p�tr�ša�a. Trg�vinska marka �� vr�m�n�m 
pr�rasla funkci�u �tik�t� k��a s� �dn�si na nj�n st�p�n dif�r�nci�aci�� u �dn�su na 
k�nkur�nci�u. 	na p�sta�� simb�l k��i d�n�si s�t�v� atributa na k��i r�agu�u p�tr�ša�i 
bud��i u njima as�ci�aci��. Svaki p�tr�ša� sam�staln� kr�ira ��dinstv�nu impr�si�u � 

                                                 
7 Ekonomski leksikon, CID, Beograd, 2006. str.396. 
8 Pavlek, Z., Branding, M.E.P. Consult, Zagreb, 2008. str.97.  
9 Milisavljevi�, M., Marketing, Savremena administracija, Beograd, 1994. str.224. 
10 Detaljnije: Kotler, P., Marketing pojmovnik, Adizes, Novi Sad, 2004. str.23-30. 
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p���dina�n�� marki i na ta� na�in �� d�življava. 	va� pr�c�s bi s� m�ga� �zna�iti ka� 
stvaranj� br�nda. 

P� Aakeru marka i br�nd su ist�v�tni p��m�vi k��im s� �zna�ava�u razli�ita im�na 
ili simb�li n��ph�dni prilik�m id�ntifikaci�� d�bara ili usluga ��dn�g ili grup� pr�davaca, 
radi id�ntifikaci�� u �dn�su na k�nkur�nci�u. Predovi� ukazuje da s� materi�alni pr�izv�d 
k��i p�s�du�� tržišn� priznatu marku u sv�sti p�tr�ša�a �zna�ava ka� brand. 

Psih�l�ški gl�dan�, br�nd pr�dstavlja li�nu pr�dstavu kupca ili k�nzum�nta 
�dr���n�g pr�izv�da ili uslug� pr�ma tržišn� pr�p�znatljiv�� marki. Sama r�� br�nd vu�� 
k�r�n� iz star�skandinavsk� r��i brandr (žig�sati, g�r�ti, spaliti). 	dn�sila s� na 
žig�sanje st�k� radi nj�n� lakš� id�ntifikaci��. M��utim, b�z �bzira na t� kak� s� r�� 
danas k�risti, �duv�k �� zna�ila, u nj�n�m pasivn�m �bliku, �b��kat p�m��u k�g s� 
f�rmira �tisak, a u nj�n�m aktivn�m �bliku, pr�c�s f�rmiranja t�g �tiska. 

Pr�ma Kotleru, br�nd pr�dstavlja im�, t�rmin, simb�l, diza�n ili njih�vu 
k�mbinaci�u k��a nam�rava da �zna�i r�bu ili uslug� ��dn�g pr�davca ili grup� 
pr�davaca i razliku�� ih �d r�b� ili uslug� k�nkur�nata.11 	vakvu d�finici�u br�nda 
usv��ila �� i AMA – Am�ri�ka as�ci�aci�a za mark�ting.12 T��r�ti�ari s� uglavn�m slažu 
da br�nd pr�dstavlja sp�cifi�an �blik vr�dn�vanja pr�izv�da i usluga �d stran� p�tr�ša�a. 

Smatramo da nav�d�ne d�finici�e br�nda nisu p�tpune, posebno sa stanovišta 
hotelske industrije. Praksa �� ukazala na p�st��anj� v�lik�g st�p�n dinami�n�sti, 
prv�nstv�n� u r�laci�ama usm�r�nim ka kra�njim k�risnicima hotelskih usluga u �dn�su 
na prili�n� stati�nu d�finici�u AMA. U m�d�rn�m hotelskom p�sl�v���nju �na s� m�ž� 
p�smatrati ka� �b�l�ž�� pr�p�znavanja, d�k savr�m�na marka t�ži strat�gi�i stvaranja 
p�s�bn�sti, sup�ri�rn�sti i vr�dn�vanju kr�z pr�c�s� kreiranja id�ntit�ta i �dn�sa pr�ma 
kra�njim k�risnicima � d�življa�n�m asp�ktu i id��i. Hotelska marka viš� n� pr�dstavlja 
r�zultat funkci�nalnih atributa v�zanih za mat�ri�aln� �l�m�nt�. 	na ulazi u sf�ru 
n�mat�ri�aln�sti, �dn�sn� �s��a�a. U prvi plan izlaz� �m�ci�� i d�življa�i kra�njih 
k�risnika, �dn�sn� hotelskih gostiju. Št� �� viši niv� njih�v� ispunj�n�sti, hotelska marka 
d�bi�a i v��u tržišnu vr�dn�st. 

Isto tako, u p�sl�vn�� praksi  hotelsko br�ndiranj� p�drazum�va usp�stavljanj� 
id�ntit�ta pr�izv�da, usluga ili njihovih kombinacija k��i ih �ini druga�i�im. Zato je 
uputno uvažiti i druga polazišta definisanja marke i brenda. 

Lucidni Aaker tvrdi da �� br�nd m�ntalna kuti�a. 	n smatra da br�nd�vi nisu uv�k 
p�zitivni. Srž br�nda �� da  pr�dstavlja k�l�kci�u p�rc�pci�a u umu p�tr�ša�a. T� zna�i da 
br�nd ni�� ni pr�izv�d ni usluga. N� m�ž� s� m�riti ��r p�st��i sam� u umu k�nzum�nta. 
Br�nd s� gradi kr�z pr�dstav� i iskustv� k��� pruža p�tr�ša�u.13 

Landor, ��dan �d gurua savr�m�n� m��unar�dn� r�klamn� industri��, br�nd 
p�smatra ka� �b��anj�. 	b��an� �� zad�v�ljstv� i kvalit�t pr�p�znatljiv u �dn�su na 
tržišni as�rtiman pr�izv�da ili usluga.14 

Anholt br�nd d�življava ka� div�rzi�u u m�zgu p�tr�ša�a ili kupaca. 	ni su za 
br�nd spr�mni da plat� mn�g� viš� �d c�n� k�štanja. Važn� �� da pr�izv�d ili usluga ima 

                                                 
11 Kotler, P., Keller, K.L., 2006. str.274. 
12 www.ama-stl.org 
13 Svorcan, N., Globalni lanci hotelske industrije, VHŠ, Beograd, 2008. str.63. 
14 Ibid. str.63. 
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ta�n� �dr���nu marku, standard, n�rmativ ili ambalažu, b��u i ukus, da �m�gu�ava 
d�življa� ili, pak, da stvara utisak p�tr�ša�a da �� d�� sam�g br�nda.15 

Pavlek nav�di da s� p�d izraz�m br�nd misli na marku k��u �� p�tr�ša�i prihvatiti, 
k��a �� im p�stati bliska na t�m�lju dif�r�nci�alnih �b�l�ž�a i �b��anja u k��a s� �ni 
m�ra�u uv�riti, ka� i u nj�nu sup�ri�rn�st ili prikladn�st za njih�v živ�tni stil, status ili 
kup�vnu m��. Na ta� na�in d�lazi d� pr�tvaranja r�bn� mark� u ���kivanj�, id��u i sv�st 
sa k���m �� s� p�tr�ša�i p�ist�v��ivati.16 

Nav�d�na razmatranja pr�dstavljaju sam� mali d�� mn�g�br��nih d�stupnih 
p��m�vnih �b�ašnj�nja mark� i br�nda. Ta distinkci�a bi tr�bala funkci�nisati p� matrici 
da �� r�bna marka �b�l�ž�e k�nkr�tn�g pr�izv�da, d�k br�nd podrazumeva pr�dstavu u 
sv�sti p�tr�ša�a ka� m�ntalni konstrukt as�ci�aci�a, iskustava i d�življa�a � k�nkr�tn�� 
r�bn�� marki. Pr�c�s k��im s� �b�l�žava n�ki pr�izv�d �zna�ava s� ka� markiranj�. 
Anal�gn� t�m�, br�ndiranj� pr�dstavlja pr�c�s stvaranja sv�sti � r�bn�� marki k�d 
svak�g p���dina�n�g p�tr�ša�a. Br�ndiranj� pr�dstavlja usva�anj� �sn�vn� id��� mark� 
k��a �� bila zab�ravlj�na u pr�c�su markiranja. Zat� br�ndiranj� pr�dstavlja sl�ž�n pr�c�s 
�blik�vanja id�ntit�ta r�bn� mark� u sv�sti p�tr�ša�a.  Kr�z pr�c�s� kr�iranja id�ntit�ta, 
�b�l�ž�a razli�it�sti i �tkrivanja �sn�vn� id��� r�bn� mark�, p�tr�ša� d�lazi d� nj�n� 
sp�zna�� i �dlu�u�� da li �� �� prihvatiti ili n�. 

�ak� �� t�šk� zam�niti p��am br�nda n�kim sli�nim. Odre�ivanje br�ndiranja 
(branding) v�zu�� s� za aktivn�st c�l�kupn�g pr�c�sa stvaranja mark� k�d p�tr�ša�a. 
Važn� �� nap�m�nuti da su �vi k�d�vi p�stali u�bi�a��na praksa u m��unar�dn�m 
k�municiranju. Mnogobrojne pojmove, kovanice i skra�enice angl�saks�nsk�g p�r�kla 
k��i pr�dnja�� u p�dru��ima mark�tinga, t�l�k�munikaci�a, h�t�li��rstva i inf�rmatik�  
ni�� m�gu�� ni d�sl�vn� ni usl�vn� pr�v�sti ��r s� njih�vim razdva�anj�m gubi smisa� 
r��i. ��dina distinkci�a s� m�ž� v�zati za isticanj� d�datn� vr�dn�sti k��� pr�vazilaz� 
�b�l�žavanj� r�bn� mark�. P�s�bna �grani��nja d�laz� d� izraža�a prilik�m p��m�vn�g 
�dr���nja markiranja usluga. ��sta p�m�šan�st p��m�va izaziva d�datn� pr�bl�m� 
prilik�m prakti�n� prim�n�. Zat� p���dini aut�ri �v� p��m�v� sagl�dava�u zavisn� �d 
tržišnih sub��kata. Arnold nav�di da kad g�d upitat� p�tr�ša�a � pr�izv�du s mark�m, �n 
ga n��� �zna�iti simb�l�m, diza�n�m i sli�nim t�rminima, v�� �� up�tr�biti prid�v� 
k��ima �� �pisati kvalit�t mark�.17 

Davis tak��� u prvi plan isti�� p�tr�ša�a k��i n�ma �dn�s sa pr�izv�d�m ili 
uslug�m. 	n ima �dn�s sa mark�m. 	na za nj�ga pr�dstavlja s�t �b��anja p�d k��im s� 
p�drazum�va�u p�v�r�nj�, n�pr�m�nljiv�st i ���kivanja.18 Sa drug� stran�, Ries da�� 
dvad�s�tdva zak�na br�ndiranja. P�lazi �d br�ndiranja ka� �sn�vn� d�latn�sti 
mark�tinga. 	n smatra da �� n��ph�dn� stv�riti id�ntit�t uk�lik� s� ž�li usp�ti u živ�tu. 
Svaka �s�ba pr�dstavlja marku i tak� tr�ba da s� p�naša.19 Keller id� dalj� i un�si p��am 
�s��a�a razdva�a�u�i pr�izv�d i marku. 	n� št� �ini razliku izm��u pr�izv�da sa mark�m 
i njih�vih k�pi�a b�z mark�, t� �� ukupna vr�dn�st u p�rc�pci�i p�tr�ša�a i nj�g�vi �s��a�i 

                                                 
15 Ibid. str.63. Veliki broj autora koristi jednostavne i upe�atljive poruke kojima nastoji da definiše brend sa 
jedne i istovremeno da promoviše odre�eni proizvod, uslugu ili njihove kombninacije sa druge strane. 
Primer: Folkswagen – Das ist Auto. 
16 Pavlek, Z., 2008. str.138. 
17 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 p�gl�du atributa pr�izv�da, kak� �ni d�lu�u, � t�m� iza ��ga st��i im� mark� i na 
t�m�lju ��ga s� sti�� p�rc�pci�a � k�mpani�i k��a s� p�v�zu�� sa mark�m.20 

U prv�m planu �pažanja �� sp�cifi�ni cilj – sp�cifi�na praksa, k��a za��dn� sa 
pr�th�dnim iskustv�m i n�kim tra�ni�im pr�d�pr�d�lj�nj�m f�rmira niz �dr���nih 
k�gnitivnih �p�raci�a k��e v�d� ka �s��a�u. Kapferer p�kušava napraviti razliku izm��u 
mark� ka� br�nda i pravn� zaštit� p�put r�gistr�van� trg�vinsk� mark�. T� �b�ašnjava 
p�st��anj�m ug�v�ra k��i ima �k�n�msku, a n� pravnu suštinu. Da bi s� zad�v�ljil� 
p�tr�b� i st�kla n��ph�dna l��aln�st marka m�ra ispuniti ug�v�r (quasicontract) k��i �� 
�� p�v�zati sa tržišt�m. 	n isti�� sl�d��� funkci�� mark�:21 
• brza id�ntifikaci�a, 
• prakti�n�st, 
• garanci�a, 
• sigurn�st na t�m�lju iskustva, 
• �ptimizam u ���kivanjima, 
• status, 
• k�ntinuit�t, 
• h�d�nizam, 
• atraktivn�st i 
• �ti�n�st. 

Sh�dn� nav�d�n�m, za p�tr�b� �v�g rada, �i�i �� �sn�vni �buhvat biti strat�gi�a 
mark� u funkci�i tržišn�g p�zici�niranja m��unar�dnih h�t�lskih lanaca,  
iz��dna�avanj�m �va dva p��m�vna �dr���nja i njih�vim k�riš��nj�m u ��dinstv�n�m 
k�nt�kstu u�ini�� s� p�kuša� savladavanja m�t�d�l�šk� nedore�enosti. 

 
2.3. Ul�ga i važn�st mark� u tržišn�m p�zici�niranju 
 

Marka s� u savr�m�n�m p�sl�vanju m�ž� prim�niti na sv� p�znat� tržišn� 
kat�g�ri��. Iak� s� d�l�krug nj�ne prim�n� uglavn�m v�zu�� za mat�ri�aln� pr�izv�d�, 
vr�m�n�m s�, pomo�u mark�tinga, pr�širi� i na uslug�, id��� ili m�gu�n�sti, �dn�sn� na 
sv� �n� gde p�st��i p�nuda i p�tražnja. �ak s� i t��ri�sk� p�stavk� mark�tinga i 
m�nadžm�nta m�gu sint�tiz�vati u ��dinstv�ni marketing management gd� upravljanj� 
markama (brand management) d�bi�a sasvim n�vi smisa� i zna�a�. U t�m smislu Crainer  
i Dearlove ukazu�u na �sn�vn� m�gu�n�sti današnj� prim�n� marki:22 
• marka pr�izv�da, uslug� ili njih�v� k�mbinaci��; 
• marka �s�b�, li�n�sti ili grup� ljudi; 
• marka �rganizaci��, k�rp�raci�� ili tržišn�g sub��kta; 
• marka d�ga�a�a, manif�staci�� ili sadrža�a; 
• marka grada, držav� ili n�k�g drug�g g��grafsk�g p�dru��a. 

N� tak� davn�, mark� su pr�dstavljan� jedino kr�z ��dn�stavn� p�tr�šn� pr�izv�d�. 
Olins nav�di da �� uprav� nj�n ugl�d pr�dstavlja� i �država� k�nkr�tan pr�izv�d.23 Kak� 

                                                 
20 Keller, K.L., Building, Measuring, and Managing Brand Equility, Pretince-Hall, N. Jersey, 1998. str.10. 
21 Kapferer, J.N., Strategic Brand Management, Kogan Page, London, 1999. str.30. 
22 Prilago�eno: Crainer, S., Dearlove, D., The Ultimate Book of Business Brands, Capstone, 2003. str.19. 
23 Olins, W., On Brand, Thames and Hudson, Ltd, London, 2008. str.15. 
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s� t��ak civilizaci�� ubrzava� i mark� su m�njal� sv��� ul�g� i zna��nja. Mark� su 
p�stal� izuz�tn� važn� i zna�a�n�. Pr�rasl� su bazi�n� funkci�� i zauz�l� sasvim druga�i�� 
p�zici��. P�s�bnu pažnju pl�n� pr�c�si njihovog kr�iranja. 	ni s� sagl�dava�u i prikazu�u 
sa mn�g�br��nih asp�kata. Usm�r�n�st ka p���dincu, p�tr�ša�u ili k�nzum�ntu 
�m�gu�ava i sv���vrsn� li�n� �dr���nj�. P�stal� �� u�bi�a��n� da �n� št� n�sim�, gd� 
živim� ili id�m�, �im� s� služim� ili ��mu t�žim� bud� �dr���n�, pr�p�znatljiv� i 
razumljiv� baš p�m��u marke. K�mbin�vanj�m, spa�anj�m i uparivanj�m m�gu�� �� 
p�b�ljšati ili umanjiti sp�cifi�nu sliku � s�pstv�n�� li�n�sti. 

Sa drug� stran�, vis�k st�p�n adaptabiln�sti �v� kat�g�ri�� raz�tkri� �� id�alnu sliku 
gl�baln�g s�la. Mark� su p�stal� �pšt� d�stupn� i pr�p�znatljiv� i samim tim su 
�m�gu�il� ��dn�stavnu i transpar�ntnu k�munikaci�u. Iak� su kr�iran� i nam�nj�n� 
p�b�ljšanjima pr�da�� �d stran� mark�tinških stru�njaka, usl�vi gl�baln�g tržišta su 
d�prin�li da �n� pr�vazi�u i na�sm�li�a ���kivanja njih�vih aut�ra. Sa mn�g� �sn�va s� 
m�ž� tvrditi da su m�hanizmi i pr�c�si kr�iranja marki prilag���ni i �dr���ni t�hnikama 
m�d�rn�g k�municiranja tak� da su njih�vi p���dini utica�i prakti�n� n�m�rljivi. 

N�pr�fitn� d�latn�sti izu�ava�u se, tako�e, sa t��ri�sk�g i prakti�n�g stan�višta 
brand managementa. De Chernatony i McDonald nav�d� sl�d��� asp�kt� kr�z k��� s� 
m�gu id�ntifik�vati moderne mark�:24 
• znak, �dn�sn� signal iskazivanja vlasništva, 
• sr�dstv� dif�r�nci�aci��, 
• funkci�naln� sr�dstv�, 
• simb�li�k� sr�dstv�, 
• sr�dstv� smanj�nja rizika, 
• sr�dstv� ušt�d� vr�m�na, 
• pravn� sr�dstv�, 
• strat�šk� sr�dstv�. 

Važn�st marki s� �gl�da i u izm�njenim t�žištima. Ta�n� �� da s� one kr�ira�u u 
v�likim k�rp�raci�ama i da p�r�d znatnih sr�dstava zaht�va�u gl�mazn� i k�mplik�van� 
p�sl�vn� �p�raci�� p�put istraživanja, planiranja ili pr�ra�una, kak� bi �stvaril� 
pr���kt�van� cilj�v�. Ali, ist� tak�, n��sp�rna �� �inj�nica da su mn�g�br��n� armi�� 
p�tr�ša�a zaprav� pravi k�ntr�l�ri njih�vih živ�tnih t�k�va. U zavisn�sti �d st�p�na 
prihvatljiv�sti �d stran� k�nzum�nata, mark� b�l�ž� n�svakidašnj� i ne�b�ašnjiv� 
r�zultat� n�zavisn� �d t�ga da li su p�zitivni ili n�. Olins smatra da u današnj�m sv�tu 
�štr� k�nkur�nci��, u k���m �� razumni izb�r p�sta� sk�r� n�m�gu�, mark� pr�dstavlja�u 
�asn��u, n�vu sigurn�st, d�sl�dn�st, status, �lanstv�, �dn�sn� sv� �n� št� ljudima 
�m�gu�ava da s� �dr�d�.25 

	va sv���vrsna �v�luci�a marki bila �� pr�dm�t izu�avanja br��nih aut�ra. V��ina 
ima p�lazišt� u markiran�m pr�izv�du i nj�g�v�� skr�mn�� vr�dn�sti za p�tr�ša��. 
Uzimanj�m v���g u��š�a �d stran� kra�njih k�risnika procesi njihovog kr�iranja s� 
p�smatraju ka� r�f�r�nca, �s�b�n�st, k�nc�pt ili pak r�ligi�a. Nav�d�ni �v�lutivni t�k�vi 
sagl�dava�u s� kr�z nj�n vr�dn�sni izraz, �dn�sn� kr�z funkci�naln� i �m�tivn� zna��nj� 
k��a �na sa s�b�m n�si u �dn�su na p�tr�ša�a. Prim�ra radi, pr�grami l��aln�sti marki i 
                                                 
24 Detaljnije: De Chernatony, L., McDonald, M., Creating powerful brands, III ed., Butterworth-
Heinemann, 2005. str.41-49. 
25 Videti detaljnije: Olins, W., 2008. str.15-28. 
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br�nd�va u h�t�lsk�� industri�i s� sagl�dava�u ka� p�lazn� �sn�v� savr�m�n�g 
upravljanja markama. 

Danas s� svi asp�kti analiziranja vr�dn�sti i važn�sti h�t�lskih marki m�gu grub� 
sint�tiz�vati u dva p�la: 
1. Sa stan�višta pr�duz��a, k�mpani�� ili k�rp�raci�� k�nc�pt mark� p�drazum�va 

razuman i uskla��n as�rtiman marki ali i pr�izv�da, usluga i njih�vih k�mbinaci�a u 
�kvirima p���dina�nih br�nd�va h�t�lskih lanca i grupa. M�gu s� �avljati u f�rmi 
strat�šk� p�sl�vn� ��dinic� (Strategic Busines Unit) �im� �lakšava�u pr�c�s� 
strat�šk�g planiranja i pr���kt�vanja cilj�va h�t�lsk� k�rp�raci��. M�gu�n�st zaštit� 
ih �pr�d�lju�� ka� zna�a�n� inv�stici�� i �asn� signal� niv�a kvalit�ta i sr�dstva 
�stvarivanja finansi�skih i k�nkur�ntskih pr�dn�sti. 

2. Sa stan�višta kli��nata, p�tr�ša�a ili k�nzum�nta k�nc�pt mark� p�drazum�va 
�b��anj�, garanci�u, ug�v�r, niv� kvalit�ta ili smanj�nj� rizika i tr�šk�va. Zat� 
h�t�lski g�sti ima�u mn�g� v��a ���kivanja �d mark� ili n�k�g br�nda n�g� �d 
sam�g h�t�lsk�g pr�dukta ili �dr���n� uslug�. T� �� u��dn� i razl�g što ima�u li�n� 
razl�g� prilik�m izb�ra p�nud� ��r �na budi �dr���n� �m�ci��. T� �� sv���vrsn� 
k�municiranj� k��� v�di ka sticanju i zadržavanju k�risnih iskustava. Samim tim, 
mark� ima�u s�pstv�ni živ�tni t�k u k�m� s� razvi�a�u, napr�du�u i prilag��ava�u 
društv�nim pr�m�nama. H�t�lski g�sti pr�c�nju�u zna��nj� razli�itih marki i  
br�nd�va i �pr�d�lju�u s� za �n� sa k��ima s� id�ntifik�u, �dn�sn� za �n� kr�z k��� s� 
m�gu pr���kt�vati. P�št� �� pr�c�s dv�sm�ran, pr�m�n� �buhvata�u mnoge �ini�c� 
d�prin�s��i n�pr�kidnim in�vaci�ama. Na ta� na�in, mark� �m�gu�ava�u izgradnju, 
p�tvr�ivanj� i �državanj� ž�lj�n�g imidža k�d kli��nata, p�tr�ša�a ili k�nzum�nata. 

N�v� strategije marki su d� t�m�lja uzdrmal� klasi�ni pristup mark�tingu. P�s�bn� 
su utical� na pr�c�s� s�pstv�nih generisanja. 	buhvatanj�m uslužn�g tržišta, k��� �� 
naglu �kspanzi�u d�živ�l� na pr�lasku izm��u dva mil�ni�uma, d�šl� �� d� kr�iranja 
sasvim n�vih zanimanja i d�latn�sti. T�l�k�munikaci��, inf�rmatika, ra�unari, �pr�ma, 
finasi��, b�rzansko poslovanje ali i v��na industri�a d�bil� su sasvim n�v� izv�r� 
tržišnosti. Pr�c�si spa�anja i pr�uzimanja tržišnih sub��kata �m�gu�ili su pr�klapanja i 
p�v��anja raznih d�latn�sti i pr�f�si�a. Uslužn� pružanj� inf�rmaci�a (infocomim) 
p��av�m int�rn�t mreže d�datn� �� izbrisal� mn�g� granic� i pr�usm�ril� pr�c�s� 
stvaranja marki. Ak� s� �vim tr�nd�vima d�da�u v�lik� p�liti�k� i �k�n�msk� pr�m�n� 
na �vr�psk�m i azi�sk�m tlu, �i�i s� �d��ci ��š uv�k analizira�u, �nda s� ul�zi i važn�sti 
marke p� savr�m�n� p�sl�vanj� i ukupan živ�t m�ra p�sv�titi dužna pažnja. 
 
2.4. �sn�vn� int�rakci�� mark�, pr�izv�da i uslug� 
 

U m�d�rnim nau�nim rad�vima p��avlju�u s� p�tpun� n�vi pristupi k��i s� bazira�u 
na m�d�lu k�mpl�m�ntarn�sti industri�sk� pr�izv�dnj� sa industri��m usluga. P�lazn� 
stan�višt� d�finiš� pr�izv�dnju ka� pr�c�s �dva�anja mat�ri�alnih �l�m�nata iz prir�d� i 
njih�v� prilag��avanj� ljudskim p�tr�bama. Pr�izv�dnja s� tak� p�kazu�� ka� 
n�p�sr�dan �dn�s ljudi i prir�d�. Ta� �dn�s �ini nj�nu suštinu u svim �blicima �d 
sakupljanja hran� i l�va d� današnjih s�fistik�vanih pr�dukci�a. 	d kak� �� up�tr�bi� 
prvu alatku ��v�k s� b�ri da p�dvrgn� prir�du sv���� vrsti. Sva druga živa stv�r�nja 
nast��� da ��� s� prilag�d�, ��din� ��v�k n�pr�stan� p�kušava da �� p�k�ri. Pri t�m� �� 
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t�lik� up�ran da n� pr�za ni �d d�vastiranja, pa i p�tpun�g uništ�nja. Klju�ni pr�c�s 
�vladavanja ��v�ka prir�d�m ��st� pr�izv�dnja r�ba - pr�dm�ta. 

Za razliku �d nj�, pr�izv�dnja r�ba - usluga ni�� usl�vlj�na n�p�sr�dnim rvanj�m 
��v�ka sa prir�d�m. Pr�dukci�a usluga p�kazu�� s� pr�vash�dn� ka� društv�ni �dn�s. T� 
prakti�n� zna�i da uslug� nisu r�zultat ��v�k�vih r�laci�a sa prir�d�m ili prir�dnim 
�kruž�nj�m. On� nasta�u iz skupa m��u�dn�sa u svak�� k�nkr�tn�� strukturi ljudskih 
za��dnica. Sa stan�višta m�nadžm�nta �va �inj�nica ima v�liku sp�cifi�nu t�žinu. 
Pr�izv�dnja �pr�dm���nih r�ba i pr�izv�dnja usluga inicirana �� ljudskim p�tr�bama i 
ž�ljama. Suština svak�g rada u �v� dv� v�lik� sf�r� p�sl�vanja ��st� zad�v�lj�nj� tih 
p�tr�ba i ž�lja. S t�ga su �n� t�lik� m��us�bn� p�v�zan� i ��st� dir�ktn� usl�vlj�n� tak� 
da ih �� t�šk�, g�t�v� n�m�gu�� razdv��iti. P�laz��i �d stava da i pr�dm�ti, �dn�sn� r�b� 
i uslug� r�b� služ� ist�� svrsi, zad�v�lj�nju ljudskih p�tr�ba i ž�lja, uv���nj�m p��ma 
pr�dukta nast��i s� d�datn� �b�asniti nav�d�ni pr�c�si transf�rmaci�� r�ba i njih�v� 
m��us�bn� r�laci��. 
 
2.4.1. Pr�izv�di ka� n�si�ci mark� 
 

	ri��ntisan�st ka pr�izv�du, �dn�sn� na pr�izv�dnju, pr�dstavlja ��dan �d 
na�stari�ih p�sl�vnih k�nc�pata. U marksisti�k�� lit�raturi pr�izv�d pr�dstavlja up�tr�bnu 
vr�dn�st u k���� �� �pr�dm���n ljudski rad. Pr�c�s�m zad�v�lj�nja p�tr�ba pr�izv��a�a 
d�bi�a s� mat�ri�alni �blik k��i izlask�m na tržišt� p�sta�� r�ba. Up�r�d� sa razv���m 
društv�n� p�d�l� rada razvi�a s� i r�bna pr�izv�dnja. Vrhunac d�stiž� u kapitalisti�k�m 
sist�mu privr��ivanja k��i �� �m�gu�i� da s� sv� št� s� pr�izv�d� pr�tv�ri u r�bu. Na ta� 
na�in tržišni sub��kt uskla�u�� sv��� m�gu�n�sti sa p�tr�bama i zaht�vima kupaca r�ba. 
P�tr�b�, sa drug� stran�, n� p�st��� zb�g �dr���nih r�ba v�� da budu zad�v�lj�n� 
njih�v�m up�tr�b�m i k�riš��nj�m. Zat� s� akc�nat u marksisti�k�� lit�raturi stavlja na 
k�riš��nj� r�ba radi zad�v�ljavanja p�tr�ba kupaca. Dinami�n�st i gl�baln�st usl�va 
privr��ivanja usl�vljava�u n�pr�kidn� pr�m�n� zaht�va p�tr�ša�a št� n�minovn� d�v�di 
d� nužnih prilag��avanja usm�r�nih ka zad�v�ljavanju istih. 

Tradici�nalni mark�tinški pristupi nisu u m�gu�n�sti da ad�kvatn� i c�l�vit� 
�dg�v�r� na savr�m�n� izaz�v� tržišn�g p�sl�vanja. Zato �� n��ph�dn� ukazati na 
�sn�vn� razv��n� faz� pr�izv�dn� industri�� i �s�b�n�sti k��� su ih karakt�risal� kak� bi 
s� d�bila c�l�vita slika sadašnj�g stanja: 
1. Faza mas�vn� proizvodnje (1920 – 1995) ka� k�nc�pt baziran na v�lik�m �bimu 

pr�izv�dnj� uz ist�vr�m�nu minimalizaci�u tr�šk�va. 	ri��ntaci�a ka pr�izv�dnji 
stavljala �� u drugi plan kra�nj� k�risnik�, �dn�sn� njih�v� ž�lj�, p�tr�b� i pr�ht�v�. 
U sam�m �pic�ntru d�šavanja bi� �� mat�ri�alni pr�izv�d pra��n mark�tinškim 
aktivn�stima zasn�vanim na istraživanjima tržišta, p�zici�niranju i r�klamiranju k��� 
su za �sn�vni cilj imal� pr�da�u. Vr�m�n�m, razv�� pr�izv�dnih snaga i �dn�sa ka� i 
razli�iti �k�n�mski i n��k�n�mski fakt�ri uticali su da s� �va� p�sl�vni k�nc�pt 
transf�rmiš� i uglavn�m pr�vazi��. 

2. Faza p�tr�ša�k� privr�d� (1995 – 2006) pr�dstavlja k�nc�pt zasn�van na agr�sivnim 
m�delima pr�da��, pr�pagandnim pr�si�ama, raspr�da�ama ka� i vari�at�tima 
�dl�ž�n� pr�da��.  	sn�vni cilj �� bi� stvaranj� p�tr�ša�k�g društva za sticanj� 
pr�fita. Id��a v�dilja p�sta�� pr�izv�dnja sam� �n� r�b� k��a s� m�ž� pr�dati.  
Na�v��� sv�tsk� k�rp�raci��, p�s�bn� �n� iz h�t�lsk� industri��, vrl� brz� su 
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prihvatil� n��ph�dn�st �pstanka na tržištu zasn�vanu, n� t�lik� na smanj�nju 
tr�šk�va ili p�v��avanju pr�fita, v�� na brzini i sp�s�bn�sti razvi�anja p�tpun� n�vih 
p�sl�vnih k�c�pata baziranih na sv�žim id��ama. Mark�tinšk� aktivn�sti su bil� 
usm�r�n� ka �rganizaci�i, pr�c�sima, p�dpr�c�sima i transf�rmisanju r�laci�� 
pr�izv�da i usluga. 

3. Faza privr�de p�tražnj� (2006 - ?) �� tr�nutni k�nc�pt pr� sv�ga zasn�van na nužnim 
transf�rmaci�ama tržišn�g nastupa. T�žišt� �� pr�oblikovano sa m�d�la pr�da�� na 
m�d�l p�tr�ba, �dn�sn� ka kra�nj�m k�risniku. Stvaranj� prisnih i l��alnih v�za sa 
k�nzum�ntima svakolikih usluga i pr�izv�da viš� p�ds��a�u na ug�v�rni, �dn�sn� 
partn�rski �dn�s, n�g� na klasi�ni tržišni m�d�l. R�alizaci�a nav�d�n�g k�nc�pta 
zaht�va v�liki br�� p�sl�vnih procesa i p�dpr�c�sa usm�r�nih ka istraživanju, 
planiranju, �rganiz�vanju, id�ntifik�vanju, pr�u�avanju i �dr��ivanju p���dinih 
ciljnih grupa kra�njih k�risnika. 	ri��ntaci�a ka k�nzum�ntu pr�izv�da i usluga 
izn�drila �� v�liki br�� n�vih i sl�ž�nih aktivn�sti. Sa stan�višta mark�tinga, �sn�vn� 
aktivn�sti su usm�r�n� ka stvaranju razli�itih lanaca vr�dn�sti, p�rs�nalizaci�i i 
vr�m�nsk�� u��dna��n�sti (tr�nutn�st) svih aktivn�sti kak� bi bil� �b��dinj�n� i 
sp�s�bn� da s� prilag�d� p�tražnji. 

R�zultati, sr�dstva i pr�dusl�vi �k�n�msk�g i svak�g drug�g usp�ha sv�d� s� na 
pr�izv�dnju. Mol prim��u�� ��š ��dnu dim�nzi�u v�zanu za industri�sku pr�izv�dnju. 
Pr�izv�diti, p� nj�mu, zna�i �državati n�ki m�d�l k��i v�� p�st��i, na viš� ili manj� 
aut�matiz�van na�in, r�pr�duku�u�i u n��grani��n�m br��u ist� �blik� kr�z rad k��i s� 
sv� viš� i viš� udaljava �d ��v�k�v� li�n�sti, kr�z rad u k�m� �� ljudsk� bi�� sam� 
na�slabi�i b���ug pr�izv�dn�g lanca i t� b���ug k��i �� vr�m�n�m m�rati da bud� 
izba��n uv���nj�m aut�matizaci��.26 

Br��n� m�n� kr�z k��� �� mas�vna industri�ska pr�izv�dnja pr�šla �d 
manufakturn�g, pr�k� aut�matiz�van�g do k�mp�ut�rsk�g �dn�sn� s�fistik�van�g 
na�ina, manif�st�val� su s�, p�r�d �stal�g, u vidu n�vih p�tr�ba i na�ina njih�v�g 
zad�v�ljavanja. Pr�m�n� k��� sa s�b�m n�si aut�matizaci�a, k�mp�ut�rizaci�a i 
kib�rn�tika �m�gu�u�u da s� pr�izv�dni pr�c�si �dvi�a�u b�z prisustva pr�izv��a�a ili 
p�tr�ša�a. 

U t�m smislu, pr�izv�d pr�dstavlja k�mbinaci�u k�na�n�g br��a karakt�ristika, k��� 
su p�sl�dica usaglašavanja ž�lja, p�tr�ba i zaht�va p�t�nci�alnih k�risnika i m�gu�n�sti i 
p�tr�ba pr�izv��a�a, u �kviru �grani��nja �k�n�msk�, �k�l�šk�, t�hn�l�šk�, pravn� i 
društv�n� prir�d�.27 

Sa stan�višta mark�tinga, pr�izv�d m�ž� biti mat�ri�aln� prir�d�, usluga, 
�rganizaci�a, g��grafsk� p�dru���, li�n�st, �b��kat ili id��a. Pr�ma Kotleru  pr�izv�d 
pr�dstavlja bil� šta št� s� m�ž� p�nuditi tržištu da izaz�v� pažnju, kup�vinu, k�riš��nj� 
ili up�tr�bu uz ist�vr�m�n� zad�v�lj�nj� �dr���n� p�tr�b�.28 Drugim r��ima, pr�izv�d 
pr�dstavlja svaku r�bnu marku k��a s� nudi na tržištu i k��a m�ž� da zad�v�lji ž�lju ili 
p�tr�bu p�tr�ša�a. Milisavljevi� razliku�� tri niv�a k�nc�pta pr�izv�da:29 

                                                 
26 Videti detaljnije Mol, A., Ki�, umetnost sre�e, Masion Mame, Pariz, 1971. 
27 Ekonomski re�nik, Ekonomski fakultet, Beograd, 2006. str.628 
28 Detaljnije: Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.319. 
29 Milisavljevi�, M., 1994. str.204. 
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• Kr�z suštinu pr�izv�da k��a s� �gl�da u t�m� šta kupac stvarn� kupu�� kr�z 
p�navljanj� uslug� k��a r�šava pr�bl�m. Razmatranje ovog asp�kta upu�uje na 
skriv�n� atribut� pr�izv�da i na p�tr�b� k��� �n m�ž� p�dmiriti kak� bi s� �ni 
akc�ntirali. 

• Kr�z �pipljivi �b��kt za kupca sa karakt�ristikama p�put niv�a kvalit�ta, stila, mark� 
i pak�vanja. 

• Kr�z uv��ani i pr�šir�ni pr�izv�d k��i ima svrhu uk�lik� s� prilag�di zaht�vima i 
p�tr�bama p�tr�ša�a, �dn�sn� uklju�i u njih�v vr�dn�sni sit�m b�z �bzira na 
k�nkr�tnu prim�nu i svrhu. 

Drucker svoje opservacije na ovu temu p�tkr�plju�� prim�r�m k�mpani�� 
McDonald`s k��a �� prv� kr�irala pr�izv�d na �sn�vu vr�dn�sti anticipiranih �d stran� 
k�nzum�nata. D�finisala �� kvalit�t, niv� higi��n�, st�p�n i brzinu uslužn�sti i sv�mu 
t�m� prilag�dila �itav pr�c�s pr�izv�dnj� robne marke.30 Ipak, v��ina aut�ra prihvata p�t  
niv�a pr�izv�da kao nosioca marke: 
1. 	sn�vni – gd� s� pr�izv�d p�smatra sa stan�višta nj�g�vih bazi�nih up�tr�bnih 

vr�dn�sti, funkci�a i nam�n�. 
2. G�n�ri�ki – gd� s� pr�izv�d p�smatra sa stan�višta nj�g�v� �sn�vn� �s�b�n�sti b�z 

distinktivnih karakt�ristika. Na���š�� s� pr�dstavlja ka� �sn�vna dim�nzi�a 
pr�izv�da. 	sn�vna razlika izm��u p���dinih g�n�ri�kih pr�izv�da �� njih�va 
vr�dn�st iskazana n�v�anim p�kazat�ljima. Tak���, u sist�mu �dr��ivanja vr�dn�sti, 
�va� �blik pr�dstavlja p�laznu �sn�vu. 

3. 	��kivani – gd� s� pr�izv�d p�smatra sa stan�višta kra�njih k�risnika i njih�vih 
���kivanja. D�davanj�m p���dinih �blika vr�dn�sti na g�n�rii�ki pr�izv�d ili n�kih 
�blika uslug� stvara s� ���kivani pr�izv�d. P�r�d c�n� �d �v�g niv�a kra�nji k�risnik 
���ku�� ispunj�nj� dat�g �b��anja. 

4. Uv��ani - gd� s� pr�izv�d p�smatra sa stan�višta svih m�gu�ih asp�kata 
dif�r�nci�aci�� u �dn�su na k�nkur�nci�u. 	n nasta�� nadgradnj�m ���kivan�g 
pr�izv�da put�m d�davanja n����kivanih karakt�ristika i usl�d p�tr�b� da s� 
nadmaš� ���kivanja p�tr�ša�a. 	blici d�davanja vr�dn�sti s� up�r��u�u sa nap�rima 
k�nkur�nci��. N�min�vn�st pr�m�na ž�lja, pr�ht�va i navika p�tr�ša�a upu�u�� na 
nužn�st n�pr�kidn�g prilag��avanja tržišnim �scilaci�ama. 

5. P�t�nci�alni - gd� s� pr�izv�d p�smatra sa stan�višta m�gu��g razv��a. M�ž� s� 
iskazati kr�z p�tr�bu tržišn�g sub��kta da uv�k bud� k�rak ispr�d p�tr�ša�a ali i 
k�nkur�nata. Vr�dn�sn� gledan�, �va� niv� s� pr�dstavlja ka� r�alni prikaz �n�ga št� 
pr�izv�d u kra�nj�m slu�a�u m�ž� da p�stan� ili pruži. Potroša�i su uv�k spr�mni da 
plat� višu c�nu za �n� št� ih zad�v�lji ili št� im pruži v��i �blik vr�dn�sti u �dn�su 
na ul�ž�na sr�dstva. ��st �� slu�a� u praksi da s� p�t�nci�ali pr�c�nju�u, pa pr�izv�di 
�stanu na niž�m niv�u, �dn�sn� ka� uv��ani pr�izv�di. 

P�smatranj� nav�d�nih niv�a pr�izv�da kao nosioca marke �m�gu��n� �� 
f�kusiranj�m na kra�nj�g k�nzum�nta. Uo�ljiva je i n��ph�dn�st n�pr�kidn�g 
istraživanja nj�g�vih ž�lja, pr�ht�va i na�ina vr�dn�vanja. Svi �vi nap�ri za kra�nji ish�d 
ima�u k�ntinuit�t in�vaci�� i tržišn� prilag��avanj� pr�izv�da kra�nj�m k�risniku. 
D�taljni�u analizu �v� pr�bl�matik� �m�gu�i� �� Levitov m�d�l. Baziran je na p�stavci 
da p�tr�ša�i kupu�u ���kivan� k�risti, a n� pr�izv�d�, stavlja�u�i akc�nat na pr�šir�n� i 

                                                 
30 Drucker, P.F., Postkapitalisti�ko društvo, Privredni pregled, Beograd, 1995. str.17. 
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uv��an� pr�izv�d�. Na ta� na�in s� sagl�dava�u ��tri pr��vla�u�u�a �blika distinkci�� 
pr�izv�da u �dn�su na vr�dn�st k��u ima�u pr�ma kra�nj�m k�risniku:31 

1. �pšti pr�izv�d, 
2. pr�izv�d k��i �� lak za ruk�vanj�, 
3. pr�tvaranj� pr�izv�da u uslugu i 
4. stvaranj� iskustva sa pr�izv�d�m ili uslug�m. 

Tako�e, nav�d�ni k�nc�pt pr�izv�da �� d�živ�� n�min�vnu transf�rmaci�u. Kra�nji 
k�rsnik �� �d �bi�n�g prima�ca inf�rmaci�a p�sta� d�t�rminušu�i �l�m�nt k��i c�ni 
in�vativn�st, p�g�dn�st, d�datnu vr�dn�st i ��dn�stavn�st. U prvi plan s� isti�u k�nc�pti 
prav�vr�m�n�sti, pristupa�n�sti i p�uzdan�sti pr�izv�da kao nosioca marke. 
K�munikaci��, ra�unari i p�s�bn� Internet mreža, �m�gu�ili su i ubrzali �va� �blik 
transf�rmaci��. 

S obzirom da savr�m�n� konzumente karakt�riš� nestaln�st p� pitanjima ukusa, 
ž�lja, pr�ht�va i izb�ra, samim tim i pr�izv�dn� k�mpani�� nast��� da prilag�d� sv��u 
p�nudu marki u n�v�nastalim �k�ln�stima. Danas sm� sv�d�ci ��dinstv�n�g tr�nda 
ubrzane pr�dukci�� n�vih pr�izv�da, odnosno marki ili brendova. Na njih�vu n�pr�stanu 
p��avu uti�� i razv�� t�hn�l�gi�� ali i k�nkur�ntn� �scilaci��. T�hn�l�gi�u 	uri�in v�zu�� 
i sagl�dava kr�z faz� živ�tn�g ciklusa pr�izv�da. On smatra da je ova� �dn�s n�stalan i 
da zavisi �d �s�b�n�sti t�hn�l�šk�g �kruž�nja. 	kruženje, pak, pr�ma �v�m aut�ru m�ž� 
biti stabiln�, pl�dn� i n�mirn�. 32 

T�hn�l�gi�a n� uti�� isklju�iv� na razv�� i plasman n�vih pr�izv�da, odnosno 
marki. Ovi napori nisu usm�r�ni sam� ka �sva�anju novih tržišnih p�zici�a. V��ina njih 
ima zadatak �državanja �stvar�nih p�zici�a i pr�dužavanja živ�tn�g ciklusa. Svaka faza 
živ�tn�g ciklusa zaht�va i ad�kvatnu strat�gi�u, odnosno njenu primenu. Sam pr�c�s 
in�viranja pr�izv�da ima n�k�lik� faza. Sv� �n� p�laz� �d stvaranja i s�l�kt�vanja id��a 
pr�k� razv��a k�nc�pta, t�stiranja i izb�ra strat�gi�a. Nak�n t�ga s� rad� p�sl�vn� analiz� 
ostvarenih rezultata, tržišna t�stiranja i k�m�rci�alizaci�a. 

Pr�c�s�m k�m�rci�alizaci�� �tp��inj� sv���vrstan živ�tni ciklus pr�izv�da kao 
nosioca marke. Njeg�v� faz� s� uskla�u�u sa st�p�n�m prihvatanja �d stran� p�tr�ša�a i 
t�hn�l�škim pr�sp�rit�t�m. 	uri�in da�� ��dinstv�nu tab�lu u k���� su �b��dinj�ni 
na�važni�i asp�kti živ�tn�g ciklusa pr�izv�da. 
Tab�la br�� 2. Kr�tanj� asp�kta pr�da�� i vr�dn�sti t�k�m živ�tn�g ciklusa pr�izv�da 

 
 Uv���nj� Brzi rast Sp�ri rast Zr�l�st 	padanj� 
Pr�izv�d 	sn�vni Razli�it Unapr���n Standardan Raci�nalan 
C�na Vis�ka U �padanju U �padanju Minimalna Rast� 
Tr�šk�vi Vis�ki Rastu�i U �padanju U �padanju Niski 
Pr�da�a Niska Ubrzana Usp�r�na Stagnaci�a U �padanju 
Vr�dn�st N�gativna Mala Pr�s��na Vis�ka U �padanju 
Kupci In�vat�ri Slabi Zna�a�ni Zna�a�ni Slabi 
K�nkur�nti N�ma Slabi Zna�a�ni �aki Slabi 

 
Izv�r: prilag���n� pr�ma 	uri�in, Janoševi�, Kali�anin, 2010. 

                                                 
31 Riezbos, R., Brand Management, Pearson education,New York,  2003. str.20, prikaz 1.2. 
32 Videti detaljnije: �uri�in, D.N., Janoševi�, S.V., Kali�anin, �.M., Menadžment i strategija, CID, 
Beograd, 2010. str.257-260. 
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Prikazana kr�tanja su ��dinstv�na i za f�rmu, start�gi�u i kat�g�ri�u pr�izv�da. 
P�s�bn� p�glavlj� �ini analiza pr�izv�dn� mark� ili br�nda k��a tak��� ima s�pstv�ni 
živ�tni ciklus. U praksi su sv� ��š�i slu�a��vi pr�uzimanja ili zakupljivanja v�� tržišn� 
v�rifik�vanih pr�izv�da u �dn�su na njih�v� sam�staln� kr�iranj�. Pr�uzimanj� 
pr�izv�da �� našl� v�liku prim�nu u h�t�lsk�� industri�i kr�z kup�vinu pat�nata, lic�nci 
ili �stvarivanju razli�itih �blika ug�v�rnih aranžmana. U t�m smislu Kotler nav�di 
sl�d��� tip�v� n�vih pr�izv�da:33 
• in�vativni pr�izv�di k��i su u��dn� i na�rizi�ni�i kak� za pr�izv��a�a tak� i za 

p�tr�ša�a, 
• n�v� pr�izv�dn� lini�� i d�pun� p�st����im pr�izv�dnim lini�ama, 
• pr�izv�dna p�b�ljšanja p�st����ih prizv�da k��a �b��dinjava�u na�v��i br�� in�vaci�a 

ali u��dn� nisu garant usp�ha, 
• r�p�zici�nirani pr�izv�di, 
• pr�izv�di k��i d�v�d� d� smanj�nja tr�šk�va. 

Uvažavanjem i respektovanjem ovakvih i sli�nih teorijskih postavki, smatramo da 
treba ukazati na nepobitnu �injenicu da su velike turbulencije u posl�dnj�m v�ku 
r�zult�val� n�min�vnim pr�m�nama i nužnim prilag��avanjima mark�tinških strat�gi�a i 
taktika imp�rativima p�tr�ša�k� privr�d�. Iak� s� klasi�ni poslovni k�nc�pti m�gu 
m�difik�vati i prilag�diti p���dina�nim situaci�ama, u sv���� biti, �ni su, uglavn�m, 
pr�vazi��ni. Svi d�sadašnji p�kuša�i njih�vih �življavanja bili su uzaludni. T�m� �bilat� 
d�prin�si �v�luci�a tržišta. T�žišt� int�r�s�vanja �� sa pr�izv�da pr�ba��n� na tržišt� ka� 
��din� m�r�davn� za n�v� p�tr�b�, p�tr�ša��, k�nkur�nt�, t�hn�l�gi�u, mark� i �stal� 
kat�g�ri��. Samim tim i tradici�naln� mark�tinšk� strat�gi�� s� in�viraju i prilag��avaju. 
Kotler pravi sv���vrsnu paral�lu izm��u faza živ�tn�g ciklusa pr�izv�da i tržišta kao 
nosilaca marki:34 
• P��avljivanj� u �bliku lat�ntn�g tržišta na k�m� su pr�f�r�nci�� nj�g�vih akt�ra 

n�u��dna��n� Kotler naziva tržišt�m difuznih pr�f�r�nci�a. Prisutn� su strat�gi�� ��dn� 
niš�, viš� niša i mas�vn�g tržišta k��� ima�u za cilj diza�niranj� n�v�g pr�izv�da. 

• Rast �� p�sl�dica uklju�ivanja v���g br��a tržišniha akt�ra razli�it� m��i i p�zici�a. 
• Zr�l�st nasta�� k�nc�ntraci��m k�nkur�nata i pr�c�sima tržišn� fragm�ntaci��. V��i 

br�� akt�ra nudi ad�kvatn� p�nud� v�likim tržišnim s�gm�ntima, napada k�nkur�nt� i 
ist�vr�m�n� umanju�� pr�fit� svih int�r�s�nata. Ka� u�bi�a��na p��ava sl�di strat�gi�a 
k�nc�ntraci�� k��a d�v�di d� n�v� p�nud�, in�vaci�a i vis�k�g st�p�na privla�n�sti 
marki. Nažal�st, razvi��n�st i gl�baln�st tržišta vrl� brz� anulira datu pr�dn�st 
(imitaci�a, k�piranj�). 

• 	padanj� �� u usk�� v�zi sa smanj�n�m tražnj�m za n�vim pr�izv�dima. 
 
2.4.2. Uslug� ka� n�si�ci mark� 
 

Uslug� i aktivn�sti k��� su u v�zi sa njima zauzima�u sv� zna�a�ni�� m�st� u 
savr�m�n�m živ�tu št� s� isp�ljava i u naš�m n�p�sr�dn�m �kruž�nju. U svim z�mljama, 
n�zavisn� �d njih�v� �k�n�msk� snag�, uslug� s� tr�tira�u ka� s�gm�nti �d p�s�bn� 
prakti�n� važn�sti. N���dnak�st u st�p�nu privr�dn� i društv�n� razvi��n�sti p���dinih 

                                                 
33 Razradu karakteristika i klasifikacije proizvoda videti: Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.372-387. 
34 Prilago�eno prema: Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.310-335 
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�k�n�mi�a ��dan �� �d glavnih uzr�ka razli�itih i katkad vrl� k�ntrav�rznih sagl�davanja 
�v� pr�bl�matik�. T�m� d�datn� d�prin�si i n�d�v�ljna nau�na istraž�n�st p�s�bn�sti 
usluga i njih�vih funkci�a k��� lan�an� uzr�ku�u n�ad�kvatna shvatanja i tr�tiranja 
k�mpl�tnih uslužnih grana. 

Zb�g v�lik�g br��a p��avnih �blika uslug� m�d�rn�g d�ba pr�dstavlja�u br��nu i 
h�t�r�g�nu skupinu. Da bi s� d�n�kl� dali k�nkr�tni �kviri t��rijskih p�stavki � 
uslugama v��ina t��r�ti�ara današnjic� izdva�a n�k�lik� za��dni�kih �s�bina: 
• �n� ima�u isti �blik r�zultata aktivn�sti, 
• sv� su p�v�zan� sa sf�r�m mat�ri�aln� pr�izv�dnj� ili �d nj� zavis� ili �� usl�vljava�u, 
• �vid�ntna je sve ve�a zastuplj�n�sti u društv�n�� p�d�li rada. 

U�bi�a��n� �� da s� p�d kat�g�ri��m uslug� p�drazum�va �n� št� �� lansirala 
�k�n�mska lit�ratura - da su uslug� svaki vid k�risn� d�latn�sti k��i n� stvara mat�ri�aln� 
�pr�dm���nu vr�dn�st.35 P�s�bn� s� isti�� njih�va n�mat�ri�aln�st. Jasnije odre�enje ove 
dimenzije k�risti mat�ri�alni pr�izv�d sa ��dn� stran� i uslužnu svrsish�dn�st sa drug� 
stran�. Tak� s� d�bi�a izm�nj�na slika uslužn� industri�� pr�uz�ta iz pr�izv�dn� sf�r�. 
Na���š�� s� t� �pravdava dv��ak�: 
• Prv� s� �dn�si na n�d�statak m�t�d�l�ških i nau�nih p�gl�da. Mn�g�br��na r�š�nja 

nad�m�štana su transplantaci��m istih iz b�gat�g ars�nala pr�izv�dn� sf�r�, �dn�sn� 
grana k��� s� bav� mat�ri�aln�m pr�izv�dnj�m. 

• Drug� pr�izilazi iz �sn�vnih pr�c�sa, �dn�sn�, iz suštin� industri�sk�g kapitalizma. 
Mas�vna i s�ri�ska industri�ska pr�izv�dnja n� p�zna�� situaci�� li�nih �k�ln�sti. 
Kapitalisti�k� p�sl�vanj� u z�nama industri�aliz�vanih �k�n�mi�a u c�lini p�sta�� 
sam�h�dni m�hanizam k��i funkci�niš� p� s�pstv�nim pravilima, int�r�sima i 
cilj�vima, saglasn� zak�nima sv��� unutrašnj� l�gik�. Ta� m�hanizam pr�tvara u r�bu 
sv� št� d��� u d�dir sa njim. Tu l�ži glavni razl�g �b�zli��nja usluga. Pr�dm�tn�st, 
�dn�sn� mat�ri�aln�st �� na�bitni�a za industri�ski sv�t. 	na �� alfa i �m�ga �dn�sa 
��v�ka p���dinca sa društv�n�m sr�din�m u k���� �gzistira. 
	d p��av� parn� mašin� ti �dn�si s� izražava�u pr�vash�dn� kr�z pr�izv�d� k��i su 

p�stali na��pipljivi�i izrazi prisutn�sti ljudsk�g društva na �v�� plan�ti. 	n� št� s� 
d�g�dil� u d�v�tna�st�m i dvad�s�t�m v�ku pr��kr�nul� �� pr�izv�dnu �k�n�mi�u viš� 
n�g� svi pr�th�dni v�k�vi za��dn�. Aps�lutna �dan�st pr�izv�dnji natkrilju�� sv� drug� 
t�k�v� industri�sk�g društva.36 

Kotler, ka� v�d��i t��r�ti�ar mark�ting i m�nadžm�nt misli m�d�rn�g d�ba, uslug� 
d�finiš� ka� bil� k��i �in ili d�l� k��� ��dna strana m�ž� p�nuditi drug��, k��� �� u �sn�vi 
n��pipljiv� i k��� za p�sl�dicu n�ma nikakav vid vlasništva.37 Na ta� na�in �n uslugu 
prikazu�� ka� tržišnu kat�g�ri�u k��a m�ž� ali i n� m�ra biti usl�vlj�na mat�ri�alnim 
pr�izv�d�m. St�p�n distinktivn�sti usluga u �dn�su na mat�ri�alni pr�izv�d pr�dstavlja i 
njih�v� m�gu�� sagl�davanja uprav� pr�k� k�nc�pta pr�izv�da. Isti aut�r nav�di p�t 
kat�g�ri�a miksa usluga i pr�izv�da:38 
• �ist �pipljiv pr�izv�d k��i n� pruža nikakv� uslug�, 
• opipljiv pr�izv�d sa prat��im uslugama k��ima �� ��st� i usl�vlj�n, 

                                                 
35 Svorcan, M., Menadžment usluga, Nauka i društvo, Beograd, 2000. str.25-32. 
36 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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• k�mbinaci�a pr�izv�da i usluga u k��ima su �b� kat�g�ri�� ravn�pravn� zastuplj�n�, 
• k�nkr�tna usluga k��u prati �dr���n pr�izv�d i na ta� na�in �� up�tpunju��, 
• �ista usluga k��a n� sadrži nikakv� mat�ri�aln� �l�m�nt� pr�izv�da. 

Druga skupina t��r�ti�ara mark�ting m�nadžm�nta razvrstava uslug� u tri 
kat�g�ri��:39 
• u prv�� kat�g�ri�i obuhva�ene su uslug� k��� su n��pipljiv� u p�tpun�sti, 
• u drug�� kat�g�ri�i grupisane su �n� k��� stvara�u d�datnu vr�dn�st pr�izv�dima i 
• u tr��u kat�g�ri�u ubra�a�u se uslug� k��� ima�u �pipljiv i pr�dm�tan �blik. 

Levitt sa sv��� stran� ukazu�� na pr�c�s razv��a t�hn�l�gi�� k��i d�datn� uti�� i 
m�nja nav�d�n� kat�g�ri��. Praksa �� p�kazala da pr�izv�di k��� krasi vis�ka t�hn�l�ška 
sp�ci�alizaci�a, �dn�sn� �ni k��i su s�fisticirani�i u v���� m�ri zavis� �d usluga prilik�m 
njih�v� tržišn� val�rizaci��. Na ta� na�in s� mn�g� pr�izv�dn� k�mpani�� m�gu 
�karakt�risati viš� ka� uslužn�, a manj� ka� pr�izv�dn�. Ka� prim�r m�gu p�služiti 
uprav� m��unar�dni h�t�lski lanci i grup� k��� ima�u k�nstantnu �kspanzi�u. Iak� �� 
savr�m�ni h�t�l u stvari fizi�ki pr�izv�d (sm�šta�n� ��dinic�, r�st�rani, sal�, baz�ni, 
saun�, sp�rtski t�r�ni), usp�h nj�g�v�g tržišn�g plasmana prv�nstv�n� zavisi �d tržišnosti 
v�lik�g br��a razn�vrsnih usluga (pr�m�ci�a, pr�da�a, s�rvis, sm�šta�, ishrana, 
�državanj�, k�ntr�la, nadz�r, k�munikaci��). 

Sp�cifikum s� �gl�da i u t�m� št� su p�sl�vi u sf�ri usluga usl�vlj�ni n�p�sr�dnim 
utica��m �sn�vnih n�si�ca biznisa, dakl� davalaca i k�risnika. 	dn�si i r�laci�� k��i pri 
t�m� nasta�u n�p�vratn� m�nja�u i in�vira�u m�d�l� upravljanja, ruk�v���nja, 
�rganiz�vanja, �dlu�ivanja, pr�duz�tništva i nadz�ra naglašava�u�i razliku u �dn�su na 
pr�izv�dn� s�kt�r�. 	dlu�nu pr�m�nu izazvala �� inf�rmati�ka r�v�luci�a. 	na s�, p�r�d 
�stal�g, �gl�da u �inj�nici da su inf�rmaci�� i znanj� p�stali glavni r�sursi p�sl�v���nja 
uslužnih �rganizaci�a. Sa p���tk�m inf�rmati�k� i t�l�k�munikaci�sk� �r� iz �sn�va �� 
pr�m�nj�na društv�na ul�ga uslužnih d�latn�sti. 	n� d�bi�a�u sv� n�vi�� i n�vi�� 
sadrža��. Iz t� i takv� atm�sf�r� izlaz� n�v� klasifikaci��. Klasi�n� shvatanj� da su uslug� 
sam� prat��i, tak�r��i nuspr�dukt mat�ri�aln� pr�dukci��, gubi sv��� zna��nj�. 

R��i da aktu�lna t�hn�l�ška ili inf�rmati�ka r�v�luci�a pr��bražava i pr�izv�dn� i 
uslužn� d�latn�sti u n�vu transpr�duktivnu r�pr�dukci�nu c�linu prili�n� �� lak�. Mn�g� 
�� t�ž� d�šifr�vati i �b�asniti šta ta� pr��braža� zna�i, nar��it� u p���dinim industri�skim 
granama. Transf�rmisanj�m sv�tsk�g pr�izv�dn�g i uslužn�g biznisa izrasta sasvim n�vi, 
v�lik i sl�ž�n agr�gat transpr�duktivnih d�latn�sti, sa druga�i��m t�rit�ri�aln�m, 
pr�f�si�naln�m i p�sl�v�dn�m struktur�m. Takav pr��kr�t ni�� m�gu� b�z v�likih 
turbul�nci�a u ustalj�nim privr�dn�-p�sl�vnim i društv�n�-s�ci�alnim t�k�vima. 

vid�ntn� su �bimn� i br��n� implikaci�� u p�sl�vn��, s�ci�aln�� i �pšt� društv�n�� sf�ri. 

D� izraža�a d�lazi n��phodn�st p�s�d�vanja valjan� i prav�vr�m�n� inf�rmaci��. 
Saznanja � uzr�cima i p�sl�dicama n�vih zbivanja, na d�ma��m i m��unar�dn�m planu, 
izv�ri, pr�n�s, brzina i d�stupn�st inf�rmaci�a uti�u na k�mpl�ksn�st nav�d�nih 
implikaci�a. 	slanja�u�i s� na inf�rmaci��, savr�m�ni p�sl�vni sub��kti p��inju da 
m�nja�u pr�c�s� �dlu�ivanja, strukturu �rganiz�vanja, sist�m k�ntr�l� ali i samu 
mat�ri�alnu pr�izv�dnju pa samim tim i pr�izv�d. 

                                                 
39 Svorcan, M., 2000. str.25-32. 
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U v�lik�m br��u slu�a��va uslužne delatnosti m�nja�u �blik �bavljanja sv��ih 
p�sl�va, pa i samu d�latn�st k��u �bavlja�u. Sinhr�nizaci�a usluga u cilju stvaranja 
uslužn�g s�kt�ra n�min�vn� v�di p�v��anju �braz�vanja i kvalifik�van�sti radn� snag�. 
Sa drug� stran�, m�gu�n�st s�lj�nja kapitala iz gran� u granu d�n�si i ��dnak pr�fit na 
��dnak kapital. T� �� zak�n k��i �b�zb��u�� da s� kapital plasira izivan n�p�sr�dn� 
mat�ri�aln� pr�izv�dnj�, dakl� u sf�ru usluga. St�ga �� svaka ljudska d�latn�st k��a s� 
m�ž� un�v�iti na tržištu p�stala r�ba. T� �m�gu�ava da s� na uslugu gl�da ka� na r�bu 
ist� ka� na materijalni pr�izv�d. 

�oš ��dn� p�r���nj� sa mat�ri�alnim pr�izv�dima pr�izilazi iz izm�n� u�bi�a��n�g 
stan�višta da s� davalac usluga nalazi u sr�dištu izvršavanja radnih zadataka. M�d�rn� 
uslužn� p�sl�v�dstv� �m�gu�u�� nj�g�vu transf�rmaci�u. Svaki davalac uslug� d��stvu�� 
ka� sam�bitna figura. 	d nj�ga na�dir�ktni�� zavisi r�alizaci�a uslug� ka� št� �� t� slu�a� 
u h�t�li��rstvu. Za razliku �d klasi�n�g industri�sk�g radnika, pružalac h�t�lskih usluga 
m�ž� da uti�� na sv��u p�nudu - �d zamisli, pr�k� r�alizaci�� d� finalizaci��, �dn�sn� 
isp�ruk�. 

Dalj� pr�m�n� i nadgradnj� �m�gu�il� su p��avu n�vih zanimanja (pr�gramiranj�, 
instaliranj�, d�kum�nt�vanj�, k�ntr�la i zaštita hardv�ra ka� i d�pun� i sastavljanja 
s�ftv�ra). 	n� izisku�u p�tpun� in�viran� sist�matizaci�� i �pis� p���dinih radnih m�sta, 
ali i svrsish�dn� sist�m� �braz�vanja, �buk�, tr�ning� i na�in� �sp�s�bljavanja. N�v� 
p�sl�vn� �blasti zaht�va�u m�d�rn� t�hn�l�gi��. 	n� sa s�b�m p�vla�� izm�nj�nu 
�rganizaci�u i p�d�lu rada �im� s� ciklus zatvara. 

Sagl�davanj�m c�l�vitih pr�m�na i izm�na u strukturi zap�sl�n�sti v�d��ih 
�k�nomi�a sv�ta m�gu s� prikazati sl�d��i param�tri i tr�nd�vi k��i ustan�vljava�u 
k�nc�pt uslug�:40 
• Rapidn� s� smanju�� angaž�vanj� zap�sl�nih u primarnim i s�kundarnim 

pr�izv�dnim s�kt�rima, a p�v��ava �na� d�� k��i privr��u�� u sf�ri usluga,  uz  
int�nzivn� �padanj� broja zap�sl�nih u p�lj�privr�di. 

• R�z�rvna industri�ska armi�a radnika sk�r� da viš� i n� figurira ka� n�ka zna�a�na 
v�li�ina u razvi��nim državama. Glavnina zap�sl�nih k��a s� aut�matizaci��m 
istisku�� iz primarnih �blasti biva aps�rb�vana u t�rci�arn�m i kvadri�arn�m s�kt�ru. 
Šta viš�, u mn�gim vis�k�razvi��nim društvima v�� s� �avlja p�vr�m�ni n�d�statak 
radn� snag�, nar��it� u �blasti pr�stih i manj� sl�ž�nih uslužnih �p�raci�a. 

• 
kspanzi�a n�mat�ri�aln� pr�dukci�� i u na�razvi��ni�im sr�dinama �tp���la �� 
�kst�nzivn�. T� ��, p�r�d �stal�g, iziskival� r�lativn� v�liki br�� zap�sl�nih. Tak� s� 
t�rci�arni s�kt�r p�kaza� ka� upi�a�, n� sam� višk�va radnika istisnutih iz s��skih 
sr�dina ili bazi�nih industri�a, v�� i za v�liki d�� int�l�ktualn� i stru�n� p�pulaci��. 
	na �� u �vim p�sl�vnim �blastima �tkrila n����kivan pr�st�r za usp�h. 

• Anal�gn� pr�m�nama u strukturi zap�sl�nih, moderne �k�n�mi�e d�n�se druga�i�u 
sliku n�zap�sl�n�sti. Rani�� su �sn�vni d�� n�zap�sl�nih �inili industri�ski ili 
p�lj�privr�dni radnici stari��g uzrasta, �grani��nih radnih sp�s�bn�sti, nižih ili 
p�tpun� pr�vazi��nih kvalifikaci�a, b�z ž�lj� i m�gu�n�sti za pr�kvalifikaci�u. Sada 
su na sc�ni n�zap�sl�ni druga�i��g tipa. Pr� sv�ga, p�sl�v� traž� mladi sa vis�kim 
niv��m �braz�vanja. 	ni traga�u za usp�h�m p�sl� u��nja i kvalifikaci�a. Iza njih �� 
armi�a kvalifik�vanih mas�vnih pr�f�si�a iz pr�živ�lih pr�izv�dnih grana za k��ima �� 

                                                 
40 Videti detaljnije Svorcan, N., Menadžment smeštaja, VHŠ, Beograd, 2010. str.28-35. 
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pr�stala p�tr�ba. Sama kat�g�ri�a n�zap�sl�n�sti bitn� s� m�nja. Sv� ��š�� s� �avlja 
tak�zvana privr�m�na n�zap�sl�n�sti ka� rad sa �grani��nim radnim vr�m�n�m. 
Druga strana ist� m�dalj� �� d�punski rad ili p�vr�m�ni p�sl�vi k��i su t�lik� uz�li 
maha p�s�bno u sudaru privatn�g i državn�g kapitala. 

• D�lazi d� ukupn�g smanj�nja dn�vn�g, n�d�ljn�g, m�s��n�g i g�dišnj�g radn�g 
vr�m�na. Inv�rzna p��ava �vih pr�c�sa �� f�n�m�n zvani sl�b�dn� vr�m�. P���dini 
fil�z�fi u sl�b�dn�m vr�m�nu nalaz� apscisu i �rdinatu p�tr�ša�k�g društva �dn�sn� 
pr��braža� homoeconomicusa u homoconsumensa. P�tr�šnja p�sta�� p�sl�vni r�surs 
�dr���nih d�latn�sti i njih�vih sub��kata. B�z �bzira da li s� radi � �pšt��, 
za��dni�k��, društv�n��, �avn�� ili li�n�� p�tr�šnji, kak� �� g�d k�ristili, �na �� za 
uslužn� d�latn�sti ist� št� i rudn� ili naftn� nalazišt� za �kstraktivnu industri�u. Iz 
p�tr�šnj� �n� crp� i sv��� snag� i sv��� izv�r�. 

• R�lativn� �padanj� klasi�nih proizvodnih industri�a (t�ška, pr�ra�iva�ka, tekstilna, 
h�mi�ska, aut�m�bilska) št� su bil� l�ciran� u industri�skim c�ntrima k��i su �bil�vali 
�n�rg�tsk�m ili sir�vinsk�m �sn�v�m, v�di p�st�p�n�m zamiranju takvih l�kaci�a. 
	n� s� m�ž� ublažiti ��din� k�mp�nzaci�nim p�duhvatima u razv��u uslužnih 
s�kt�ra. Razl�g �v�m� l�ži u �inj�nici da p�tr�b� p�tr�ša�a u �sta�u, a industri�a s� 
p�vla�i. Njima sada d�minira�u uslužn� industri�� p�put h�t�li��rstva, turizma, 
r�st�rat�rstva, m�d�, um�tn�sti i raznih �blika s�rvisa. 

Izn�t� �ps�rvaci�� nav�d� na zaklju�ak da k�nc�pt uslug� kao nosioca marke 
�m�gu�ava adaptaci�u razvi��n�g kapitalisti�k�g društva na n�v�, k�mpl�ksn� pr�m�n� u 
svim �blastima živ�ta i rada. Na sv�tsk�� sc�ni današnjic� �gzistira�u dv� razli�it� vrst� 
industri�sk� pr�izv�dnj�. ��dna s� zasniva na mat�ri�alnim d�brima i nju pr�dstavlja�u 
klasi�n� industri�� k��� su d�prin�l� �k�n�msk�m rastu sv� d� p�sl�dnj� ��tvrtin� 
dvad�s�t�g v�ka (mašinska, drvna, naftna). Druga p��iva na inf�rmaci�ama i znanju 
(farmac�utska, ra�unarska, t�l�k�munikaci��). T� dv� grup� s� n� razliku�u sam� p� 
sv��im �k�n�mskim karakt�ristikama v�� i p� sv�m p�l�ža�u u m��unar�dn�� privr�di. 
Njih �b��dinju�� cirkulaci�a kapitala, kursnih st�pa i kr�dita - ka� zama�ca sv�tsk� 
privr�d�, um�st� r�aln� privr�d� i posebno nova tržišna kategorija – marka. 

Ustalj�n� �� pravil� da s� savr�m�n� �k�n�mi�� tr�tira�u ka� industri�aliz�van�. T� 
�� p�gr�šn� bar kada su u pitanju na�razvi��ni�� držav�. S�kt�r usluga u SAD �� i dalj� 
glavni g�n�rat�r zap�sl�nih k��i u 2010. g�dini �buhvata pr�k� dvad�s�t mili�na radnih 
m�sta. �in� s� r�alnim pr�dvi�anja da �� �va� s�kt�r imati p�v��anj� �d blizu dvad�s�t 
pr�c�nata u blisk�� budu�n�sti št� �� znatn� iznad pr�izv�dn�g s�kt�ra za k�ji s� 
pr�dvi�a p�v��anj� �d sam� tri pr�c�nta.41 Sh�dn� �vim tr�nd�vima prikladni�� bi bil� 
b�gat� industri�sk� privr�d� tr�tirati ka� s�rvisn� ili uslužn� n�g� industri�sk�, �dn�sn� 
pr�izv�dn� �k�n�mi��. Sv�tska trg�vina d�brima �� dal�k� v��a n� št� �� ikada bila na 
šta p�s�bn� uti�� prava �kspl�zi�a n�vidljiv� trg�vin� usluga. 
 
2.4.2.1. �dr�	�nj� uslug� 
 

D�finici�� usluga i uslužnih aktivn�sti u relevantnoj nau�noj gra�i varira�u i v��ma 
�� t�šk� pr�na�i ��dn� opšteprihva�eno, sv��buhvatn� �dr���nj�. Skoro u svim t��ri�skim 
istraživanjima prib�gava s� pr�ciziranju p��ma usluga i uslužnih d�latn�sti kr�z pr�c�s 
nabra�anja �dr���nih aktivn�sti. K�d v��in� aut�ra n�mat�ri�aln�st pr�dstavlja klju�n� 
                                                 
41 www.bis.gov 
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�b�l�ž�� i p�laznu k�nstantu na �sn�vu k��� s� razra�u�u dalj� klasifikaci��, �pisi, 
grupisanja i razvrstavanja usluga. Uslug� i uslužn� d�latn�sti s� odre�uju ka� s�kt�ri 
�k�n�mi�� k��ima s� n� pr�izv�d� mat�ri�alna d�bra. Pr�ma �vakvim krit�ri�umima u 
uslug� spada svaka lukrativna aktivn�st k��a ni�� u primarn�m ili s�kundarn�m �d�ljku 
društv�n� r�pr�dukci��.42 

Marks �� d�finisa� uslug� ka� k�risn� d�l�vanj� n�k� up�tr�bn� vr�dn�sti, bil� 
r�b�, bil� rada. Sa drug� stran�, k�d pripadnika vulgarn� šk�l� Saya ili Bastiata p��am 
usluga igra� �� v�liku ul�gu u prikrivanju �kspl�atat�rsk�g karakt�ra kapitalisti�k�g 
p�r�tka i u nj�g�v�m prikazivanju društva harmonije.43 Adam Smith u sv��im d�lima 
g�v�ri � pr�duktivn�m ali i n�pr�duktivn�m radu k��i �� zaslužan za r�alizaci�u usluga.44 
Marshall �� ukaza� na c�l�vit�st pr�izv�da p�m��u usluga u kr�iranju vr�dn�sti. 

Sk�r� sv� d�stupn� d�finici�� usluga, k��� s� m�gu na�i na stranicama �k�n�mskih, 
mark�tinških ili m�nadž�rskih studi�a, bazira�u s� na rad�vima angl�saks�nskih 
t��r�ti�ara. Tako Fisher odre�uje uslug� ka� n�vu �blast r�pr�dukci�� k��a, p�r�d 
�stal�g, pruža šans� za zad�v�lj�nj� ljudskih p�tr�ba uz ist�vr�m�n� �tkrivanj� n�vih 
h�riz�nata u p�sl�vn�� �ri��ntaci�i pr�duz��a. On je p�stavi� �sn�vu klasifik�vanja 
usluga p� njih�v�� distinkci�i �d mat�ri�alnih d�bara pr�ma krit�ri�umima razli�it�sti i 
�l�m�ntu dir�ktn� satisfakci�� k�risnika, stavlja�u�i u prvi plan njih�vu n��pipljiv�st. 

Klark �� uslug� d�finisa� p� krit�ri�umu razgrani��nja sa primarn�m mat�ri�aln�m 
pr�izv�dnj�m. Ukaza� �� na put k��i s� t�m�lji na n��pipljiv�sti usluga, ali ih ugra�u�� u 
pr�c�s� mat�ri�aln� r�pr�dukci�� št� s� i  u kasni�im razmatranjima ��st� k�ristil�.45 
Nav�d�ni aut�ri su p�stavili �sn�v� i  ukazali na put�v� kr�tanja svih budu�ih t��ri�a 
usluga. 

Savr�m�n� teorijske p�stavk� d�limi�n� su �dstupil� �d tr�tiranja usluga i uslužnih 
d�latn�sti iznutra. Uglavn�m su t� p�kuša�i d�finisanja i klasifik�vanja u k�nt�kstu šir�g 
razmatranja društv�n�-�k�n�mskih pr�c�sa. Razl�zi l�ž� u t�hn�l�škim in�vaci�ama, 
nar��it� u �ri inf�rmati�k� i t�l�k�munikaci�n� r�v�luci�� gd� uslug� izbi�a�u u prvi plan. 
�itav� gran� kak� sp�ci�aliz�van�, tak� i transpr�duktivn� struktur� tr�tira�u s� ka� 
pr�izv�dnja usluga: turizam, h�t�li��rstv�, �siguranj�, bankarstv�, izdavaštv�, industri�a 
zabav� ili sp�rta. Uz njih s� ka� uslužn� industri�� uklju�u�u t�l�k�munikaci��, 
�l�ktr�nika ili bi�g�n�tika. P��ava n�vih �blika uslužnih aktivn�sti usm�rila �� 
savr�m�n� t��r�ti�ar� na druga�i�� ugl�v� sagl�davanja uslužn� industri��. 

Pr�dn�st svakak� ima�u t��r�ti�ari mark�tinga ��r su pr�m�nili pristup sagl�davanju 
usluga. D� njih�v� p��av� uslug� su analiziran� s�kundarn� i granski, �dn�sn� u skl�pu 
�blasti na k��� s� �dn�s�. Naj�eš�e se navodi definicija usluge od strane AMA ka� 
aktivn�sti, k�risn�sti ili satisfakci�� k��� s� nud� na pr�da�u ili pruža�u u v�zi sa 
pr�da��m pr�izv�da.46 Navedena definicija je doživela ve�i broj kritika i nadogradnji. 
Tako Cowell �� �sp�rava datu d�finici�u AMA k��� �dr��u�� uslug� ka� n�ku vrstu 
k�risn�sti k��� s� pruža�u u v�zi sa pr�da��m pr�izv�da ili s� i sam� napla�u�u. Stenton, 
sa druge strane isti�e da s� prilik�m k�riš��nja usluga, �dn�sn� njih�v�g pružanja, n� 
vrši transf�r vlasništva nad mat�ri�alnim �l�m�ntima. 	n mn�g� �blasti n� smatra 

                                                 
42 Detaljnije: Svorcan, M., 2000. str.113-142. 
43 Ekonomski leksikon, Savremena administracija, Beograd, 1974. str.1448. 
44 Veljkovi�, S., 2009. str.6. 
45 Detaljnije: Svorcan, M., 2000. str.113-142. 
46 www.ama-stl.org 
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uslužnim, iak� ih statistika tak� prikazu��. Tako�e, za izv�sn� vrst� usluga Stenton 
smatra da m�gu uklju�iti privr�m�nu pr�m�nu vlasnika �dr���nih d�bara. 	gl�dni 
prim�r �� h�t�lska industri�a i komercijalno izna�mljivanj� sm�šta�nih ��dinica. Tak� s�, 
objašnjava ovaj autor, uslug� sm�šta�a iz��dna�u�u sa izna�mljivanj�m �dn�sn� 
uzimanj�m u zakup. On smatra da �� i vlasništv� nad tim kapacit�tima pr�n�t� na 
k�risnika za �dr���n� vr�m�.47 T�k u kasni�im t��ri�skim p�stavkama �va� m�m�nat 
vlasništva - pr�n�š�nja sv��inskih prava k�d usluga d�bi�� izuz�tn� zna�a�n� m�st�. 

P�stavk�m Kotlera uslug� p�sta�u �n� k�risn�sti k��� ��dna strana m�ž� da p�nudi 
drug��, a da t� k�risn�sti n� da�u vlasništv� nad n�kim pr�dm�t�m.48 	n �sn�vu 
d�finisanja usluga tr�tira kr�z njih�vu p�s�bn�sti pr�ma mat�ri�alnim r�bama. Gronroos  
uslug� d�finiš� ka� d�latn�st ili niz d�latn�sti manj� ili viš� stvarn� prir�d� k��� s� 
�bi�n�, ali n� nužn�, stvara�u u int�rakci�i izm��u kli��nata i uslužnih radnika ili fizi�kih 
r�sursa ili sist�ma dava�ca usluga, k��� s� nud� ka� r�š�nj� za pr�bl�m� kli��nata. Berry 
sa drug� stran� uslug� d�finiš� vrl� ��dn�stavn� ka� d�l�, p�stupak i izvrš�nj�.49 
Rathmell nav�di p�tr�bu za razli�itim p�smatranj�m pr�izv�da i usluga kr�z trina�st 
sp�cifikuma usluga.50 Matrica p�s�bn�sti k��ima s� sp�cifiku�u uslug� i d�latn�sti k��� ih 
pruža�u �buhvata�u razn� �l�m�nt�. M��utim, t�šk� �� na�i aut�ra k��i u prvi plan n� 
isti�� sl�d��a �b�l�ž�a:51 
• N��pipljiv�st ka� �s�b�n�st s� uglavn�m �dn�si na n�m�gu�n�st �uln�g 

sagl�davanja usluga ka� št� �� slu�a� sa mat�ri�alnim d�brima (miris, ukus, vidljiv�st 
ili �pipljiv�st). Iak� s� p���din� uslug� m�gu na�i u �pr�dm���n�m �bliku p�put 
h�t�lsk�g pr�dukta, v��ina t��r�ti�ara isti�� n��pipljiv�st ka� glavnu �s�b�n�st 
usluga. Sh�dn� t�m�, �n� s� n� m�gu prikazati, izm�riti, pr�bati ili uskladištiti. Ipak 
t��r�ti�ari p�put Kotlera uslugu p�smatra�u pr�t�žn� kr�z prizmu p�tr�ša�a. U t�m 
k�nt�kstu s� m�ž� g�v�riti � ��dinstv�n�� p�nudi k��a s� kr��� �d mat�ri�aln�g 
pr�izv�da, pr�k� hibridn�g m�d�la (h�t�lski pr�dukt) pa sv� d� n�mat�ri�aln� 
uslug�.52 

• N��dv��iv�st m�m�nta njih�v� pr�izv�dnj� �d isp�ruk� i p�tr�šnj� �� usm�r�na 
prv�nstv�n� ka �inj�nici da s� mat�ri�alna d�bra prv� pr�izv�d�, zatim pr�da�u ili 
pr�pr�da�u i t�k na kra�u tr�š� �d stran� kra�nj�g k�risnika. Nasupr�t t�m�, usluga s� 
prv� kupu��, zatim isp�ru�u�� i k�nzumira ist�vr�m�n� �d stran� kra�nj�g k�risnika 
pri ��mu �� p�tr�ša� ��dinstv�ni im�nit�lj pr�dukci�� i p�tr�šnj�. P�št� kra�nji 
k�risnik aktivn� u��stvu�� u pr�c�su r�alizaci�� uslug� �n na���š�� ist�vr�m�n� uti�� 
ili m�nja k�nkr�tnu uslugu. Tak� s� stvara int�raktivni �dn�s na r�laci�i isp�ru�i�ca i 
k�risnika uslug�. Tak���, u mn�gim uslužnim d�latn�stima k�nzum�nti usluga 
stupa�u u m��us�bn� �dn�s� prilik�m k�nzumiranja ��dinstv�n� uslug�. 

• Mn�g�struk�st - m�ž� s� iskazati i ka� h�t�r�g�n�st uslug�, za razliku �d 
h�m�g�n�sti mat�ri�aln�g d�bra. 	va karakt�ristika s� prv�nstv�n� �gl�da kr�z 
pr�bl�matiku standardizaci�� i �dr��ivanja niv�a kvalit�ta. P�št� usluga pr�dstavlja 

                                                 
47 Videti detaljnije Svorcan, N., 2010. str.49-56. 
48 Kotler, P., Kotler On Marketing – how to create, win and dominate markets, Simon & Shuster UK Ltd, 
1999. str.33. 
49 www.mkg-hospitality.com 
50 Ibid. 
51 Prilago�eno prema: Svorcan, N., 2010. str.49 
52 Prilago�eno prema: Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.319. 



 31 

int�raktivni pr�c�s izm��u dava�ca (isp�ru�i�ca) i prima�ca (k�nzum�nta) �na ima 
mn�g� n�k�ntr�lisanih �grani��nja. Pr�bl�m s� n� p��avlju�� sam� k�d dava�ca 
usluga, v�� s� p�lak� pr�liva ka kra�nj�m k�risniku. 	d st�p�na nj�g�v� p�rc�pci�� i 
niv�a zad�v�lj�nja zaht�va u mn�g�m� zavisi i niv� kvalit�ta uslug�. Na ta� na�in 
svaki p���dina�ni g�st d�življava na s�bi sv��stv�n na�in uslugu sm�šta�a u n�k�m 
h�t�lsk�m �b��ktu, pruž�nu �d, u �dr���n�� m�ri, utr�niran�g i pr�f�si�naln�g 
�s�blja. 

• N�m�gu�n�st �dlaganja p�tr�šnj� pr�isti�� iz �inj�nica da usluga n� m�ž� biti 
uskladišt�na, sa�uvana, pr�pr�dana, zam�nj�na ili vra��na.53 Uslug� pr�dstavlja�u 
��dinstv�n i ��dn�vr�m�n pr�c�s za razliku �d mat�ri�alnih d�bara. Zat� s� uslug� 
ist�vr�m�n� pr�izv�d�, isp�ru�u�u i tr�š�. Tak���, k�d usluga iz�sta�� m�m�nat 
vlasništva. Vlasnik mat�ri�alnih d�bara ima m�gu�n�st �dlaganja p�tr�šnj� put�m 
skladišt�nja, �uvanja ili zam�n�. Sa drug� stran�, kra�nji k�risnik uslug�, iak� 
u��stvu�� u pr�c�su nj�n� r�lizaci��, n� sti�� prav� vlasništva. Kada s� g�v�ri � 
vlasništvu važn� �� u��iti razliku izm��u k�nkr�tn� uslug� i prava pružanja uslug�. 

U zavisn�sti �d privr�dnih grana k��� pruža�u k�nkr�tn� uslug� i sam�g pr�dm�ta 
p�sl�vanja �rganizaci�a k��� ih �in�, iz nav�d�na ��tiri �b�l�ž�a s� na���š�� k�nd�nzu�u 
�ni sp�cifikumi k��i s� isti�u u t��ri�skim k�nstruktima. Takvi su param�tri, na prim�r: 
n�m�gu�n�st skladišt�nja, �dlaganja p�tr�šnj�, �t�žava�u�a m�rila standardiz�vanja, 
n�rmiranja i garanci�� kvalit�ta, usl�vlj�n�st niv�a pripr�m�m i �sp�s�blj�n�š�u 
davalaca usluga, v��ma �grani��n� m�gu�n�sti pr�v�r� kakv��� pr� isp�ruk�, 
n�m�gu�n�st pat�ntiranja i zaštit� �d plagi�ata ili usl�vlj�n�st in�vaci�a u �blasti 
sp�ci�aliz�vanih usluga �l�m�ntima s�fistikaci�� mat�ri�aln� pr�dukci��. Tu su i pr�bl�mi 
zad�v�lj�nja p�tr�ba, �dn�sn� ž�lja za uslugama usl�d nužn�sti da k�risnik usluga 
u��stvu�� u njih�v�� isp�ruci i pr�izv�dnji, ��st� i u vr�m�nsk�m i u pr�st�rn�m 
ambi��ntu gd� dava�ci usluga funkci�nišu. 

Ipak, n�mat�ri�aln�st pr�dstavlja klju�n� �b�l�ž�� i p�laznu k�nstantu na �sn�vu 
k��� s� razra�u�u sva d�finisanja, klasifikaci��, �pisi, grupisanja i razvrstavanja usluga. 
Uslug� i uslužn� d�latn�sti s� k�nstituišu ka� s�kt�ri �k�n�mi�� k��ima s� n� pr�izv�d� 
mat�ri�alna d�bra. P� pravilu, savr�m�ni aut�ri k��i s� bav� d�finisanj�m usluga i 
uslužnih d�latn�sti d�da�u nav�d�nim drug� karakt�ristik� k��� nisu tipi�n� za sv� vrst� 
usluga i uslužnih grana. U t��ri�sk�m izu�avanju u �blasti mark�tinga i m�nadžm�nta 
uglavn�m s� �buhvata�u, d�finišu i klasifiku�u uslug� k�m�rci�aln�g karakt�ra. 
M�nadžm�nt n�pr�fitnih d�latn�sti i usluga ��š uv�k �� u p�v��u, bar kada �� r�� � 
nau�n�� analizi. Uglavn�m pr��vladava tuma��nj� da s� usluga tr�tira ka� r�zultat 
transf�rmaci�� ulaznih �l�m�nata t�k�m �dvi�anja �dr���n�g pr�c�sa.54 

Na kra�u tr�ba naglasiti da su s� dug�tra�n�m up�tr�b�m mn�g� stru�n�, p�sl�vn�, 
t�hni�k�, t�hn�l�šk� i �rganizaci�n� kat�g�ri�� pr�uz�t� iz mat�ri�aln� pr�izv�dnj� 
�d�ma�il� i u sf�ri usluga. Prim�ra radi, sasvim �� u�bi�a��n� da s� g�v�ri � industri�i 
usluga, pr�izv�dnji usluga ili distribuci�i usluga. Svorcan M. ukazuje da je t�šk� utvrditi i 
pr�na�i valjanu nau�n� ut�m�lj�nu distancu sf�r� usluga �d sf�r� mat�ri�aln� 
pr�izv�dnj�. Usl�d t�ga s� �avlja�u mn�g� manjkav�sti u t��ri�i usluga kak� u njih�v�� 
�k�n�msk��, tak� i u �rganizaci�n��, funkci�naln�� i s�ci�l�šk�� dim�nzi�i. P��m�vi ka� 
št� su r�b� i uslug�, uslužn�-r�bni sv�t, pr�izv�dnja usluga ili pr�izv�dn�-uslužn� 

                                                 
53 Veljkovi�, S., 2009. str.7. 
54 Detaljnije: Svorcan, M., 2000. str.123-128. 
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aktivn�sti �m�gu�u�u da s� u t��ri�ama k��� s� bav� uslugama i uslužnim d�latn�stima 
tal�ž� i g�mila�u �dr���n� nau�n�-t�rmin�l�šk� zbrk� k���, usl�d ��st� up�tr�b�, p�sta�u 
�pšt� prihva��na vlada�u�a nauka.55 

Zb�g sp�cifikuma h�t�lsk� industri�� smatramo da bi bil� p�ž�ljn� usr�dsr�diti s� 
na p�stavk� k��� za �sn�vu uzima�u n�mat�ri�aln�st uslug� ka� �sn�vu. U h�t�li��rstvu 
�� prikladni�� k�riš��nj� t�rmina pr�izv��a� i p�tr�ša�, �dn�sn� isp�ru�ilac (pružalac) i 
k�risnik (primalac) uslug�. Na ta� na�in s� ukazu�� da n��sp�rna n�mat�ri�alna suština 
h�t�lskih usluga p�drazum�va prisustv� k�risnika (g�sta) k��i inicira nj�n� p�st��anj�. 
 
2.4.2.2. Nastanak i p��ava uslužnih industri�a 
 

T�hni�ki, �dn�sn� t�hn�l�ški napr�dak �b��dinjava p�kr�ta�� c�l�kupnih 
�k�n�mskih i  s�ci�alnih pr�m�na ljudskih za��dnica. Marks ��, na prim�r, t�hni�kim 
t�k�vinama pridava� t�liki zna�a� da �� tvrdi� kak� s� ist�ri�sk� �p�h� m��us�bn� n� 
razliku�u p� �n�m� šta i  kak� s� pr�izv�di, n�g� pr�ma t�m� �im� s� pr�izv�di.56 
N�u��dna��n razv�� društv�n� pr�dukci�� iz t�m�lja �� m�nja� nj�g�vu t�hni�k�-
t�hn�l�šku �sn�vu, pa �� izuz�tn� t�šk� na�i t��r�ti�ara k��i u nj�� n� vidi d�t�rminant� 
svih �stalih pr�m�na p� �blicima, sadrža�u i na�inu privr��ivanja. 	dr��ivanj� �sn�vnih 
karakt�ristika uslužn� industri�� nalazi sv��� up�rišt� u sv���vrsn�m p�r���nju sa 
mat�ri�aln�m pr�izv�dnj�m. U t�m smislu m�gu s� �asn� izdv��iti sl�d��i fakt�ri: 
• Pr�st�rna i vr�m�nska p�v�zan�st pr�c�sa pr�izv���nja, isp�ru�ivanja i k�riš��nja 

usluga pr�dstavlja njih�v� na�zna�a�ni�� �b�l�ž��. Mat�ri�alni pr�izv�di, p� pravilu, 
ima�u vr�m�nsk� i pr�st�rn� g�p�v� p���v �d pr�izv�dnj�, pr�k� distribuci�� i kanala 
pr�da�� d� p�tr�šnj� �dn�sn� k�riš��nja. Njih�v n�rmalni živ�tni t�k kr��� s� �d 
p�nud� ka p�tražnji, �dn�sn� svrsish�dn�� up�tr�bi. K�d uslužne industrije �� pr�c�s 
�brnut. P�tražnja m�ra da s� na�� na m�stu pr�izv�dnj�. Prisustv� k�risnika usluga �� 
��st� usl�v njih�v� pr�izv�dnj�. Tipi�an prim�r predstavlja hotelska industrija. Ak� 
n�ma g�sta, n�ma ni uslug�, pa makar �na bila i pla��na – b�z k�risnika usluga, �na 
ni�� pr�izv�d�na. Uk�lik� ni�� nužn� prisutan k�risnik, �nda m�ra biti pr�dm�t na 
k���m s� usluga �bavlja. Tak� s� pr�duk�vanj� usluga �bavlja uv�k uz u��š�� 
k�risnika. 

• Svrsish�dn�st ka� usl�v r�alizaci��. Val�riz�vanj� mat�ri�alnih r�ba s� �dvi�a b�z 
prisustva pr�izv��a�a. K�d h�t�lskih usluga �� t� n�m�gu��, �n� pruža�u, isp�ru�u�u 
ili k�rist�, a n� pr�da�u, nabavlja�u ili pr�izv�d�. 

• P�s�bn�st usluga u p�sl�vn�m sp�ktru nam��u i sp�cifi�an m�nadžm�nt. 	n m�ra da 
r�šava sasvim druga�i�a �rganizaci�na, t�hn�l�ška, k�munikaci�ska, radna i p�sl�vna 
pitanja u �dn�su na pr�izv�dni. P�st��� takv� p�s�bn�sti k��� h�t�lsk� p�sl�v�dstv� 
n�min�vn� d�v�d� u sklad sa nužnim prakti�nim �dstupanjima u pr�c�sima isp�ruk� 
usluga. 

• P�stal� �� u�bi�a��n� da s� pri d�finisanju i klasifik�vanju uslužnih industrija ukazu�� 
na njih�vu h�t�r�g�n�st. N� radi s� sam� � mn�g�struk�sti �rganizaci�nih f�rmi i 
p�stupaka u pr�duk�vanju usluga, v�� � n�m�gu�n�sti da s� utvrd� ��dinstv�ni i 
n�pr�m�njivi �brasci p� k��ima bi s� m�ri� njih�v kvalit�t. P�kuša�i da s� uslug� 
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gradira�u pr�ma utvr��nim standardima i n�rmativima, anal�gn� �nim iz mat�ri�aln� 
pr�izv�dnj�, nisu dali m�gu�n�st prim�n� u svim slu�a��vima. 

• ��dna �d prihva��nih i ��st� isticanih p�s�bn�sti k���m s� usluga �dva�a �d �stalih 
r�ba ��st� n��dv��iv�st nj�n� pr�izv�dnj� ili pružanja �d p�tr�šnj� �dn�sn� 
k�riš��nja. Radi s� � k�nc�ntraci�i v�lik�g br��a sinhr�niz�vanih usluga u �dr���nim 
vr�m�nskim int�rvalima. Takav �� slu�a� na prim�r sa s�z�nskim špic�vima u 
h�t�lima. Vr�m�nska p�dudarn�st tr�š�nja i pr�izv�dnj� usluga, fluktuaci�a tražnj� 
diktira m�nadž�rsk� �dluk�. Tražnja s� id�ntifiku�� sa p�tr�šnj�m, a p�št� s� �avlja�u 
ist�vr�m�n�, �n� m�nadžm�ntu �v� d�latn�sti p�stavlja�u d�sta usl�va p�tpun� 
razli�itih �d �nih k��� ima m�nadžm�nt mat�ri�aln� pr�izv�dnj�. Zb�g t�ga št� 
vr�m�nski n� m�ž� da s� �dv��i �d isp�ruk�, p�tr�šnja p�sta�� �dr��u�u�i fakt�r u 
h�t�li��rstvu. D�k �� finalna p�tr�šnja g�t�v� b�z dir�ktn�g utica�a na m�nadžm�nt 
mat�ri�alnih r�ba, �na s� �vd� �avlja ka� nj�g�v �dr��u�u�i fakt�r. 

Svaki �d istaknutih krit�ri�uma p�m��u k��ih bi s� m�gla �dr�diti �sn�vna �b�l�ž�a 
uslužnih industrija ima �dr���ne manjkav�sti. Ni ��dan ni�� d�v�ljn� ub�dljiv da bud� 
isklju�ivi �sl�nac za njih�v� klasifik�vanj�, a svi skupa sa�injava�u bazu k��om 
m�nadžm�nt p�kušava da s� k�nstituiš� sa�brazn� prakti�n�� r�aln�sti. 	v� �� p�s�bn� 
izraž�n� u savr�m�nim p�gl�dima na h�t�lsk� uslug� ka� tržišne sub��kte. 

U  savremenoj nau�noj lit�raturi p��avlju�u s� p�tpun� n�vi pristupi k��i s� bazira�u 
na m�d�lu k�mpl�m�ntarn�sti industri�sk� pr�izv�dnj� sa uslužn�m industri��m. Kao što 
je ve� napomenuto, p�lazn� stan�višt� d�finiš� pr�izv�dnju ka� pr�c�s �dva�anja 
mat�ri�alnih �l�m�nata iz prir�d� i njih�v� prilag��avanj� ljudskim p�tr�bama. 
Pr�izv�dnja �pr�dm���nih r�ba i pr�dukci�a usluga inicirana �� ljudskim p�tr�bama i 
ž�ljama. Suština svak�g rada u �v� dv� v�lik� sf�r� p�sl�vanja ��st� zad�v�lj�nj� tih 
p�tr�ba i ž�lja. 

Neophodno je osvrnuti se na sam pojam potrebe. Autori razli�itih provijencija 
razli�ito pristupaju krajnjem odre�enju, me�utim svima je zajedni�ko polazište sadržano 
u nedostatku koji treba dopuniti. Unkovi� i Ze�evi� dele ljudske potrebe na neophodne 
(vezane za egzistenciju individue u biološkom smislu) i dopunske koje obuhvataju opšte 
kulturne i luksuzne potrebe. U daljem razmatranju, autori ukazuju na razliku u mogu�em 
stepenu saturacije potrebe. Budu�i da je stepen elasti�nosti nužnih potreba, za razliku od 
dopunskih realtivno mali, one brže dostižu nivo potpunog zasi�enja. Samim tim nema 
mogu�nosti za njihovo proširenje. Za razliku od njih, dopunske potrebe imaju sposobnost 
neprekidnog širenja. Imaju viši stepen elasti�nosti, odnono teže dostižu ta�ku saturacije.57 
Primenjeno u praksi, u dopunske spadaju  turisti�ke potrebe koje kao takve postaju 
stimuliraju�i faktori privrednog razvoja kroz ekspanziju hotelske industrije i 
konkurentnosti pojedinih ekonomija. S t�ga su �n� t�lik� m��us�bn� p�v�zan� i ��st� 
dir�ktn� usl�vlj�n� tak� da ih �� t�šk�, g�t�v� n�m�gu�� razdv��iti. 

P�laz��i �d ��igl�dn�sti da pr�izv�di i uslug� služ� zad�v�ljavanju ljudskih 
p�tr�ba i ž�lja ��st� d�lazi d� iz��dna�avanja �vih industri�a. Sp�cifikumi uslužn� 
industri�� nalažu niz p�s�bn�sti v�zanih za klasifik�vanj�, �vid�ntiranj� i pra��nj� 
�stvar�nih �f�kata. O�igl�dan pr�bl�m pr�dstavlja n�u��dna��n�st p�kazat�lja i 
n�m�gu�n�st k�mparaci��. N�rmiranj�, standardiz�vanj� i u��dna�avanj� kak� 
kvantitativnih tak� i kvalitativnih p�kazat�lja k��ima s� �m�gu�u�� �b��ktivn� 
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vr�dn�vanj� usluga i uslužnih aktivn�sti pr�dstavlja�u pr�dusl�v za d�n�š�nj� ad�kvatnih 
m�nadž�rskih �dluka. 

Prikazivanj� usp�šn�sti, �dn�sn� rangiranj� v�d��ih m��unar�dnih h�t�lskih 
lanaca uglavn�m s� iskazu�� na �sn�vu u�bi�a��nih pr�dm�tnih param�tara. P�smatra�u 
s� isklju�iv� mat�ri�aln� k�mp�n�nt� ka� št� �� ukupan br�� h�t�lskih �b��kata, njih�va 
t�rit�ri�alna raspr�stranj�n�st ili br�� sm�šta�nih ��dinica. 
 
Tab�la br�� 3. Up�r�dni prikaz pr�dm�tnih param�tara 
 
 2005. 1995.  
Ran
g 

K�rp�raci�a Sm. Jedinice 
 

Sm. Objekti 
 

Sm. Jedinice Sm. Objekti 
 

Ind�ks 
03 
 

Marriott 
 

469.218 
 

2.564 
 

184.995 
 

874 
 

+154% 
 10 

 
Global Hyatt 
 

111.651 
 

355 
 

77.512 167 +44% 
 
Izv�r: www.hotels.com 

 
Analiza podataka implicira zaklju�ak da su h�t�lsk� k�mpani�� sa na�v��im br���m 

p�smatranih p���dina�nih �l�m�nata u��dn� �n� sa na�kvalit�tni��m uslug�m. Anal�gi�a 
�� pr�slikana iz klasi�n� pr�izv�dn� industri��. Št� �� k�mpani�a v��a, ima mas�vni�u 
pr�izv�dnju, v��� tržišt� t� su i kra�nji pr�izv�di b�lji. Sh�dn� t�m�, v��ina aut�ra 
up�r��u�� pr�m�n� u nav�d�nim param�trima, iskazu�u�i ih pr�c�ntualn� i na �sn�vu 
t�ga vrši analiz� ili pr�dvi�anja tr�nd�va p�sl�vanja. 

Iak� s� radi � radn�-int�zivn�m uslužn�m s�kt�ru, � k�nkr�tn�� isp�ruci usluga 
ima vrlo malo prezentovanih podataka. M��utim,  k�riš��nj�m indirektnih inf�rmaci�a i 
podataka iz sekundarnih izvora (izv�šta�a i pr�c�na sa v�likih sv�tskih b�rzi kao i brojnih 
ekonomskih parametara) m�gu�� �� up�r�diti kr�tanj� akci�a p���dinih h�t�lskih 
k�mpani�a. Finansi�ski p�daci n�dv�smisl�n� upu�u�u na zak�nit�st p�sl�vnih pr�m�na 
k��� n� �dg�vara�u g�r� p�m�nutim analizama.  Dubinske analize, iako pružaju 
zanimljive rezultate, još uvek ne daju validnije d�kaze na �sn�vu k�jih bi s� m�gli izvu�i 
konkretniji zaklju�ci � uslužnim industri�ama poput h�t�li��rstva, ka� št� j� t� slu�a� sa 
pr�izv�dnim industri�ama (aut�m�bilska ili naftna industri�a) ili njih�vim miks�vima k��i 
danas g�sp�dar� tržištima (farmaci�a, t�l�k�munikaci��). 

Sh�dn� nav�d�n�m, pr�sp�rira�u �n� industri�� k��� ima�u vis�k st�p�n 
prilag��avanja kr�z razn� �blik� �psluživanja r�bn� razm�n�, kr�tanja kapitala, transf�ra 
t�hn�l�gi�� i drugih aktivn�sti na gl�balnim tržištima ka� št� su m��unar�dni turizam, 
h�t�li��rstv�, transp�rt i sa�bra�a�, bankarstvo i mn�g�br��n� drug� �p�raci�� (razm�na u 
�blasti kultur�, inf�rmati�k�, �ksp�rtsk� i �stal� uslug�). 
 
2.4.3. K�nc�pt pr�dukta u strat�gi�i h�t�lsk� mark� 
 

P��ava kr�ativnih industri�a k��� su sv��u �sn�vu baziral� na razv��u inf�rmaci�n�-
k�munikaci�sk� t�hn�l�gi�� �m�gu�il� su stvaranj� n�vih �k�n�mi�a. V��ina njih �� 
usr�dsr���na na kra�nj�g k�risnika. Samim tim i vr�dn�st kr�ativnih industri�a zavisi �d 
st�p�na d�k�diranja i sp�s�bn�sti p�rc�pci�� kra�njih k�risnika i, sh�dn� t�m�, s� m�ž� 
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ili n� m�ž� pr�v�diti u �blik� finansi�sk�g pr�fita.58 Zak�ni i dinamik� n�vih �k�n�mi�a 
kvalitativn� su druga�i�i u �dn�su na tradici�naln� industri�� pr�šl�g v�ka. 	n� su 
d�prin�l� tih�� i fundam�ntaln�� pr�m�ni unutar klasi�n�g kapitalisti�k�g društva. 	ve 
pr�m�ne su na���š�� zasn�vane na d�mat�ri�aliz�van�m u�inku i t� prv�nstv�n� kr�z 
umr�žavanj� kroz t�hn�l�gi�u, znanja, inf�rmaci�e, digitalizaci�u i gl�balzaci�u. 

T��ri�ski gl�dan�, v��i br�� aut�ra, �v� pr�m�n� iskazu�� kr�z t��ri�u n�v�g 
razv��a. 
s�nci�a n�v� �k�n�msk� t��ri�� s� zasniva na p�stavci da su t�hn�l�šk� 
pr�m�n� i �k�n�mski razv�� suštinski ispr�pl�tani. 	s�vinu t�g �dn�sa �in� in�vaci�� u 
pr�izv�dima i pr�c�sima ka� i njih�v� nadgradnj�. Pr�ma Romeru c�ntralna �k�n�mska 
pr�m�na u zadnjim d�kadama s� sv�di na p�ist�v��ivanj� sa m�d�l�m Ma�kr�s�fta 
(Microsoft). P� t�m m�d�lu, viš� ljudi �� uklju��n� u �tkri�a i in�vaci�� n�g� u 
n�p�sr�dnu materijalnu pr�izv�dnju.59 I drugi aut�ri s� slažu da �� d�šl� d� v�likih 
za�kr�ta na gl�balnim tržištima gd� s� m�gu �asn� izdif�r�ncirati star� i n�v� �k�n�mi��. 
��dna �d klju�nih �s�b�n�sti kr�ativnih industri�a jeste �k�n�mi�a znanja. 

	gl�dan prim�r pr�dstavlja kr�aci�a h�t�lsk�g inf�rmaci�n�g sist�ma. Razvi�anj� 
savr�m�nih s�ftv�rskih r�š�nja �m�gu�ava r�alizaci�u in�vativnih �blika int�l�ktualn� 
sv��in�. Prim�na u praksi, r�alizaci�a, m�difikaci�a i nužni st�p�n prilag��avanja 
(pr�izv�da, usluga, pr�c�sa, p�dpr�c�sa, �blika �rganizaci��) kr�z n�rmativ�, standard�, 
kvalit�t i izvrsn�st n�min�vn� v�di ka n�vim p�sl�vnim strat�gi�ama. Sv� su �n� 
usm�r�na ka kra�njim k�risnicima, h�t�lskim g�stima, k��i, kak� �� v�� istaknut�, 
pr�dstavlja�u  p�laznu �s�vinu n�vih �k�n�mi�a. Na ta� na�in �b��dinjava s� cikli�n�st i 
dinami�n�st kr�ativnih industri�a, gd� �k�n�mi�a znanja d�bi�a priliku da s� �pr�ba u 
praksi, p�tvrdi sv��� p�stulat�, izvrši nužn� k�r�kci�� i r�alizu�� nad�gradnju u vidu n�v� 
�k�n�mi�� znanja i sv� t� unapr�di u �dr���n�m vr�m�nsk�m int�rvalu. 

Usp�šn�st r�alizaci�� nav�d�nih pr�c�sa usl�vlj�na �� �b��dinjavanj�m k�nc�pata 
pr�izv�da i usluga u n�v� �blik�. ��dan �d njih s� m�ž� �zna�iti ka� k�nc�pt pr�dukta. 
Iak� s� p��am pr�dukta p�ist�v��u�� sa pr�izv�d�m n��ph�dn� �� napraviti �dr���ni 
st�p�n distinkci�� kak� bi s� naglasili n�mat�ri�alni �l�m�nti k��i ga d�t�rminišu. 

N��sp�rn� �� da su k�mbin�vani pr�c�si gl�balizaci��, d�r�gulaci�� i n�vih 
t�hn�l�gi�a zauv�k izm�nili sv�tsk� tržišt�. 	ni su �m�gu�ili da s� razli�it� uslug� 
pr�bi�u na tržišt� i da na n�ki na�in p�tisnu pr�izv�d�.60 

Pri t�m�, v��ina usluga s� �zna�ava markama, prat� ih snažn� mark�tinšk� 
aktivn�sti (pr�m�ci�a) i �n� d�bi�a�u v��ma važn� m�st� u svim sf�rama ljudsk�g 
d�l�vanja (p�litika, �k�n�mi�a, prav�su��, zdravstv�, šk�lstv�, um�tn�st). Ali, sva 
nast��anja da s� njima upravlja p� m�d�lu k�nc�pta pr�izv�da nisu bila usp�šna. K�nc�pt 
pr�izv�da zasn�van na �ak�� marki, prim�nj�n u praksi, �m�gu�i� �� r�alizaci�u 
�dr���n�g st�p�na kavlit�ta i stvaranj� l��aln�g k�nzum�nta. Nasupr�t t�m�, k�nc�pt 
uslug�, iskaza� �� br��n� slab�sti. Razl�zi l�ž� u �inj�nici da s� v�lik br�� p�sl�vnih 
strat�gi�a k�nc�pata usluga bazira� na p�stavkama k�nc�pata pr�izv�da. T� �� d�prin�l� 
da v��ina tržišnih sub��kata k��a s� bavi uslužnim d�latn�stima n�ma ad�kvatnu sp�zna�u 
� upravljanju uslužnim markama. P�ist�v��ivanj� sa pr�izv�dnim k�nc�ptima, gd� 

                                                 
58 Hartley, J., Kreativne industrije, CLIO, Beograd, 2007. str.11. 
59 Romer, P., Economic Growth, The Fortune Encyclopedia of Economics, Warner Books, New York, 
1993. str.60-66. 
60 Videti detaljnije: Olins, W., 2008. str.103-120. 
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�dr���n� mark� p�s�du�u n�pr�m�nj�ni kvalit�t ili standard, ni�� dal� ���kivan� 
r�zultat�. P�gr�šn� pr�c�n� ili shvatanja su v�zana i za mark�tinšk� aktivn�sti. ��dn�m 
usp�stavlj�n i markiran pr�izv�d pr�dstavlja n�p�gr�šiv izb�r kak� za �n�ga k��i ga 
plasira, tak� i za �n�ga k��i ga k�nzumira. 

�ak i ak� s� u �bzir uzmu �dr���nja �dstupanja ili m�gu�� gr�šk�, vis�k niv� 
savr�m�n� t�hn�l�gi�� i k�ntr�l� �m�gu�ava ad�kvatnu zaštitu. Sa drug� stran�, k�d 
usluga t� ni�� m�gu��. Ka� glavna pr�pr�ka r�alizaci�i nav�d�n�g k�nc�pta �zna��n �� 
ljudski fakt�r. Ta �inj�nica upravljanju uslužnim markama da�� ��dnu n�vu dim�nzi�u. 
	na �� sl�ž�na i k�mplik�vana. M�gl� bi s� r��i da usp�h uslužn� mark� na tržištu 
prv�nstv�n� zavisi �d ljudsk�g fakt�ra. Praksa �� p�kazala, da �s�ba k��a pr�dstavlja ili 
plasira uslužnu marku p�sta�� marka u sv�sti kra�njih k�risnika uslug�. T� d�prin�si 
pr�m�ni pri�rit�ta. K�d k�nc�pta pr�izv�da na prv�m m�stu su kra�nji k�risnici, a k�d 
k�nc�pta uslug� na prv�m m�stu su zap�sl�ni. Sin�rgi�a �va dva m�d�la �m�gu�ila �� 
p��avu k�nc�pta pr�dukta. T�m� �� d�prin�la i n��ph�dn�st pr�rastanja nav�d�nih 
k�nc�pata u viši niv� p�sl�vn� �rganiz�van�sti. 

P���dini aut�ri ukazu�u na naruš�ni balans izm��u pr�izv�da i usluga. T� �� p�stal� 
��igl�dn� u s�kt�rima (t�l�k�munikaci��, h�t�li��rstv�, bankarstv�, finansi��) na k��ima 
s� zaniva �k�n�mska m�� naci�nalnih �k�n�mi�a. 	ri��ntaci�a ka uslugama, �dn�sn� ka 
kr�iranju usluga, stilu i na�inu pružanja, p�lak� pr�uzima primat u m�d�rn�m 
p�sl�v�dstvu. Ipak tradici�nalni k�nc�pti zasn�vani na mat�ri�aln�� pr�izv�dnji 
n�pr�stan� s� prilag��ava�u tržišnim turbul�nci�ama usva�a�u�i sv� viš� �l�m�nt� 
k�nc�pta uslug�. T� n�min�vn� v�di ka nadgradnji �vih k�nc�pata. Sm�r, pravac i 
int�zit�t �vih pr�m�na m�ž� s� pratiti kr�z k�ns�lidaci�u h�t�lsk� industri��, �dn�sn� 
kr�z kreaciju jedinstvenog h�t�lskog pr�dukta. 
 
2.4.3.1. H�t�lski pr�dukt 
 

H�t�li��rstv� �� p�stal� na�raspr�stranj�ni�a uslužna d�latn�st današnjice. Njegovu 
suštinsku �dr�dnicu pr�dstavlja pružanj� uslug� sm�šta�a. Sh�dn� t�m�, v��ina aut�ra 
�vu privr�dnu d�latn�st objedinjuje kr�z odrednice Accommodation Industry i Hotel 
Industry. Pod ovim pojmovima razmatraju se široki rasponi reprezentativnog pružanja 
usluge smeštaja razli�itog kvaliteta i cenovnih pogodnosti. To ujedno predstavlja i 
osnovni specifikum ove delatnosti u odnosu na druge delatnosti poput turizma i 
ugostiteljstva. Iak� s� pružanj� usluga sm�šta�a sagl�dava ka� znatn� šira kat�g�ri�a, 
k�m�rci�aln� izna�mljivanj� smeštajnih jedinica u �dr���n�m vr�m�nsk�m �kviru 
pr�dstavlja v�d��u tržišnu kat�g�ri�u. Ono je u praksi uvek u sadejstvu sa mnoštvom 
prate�ih usluga koje omogu�avaju dodatne klasifikacije i tipizacije. 	v� p�s�bn� d�lazi 
d� izraža�a u praksi gd� �gzistira v�liki br�� na�razli�iti�ih p��avnih �blika i m�difikaci�a. 
Takva h�t�r�g�n�st izbacila �� u prvi plan �sn�vnu �s�b�n�st h�t�lsk� industri�� – 
prilag�dljiv�st. R�alizaci�a uslug� sm�šta�a, pr�st�rna i vr�m�nska p�v�zan�st pr�c�sa 
pr�izv���nja, isp�ru�ivanja i k�riš��nja usluga pr�dstavlja njih�v� na�zna�a�ni�� �b�l�ž�� 
sa stan�višta h�t�lsk� industri��. Sp�s�bn�st izlaska u susr�t ž�ljama, pr�ht�vima i 
p�tr�bama g�sti�u om�gu�ena �� ��din� vis�kim st�p�n�m prilag�dljiv�sti. 

Nužn�st prilag��avanja p���dinim zaht�vima kra�njih k�risnika usluga sa drug� 
stran� zavisi �d mn�g�br��nih fakt�ra. T� �� uobli�il� h�t�lsku p�nudu današnjic� i 
�m�gu�il� p���dinim h�t�li��rima tržišni m�n�p�l. Nadgradnja �vih t�nd�nci�a s� �gl�da 
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u pr���kt�vanju ili kr�iranju (nam�tanju) p���dina�nih p�tr�ba, ž�lja i pr�ht�va sv� 
izbirljivi�� h�t�lsk� kli��nt�l�. Pružanj� vrhunsk� uslug� za s�b�m p�vla�i nužn� 
in�vaci��, usavršavanja i uv���nj� viših p�sl�vnih standarda. 

Sh�dn� t�m�, h�t�lska industri�a s� �kvirn� d�finiše ka� privr�dna d�latn�st, k��a 
pruža uslug� sm�šta�a i ima vis�k st�p�n adaptabilnosti  u �dn�su na kra�nj�g k�risnika – 
h�t�lsk�g g�sta. Zat� s� sa mn�g� �sn�va m�ž� tvrditi da h�t�lska industri�a pr�dstavlja 
��dan �d na�raspr�stranj�ni�ih s�gm�nta uslužnih d�latn�sti. Pr�ma funkci�nisanju 
na���š�� s� p�r�di sa zdravstv�m i trg�vin�m. 	na u s�bi �b��dinjava k�nc�pt� 
pr�izv�da i usluga u ��dinstv�ni k�nc�pt - h�t�lski pr�dukt. 

P���dini t��r�ti�ari �va� pr�dukt p�smatra�u sa stan�višta t�taln�g h�t�lsk�g 
pr�izv�da p�laz��i �d tradci�naln�g mark�tinšk�g k�nc�pta pr�izv�da gd� s� pr�šir�n�m 
pr�izv�du prid�da�u n�mat�ri�alni �l�m�nti.61 Drugi aut�ri, p�put Medlika ili Middletona, 
da�u �sn�vn� �l�m�nt� k��i d�t�rminišu h�t�lski pr�dukt. 	b��dinjavanj�m p���dinih 
�l�m�nata u grupaci�� nast��i s� približni�� �dr�diti razm�ra mat�ri�aln�g i 
n�materi�aln�g. Tak� s� m�ž� izdv��iti i PBE k�nc�pt grup� h�landskih aut�ra k��im s� 
nast��i prikazati k�mpl�ksn�st h�t�lsk�g pr�dukta. Uzima�u�i u �bzir v�liki br�� 
t��r�tskih p�kuša�a k�ncipiranja h�t�lsk�g pr�dukta, nužn� �� ukazati na ��dan �l�m�nt 
k��i s�  pojavljuje k�d v��in� aut�ra. Radi s� � imidžu. U mark�tinšk�� lit�raturi p�d 
p��m�m id�ntit�ta s� p�drazum�va prava prir�da pr�izv�da ili uslug�. V�šta�ki 
pr�izv�d�ni i �avn�sti pr�dstavlj�n id�ntit�t p���din�g pr�izv�da ili uslug� �zna�ava s� 
ka� imidž. Sa asp�kta mark� ili br�nda, imidž pr�dstavlja n�pr�kidnu b�rbu za izgradnju 
tra�n� l��aln�sti kra�njih k�risnika. 
l�m�nti imidža s� prikazu�u ka� p���dina�ni 
identifikat�ri.62 	ni u��dn� pr�dstavlja�u i na�zaht�vni�� �l�m�nt� k�mpon�nti mark�ting 
miksa. P�m��u njih �stvaru�� s� pr�dstavljanj� id�ntit�ta tržišn�g sub��kta k��i s� m�ž� 
�karakt�risati ka� ��dinstv�ni pr�da�ni pr�dl�g na �sn�vu k���g s� usluga ili mat�ri�alni 
pr�izv�d dif�r�ncira�u u �dn�su na k�nkur�nci�u. 

Prilik�m bliž�g �dr��ivanja k�nc�pta h�t�lsk�g pr�dukta imidž pr�dstavlja klju�nu 
k�mp�n�tu približavanja pr�izv�da i uslug�. Za nj�ga s� m�gu v�zati i mat�ri�aln� 
k�mp�n�t�, usl�vi i p�g�dn�sti mat�ri�aln�g karakt�ra, l�kaci�a, c�na, stil i na�in 
pružanja usluga, �dn�si i p�našanj� zap�sl�n�g �s�blja, �kruž�nj� i ��dinstv�ni d�življa� 
k��i s� f�rmira na �sn�vu iskustva g�sta. Iz sv�ga nav�d�n�g proizilazi da se h�t�lski 
pr�dukt m�ž� iskazati ka� ��dinstv�na c�lina, �dn�sn� sv���vrsni �ntit�t. 	n �� p�put 
mark� ili br�nda d�ljiv sam� radi �k�n�mski m�rljivih param�tara ali u sv�sti kra�njih 
k�risnika �n pr�dstavlja ��dinstv�nu c�linu, li�n� iskustv� ili d�življa�. 

Aut�ri h�t�lski pr�dukt prikazu�u u �kviru turisti�k�g pr�izv�da ka� k�mpl�ks 
br��nih, razn�vrsnih, m��us�bn� usl�vlj�nih i p�v�zanih usluga. 	sn�vnu d�t�rminatu 
v�zu�u za pr�st�r, �dn�sn� l�kaci�u i atribute atratktivn�sti. Pr�st�rni fakt�r  tako 
pr�dstavlja ��dan �d �pr�d�lju�u�ih krit�ri�uma tipizaci�� h�t�lskih pr�dukata ka� 
mat�ri�aln� �sn�v� turisti�k�g pr�izv�da.63 Na ta� na�in h�t�lski pr�dukt s� pr�dstavlja 
ka� važna k�mp�n�nta turisti�k�g pr�izv�da k��a bitn� uti�� na nj�g�vu fizi�n�mi�u, 
strukturu ili kvalit�t, �dn�sn� na k�mpl�tan pr�fil. 

                                                 
61 Detaljnije: Jovi�, M., Me�unarodni marketing, Institut ekonomskih nauka, Beograd, 1997. str.20. 
62 Detaljniju distinkciju identiteta i imidža videti: Istman,T.S., Ferguson, D.A., Klein, R., Promocija i 
marketing elektronskih medija, CLIO, Beograd, 2004. str.31. 
63 Videti detaljnije: Baki�, O., Marketing u turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2010. str.121-150. 
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Za��dni�ki im�nit�lj pr�dstavlja pr�st�rna i vr�m�nska �b��dinj�n�st nastanka i 
r�alizaci�� uslug�. M��utim, sagl�davanj� h�t�lsk�g pr�dukta kr�z prizmu turisti�k�g 
pr�izv�da ipak s� sv�di na r�pr�z�ntativn�st uslug� sm�šta�a ka� �sn�vn� d�t�rminant� 
r�alizaci�� �vih k�nc�pata. Na ta� na�in s� usluga sm�šta�a u �kviru h�t�lsk�g pr�dukta 
p��avlju�� ka� suštinska �dr�dnica k�mpl�tn� h�t�lsk� industri��. �asni�im d�finisanj�m i 
p��m�vnim �dr���nj�m h�t�lsk�g pr�dukta stvara�u s� pr�dusl�vi p��ašnj�nja h�t�lsk� 
industri�� ka� ��dinstv�n�g miksa k�nc�pata pr�izv�da i usluga, k��i ima niz 
sp�cifi�n�sti, �s�b�n�sti i karakt�ristika: 

• Prilag�dljiv�st pr�ma kra�nj�m k�risniku usluga k��a pr�isti�� iz usl�vlj�n�sti 
nj�g�v� prisutn�sti. Usm�r�n�st h�t�li��rstva ka kra�nj�m k�risniku, zad�v�ljavanju 
nj�g�vih ž�lja i pr�ht�va dir�ktn� zavisi �d ist�vr�m�n�sti pr�izv�dnj� i isp�ruk� 
h�t�lsk�g pr�dukta sa ��dn� i nj�g�v� r�alizaci�� u vidu k�nzumaci�� �d stran� g�sta 
sa drug� stran�. B�z �bzira da li s� radi � s�kt�ru sm�šta�a, hran� i pi�a ili n�k�m 
drug�m h�t�lsk�m sadrža�u, vr�m�nska �b��dinj�n�st �vih p�sl�vnih pr�c�sa da�� 
p�s�bn�st h�t�lsk�� d�latn�sti. St�ga h�t�l m�nadžm�nt uv�k p�lazi �d g�sti�u, 
njih�vih pr�ht�va i plat�žnih m�gu�n�sti, pa t�k p�t�m, �d kapacit�ta, �pr�m�, 
kapitala i rada. Stvaranj� vr�dn�sti put�m pr�dukci�� i isp�ruk� usluga u k��ima 
dir�ktn� u��stvu�u kra�nji k�risnici �m�gu�u�� r�alizaci�u p�s�bn�g k�nc�pta radn�g 
i p�sl�vn�g p�našanja i k�municiranja. 	n s� na���š�� iskazu�� ka� ciklus g�sta. Ima 
n�k�lik� uzr��n� – p�sl�di�nih faza i niv�a. Analiz�m p���dina�nih faza ciklusa 
m�gu�� �� sagl�dati sv� asp�kt� h�t�lskog produkta. Na ta� na�in s� m�gu izdv��iti 
p���dini radni pr�c�si, p�dpr�c�si ili n�ki drugi ciklusi u h�t�lsk�m p�sl�vanju. 
Realizaci�a h�t�lsk� uslug� m�gu�a �� ��din� angaž�vanj�m ad�kvatnih kadr�va. 	d 
st�p�na njih�v� prilag�dljiv�sti k�nkr�tn�� situaci�i u mn�g�m� zavisi kvalit�t 
realizovanog h�t�lskog produkta. 

• Individualn�st pružanja uslug� pr�dstavlja drugu karakt�rnu �s�binu h�t�lskog 
produkta. Dava�ci h�t�lskih usluga m�ra�u da r�šava�u sasvim druga�i�a 
�rganizaci�na, t�hn�l�ška, k�munikaci�ska, radna i p�sl�vna pitanja uslužn� sf�r�. 
Individualn�st s� �gl�da u sp�s�bn�sti p���dinca da kr�ira uslugu k��a �� zad�v�ljiti 
p�tr�bu h�t�lsk�g g�sta. P�st��anj� takvih p�s�bn�sti n�min�vn� d�v�diti d� 
prakti�nih �dstupanja �d unapr�d zacrtanih i p�stavlj�nih pravila. Iznalaž�nj� 
na�raci�nalni�ih m�t�da p�sl�v���nja sa�brazn� njih�vim t�hni�kim, �rganizaci�nim, 
t�hn�l�škim ili kadr�vskim p�s�bn�stima pr�dstavlja ��š ��dnu �s�b�n�st pružanja 
h�t�lskih usluga. Uspešna realizacija hotelskog produkta zaht�va individualnu v�štinu 
usm�r�nu na p���dinca. Li�ni d�življa� k��i svaki g�st p�n�s� iz h�t�la, bil� p�zitivan 
ili n�gativan, pr�dstavlja �k�snicu niv�a kvalit�ta. Na ta� na�in h�t�lski produkt, a 
samim tim i marka ili brend d�bi�aju tržišni id�ntit�t ili imidž. Pr�c�si �buk� i tr�niga 
h�t�lsk�g �s�blja pr�dstavlja�u �sn�vnu p�lugu funkci�nisanja svak�g h�t�la. 
Permanentnost u��nja, usavršavanja i nadgradnj� znanja svak�g zap�sl�n�g 
p���dinca u h�t�lu na�v��i �� izaz�v za upravlja�ki m�nadžm�nt �v� sp�fi�n� 
�rganizaci�n� struktur�. P�s�bn� tr�ba izdv��iti timski rad, ka� m�d�l usp�šn�g 
funkci�nisanja i p�v�zivanja razli�itih h�t�lskih usluga u ��dinstv�ni h�t�lski pr�dukt. 

• Karakt�r rada ka� p�s�bn�st h�t�li��rstva. Nj�g�va ispr�pl�tan�st �gl�da s� i u 
p�s�bn�m �bliku p�sl�v���nja kr�z timski rad. T� �� sn�p aktivn�sti n��ph�dnih za 
r�alizaci�u h�t�lsk�g pr�dukta. Takv� k�mp�n�nt� su, naprim�r: upravljanj�, 
finansiranj�, pr�duz�tništv� ili t�hni�k�-t�hn�l�ška dim�nzi�a h�t�li��rstva. Sv� �n� 
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funkci�nišu ka� ��dan gust� upl�t�n sn�p m�nadž�rskih d�l�vanja p� ustalj�nim 
principima prihvata i sm�šta�a g�sti�u. P�št� �� karakt�r rada u h�t�li��rstvu dv��ak 
(pr�izv�dni i uslužni) �n u s�bi �b��dinju�� i pr�izv�d� i uslug� u ��dinstv�nu c�linu – 
h�t�lski pr�dukt. Spa�anj�m �va dva �l�m�nta �m�gu��n� �� njih�v� sagl�davanj� u 
r�aln�m �dn�su ��r hotelski produkt tako iskazan u s�bi sint�tiš� i mat�ri�aln� i 
n�mat�ri�aln� �l�m�nt�. Sp�cifikum uslug� u h�t�li��rstvu pr�dstavlja nj�na simbi�za 
sa pr�izv�dnj�m ka� usl�vn�m k�mp�n�nt�m. U industri�i usluga, p�s�bn� u 
h�t�li��rstvu, m�d�rni m�nadžm�nt prib�gava k�l�ktivnim f�rmama funkci�nisanja. 
Suština �� u �kipn�m utvr�ivanju i �bavljanju p�sl�v�dnih zadataka. Drucker isti�e 
da su usamlj�nici izuz�tn� r�tki, �ak i na�sam�stalni�i i na�usamlj�ni�i um�tnici - pisci 
ili slikari - zavis� �d drugih, da bi njih�v rad pr�izv�� d��stv�: pisac �d ur�dnika, 
štampara, knjižara; slikar �d gal�rist� k��i �� da pr�da�� nj�g�va d�la.64 Iskustva u 
h�t�l m�nadžm�ntu p�kazu�u da �� timski rad na�pr�bita�ni�i �blik funkci�nisanja 
h�t�lskih �rganizaci�a. Stvaranj� tim�va kr�z sist�matizaci�u radnih zadataka �� usl�v 
za �stvarivanj� p�zitivnih �f�kta ukupn�g h�t�lsk�g p�sl�vanja. Svaki zap�sl�ni 
radnik h�t�la d�bi�a li�n� dužn�sti i �bav�z�. U saradnji sa �stalim �s�blj�m �n �ini 
tim. Za��dni�ka dužn�st, a u��dn� i �bav�za svih zap�sl�nih u h�t�lu k��i d�lu�u ka� 
��dinstv�ni tim ��st� sl�d���: 

• da pr�f�si�naln�, k�r�ktn� i maksimaln� �fikasn� �bavlja�u p�sl�v� za k��� su 
zaduž�ni, 

• da brinu � zad�v�ljstvu g�sti�u, 
• da v�d� ra�una � h�t�lsk�� im�vini i sr�dstvima za rad, 
• da v�d� ra�una � li�n�� i �pšt�� b�zb�dn�sti u h�t�lu, 
• da m��us�bn� funkci�nišu ka� ��dinstv�ni, d�br� uigrani tim i grad� d�br� 
�dn�s� sa �s�blj�m iz drugih �d�l�nja i službi, 

• da s� u radu i disciplini pridržava�u pr�pisa, �pštih akata, uputstava i standarda 
h�t�la �dr���n� kat�g�ri��, 

• da staln� rad� na sv�m stru�n�m usavršavanju i unapr���nju pr�c�sa rada, 
kvalit�ta s�rvisa i standardizaci�i uslug�. 

Praksa �� n�dv�smisl�n� d�kazala da funkci�nisanj� uslužn�g m�nadžm�nta u 
h�t�lsk�� industri�i zavisi �d ad�kvatn� �rganiz�van�sti p�sl�v�dnih tim�va. 
Prv�nstv�n� ka� �kip� k��� su sa�brazn� svak�� k�nkr�tn�� h�t�lsk�� aktivn�sti i 
�s�b�n�stima nj�n�g �dvi�anja. Timski rad ��st� i tr�ba da bud� �sn�vni princip u 
m�nadžm�ntu h�t�lsk� industri�� usluga, ali u �p�rativn�m smislu prilag���n prir�di 
zadatka svak� k�nkr�tn� h�t�lsk� c�lin� u r�alizaci�i h�t�lsk�g pr�dukta. 

• Ist�vr�m�n�st pr�izv�dnj� i p�tr�šnj�, �dn�sn� njih�v� ��dinstv� pr�dstavlja 
p�s�bn�st h�t�lskog produkta. H�t�lska usluga s� razliku�� �d �stalih r�ba baš �d 
n��dv��iv�sti pr�izv�dnj� i isp�ruk� �d p�tr�šnj� �dn�sn� k�riš��nja. Ist�vr�m�n�st 
ka� d�t�rminanta isp�ruk� i tr�š�nja h�t�lskih usluga pr�dstavlja �zbiljan pr�bl�m u 
m�nadžm�ntu. Radi s� � k�nc�ntraci�i v�lik�g br��a p���dina�nih usluga k��� s� 
m�ra�u plasirati kr�z ciklus g�sta u �dr���nim vr�m�nskim int�rvalima. U svim 
slu�a��vima vr�m�nsk� p�dudarn�sti k�riš��nja i pr�izv�dnj� usluga, fluktuaci�a 
tražnj� diktira m�nadž�rsk� �dluk�. Drugim r��ima, tražnja s� id�ntifiku�� sa 

                                                 
64 Drucker, P.F., 1995. str.87. 
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p�tr�šnj�m, a p�št� s� �avlja�u ist�vr�m�n�, �n� inicira�u veliki broj situaci�a i 
m�gu�n�sti p�tpun� razli�itih �d �nih k��i d�minira�u u mat�ri�aln�� pr�izv�dnji. 
Zb�g t�ga št� vr�m�nski n� m�ž� da s� �dv��i �d isp�ruk�, p�tr�šnja p�sta�� 
�dr��u�u�i g�n�rat�r k�nc�pta h�t�lsk�g pr�dukta. D�k �� finalna p�tr�šnja g�t�v� 
b�z dir�ktn�g utica�a na m�nadžm�nt mat�ri�alnih r�ba, �na s� u sf�ri h�t�lskih 
usluga �avlja ka� nj�g�v �dr��u�u�i fakt�r. Iz nav�d�n�g mn�gi m�nadž�ri prakti�ari 
zaklju�u�u da su h�t�lsk� uslug� �n� r�b� �i�a s� p�tr�šnja n� m�ž� �dl�žiti. M�d�rn� 
k�munikaci�sk� i inf�rmati�k� p�g�dn�sti �m�gu�ava�u kra�nj�m k�risniku aktivni�u 
ul�gu u r�alizaci�i h�t�lsk�g pr�dukta. Tak���,  p�vratn�st inf�rmaci�� �d stran� 
h�t�lskih g�sti�u pr�dstavlja imp�rativ p�sl�vanja. Na �sn�vu d�bi��nih inf�rmaci�a 
m�gu�� �� izvršiti dalju nadgradnju h�t�lsk�g pr�dukta, a samim tim i preusm�riti 
budu�� p�sl�vanj�. 

• N�mat�ri�aln�st h�t�lsk� uslug�, �dn�sn� �dsustv� m�rljivih param�tara za 
klasifik�vanj�, �vid�ntiranj� i pra��nj� �f�kata h�t�lskih pr�duz��a pr�dstavlja 
gl�balnu p�t�šk��u. Uk�lik� s� ti �f�kti vr�dnu�u i prat�, ka� št� �� slu�a� k�d 
razvi��nih z�malja pr�bl�m s� �avlja u n�u��dna��n�sti p�kazat�lja. P�sl�dicu 
pr�dstavlja n�m�gu�n�st k�mparaci�� �ak i d�stupnih p�kazat�lja h�t�lskih industri�a 
v�d��ih �k�n�mskih sila (SAD i �apan). St�ga s� sist�matizaci�a statisti�k�g pra��nja 
usluga i uslužnih grana p�kazu�� ka� pri�rit�tan izaz�v za m�nadžm�nt 
dvad�s�tprv�g v�ka. N�rmiranj�, standardiz�vanj� i u��dna�avanj� kak� 
kvantitativnih tak� i kvalitativnih p�kazat�lja k��ima s� �m�gu�u�� �b��ktivn� 
vr�dn�vanj� usluga i uslužnih aktivn�sti sam� su pr�dusl�v za d�n�š�nj� valjanih 
m�nadž�rskih �dluka u h�t�li��rstvu usm�r�nih ka r�alizaci�i pr�dukta h�t�li��rstva. 
R�aln� �� da s� u budu�n�sti �liminišu v�lik� m�t�d�l�šk� razlik� kak� p� p���dinim 
d�latn�stima, granama i s�kt�rima tako i izm��u razli�itih naci�nalnih �k�n�mi�a. 
Tim� �� s� stvarati pr�dusl�vi da s� �f�kti h�t�lsk�g pr�dukta sagl�dava�u u c�l�m 
sp�ktru. Tada �� h�t�lska industri�a m��i da s� vr�dnu�� n� sam� u privr�dn�m v�� i 
s�ci�aln�m, kulturn�m, �dn�sn� ukupn�m društv�n�m razv��u. Razum� s� da �� 
d�sadašnji sist�mi pra��nja i iskazivanja uslužnih aktivn�sti kr�z bilans, razn� 
�bra�un� ili statisti�k� prikaz� pr�trp�ti t�m�ljn� izm�n�. 	vi sist�mi s� i u 
m��unar�dnim i u naci�nalnim �vid�nci�ama ��š uv�k iskazu�u kr�z k�nc�pt 
pr�izv�da. Pažnju privla�� nap�ri mn�gih m��unar�dnih �rganizaci�a k��� �n� �in� 
kak� bi �lakšal� iznalaž�nj� n�vih m�rila sa�brazn� r�aln�sti k��u d�n�si 
p�stindustri�sk� društv�, kr�ativn� i n�v� �k�n�mi��. Na��asni�a �pr�d�lj�nja ka 
n�v�m sist�matiz�vanju, pra��nju, vr�dn�vanju i izu�avanju usluga i uslužnih grana 
p�kazal� su kak� gl�baln� tak� i gransk� as�ci�aci�� (WTO, AIH), p�kušava�u�i da 
izna�u makar �s�nci�aln� up�r�div� param�tr� na �sn�vu k��ih bi s� pristupil� 
gl�baln�� ��dinstv�n�� klasifikaci�i h�t�lskih usluga, �dn�sn� h�t�lskih pr�dukata. 

• H�t�r�g�n�st n� pr�dstavlja sam� mn�g�struk�st �rganizaci�nih f�rmi i p�stupaka u 
isp�ruci h�t�lskih usluga, v�� i n�m�gu�n�st da s� utvrd� ��dinstv�ni i n�pr�m�njivi 
�brasci p� k��ima bi s� m�ri� kvalit�t h�t�lsk�g pr�dukta. D�sadašnji p�kuša�i da s� 
h�t�lsk� uslug� gradira�u pr�ma utvr��nim standardima i n�rmativima, anal�gn� 
�nim iz mat�ri�aln� pr�izv�dnj�, nisu dali m�gu�n�st prim�n� u svim slu�a��vima. 
H�t�r�g�n�st �� uzr�k k��i n� �m�gu�ava da s� uslug�, �ak i kada su ist�vrsn�, 
pr�dstav� ka� izdanak ��dn�g fakt�ra ili pak ��dn� fiksiran� skupin� fakt�ra 
p�sl�vanja. Savr�m�na d�stignu�a u prim�ni k�nc�pta pr�dukta nav�d� na p�misa� 
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da s� pr�bl�m h�t�r�g�n�sti m�ž� r�šavati p�m��u standardiz�vanja t�hni�k� 
�pr�mlj�n�sti, ustan�vljavanja n�rmativa t�hn�l�ških pr�c�sa i, na kra�u, kadr�vskim 
pr�filisanj�m h�t�li��ra. 	gl�dan prim�r pr�dstavlja moderna hotelska industrija, gd� 
s� niv� i vrst� usluga usl�vljava�u kat�g�rizaci��m �b��kata u k��ima s� pruža�u. Št� 
�� ta� niv� viši, h�t�r�g�n�st �� v��a. P�put ciklusa g�sta, v��a h�t�r�g�n�st za s�b�m 
p�vla�i sl�ž�ni�u t�hni�ku, kadr�vsku, �rganizaci�nu i t�hn�l�šku strukturu h�t�lsk�g 
pr�dukta. H�t�r�g�n�st ka� p�s�bn�st h�t�lsk�g pr�dukta �b��dinjava v��i br�� 
k�mp�n�nti i njih�vih grupaci�a. N� ulaz��i u dublja razmatranja, a zb�g p�tr�ba 
�v�g rada, n��ph�dn� �� ista�i orijentacionu p�d�lu na mat�ri�aln� (t�hni�k�-
t�hn�l�šk�) i n�mat�ri�aln� (�rganizaci�n�-pr�c�sn�) �l�m�nt� h�t�lsk�g pr�dukta. 

• Ispr�pl�tan�st v�lik�g br��a mat�ri�alnih i n�mat�ri�alnih �l�m�nata n�dv�smisl�n� 
ukazu�� na �sn�vnu bari��ru funkci�nisanja h�t�lsk�g pr�dukta k��a s� �gl�da u 
vr�m�nsk�� k�nstanti. Ak� s� uzm� u �bzir vr�m�nska iz��dna��n�st nastanka i 
k�nzumaci�� uslug� u h�t�lu ka� i prir�da samih h�t�lskih usluga - da s� �n� brz� 
tr�š�, �stvarivanj� kra�nj�g cilja  - zad�v�ljstv� g�sta i ispunj�nj� nj�g�vih ž�lja i 
pr�ht�va �� tr�nutni p�dpr�c�s i zavisi �d sp�s�bn�sti isp�ru�ilaca h�t�lskih usluga 
da akumulira�u d�datn� p�g�dn�sti kak� n� bi izgubili p�v�r�nj� kra�njih k�risnika. 
Iz pr�lazn�sti i p�tr�šiv�sti h�t�lskih usluga m�ž� s� izv�sti ��š �s�b�n�sti h�t�lsk�g 
pr�dukta. ��dna �d njih s� �gl�da u �stvarivanju razli�itih niv�a p�v�r�nja na r�laci�i 
h�t�li��r – g�st. Svaki usp�šni h�t�li��r nast��i da izgradi i usp�stavi �dn�s l��aln�sti, 
p�št�vanja pr�ma kra�nj�m k�risniku ad�kvatnim k�nc�pt�m pr�dukta h�t�li��rstva. 
Sa drug� stran�, u��š�� i ud�� kra�nj�g k�risnika uslug� ka� sv�d�ka r�alizaci�� 
k�nc�pta h�t�lsk�g pr�dukta nam��� �dr���n� �bav�z�. M�d�rni h�t�lski g�st �� 
�bu��n, �braz�van i t�hni�ki informisan  za aktivn� uklju�ivanj� u kr�iranj� 
h�t�lskog produkta. Za�kruživanj� �v�g k�nc�pta n�min�vn� d�v�di d� aktivni��g 
u��š�a h�t�lskih g�sti�u n� sam� u r�alizaci�i, v�� i u fazama pripr�m� i �blik�vanja. 
Mišlj�nja, zam�rk� i iskustva h�t�lskih g�sti�u pr�dstavlja�u drag�c�n� izv�r� na 
�sn�vu k��ih s� f�rmira�u baz� p�dataka, ka� p�vratn� v�z� u daljim pr�c�sima 
istraživanja i razv��a strat�gi�� h�t�lsk�g kvalit�ta. Druga �s�b�n�st pr�lazn�sti 
h�t�lskih produkata �gl�da s� u n�m�gu�n�sti skladišt�nja ili pr�pr�da��. P�tr�šiv�st 
isklju�u�� bil� kakav �blik nj�g�v�g skladišt�nja. Tr�nutna k�nzumaci�a �d stran� 
kra�njih k�risnika usl�vljava stvaranj� li�n�g iskustva, �dn�sn� d�življa�a, k��i s� n� 
m�ž� pr�pr�dati ili pr�n�ti na drug� �s�b�. Tak���, �ak� �� t�šk� p�n�vn� r�aliz�vati 
id�nti�an produkt, ��r svaki k�nzum�nt ima sv��u v�lju, ž�lju i stav. Ka� tr��a 
�s�b�n�st vr�m�nsk� k�nstant� h�t�lsk�g pr�dukta m�ž� s� �zna�iti nj�g�va 
tržišn�st, �dn�sn� d�stupn�st. P�put zdravstva ili n�kih drugih uslužnih s�rvisa, 
h�t�li��rstv� �� na rasp�laganju dvad�s�t ��tiri �asa dn�vn� u t�ku c�l� g�din�. 
Ist�vr�m�n� s� �avlja i sp�cifikum s�z�ni�n�sti u zavisn�sti �d tržišn� �ri��ntaci�� 
h�t�lsk� k�mpani��. 

• Vlasništv� nad hotelskim pr�duktom pr�dstavlja ��dinstv�ni slu�a� �ak i u k�riš��nju 
param�tra iz �blasti pravnih n�rmi. Na prv�m m�stu isti�� s� v�� p�m�nut� 
Stentonovo pitanj� pr�n�sa vlasništva. K�risnik k�m�rci�alnih usluga, iak� pla�a 
tržišnu c�nu, baš ka� kad kupu�� pr�dm�t� - r�bu, n� p�sta�� vlasnik k�nkr�tnog 
hotelskog produkta. Izna�mljivanj�m h�t�lsk� sm�šta�n� ��dinic� g�st n� p�sta�� 
vlasnik niti ��dn�g dela �pr�m� u nj��. Za razliku �d pla�anja mat�ri�alnih pr�izv�da, 
�vd� n� postoji bilo kakva vlasni�ka transformacija. Kupu�� se samo prav� u�eš�a u 
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f�rmiranju pr�dukta. Samim tim i hotelski produkt s� može sagl�davati ka� r�ba za 
��dn�kratnu up�tr�bu. Može se koristiti samo jednom, u smislu prostorne i vremenske 
objedinjenosti. �ak i kada hotelski gost poželi da ponovo koristi istovetne usluge 
odre�ene hotelske marke ili brenda izostaje mogu�nost ispravki i naknadnih izmena. 
Jedinstveni doživljaj hotelskog produkta je svaki put unikatan i ne može se pr�n�ti na 
druga lica, �dn�sn� pr�pr�dati. U n�d�statku drugih valjanih param�tara, mn�gi 
savr�m�ni t��r�ti�ari uzima�u �va� sp�cifikum usluga ka� ��dini �pšt� prim�nljivi 
krit�ri�um za d�finisanj� h�t�lsk� d�latn�sti. 

• Indir�ktna pr�z�ntaci�a s� prv�nstv�n� �dn�si na ist�vr�m�n�st k�nzumaci�� i 
nastanka h�t�lsk�g pr�dukta. Za razliku �d mat�ri�aln�g pr�izv�da gd� su m�gu�a 
pr�bna k�riš��nja, vra�anja ili nad�gradnj�, u h�t�li��rstvu su dir�ktn� pr�z�ntaci�� 
v��ma r�tk�. M�gu�� su sam� u p���dinim s�gm�ntima promocije h�t�lsk�g 
pr�dukta i t� na p�s�bnim sa�amskim prir�dbama (d�gustaci�a hran� ili pi�a ili 
n�p�sr�dna pr�z�ntaci�a k�mf�ra sm�šta�nih ��dinica ili n�kih njih�vih k�mp�n�nti). 
Iz nj� proisti�� i p�tr�ša�ka inv�rzi�a k��a �� usl�v nastanka i r�alizaci�� h�t�lsk�g 
pr�dukta. K�mbin�vanj�m v�� p�m�nutih �s�b�n�sti g�st d�lazi na m�st� p�tr�šnj�, 
�bliku�� pr�dukt sv��im prisustv�m, ž�ljama, p�tr�bama, zaht�vima i gravitira�u�im 
uslugama i r�alizu�� n�vidljivi izv�z h�t�lsk�g pr�dukta. 

• 	b��dinj�n�st i usl�vlj�n�st t��ri�� i praks� uslužnih pr�c�sa ��st� p�s�bn�st 
h�t�lsk�g pr�dukta. D�kaz� k��i p�tkr�plju�u �v� tvrdnj� m�ž�m� na�i u v�d��im 
sv�tskim h�t�lima, lancima i grupama. Njihova prakti�na iskustva �m�gu�ila su 
prim�nljiv k�nc�pt, k�mpl�ksan unutrašnji sadrža� i �bav�zu�u�i r�d�sl�d aktivn�sti 
k��ima s� utvr�u�� i spr�v�di gazd�vanj� h�t�lskim kapacit�tima Tak���, st���na 
iskustva prakti�n� prim�n� d�datn� uti�u na usavršavanj� i �blik�vanj� te�ri�� i 
nj�n�g unapr���nja. Mn�g�br��ni prim�ri ukazu�u na spr�gu t��ri�� i nj�n� prim�n� u 
praksi. Sa drug� stran�, izu�avanj� h�t�lsk� industri�� pr�dstavlja sl�ž�n istraživa�ki 
rad prv�nstv�n� zb�g p�st��anja v�lik�g br��a m�dalit�ta u stvarn�sti. D�minantna 
ul�ga ljudsk�g fakt�ra u r�alizaci�i h�t�lsk�g pr�dukta u v�lik�� m�ri supstituiš� 
t�hn�l�ška d�stignu�a i na ��dan ��dinstv�n i �riginalan na�in kr�z li�nu dim�nzi�u 
pružanja uslug� sm�šta�a nas vra�a dva k�raka u nazad. Ist�vr�m�n� sva t�hn�l�ška 
d�stignu�a današnjice v�št� se ink�rp�rišu u pr�c�s� i p�dpr�c�s� r�alizaci�� 
h�t�lsk�g pr�dukta. Sv� nav�d�n� �ini h�t�lsku industri�u ��dinstv�nim i nadasv� 
pr�p�znatljivim �rganizaci�nim sist�m�m k��i kr�z �stvarivanj� h�t�lsk�g pr�dukta 
prilag��ava, m�nja, u�i, usavršava i in�vira sv��� p�sl�vn� pr�c�s�. 

• 	ptimalizaci�a pr�c�sa r�alizaci�� pr�dukta h�t�la ima sv��� p�lazn� �sn�v� u 
izuz�tn� n��lasti�n�� h�t�lsk�� p�nudi. Svaki sm�šta�ni �b��kat, h�t�lsk�g tipa, k��i 
p�slu�� na tržištu, svak�dn�vn� nastupa i rasp�laž� sa id�nti�nim br���m sm�šta�nih 
��dinica (s�ba, apartmana, studi�a, r�zid�nci�a). Tak���, n�pr�data sm�šta�na ��dinica 
u ��dn�m vr�m�nsk�m int�rvalu s� n� m�ž� nad�knaditi u n�k�m drug�m. Samim 
tim, n�r�aliz�van h�t�lski pr�dukt ni�� m�gu�� kasni�� r�aliz�vati. 	ptimalizaci�a 
pr�c�sa r�alizaci�� pr�dukta h�t�la s� pr� sv�ga �gl�da u minimalizaci�i fiksnih i 
vari�abilnih tr�šk�va. Fiksni tr�šk�vi s� m�gu smanjiti ��din� p�v��anj�m br��a 
n���nja d�k �� vari�abiln� m�gu�� �buzdati p�rman�ntn�m k�ntr�l�m i 
standardizaci��m. Zat� s� prilik�m �ptimalizaci�� h�t�lsk�g pr�dukta v�di ra�una � 
nj�g�v�� h�t�r�g�n�sti u smislu r�alizaci�� d�datnih i d�punskih sadrža�a. V��ina 
h�t�li��ra f�rmira p�nudu h�t�la na �sn�vu c�n� �sn�vnih usluga (pansi�n, 
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p�lupansi�n ili n���nj� sa d�ru�k�m). Uk�lik� iz�stan� planirana p�punj�n�st 
kapacit�ta, zna�a�nu stavku u r�alizaci�i h�t�lsk�g pr�dukta zauzima�u d�datn� 
(kulturn�, zabavn�, sp�rtsk�, r�kr�ativn�, transp�rtn�, trg�vinsk�, bankarsk�)  i 
d�punsk� (p�slasti�arstv�, p�karstv�, pr�izv�dnja piva ili vina i �dr���n� 
p�lj�privr�dn� �k�n�mi��) uslug�. Na ta� na�in, p���dini sadrža�i c�l�vit�g pr�dukta 
h�t�la, �dn�sn� njih�va prilag�dljiv�st �dr���nim situaci�ama, �m�gu�u�u 
�ptimaliz�vanj� finansi�skih �f�kata i pr�vazilaž�nj� mn�g�br��nih pr�pr�ka u 
r�alizaci�i kra�nj�g cilja – �stvar�nja pr�fita. 

Nav�d�n� sp�cifi�n�sti, �s�b�n�sti i karakt�ristike h�t�lsk�g pr�dukta, �dn�sn� 
st�p�n njih�v� umr�ž�n�sti i sp�ci�alizaci�� ukazu�u na niv� razvi��n�sti h�t�lsk� 
industri�� �dr���n�g tržišta. F�rmiranj� h�t�lsk�g pr�dukta ist�vr�m�n� ima šir� 
zna��nj� ��r �b��dinjava v��i br�� k�mp�n�nti u ��dinstv�n harm�ni�an sklad usm�r�n ka 
usp�šn�� tržišn�� val�rizaci�i. Sam� k�mp�n�nt� s� m�gu pr�dstaviti ka� ��dinstv�n 
ciklus kauzalnih v�za usm�r�nih ka zad�v�lj�nju p�tr�ba i zaht�va h�t�lskih g�sti�u.  
 
Grafik�n br�� 1. Grafi�ki prikaz h�t�lsk�g pr�dukta 
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Prikazan� k�mp�n�t� s� m��us�bn� pr�pli�u i usl�vljava�u. Na ta� na�in �n� �in� 
sv���vrsnu mr�žu ili pak�t� mat�ri�alnih i n�mat�ri�alnih k�mp�n�nti. 	vak� upl�t�n� 
mr�ž� �m�gu�ava�u tržišnu pr�p�znatljiv�st h�t�lsk� mark� ili n�k�g nj�n�g br�nda. 
M��unar�dni h�t�lski lanci i grupe su p�s�bn� iskristalisali p���din� pak�t� standarda 
h�t�lskih pr�dukata i na ta� na�in �b�zb�dili gl�balnu d�minaci�u na tržištu. M�biln�st i 
adaptabilnost �vih pak�ta uglavn�m s� pr�dstavlja kr�z minimaln� usl�v� n��ph�dn� za 
�stvarivanj� zagarant�van�g niv�a kvalit�ta. 

�injenica je da atomizacija elemenata hotelskog produkta neminovno vodi 
��dn�stranom pristupu u sagl�davanju koncepta h�t�lsk�g pr�dukta. Sam� h�listi�ki 
pristup sagl�davanja ove problematike m�ž� d�v�sti d� usp�stavljanja n��ph�dn�g niv�a 
kvalit�ta �dr���n� mark� ili br�nda. 	v� ima p�s�bnu dim�nzi�u uk�lik� s� prat� i 
analizira�u sv�k�lik� pr�m�n� u ž�ljama i pr�ht�vima h�t�lskih g�sti�u. N�p�bitna �� 
�inj�nica da s� budu�i razv�� h�t�li��rstva kr��� u sm�ru dalj� sp�ci�alizaci�� i 
standardizaci��. Usp�šn� usaglašavanje sa nastaju�im pr�m�nama �� m�gu�e c�l�vitim 
sagl�davanj�m h�t�lsk�g pr�dukta kr�z kat�g�ri��: standarda, kvalit�ta, izvrsn�sti, 
imidža, mark� i br�nda. 

 
2.4.3.2. Standardizaci�a – p��am i funkci�a 

 

N��ph�dn�st za��dni�k�g živ�ta u svim društv�nim za��dnicama n�min�vn� t�ži ka 
usp�stavljanju �dr���nih n�rmi p�našanja, �blik�vanju �bi�a�a i tradici�a ali i 
vr�dn�vanju i m�r�nju razli�itih sf�ra ljudsk�g bitisanja. Gl�baln� gl�dan�, ukupna 
ist�ri�a ��v��anstva �dvi�ala s� p�d n�kim �blik�m standardizaci��. Pitanj� sam�g 
ur���nja, pr�pisivanja i d�n�š�nja standarda, �tal�na ili n�kih drugih �blika n�rmativn�-
t�hni�kih d�kum�nata pr�puštena �� nadl�žn�stima na državnim i m��unar�dnim 
niv�ima. U suštini, p�dru��� standardizaci�� ka� i stepeni nj�n�g razv��a su prakti�n� 
n��grani��ni, tak� da s� m�ž� k�nstat�vati nj�na sv�prisutn�st. Spiral� gl�balizaci��, 
stvaranj� za��dni�k�g tržišta i kr�aci�a gl�baln�g društva usm�rili su standard� ka 
�rganizaci�nim i p�sl�vnim sist�mima. Izgra��n� su ��dinstv�n� š�m� s�rtifik�vanja k��� 
s� n�pr�kidn� nad�gra�u�u i prilag��ava�u tržišnim pr�m�nama. T� u��dn� pr�dstavlja 
glavnu pr�p�ruku usva�anja, prim�n� i k�ntr�l� standarda za v��inu tržišnih sub��kata. 

P�st��anj� v�lik�g br��a p��avnih �blika, m�dalit�ta, vari�aci�a i nad�gradnji 
pr�dstavlja ��dan kr�ativni ha�s prim�n� standarda. Majstorovi� nav�di da s� danas u 
�rganizaci�ama šir�m sv�ta prim�nju�� v��i br�� standarda i t� pr�t�žn� kr�z sist�m� 
m�nadžm�nta kvalit�ta k��i su pr�dstavlj�ni kr�z sl�d��� k�nc�pt�:65 
• ISO 9000 izda�� QMS m�d�l s�rtifikaci�� k��i s� n� �dn�si samo na uslugu ili 

pr�izv�d, v�� na pr�c�s� i sist�m� k��i ih kr�ira�u (hardv�r, s�ftv�r, pr�c�sni 
mat�ri�ali i uslug�); 

• ISO 14000 usm�r�n ka �dg�v�rn�m p�našanju pr�ma živ�tn�� sr�dini, �dn�sn� 
k�ntr�li i upravljanju svim param�tarima pr�izv�dn�g i t�hn�l�šk�g pr�c�sa k��i 
m�gu naruštiti param�tr� živ�tn� sr�din�; 

                                                 
65 Videti detaljnije Majstorovi�, V., Sistem kvaliteta - strategija menadžmenta, Ministarstvo za nauku i 
tehnologiju Republike Srbije, Beograd, 1994. str.100-107. 
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• OHSAS 18001 standard zaštit� zdravlja i b�zb�dn�sti zap�sl�nih kr�z planiranj�, 
pr�c�nu rizika, id�ntifikaci�u �pasn�sti, k�nsultaci�� i k�munikaci��, upravljanj� i 
p�stupanj� u vanr�dnim �k�ln�stima; 

• HACCP pr�dstavlja analizu i upravljanj� kriti�nim ta�kama na nau�n� zasn�van�m 
principu ka� i k�ntr�lu i �liminaci�u k�ntaminiranih i kriti�nih param�tara u 
pr�izv�dnji i distribuci�i hran�. Zasniva s� na s�dam principa (usp�stavljanj� analiz� 
m�gu�ih kriti�nih pr�c�sa, id�ntifikaci�a kriti�nih ta�ki k��� tr�ba k�ntr�lisati, 
sp�cifikaci�a granica �v� ta�k�, usp�stavljanj� pr�c�dura za njih�v� pra��nj�, 
usp�stavljanj� k�r�ktivnih akci�a, usp�stavljanj� pr�c�dura za v�rifikaci�u i 
usp�stavljanj� pr�c�dura �vid�ntiranja); 

• TL 9000, BS 7799 i ISO/IEC 15408 pr�dstavlja�u standard� iz d�m�na inf�rmaci�nih 
t�hn�l�gi�a. 

V��ina aut�ra smatra da standardi pr�dstavlja�u �sn�vnu up�r�dnu v�li�inu ili 
n�rmalu prilik�m �c�njivanja kadr�va, im�vin�, p�sl�vn�g r�zultata ili usp�šn�sti 
p�sl�vanja h�t�la. U d�stupn�� lit�raturi, p�d p��m�m standarda �b��dinjava�u s� razli�iti 
p��m�vi. U mn�g�br��nim l�ksik�nima p�d standard�m s� p�drazum�va�u akta ili 
t�hni�k�-pravna d�kum�nta. Uglavn�m s� v�zu�u za pr�izv�d� i d�datn� p��ašnjava�u 
d�finisanim n�rmama k��� tr�ba ispuniti da bi p�sta� pr�dm�t standardizaci��. Sama r�� 
�� angl�-saks�nsk�g p�r�kla (standards) i prim�njiva �� u sk�r� svim ��zicima. 
Standardima s� �bi�n� pr�pisu�u:66 
• d�finici�� pr�dm�ta i razni apstraktni p��m�vi, 
• sastav, 
• fizi�k�, m�hani�k� i drug� �s�bin�, 
• t�hni�k� p�rf�rmans�, 
• pak�vanj�, 
• �zna�avanj�, 
• m�t�d� i d�kum�ntaci�a, 
• pr�izv�dni pr�c�si i t�hn�l�ška �pr�ma, 
• tra�n�st, 
• sist�mi upravljanja i k�ntr�la kvalit�ta, 
• usl�vi manipulaci�� i drug�. 

U m�d�rn�� �k�n�mi�i standardi s� �zna�ava�u ka� glavni �blik pravn� r�gulativ� 
kvalit�ta.67 P�r�d pr�izv�da, �dn�s� s� na uslug�, t�hn�l�gi�u, ispitivanja, b�zb�dn�st i 
sist�m� kvalit�ta. Iak� standard pr�dstavlja �dr���ni pr�pis, k��i m�ž� biti r�gulisan 
zak�n�m, �n �� pr� sv�ga zasn�van na d�g�v�ru i razum�vanju zaint�r�s�vanih tržišnih 
sub��kata. Pr�c�s standardizaci�� �� prisutan na svim niv�ima ljudsk�g d�lanja (int�rn�, 
l�kaln�, naci�naln�, r�gi�naln� i m��unar�dn�). Vr�m�n�m �� p�sta� �tv�r�n pr�c�s i 
univ�rzaln� sr�dstv� za p�stizanj� cilj�va i zaštitu int�r�sa. U mark�ting m�nadžm�ntu s� 
uglavn�m iskazu�� kr�z strat�gi�u pr�izv�da. Holjevac isti�� da standard pr�dstavlja 
pr�pis karakt�ristika k��� mat�ri�al, pr�izv�d ili usluga tr�ba�u imati ili zad�v�ljavati.68 U 
t�m smislu m�gu s� izdv��iti ��š dva p��ma k��ima s� d�punjava d�finisanj� standarda: 

                                                 
66 Prilago�eno prema: Holjevac, I.A., Kontroling, FTHM, Opatija, 1998. str.63-79. 
67 Ekonomski re�nik, 2006.str.736. 
68 Holjevac, I.A., 1998. str.63-76. 
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1. Unifikaci�a pr�dstavlja pr�c�s u��dna�avanja (dim�nzi�a, m�ra, v�li�ina ili �blika) i 
njih�vih k�mbin�vanja sa �sn�vnim cilj�m da s� sa �grani��nim br���m �l�m�nata 
�bliku�� v��i br�� pr�izv�da. Na ta� na�in s� p�stiž� �ptimum prilik�m zam�n� 
d�l�va. 

2. Tipizaci�a pr�dstavlja uv��anu unifikaci�u sa �sn�vnim cilj�m raci�naln�g izb�ra 
�dr���nih pr�izv�da. T� �� uži p��am �d standardizaci�� i spr�v�di s� prilik�m 
smanj�nja as�rtimana. 

Unifikaci�a i tipizaci�a uz standardizaci�u pr�dstavlja�u pr�c�s� �i�i �� �sn�vni cilj 
sist�matsk� uklanjanj� razli�it�sti izm��u p���dinih pr�dm�ta i p��m�va k��i ima�u 
��dinstv�nu svrhu. Sa stan�višta materi�aln� pr�izv�dnj� �na s� prim�nju�� tak� št� s� 
vrši izb�r ��dn�g ili viš� pr�izv�da k��i na�viš� �dg�vara�u �dr���nim p�tr�bama ili 
pr���kt�vanim cilj�vima ali tak� da s� �ni m�gu p�tpun� �pisati ili zam�niti pr��stal� 
pr�izv�d�. T� n� zna�i pr�dukci�u n�k�g n�v�g, savrš�n�g ili id�aliz�van�g pr�izv�da. 
Napr�tiv, bira s� na�prikladni�i proizvod k��i u p�tpun�sti m�ž� zad�v�ljiti propisane 
krit�ri�um� odre�enog pr�s�ka. P�št� s� standard utvr�u�� str�g� d�finisanim pravilima, 
sam proces standardizaci�e na���š�� �buhvata sir�vin�, p�lupr�izv�d�, pr�izv�d� ali i 
m�r� i pr�izv�dn� pr�c�dur�. 

Cerovi� ukazu�� na pr�izv�d, nj�g�va fizi�ka i h�mi�ska sv��stva, dim�nzi�� ili 
�blik ka� �sn�vnu sm�rnicu standarda. P� nj�mu, standard s� m�ž� iskazati ka� pr�pisan 
kvalit�t.69 Drugi aut�ri isti�u da �� standardizaci�a pr�c�s stvaranja i prim�n� pravila za 
sist�matski pristup �dr���n�� ljudsk�� d�latn�sti. Prihvatanj� standarda na 
m��unar�dn�m niv�u vrši s� na �sn�vu sist�ma m�rnih ��dinica (SI), d�cimalnih 
klasifikaci�a (DK) i raznih mernih standarda. 

Takv� sagl�davanj� standarda usm�r�n� �� pr� sv�ga na p�stizanje �pšt� 
�k�n�mi�n�sti, lakš� sp�razum�vanje u radnim pr�c�sima, p�dizanje niv�a b�zb�dn�sti, 
zdravlja i zaštit� živ�tn� sr�din�. Vr�m�n�m, p�lj� d��stva �� pr�širivan� na zaštitu 
int�r�sa društva i p�tr�ša�a ka� i na ukidanj� bari��ra i uklanjanj� pr�pr�ka 
(gl�balizaci�a). Sh�dn� t�m� standardi s� m�gu p�smatrati ka� m��unar�dni (ISO), 
r�gi�nalni (EURO), naci�nalni (JUS) ili int�rni (HALAL). U v��ini slu�a��va 
standardizaci�a �� p�sl�dica sl�d��ih nast��anja: 
• p�tr�b� za usp�stavljanj�m �fikasn� zaštit� p�tr�ša�a, k�nzum�nata ili kra�njih 

k�risnika b�z �bzira da li s� �dn�si na zdravlj�, b�zb�dn�st ili �k�n�msk� int�r�s�, 
• p�tr�b� za zaštit�m �kruž�nja, 
• p�tr�b� za stvaranj�m usl�va stabiln�g snabd�vanja i funkci�nisanja tržišta, 
• ob�zb���nja k�nkur�ntn�sti na gl�baln�m tržištu. 

Standardizaci�a s� m�ž� sagl�davati i ka� v��ma �fikasan alat i m�hanizam 
usm�r�n ka razv��u t�hni�k�-t�hn�l�ških pr�c�sa i sist�ma, �k�n�mskih �dn�sa i 
ukupn�g ur���nja gl�baln�g tržišta. U t�m smislu �na s� pr�t�žn� prim�nju�� ka� 
sv���vrstan instrum�nt raci�nalizaci�� i uv���nja r�da p� razn�vrsnim krit�ri�umima u 
v�lik�m br��u �blasti. Sagl�davanj�m tih �blasti m�ž� s� izvu�i za��dni�ki im�nit�lj u 
�bliku d�kum�nta k��im s� d�finišu �dr���na pravila, sm�rnic� ili karakt�ristik� za 
aktivn�sti ili r�zultat� radi �ptimalizaci�� niv�a ur���n�sti. Sam p��am ��st� s� v�zu�� za 
kvalit�t p� viš� �sn�va. Sa stan�višta d�kum�ntaci�� m�gu s� nazna�iti:70 

                                                 
69 Cerovi�, Z., Hotelski menadžment, FTHM, Opatija, 2003. str.136. 
70 Holjevac, I.A., 1998. str.63-76. 
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• klasi�ni standardi k��i ukazu�u na glavn� �dr�dnic� niv�a kvalit�ta �dr���n� 
kat�g�ri�� prim�n�, 

• pravilnici na �sn�vu k��ih s� utvr�u�u �sn�vni sastavi, vrst�, k�li�in�, usl�vi i 
p�stupci pr�c�sa i p�dpr�c�sa, pak�vanja, d�klaraci�� i ��š mn�g� t�ga zavisn� �d 
kat�g�ri�� prim�n�, 

• pr�izv��a�k� sp�cifikaci�� usm�r�n� ka mat�ri�alnim pr�izv�dima, njih�vim 
sastavima, t�hn�l�gi�ama �brad�, pak�vanju, distribuci�i, tra�n�sti   i sli�no, 

• t�hni�ki n�rmativi k��i pr�dstavlja�u m�r� zaštit� i sigurn�sti prilik�m pr�izv�dnj�, 
skladišt�nja, transp�rta, �uvanja, s�rvisa ili  up�tr�b�, 

• at�sti usm�r�ni ka p�tvr�ivanju �dr���nih ispitivanja, tr�tiranja ili m�r�nja da su 
utvr��ni i p�tvr��ni zaht�vi �d stran� validnih i �vlaš��nih instituci�a na d�ma��m i 
int�rnaci�naln�m niv�u, 

• garantni list�vi k��i pr�dstavlja�u �bav�zu pr�izv��a�a � ispunj�n�sti nav�d�nih 
standarda i isp�št�van�sti pr�dvi��nih niv�a kvalit�ta. 

P��avni �blici standarda ima�u v�liki zna�a� k�d �nih tržišnih sub��kata k��i nast��� 
da �stvar� usp�h na m��unar�dn�m planu. Plasman i �pstanak na gl�baln�m tržištu u 
mn�g�m� zavisi �d funkci�nisanja pr�izv�da i usluga i �d st�p�na privatanja �d stran� 
kra�njih k�risnika. P�št� su spiral� gl�balizaci�� uv�zal� sk�r� sva naci�nalna i 
r�gi�nalna tržišta u ��dnu mr�žu k��u karakt�riš� sudar kultura, sist�ma vr�dn�sti i utica�a 
�kruž�nja, razv�� i impl�m�ntaci�a standarda p�staje imp�rativ za sv� �n� k��i ž�l� da 
aktivn� u��stvu�u u procesima standardizacije. 

 
2.4.3.3. Standardizaci�a ka� sm�rnica h�t�lsk�g pr�dukta 

 
D�v�d�s�tih g�dina pr�šl�g v�ka p�d �krilj�m Instituta za am�ri�k� naci�naln� 

standard� (American National Standards Institute - ASNI) pr�m�visan �� druga�i�i pristup 
standardizaci�i p�znat ka� strat�ški m�nadžm�nt standardizaci��. Iak� �� prv�bitn� bi� 
usm�r�n ka int�rn�� standardizaci�i, vrl� brz� �� p�sta� izuz�tn� �fikasan sist�m 
�stvarivanja strat�ških cilj�va am�ri�kih k�rp�raci�a. Pr�ma �v�m Institutu, strat�ški 
m�nadžm�nt standardizaci�� s� m�ž� d�finisati ka� zas�bna disciplina m�nadžm�nta k��a 
�� usm�r�na ka istraživanju svih asp�kata standardizaci�� u �kviru ��dn�g tržišnog 
sub��kta ili privr�dn� gran�. 	na ist�vr�m�n� d�finiš�, pr�p�ru�u�� i impl�m�ntira sv� 
strat�gi�� na �sn�vu k��ih �� m�gu�� isk�ristiti dostupne pr�dn�sti i p�g�dn�sti 
standardizaci�� radi �stvarivanja v���g st�p�na tržišn� k�nkur�ntn�sti.71 

P�št� su na�v��� am�ri�k� multinaci�naln� k�mpani�� usm�r�na ka gl�baln�m 
tržištu i prat� spiral� gl�balizaci��, l�gi�nim s� �in� i sl�d��� p�stavk� na k��ima s� 
zasniva strat�ški m�nadžm�nt standardizaci��:72 

• smanj�nj� int�rnih standarda u k�rist prim�n� �kst�rnih, 
• in�vaci�a i kr�aci�a n�s��ih standarda u �kvirima k�mpani��, 
• prim�na i up�tr�ba standarda na k�rp�rativn�m niv�u, 
• umr�žavanj� standarda kr�z p�sl�vn� strat�gi��, 
• plasman, pr�da�a, k�ntr�la i r�vizi�a usp�stavlj�nih standarda. 

                                                 
71 www.ansi.org 
72 Videti detaljnije: Ind, N., Korporacijski imidž, CLIO, Beograd, 1996. str.49-84. 
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P�put drugih d�latn�sti u k��ima s� prim�nju��, u h�t�li��rstvu s� standardizaci�a 
sagl�dava ka� pr�c�s utvr�ivanja i prim�n� �dr���nih pravila radi ur��ivanja i 
r�gulisanja aktivn�sti u k�rist svih u��snika poslovanja. S obzirom da �� h�t�li��rstv� 
uslužna d�latn�st u k���� �� int�zit�t ljudsk�g rada vis�k, prim�na standarda prv�nstv�n� 
�� usm�r�na ka �ptimalizaci�i i ušt�dama. P�sl�vanj� svak�g h�t�la �� �pt�r���n� fiksnim 
tr�šk�vima. 	ptimalizaci�a tr�šk�va p�stiž� s� d�sl�dn�m prim�n�m standarda 
p�sl�vanja. Na prim�r, na�dir�ktni�a v�za u m�nadžm�ntu sm�šta�a p�kazu�� s� izm��u 
kvalit�ta i standarda. V��ina m�nadž�ra smatra da ni�� m�gu�� �stvariti kvalit�t uslug� 
b�z standardizaci�� n�zavisn� �d kat�g�ri�� sm�šta�n�g �b��kta – h�t�la. Zat� p�sl�vna 
usp�šn�st m�nadžm�nta sm�šta�a na�dir�ktni�� zavisi �d st�p�na usva�anja, prim�n� i 
�p�raci�nalizaci�� standarda u praksi. Ist� tak�, v�d��i h�t�li��ri praktiku�u prim�nu 
str�gih standarda kak� bi p�v��ali tržišn� u��š��. 

P�znati su slu�a��vi nam�tanja �dr���nih niv�a standarda i pr�pisa prilik�m izb�ra 
snabd�va�a i d�bavlja�a. Iak� s� �ni �pravdava�u p�dizanj�m ili �državanj�m �dr���nog 
nivoa kvalit�ta k��i pr�dstavlja pr�dusl�v tržišn� k�nkur�ntn�sti, sti�� s� utisak da �� t� 
ipak n�ka vrsta m�n�p�lsk�g p�sl�vanja. Prim�r b��gradsk�g h�t�la Hyatt za vr�m� 
tra�anja m��unar�dnih sankci�a i NAT� agr�si�� t� p�tvr�u��. Sa drug� stran�, am�ri�ki 
h�t�lski lanci p�m��u standarda usp�šn� kr�ira�u n�va tržišta upliv�m na lokacije gd� 
nisu prisutni drugi k�nkur�nti. Best Western s� pr�širi� i na c�ntralnu Srbi�u, u Ivanjicu i 
Niš. Na ta� na�in �� �stvar�n dv�struki �f�kat k��i s� m�ž� sagl�davati i ka� spr��avanj� 
n�vih k�nkur�nata i ulazak na p�st����� tržišt�. Nisu r�tka ni l�biranja �d stran� država 
(prim�na zak�na, pr�pisa i r�gulativa) da s� �dr���ni h�t�lski standardi usp�stav� ka� 
�bav�zu�u�i. 

Šira prim�na �vih �f�kata s� m�ž� sagl�davati i d�datnim usl�vljavanjima prim�n� 
�dr���nih d�l�va �pr�m� ili t�hn�l�gi�a p�put Hazard Analysis Critical Control Point 
(HACCAP) št� n�min�vn� d�v�di d� p�dizanja tr�šk�va. Važno 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 uspešno primenjuju i strožije radne procedure od trenutno propisanih zakonom. 

Ipak, up�tr�ba v��in� standarda u m�d�rn�m h�t�li��rstvu s� v�zu�� za p�sl�vanj� 
m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa i za njih�v� mark� i br�nd�v�. Na �sn�vu 
uspostavljenih p�sl�vnih standarda izv�d�na su i sl�d��a p�dru��a prim�n� u h�t�lsk�� 
industri�i današnjic�:73 

• standardi u izgradnji h�t�lskih �b��kata, 
• standardi �pr�m� i ur���nja smeštajnih jedinica i �stalih pr�st�ra u h�t�lu, 
• standardi pr�c�sa rada u h�t�lu, 
• standardi kvalit�ta ug�stit�ljskih pr�izv�da i h�t�lskih usluga, 
• standardi k�municiranja i p�sl�vn� �tik�, 
• standardi h�t�lsk�g inf�rmaci�n�g sist�ma, 
• kadr�vski standardi, 
• standardi h�t�lsk� t�rmin�l�gi�� i simb�la, 
• standardi upravljanja h�t�l�m, 
• �k�l�ški standardi, 
• standardi sigurn�sti i zdravstv�n� zaštit�, 

                                                 
73 Holjevac, I.A., 1998. str.63-76. 
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• standardi pr�tivp�žarn� zaštit�, 
• �stali standardi. 
Pr�c�s uv���nja h�t�lskih standarda pr�dstavlja izuz�tn� sl�ž�n i dug�tra�an p�sa�. 

	n n� m�ž� biti privr�m�n ili p�vr�m�n, v�� isklju�iv� p�rman�ntan, stalan pr�c�s. Za 
nj�g�vu r�alizaci�u brin� tim stru�nih lica razli�itih pr�fila. U�bi�a��n� �� da u 
h�t�li��rstvu p�st��� sl�d��� faz� uv���nja standarda:74 
• pr�pisivanj� standarda, 
• �braz�vanj�, tr�ning i �buka svih zap�sl�nih, 
• r�alizaci�a standarda u praksi, 
• k�ntinuirana k�ntr�la p�št�vanja usp�stavlj�nih standarda uz �tklanjanj� �v�ntualnih 

pr�pusta i 
• unapr���nj� standarda uz d�datn� pr�kvalifikaci�� zap�sl�nih. 

Mn�g�br��na istraživanja i analiz� v�d��ih sv�tskih lanaca i grupa p�kazu�u da 
h�t�lski standardi i n�rm� p���dn�stavlju�u radn� p�stupk�, p�v��ava�u brzinu i 
pr�duktivn�st u pr�c�sima pružanja i isp�ruk� usluga. Na ta� na�in s� p�stiž� 
k�nkur�ntn�st i pr�fitabiln�st c�l�kupn�g tržišnog subjekta. Sagl�davanj�m h�t�lsk� 
industri�� u c�lini m�gu s� nazna�iti dv� v�lik� grup� standarda. T� su unutrašnji i 
sp�ljašni standardi. Utica�i spirala gl�balizaci�� su u v�lik�� m�ri �m�gu�ili da standardi 
na m��unar�dn�m niv�u p�sta�u d�minantni�i u �dn�su na naci�naln�. U t�m sm�ru idu i 
mn�g�br��ni sp�razumi i �dr�db� pr�pisan� �d stran� m��unar�dnih instituci�a (WTO). 


kst�rni standardi su usm�r�ni ka tržištu i njima su �buhva��ni sk�r� svi asp�kti 
p�sl�vanja m�d�rn�g h�t�li��rstva i m�gu imati n�k�lik� p��avnih �blika:75 
• �kst�rni h�t�lski standardi u na�už�m smislu k��i s� prim�nju�u d�br�v�ljn� i 

propisani su �d stran� naci�nalnih, r�gi�nalnih i m��unar�dnih t�la; 
• de facto �kst�rni h�t�lski standardi pr�dstavlj�ni u f�rmi n�rmativnih d�kum�nata 

pr�pisanih �d stan� k�nz�rci�uma i drugih umr�ž�nih h�t�li��ra na tržištu; 
• r�gi�nalni �kst�rni h�t�lski standardi k��i spada�u p�d pravnu �urisdikci�u �dr���n�g 

nacionalnog zak�n�davstva; 
• �kst�rni h�t�lski standardi u na�šir�m smislu p�put raznih t�hni�kih k�nv�nci�a. 

Nasupr�t njima, int�rni h�t�lski standardi su nam�nj�ni p���dina�nim p�tr�bama 
h�t�lskih k�mpani�a i lakš�m tržišn�m dif�r�nciranju. Prakti�no se primenjuju ve� viš� 
�d ��dn�g v�ka i v�zani za na��uv�ni�a im�na h�t�lsk� industri��. Spr�g�m sp�ljašnjih i 
unutrašnjih standarda d�lazi s� do r�š�nja k��a s� na���š�� id�ntifiku�u kr�z h�t�lsk� 
mark� ili br�nd�v�. Ta r�š�nja su viš� ili manj� ukl�plj�na i sinhr�niz�vana št�, sa drug� 
stran�, zavisi �d mn�g�br��nih �inilaca. Iak� s� nast��i d�sti�i �ptimum st�p�na 
ur���n�sti, praksa ukazu�� na n�k�lik� m�gu�ih sc�nari�a umr�žavanja int�rnih i 
�kst�rnih standarda u h�t�li��rstvu:76 
• int�rni standard h�t�lsk�g pr�dukta �� u p�tpun�sti usaglaš�n sa �kst�rnim ili s� na 

nj�ga p�ziva; 
• int�rni standard h�t�lsk�g pr�dukta pr�dstavlja sam� ��dan d�� �kst�rn�g standarda; 
• int�rni standard h�t�lsk�g pr�dukta ni�� usaglaš�n sa �kst�rnim usl�d �dr���n�g 

spl�ta �k�ln�sti (n��bav�št�n�st, pr�pisi, bari��r�); 

                                                 
74 Ibid. str.63-76. 
75 Adolphi, H.,1997. 
76 Ibid. 
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• int�rni standard h�t�lsk�g pr�dukta ni�� usaglaš�n sa �kst�rnim usl�d t�žnj� tržišn�g 
sub��kta k��i ga prim�nju�� da �stvari �dr���n� pr�dn�sti ili p�g�dn�sti (�kstra pr�fit, 
v��i st�p�n k�nkur�ntn�sti); 

• int�rni standard h�t�lsk�g pr�dukta ni�� usaglaš�n sa �kst�rnim zb�g sp�cifikuma 
p�sl�vanja ili zat� št� �n pr�st� ni�� sadržan u nj�mu; 

• int�rni standard h�t�lsk�g pr�dukta pr�dstavlja int�l�ktualnu sv��inu tržišn�g 
sub��kta i ka� takav �� d�kazan i usv���n u praksi (in�vaci�a). 

H�t�li��ri nast��� da usp�stavljanj�m standarda �stvar� viš�kratn� �f�kt� usm�r�n� 
ka �ptimalizaci�i p�sl�vnih pr�c�sa u r�alizaci�i h�t�lsk�g pr�dukta. U t�m smislu znanj� 
ka� ��dan �blik kapitala h�t�lsk�g pr�duz��a ��st� u v�lik�� m�ri pr�dstavlja 
n�d�kum�nt�van� dug�g�dišnj� iskustv� i v�štinu zap�sl�n�g �s�blja. Nj�g�v� 
�državanj�, pr�širivanj�, nad�gradnja, prim�na i k�mparaci�a pr�dstavlj�na �� u 
m�nadžm�ntu znanja. U h�t�li��rstvu �� �d p�s�bn�g zna�a�a uprav� �va kat�g�ri�a 
m�nadžm�nta. 	na �� ta k��a d�prin�si da h�t�lska k�mpani�a �stvaru�� kvalit�tan 
isk�rak u �dn�su na k�nkur�nci�u. U t�m smislu s� i sagl�dava�u int�rni standardi 
h�t�lsk�g pr�dukta ka� instrum�nti m�ndžm�nta znanja, �dn�sn� m�nadžm�nta kapitala. 

P�r�d nav�d�n� ul�g� �ni tr�ba da �m�gu�� i usp�šn� funkci�nisanj� u �v�� 
int�zivn�-radn�� d�latn�sti gd� su pr�m�n� kadra u�bi�a��n� i ��st�. Tak� s� spr��ava�u 
pr�kidi pr�c�sa i p�dpr�c�sa usl�d �dlaska oformljenih i priznatih prakti�ara i stru�njaka. 
P���din� mark� i br�nd�vi h�t�lskih lanaca i grupa su �tišli na�dalj� u razv��u i 
impl�m�ntaci�i m�nadžm�nta znanja kr�z h�t�lsk� standard�. �ak i na srpsk�m 
h�t�lsk�m tržištu �vid�ntna �� d�minaci�a kadr�va k��i su pr�šli trening i obuku kr�z 
p�sl�vn� pr�c�s� b��gradskih h�t�la Hyatt i InterContinental. Sam pr�c�s 
standardizaci�� h�t�lsk�g pr�dukta m�ž� s� prikazati grafi�ki. 
 
Grafik�n br�� 2. Pr�c�s r�alizaci�� standarda h�t�lsk�g pr�dukta 

 

 
 
 
Izv�r: prilag���n� pr�ma Adolphi, 1997. 
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Grafi�ki prikaz pr�c�sa r�alizaci�� standarda h�t�lsk�g pr�dukta s� m�ž� grub� 
p�d�liti na n�k�lik� faza. Radi lakš�g prikaza, s �bzir�m na k�mpl�ksn�st mat�ri�� i 
p��avnih �blika ali i p�tr�ba �v�g rada, n��ph�dn� ih �� d�finisati u �pšt�m, �dn�sn� 
apstraktn�m �bliku b�z suvišnih d�taljisanja. M��us�bna p�v�zan�st p���dinih faza �� 
grafi�ki prikazana ��dn�sm�rnim v�zama i p�vratnim spr�gama. 

P���tak izrad� s� v�zu�� za aktivn�sti usm�r�n� ka kr�iranju p�dl�g� ili �sn�v� 
int�rnih standarda. 	ni s� m�gu iskazati i ka� „standardi za standard�“ k��ima s� d�finišu 
pravila i usl�vi pr�c�sa standardizaci�� h�t�lsk�g pr�dukta. Nak�n t�ga pristupa s� 
aktivn�stima r�alizaci�� int�rn� standardizaci�� kr�z planiranj�, izradu, in�vaci�e, 
k�ntr�lu, nadz�r, distribuci�u i pr�ispitivanja p� viš� ravni. Umr�žavanj�m unutrašnjih i 
sp�ljašnih standarda id�ntifiku�u s� pr�bl�mi, p�lja d�l�vanja, n�si�ci, k�mp�t�ntni 
stru�njaci i sakljupa�u s� n��ph�dn� inf�rmaci�� k��� s� un�s� u h�t�lski inf�rmaci�ni 
sist�m kak� bi bili d�stupni svim k�risnicima. 

Unapr���nj�m i p�b�ljšanj�m p�st����ih standarda h�t�lsk�g pr�dukta, nabavk�m, 
�brad�m i prim�n�m �kst�rnih, kao i �b��dinjavanj�m sa p�st����im nast��i s� p�b�ljšati 
ukupni imidž h�t�lsk� k�mpani��. Na kra�u, prim�n�m u praksi, svi h�t�li��ri nast��� da 
izvrš� utica� kak� na k�mit�nt� tak� i na k�nkur�nt�. Tak���, vrl� ��st� nast��� da 
sam�staln� ili pr�k� �dr���nih udruž�nja u��stvu�u i usm�rava�u rad �dg�vara�u�ih 
t�hni�kih k�mit�ta, naci�nalnih i m��unar�dnih t�la k��i pr�pisu�u ili d�n�s� �kst�rn� 
standard�. Kao primer može poslužiti projekcija budu�ih standarada iz domena ure�enja i 
opreme smeštajne jedinice koji propisuje hotelska kompanija Best Western svojim 
�lanovima za period 2011 - 2014. godine:77 

1. Minimalna dimenzija TV ure�aja od 19 in�a (48 cm) prelazi u 22 in�a (56cm) sa 
preporu�enom dimenzijom od 26 in�a (66cm) panelskog tipa; 

2. Maksimalno tri promotivno-propagandna materijala van Best Western standarda; 
3. Specijalne dnevne zavese, odnosno roletne koje garantuju privatnost bez 

apsolutnog zamra�enja smeštajne jedinice; 
4. Sjajan izgled funkcionalnog tuša kišnog tipa sa ograni�iva�ima prskanja vode; 
5. Visoko kvalitetna posteljina, pri �emu prekriva�i ne smeju biti od poliestera uz 

postojanje dušeka zavisno od godišnjeg doba minimalne debljine od 19 cm; 
6. Pored obaveze postojanja minimalno dva jastuka po jednom ležaju dopušta se 

postojanje i do dva dekorativna, uz postojanje zaštitnika. 
 

2.4.3.4. Kvalit�t – �sn�vna �dr�	�nja 
 

Kvalit�t pr�dstavlja p�drazum�va�u�u i �pšt� prihva��nu kat�g�ri�u k��a ima šir�ku 
prim�nu u raznim sf�rama ljudsk�g d�lanja. U d�stupnim r��nicima i p��m�vnicima �va� 
p��am ima v�liki br�� sin�nima (�b�l�ž��, kakv��a, sv��stv�, �s�bina, vr�dn�st, vrlina). 
Sama r�� qualitas �� latinsk�g p�r�kla i tuma�i s� u �sn�vn�m zna��nju kak� izv�sti 
nešto. Uglavn�m s� v�zu�� za ispravne i r�l�vantne pojmove (d�bar, l�š, izvrstan, 
n�d�v�ljan). 	n n� pr�dstavlja stati�nu kat�g�ri�u i, ka� takav, pr�dm�t �� mn�g�br��nih 
razmatranja, zavisn� �d nam�n� i up�tr�b�. Zat� �� �ak� t�šk� na�i univ�rzalnu i 
��dn�stavnu d�finici�u. 

Stewart ukazu�� na pr�m�nljiv�st kvalit�ta u vr�m�nu i pr�st�ru, �dn�sn� na 
nj�g�vu n�staln�st i ist�vr�m�nu zavisn�st u �dn�su na st�p�n razv��a ljudsk�g društva. 
                                                 
77 www.bestwestern.com 
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D�v���nj� p��ma u p���din� r�laci�� (s�fisticiran�st, �l�ganci�a, izvrsn�st ili luksuz) 
nam�tnul� �� p�tr�bu �dr��ivanja �kvirnih krit�ri�uma d�finisanja kvalit�ta:78 
• Sub��ktivni krit�ri�umi (Judgemental Criterion) usm�r�ni ka iz��dna�avanju kvalit�ta 

sa izvršn�š�u ili sup�ri�rn�š�u. T�žnja ka isticanju ni�� bazirana na �asnim  i m�rnim 
sm�rnicama tak� da �va� pristup ima v��ma malu prakti�nu vr�dn�st. Uglavn�m �� 
usm�r�n ka gra��nju id�ntit�tskih �b�l�ž�a i kr�aci�i imidža p���dinih tržišnih 
sub��kata p�put k�mpani�� Hilton. Pirsing zag�vara nav�d�ni krit�ri�um ka� n�št� št� 
ni�� ni mat�ri�alno, a ni n�mat�ri�aln�. St�ga s� n� m�ž� d�finisati ��r pr�dstavlja 
n�izvesn�st, ali s� ist�vr�m�n� �asn� zna na šta s� �dn�si ili prim�nju��.79 

• Krit�ri�umi zasn�vani na pr�izv�du (Product-Based Criterion) tr�tira�u kvalit�t ka� 
funkci�u sp�cifi�nih i m�rljivih param�tara. Razlika u kvantit�tu karakt�ristika 
pr�izv�da d�finišu st�p�n valjan�sti. Viši st�p�n kvalit�ta p�vla�i za s�b�m v��u 
vr�dn�st izabran�g param�tra, �dn�sn� vr�dn�st k��a ima v��i st�p�n zad�v�lj�nja 
zaht�va k�risnika. Tak� Abbott nav�di da s� razlik� u kvalit�tu sv�d� na razlik� u 
kvantit�tu n�k�g pr�izv�da.80 

• Krit�ri�umi zasn�vani na zaht�vima k�risnika (User-Based Criterion) usm�r�ni su ka 
pr�tp�stavci da �� kvalit�t uprav� �n� št� �ni ž�l�. Sagl�davanj� kvalit�ta iz ugla 
kra�njih k�risnika pr�dstavlja svrsish�dn�st �bavljanja �dr���n� funkci�� u zavisn�sti 
�d nj�g�vih zaht�va. Juran pr�dstavlja kvalit�t zasn�van na zaht�vima k�risnika ka� 
p�g�dn�st za up�tr�bu.81 

• Krit�ri�umi na bazi vr�dn�sti (Value-Based Criterion) �b��dinjavaju �l�m�nt 
svrsih�dn�sti, �dn�sn� niv�a zad�v�ljstva pr�izv�d�m ili uslugama sa c�n�m. T� 
zna�i da �� kvalit�tan �na� pr�izv�d, usluga ili njih�va k�mbinaci�a k��i �� u na�manju 
ruku d�bar ka� k�nkur�ntski ali s� pr�da�� p� niž�� c�ni. Cilj ��st� zad�v�lj�nj� 
zaht�va k�risnika u d�v�ljn�� m�ri uz naglaš�n st�p�n distinkci�� u �dn�su na 
k�nkur�nci�u p�m��u c�n�vnih p�g�dn�sti. Feigenbaum smatra da �� kvalit�t �n� 
na�b�lj� za p�tr�ša�k� usl�v� (up�tr�bna vr�dn�st i pr�da�na c�na). Broh id� k�rak 
dalj� i smatra da �� kvalit�t st�p�n izvrsn�sti (exellence) k�d prihvatljiv� c�n� za 
prihvatljive tr�šk�ve.82 

• Krit�ri�umi zasn�vani na pr�izv�dnji (Manufacturing-Based Criterion) zasnivaju s� 
na p�stizanju planiranih ish�da pr�izv�dnih pr�c�sa – sp�cifi�nih param�tara. Zadata 
v�li�ina �� ciljna vr�dn�st k��a ima �dr���ni st�p�n t�l�ranci�� u praksi, �dn�sn� 
�dstupanje �d pr�pisanih i pr���kt�vanih param�tara. Zat� Crosby pr�izv�dn� 
krit�ri�um� kvalit�ta usm�rava ka prilag��avanju zaht�vima. Gilmore smatra da �� 
kvalit�t st�p�n d� k�g s� sp�cifi�an pr�izv�d prilag��ava planu ili sp�cifikaci�i.83 

Sa stan�višta tržišn�sti kvalit�t s� pr�u�ava kak� u mark�ting tak� i u m�nadžm�nt 
misli. Razl�zi t�m� l�ž� pr� sv�ga u �inj�nici da s� nj�g�va id�ntifikaci�a �ak� t�šk� 
m�ž� �dv��iti �d kra�nj�g k�risnika (k�nzum�nta, p�tr�ša�a, kupca) pr�izv�da, usluga ili 
njih�vih k�mbinaci�a. Tak� s� kvalit�t m�ž� iskazati ka� skup svih karakt�ristika 

                                                 
78 Prilago�eno: Svorcan, N., Me�unarodni hotelski lanci, autorizovana skripta, VHŠ, Beograd, 2005.  
79 Ivanchevich, J.M., Lorenzi, P., Skinner, S.J., with Crosby, P.B., Management: Quality and 
Competitiveness, Irwin, 1994. str.30-35. 
80 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. 
83 Detaljnije: Hindle, T., Menadžment pojmovnik, Adizes, Novi Sad, 2006. str.112. 
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pr�izv�da ili uslug� k�je s� �dn�s� na nj�g�vu m�gu�n�st da zad�v�lji iskazan� p�tr�b�, 
ali i p�tr�b� k��� s� p�drazum�va�u.84 

P��am kvalit�ta �bi�n� s� k�risti prilik�m tuma��nja i �b�ašnjavanja �ak i tam� gd� 
u stvarn�sti n� p�st��� stanja i pr�c�si k��i bi �dg�varali nj�g�v�m zna��nju. Zb�g t�ga 
s� p�d kvalit�t�m im�nu�� i n�št� št� �n zaista ni��. 	v� s� m�ž� zapaziti tam� gd� 
praksa ni�� d�stigla niv� m�d�rn�g i standardn�g tržišn�g p�sl�vanja i k�municiranja. T� 
�� u��dn� i razl�g sagl�davanja p��ma kvalit�ta ka� zadat�g niv�a d� k���g skup 
sv��stv�nih karakt�ristika ispunjava �dr���n� zaht�v�. 

N�št� bliž� �dr��ivanj� p��ma kvalit�ta m�ž� s� v�zati s� dva p�la. T� �� sa ��dn� 
stran� pr�izv��a� ili isp�ru�ilac pr�izv�da i usluga sa �i��g stan�višta kvalit�t s� m�ž� 
iskazati ka� usaglaš�n�st sa pravilima pr�izv�dnj� i isp�ruk�. Sa drug� stran� s� nalazi 
k�risnik k��i �va� p��am sagl�dava kr�z ukupn�st �s�b�n�sti pr�izv�da ili usluga za 
zad�v�lj�nj� svak�likih p�tr�ba.85 

Industri�ska pr�izv�dnja mat�ri�alnih pr�izv�da usm�rila �� t��ri�� kvalit�ta pr�ma 
st�p�nima usaglašavanja sa �dr���nim zaht�vma k�nc�pta pr�izv�da uz m�gu�n�st 
num�ri�k�g m�r�nja i iskazivanja. Feigenbaum kvalit�t d�finiš� ka� t�talnu k�mp�zici�u 
karakt�ristika pr�izv�da sa asp�kta mark�tinga, inžinj�rstva, pr�izv�dnj� i �državanja 
k��� t�k�m nj�g�v�g k�riš��nja �b�zb��u�u ispunj�nj� ���kivanja kupca. Na ta� na�in 
kvalit�t s� m�ž� d�finisati pr�k� pr�izv�dnih, ug�v�rnih i vr�m�nskih karakt�ristika i t� 
kr�z sl�d��� dim�nzi��:86 
• Kvalit�t k�nstrukci�� i diza�na k��i �� �dr���n pr� izrad� mat�ri�aln�g pr�izv�da. 

D�t�rminisan �� inžinj�ring�m, pr���kt�vanj�m, tržišnim istraživanj�m, mark�ting�m, 
k�nstrukci�ama i sp�cifikaci�ama. 

• Kvalit�t kr�aci�� i izrad� mat�ri�aln�g pr�izv�da usm�r�n �� ka r�alizaci�i i 
zad�v�lj�nju p�stavlj�nih sp�cifikaci�a i standarda. 

• Kvalit�t sp�s�bn�sti i stru�n�sti �� usm�r�n ka �p�rativn�� rasp�l�živ�sti, 
p�uzdan�sti i p�g�dn�sti za �državanj� mat�ri�alnih pr�izv�da kr�z n�za�bilaznu 
vr�m�nsku dim�nzi�u. M�gu�n�st merljivosti kvantifikacije ukazu�� na �v� tri 
dim�nzi��, �dn�sn� na lak� i usp�šn� m�r�nj� i p�r���nj� �sn�vnih param�tara 
pr�izv�da p�d �dr���nim usl�vima. 

• Kvalit�t k�riš��nja i �kspl�ataci�� �� usm�r�n na �dr�dnic� p�put ta�n�sti, brzin� i 
up�tr�bn� sp�s�bn�sti mat�ri�aln�g pr�izv�da (funkci�naln�st, kvar, s�rvis, 
p�pravka, �državanj�). Kupac ima sv��a ���kivanja usm�r�na ka radn�m v�ku, 
�dn�su k�riš��nju pr�izv�da i �v�ntualnim n�d�stacima k��a bi m�gla da usl�d�. 
P�s�ban zna�a� s� prida�� �b�zb��ivanju snabd�vanja r�z�rvnim d�l�vima i 
�dg�vara�u��m s�rvisu. 

Sagl�davanj� kvalit�ta kr�z prizmu mat�ri�aln�g pr�izv�da uklju�u�� niz pr�c�sa i 
p�dpr�c�sa t�k�m pripr�m�, nj�g�v� n�p�sr�dn� pr�izv�dnj�, pa sv� d� �kspl�ataci�� i 
�b�zb���nja s�rvisa nak�n pr�da��. Usl�d gl�baln� k�nkur�ntn�sti prib�gava s� 
�b��dinjavanju �vih pr�c�sa u ��dinstv�nu strat�gi�u upravljanja kvalit�t�m. 	na n� 
p�drazum�va sam� k�ntr�lu i �državanj� �dr���n�g niv�a kvalit�ta pr�izv�dnj� v�� 
t�m� prid�da�� k�ntinuirana p�b�ljšanja ka� i spr��avanja n�ispravn�sti i 
n�usaglaš�n�sti pr�ma unapr�d utvr��nim standardima. 

                                                 
84 Svorcan, N., Me�unarodni hotelski lanci, VHŠ, Beograd, 2009. str.105. 
85 Svorcan, M., Menadžment usluga u turizmu i hotelskoj industriji, Agena, Beograd, 2001. str.22. 
86 Prilago�eno prema: Majstorovi�, V., 2000. str.84-88. 
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Dv��ak� sagl�davanj� kvalit�ta �dr���n� �� i p�d�lama na �sn�vu mat�ri�aln�sti, 
�dn�sn�, kak� t� Majstorovi� isti�� na fakt� i p�rc�pci�u. Kvalit�t sa stan�višta 
pr�izv��a�a s� p�v�zu�� sa ispunj�nj�m zaht�va p�tr�ša�a kr�z sp�cifikaci�� i standard�, 
�dn�sn� �blik�vanj�m i izrad�m pr�izv�da k��i zad�v�ljava�u �dr���nu p�tr�ša��vu 
p�tr�bu. Na ta� na�in s� vrši sv���vrsn� prilag��avanj� pr�izv�da i usluga kra�njim 
k�risnicima – p�tr�ša�ima. 	na �� u t�sn�� v�zi sa vr�dn�š�u k��u kupac ���ku�� i 
d�bi�a. P�št� �� li�na dim�nzi�a zad�v�ljstva r�lativna kat�g�ri�a, �na varira usl�d 
mn�g�br��nih fakt�ra i svaki p�tr�ša� d�finiš� kvalit�t pr�ma sv��im p�tr�bama. Pr�ma 
Juranu i nj�g�vim sl�db�nicima m�gu s� nazna�iti sl�d��� dim�nzi�� p�imanja kvalit�ta 
�d stran� p�tr�ša�a:87 
• t�hn�l�ški, 
• psih�l�ški i �st�tski, 
• vr�m�nski, 
• ug�v�rni, 
• eti�ki. 

	pr�d�lj�nj� pr�ma strat�gi�i upravljanja kvalit�t�m inicirano �� suštinskim 
pr�m�nama k��ima su d�prin�l� spiral� gl�balizaci�� i m�gu s� iskazati kr�z sl�d��� 
dim�zi��: 
• rapidn� pr�m�n� p�tr�ša�k�g društva; 
• p�sl�vn� strat�gi�� dug�r��n�g sticanja pr�fita; 
• timski rad ka� pr��vla�u�u�a m�nadžm�nt k�nc�pci�a; 
• k�l�ktivna �dg�v�rn�st pr�ma �stvar�nim r�zltatima. 

Nav�d�n� pr�m�n� usl�vil� su da kvalit�t p�stan� gl�balna kat�g�ri�a ink�rp�rirana 
u sv� privr�dn� i društv�n� sist�m�. Transf�rmaci�a st�p�na usaglaš�n�sti sa t�hni�kim 
standardima izbacila �� na p�vršinu tri kat�g�ri�� - kvalit�t, c�nu i vr�m�. Na ta� na�in su 
int�grisana i fakta i p�rc�pci�� u ��dinstv�ni kvalit�t k��i pr�dstavlja skup karakt�ristika 
k��� �ntit�t p�s�du�� da bi zad�v�lji� sv� p�stavlj�n� zaht�v�, pa �ak i ���kivan� ž�lj� i 
skl�n�sti kupaca. T�rmin �ntit�t s� viš� n� �dn�si sam� na pr�izv�d ili uslugu v�� u sebi 
�b��dinjava pr�c�s�, �rganizaci�u, sist�m�, aktivn�st, �s�blj� ili n�ku �d njih�vih 
m��us�bnih k�mbinaci�a. Sh�dn� nav�d�n�m, Juran  �� da� ad�kvatn� param�tr� za 
d�finisanj� k�mpl�ksn�sti m�d�rn�g p�imanja kvalit�ta kr�z nj�g�v� viš�dim�nzi�naln� 
�s�bin�:88 
• karakt�ristik�, 
• p�rf�rmans�, 
• k�nkur�ntn�st, 
• brzina, 
• tra�n�st, 
• �st�tski izgl�d, 
• saglasn�st sa sp�cifikaci�ama, standardima i pr�c�durama, 
• p�uzdan�st, 
• ljubazn�st, 
• sp�s�bn�st pr�c�sa, 

                                                 
87 Juran, J.M., Gryna, M., 1999. str.12. 
88 Ibid. str.12. 
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• rad b�z gr�šk�, 
• k�risni�ku �ri��ntisanost, 
• b�zb�dn�st za zap�sl�n� kupc� i �k�linu, 
• p�g�dn�st za �državanj�, uklju�u�u�i i rasp�l�živ�st r�z�rvnim d�l�vima, 
• tr�šk�ve (pr�izv�dni, n�pr�izv�dni, kvalit�t i nekvalitet), 
• vr�m� pr�izv�dn�g ciklusa, 
• zad�v�lj�nj� kupaca i zap�sl�nih, 
• s�ci�alna �dg�v�rn�st pr�ma zap�sl�nima i društvu. 

Pr�bl�matik�m kvalit�ta bav� s� n� sam� struktur� zaduž�n� za kr�aci�u privr�dn�g 
milj�a, v�� i mn�g� n�vladin� �rganizaci��, razli�ita udruž�nja i grupaci��, n�pr�fitni 
sist�mi koji usmeravaju i nagra�uju najuspešnije kao i svi �ni k��i d�prin�s� 
humanizaci�i �dn�sa u društv�nim sist�mima. U 
vr�pi funkci�niš� 
vr�pska 
�rganizaci�a za kvalit�t (EOQ) k��a pruža n��ph�dnu p�m�� svima k��i usva�a�u 
strat�gi�u i p�sl�vnu fil�z�fi�u kvalit�ta.  U �apanu �� t� m�d�l izvrsn�sti Deming Prize. 
U SAD s� d�d�lju�� nagrada Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) koja 
�c�nju�e lid�rstv�, upravljanj� r�sursima, p�sl�v�dstv�, p�litik� i strat�gi��, sist�m� i 
pr�c�s�, p�sl�vn� r�zultat�, analiz� ali i niv�� zad�v�ljstva k�risnika i zap�sl�nih. Na ta� 
na�in p�dru��� d�l�vanja kvalit�ta �� pr�šir�n� i na sv� n�tržišn� kat�g�ri��. 

P�št� su uslug� n��pipljiv�, na���š�� s� i p��am kvalit�ta uslug� v�zu�� za n�št� 
n�mat�ri�aln� i, samim tim, t�šk� m�rljiv�. Uprav� ta �s�bina n�m�rljiv�sti p�kr�nula �� 
h�t�lsku industri�u da p��mu kvalit�ta h�t�lsk�g pr�dukta da p�s�bn� zna��nj�. 

 
2.4.3.5. Kvalit�t ka� imp�rativ h�t�lsk�g pr�dukta 

 
Kvalit�t h�t�lsk�g pr�dukta u mn�g�m� zavisi �d p�rc�pci�� kra�njih k�risnika, 

n�zavisn� �d nj�n� suštin�. P���dini t��r�ti�ari p�rc�pci�u odre�uju ka� dir�ktnu (kr�z 
primlj�n� inf�rmaci��, prvenstveno �ulnim putem) ili pak ka� k�nstruktivnu, gd� s� 
p�r�d d�bi��nih inf�rmaci�a uklju�u�u i ���kivanja, sp�zna�� i zaklju�ci.89 Na ta� na�in je 
apostrofiran uticaj sveukupnosti socijalnih �inilaca, objekata i zbivanja.90 

Prilik�m �kspanzi�� m��unar�dnih h�t�lskih lanaca na �dr���na ciljna tržišta 
p�s�bn� s� v�dil� ra�una � kulturnim klasifikaci�nim �brascima, njih�vim p��avnim 
oblicima i manifestacijama, ali i utica�ima na znak�, p�datk� i inf�rmaci�� v�zan� za 
�rganizaci�n� f�rm�, kadr�v�, pr�c�s� i p�sl�vn� ciklus� k��i su nam�tnuti sp�lja. 

U��dna�avanj� niv�a kvalit�ta u razli�itim d�l�vima sv�ta pr�dstavlja sl�ž�nu i 
k�mpl�snu pr�bl�matiku k��a �� uprav� kr�z p�sl�vanj� v�d��ih lanaca i grupa d�bila 
p�s�bnu dim�nzi�u. Danas �� sasvim u�bi�a��n� da s� na svim d�l�vima plan�t� m�ž� 
d�biti vrhunski niv� kvalit�tn� uslug� u n�k�m smeštajnom objektu hotelskog tipa k��i 
p�slu�� p�d �dr���n�m mark�m ili br�nd�m, b�z �bzira na s�ci�-�k�n�mski, društv�ni i 
pr�st�rni �kvir sam�g sm�šta�n�g �b��kta. 

H�t�lski lanci pr�p�znatljivi su, pr� sv�ga, p� t�m� št� c�l�kupn� sv��� p�sl�vanj� 
bazira�u na kvalit�tu, �dn�sn�, na pružanju vis�k�g kvalit�ta uslug�. Upravljanj� 
h�t�lskim kvalit�t�m n� p�drazum�va sam� nj�g�v� usva�anj�. 	n� s� �dn�si i na 
��uvanj� v�� st���n�g r�n�m�a i niv�a, ka� i m�gu�n�sti za nj�g�v b�ljitak i dalji 

                                                 
89 Videti detaljnije: Ognjenovi�, P., Psihologija opažanja, Zavod za udžbenike, Beograd, 2007. str,10. 
90 Havelka, N., Socijalna percepcija, Zavod za udžbenike, Beograd, 2008. str.23. 
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razv��. Sam pr�c�s �vladavanja kvalit�t�m h�t�lsk�g pr�dukta �� v��ma dug i zavisi �d 
mn�g�br��nih �inilaca. P���dini aut�ri smatra�u da �� mn�g� t�ž� �držati �dr���ni niv� 
kvalit�ta usluga n�g� d��i d� nj�ga. ��dn�m pr�dstavlj�na l�ša slika � kvalit�tu uslug�, 
t�šk� s� m�ž� pr��blik�vati. 

Sp�cifi�n�st h�t�lsk�g p�sl�vanja, p�r�d �stal�g, �gl�da s� u k�mpl�ksn�sti 
pruž�nih usluga. Više puta je istaknuto da on� u s�bi ima�u k�mp�n�nt� mat�ri�aln�g i 
n�mat�ri�aln�g karakt�ra. Kvalit�t u h�t�li��rstvu na���š�� s� pr�dstavlja m�r�m njih�v� 
up�tr�bn� vr�dn�sti. 

G�t�v� sv� pr�dm�tn� k�mp�n�nt� k��� ulaz� u sastav h�t�lsk�g pr�dukta 
(namirnic�, napitci, za�ini, pi�a, higi��nski i t�kstilni mat�ri�al), ka� i fakt�ri k��i ga 
�m�gu�ava�u (zgrad�, p�str���nja, �pr�ma, ur��a�i, aparati, mašin�, instrum�nti, 
inv�ntar), m�gu s� kvantifik�vati i n�rmirati ka� �s�nci�alni supstrat nj�g�v�g kvalit�ta. 
M��utim, kvalit�t v��in� h�t�lskih usluga, ma k�lik� da �� usl�vlj�n mat�ri�alnim 
�ksp�n�ntima, n� ispunjava s� sam� �pipljivim i m�rljivim, num�ri�ki izraž�nim 
sv��stvima. 	n uv�k �buhvata, u v���� ili manj�� m�ri, i mn�g� �l�m�nt� �st�tik�, m�d�, 
�bi�a�a, m�rala, kultur� �ph���nja, k�nf�ra, ukusa i g�st�primstva.91 

P�d p��m�m kvalit�ta u h�t�lsk�� industri�i p�drazum�va s� �ptimalan sist�m 
pr�dm�tnih i spiritualnih �l�m�nata, �i�� �� prv� staranj� da zad�v�lj� ž�lj� i pr�ht�v� 
g�sti�u. I t��r�ti�ari i prakti�ari k��i s� bav� �v�m mat�ri��m slažu s� da �� mat�ri�aln� 
�l�m�nt� m�gu�� m�riti, d�k s� spiritualni m�gu sam� �c�njivati. U suštini �va �inj�nica 
pr�dstavlja sp�cifikum gran�. T� �� razl�g št� s� u m�d�lima ustan�vljavanja, pra��nja i 
k�ntr�l� kvalit�ta h�t�lsk� industri�� sa mn�g� �sn�va m�ž� g�v�riti � kvantitativnim 
(�k�n�mska statistika, mat�mati�ki alati, Taguchi m�t�d, tr�šk�vi kvalit�ta, k�ntr�ln� 
kart�) i kvalitativnim param�trima (kruž�ci kvalit�ta, banchmarking). Kvalit�t m�r�n 
�dsustv�m manjkav�sti h�t�lskih usluga, uklju�u�� n�rmativna ���kivanja g�sti�u, 
ad�kvatn� njih�v�� plat�žn�� m��i i kat�g�ri�i �b��kta u k���m s� t� uslug� k�nzumira�u. 

U p�sl�vanju v�d��ih m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa, b�z �bzira da li s� 
m�ri ka� sv��stv� sam�g pr�dukta ili ka� �dsustv� manjkav�sti, kvalit�t uv�k u s�b� 
uklju�u�� n�rmativ�, standard�, kat�g�ri��, br�nd, imidž ili marku. Na �sn�vu t�ga s� 
m�gu ista�i �sn�vni mark�ri kvalit�ta h�t�lsk�g pr�dukta. 
 
Grafik�n br�� 3. �sn�vni mark�ri h�t�lsk�g kvalit�ta 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

 
Izv�r: Sv�rcan, N., 2008. 

                                                 
91 Svorcan, N., 2009. str.104. 
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P�r�d izn�tih, u mark�ting m�nadžm�ntu h�t�lsk� industri�� nailazim� na ��š ��dan 
param�tar, k��i �� v�zan isklju�iv� za uslugu. T� �� �n� št� Kotler naziva društv�nim, 
�dn�sn� m�ralnim kvalit�t�m. M�ž� s� �zna�iti ka� m�ril� p�v�r�nja k��� k�risnici 
ima�u pr�ma �dr���nim vrstama h�t�lskih produkata. 	n s�, pr�t�žn�, zasniva na 
utiscima, �c�nama i �pisnim atributima – p�zitivnim ili manj� p�zitivnim.92 


ti�ka suština h�t�lsk�g kvalit�ta, b�z �bzira na nj�nu r�lativn�st, p�drazum�va da 
svaka usluga, svak� m�ril� i svaka vr�dn�st k��a s� pruža g�stima, valja da sadrži u s�bi 
��dan �l�m�nt �s�nci�aln�g g�st�primn�g m�rala. Iak� s� ta� m�ralni �l�m�nt m�nja, �d 
sr�din� d� sr�din� i �d vr�m�na d� vr�m�na, �n u h�t�li��rstvu p�st��i ka� aksi�m. ��dan 
�d �blika nj�g�v� int�rpr�taci�� glasi: “G�st �� kralj!”. 

K�ntinuit�t u unapr���nju svih p�dru��a p�sl�vanja sa ��dn� stran� i zad�v�ljstva 
h�t�lskih g�sti�u sa drug� stran� pr�dstavlja�u d�t�rminantu �pstanka svak�g h�t�la na 
tržištu. Iskustva na�usp�šni�ih ukazu�u na �inj�nicu n��ph�dn�sti staln�g p�sp�šivanja 
niv�a kvalit�ta p� svim ravnima. Razvi�anj� fil�z�fi�� kvalit�ta, ili kak� t� p���dini aut�ri 
naglašava�u - kultur� kvalit�ta, d�prin�si usva�anju sasvim n�vih p�gl�da i k�nc�pata 
prim�n� i nad�gradnj� �v� kat�g�ri��. ��dan �d njih �� pr�dstavlj�n u p��mu p�sl�vn� 
izvrsn�sti. Business Excellence s� m�ž� shvatiti ka� �draz vrhunsk�g kvalit�ta i 
izvrsn�sti. M��unar�dni h�t�lski lanci n�pr�stan� unapr��u�u sv��� p�sl�vanj�, 
prilag��ava�u s� tržišnim turbul�nci�ama u vr�m�nu i pr�st�ru ali, ist�vr�m�n�, i sami 
inicira�u �dr���n� in�vaci�� i pr�m�n�. Na ta� na�in p���dini aut�ri p��am p�sl�vn� 
izvrsn�sti nad�gra�u�u na k�nc�pt Total Quality Management (TQM). Tak� �� na pr�lazu 
izm��u dva mil�ni�uma p�sl�vna izvrsn�st razvi�ana ka� n�vi �vr�pski m�d�l TQM. 
	sn�vni cilj �� bi� usm�r�n ka nastojanjima da �vr�pska privr�da p�stan� aps�lutni lid�r 
u sv�tu p� kvalit�tu sv��ih usluga, �dn�sn� da �va� p�sl�vni k�nc�pt pr�širi na sv� 
uslužn� sist�m�. 

V�� p�m�nuta Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom (EFQM) definiše TQM  
kao metod menadžmenta u kompaniji pomo�u kog se postiže poslovna izvrsnost, koji je 
orijentisan na kupca, baziran na partnerstvu sa dobavlja�em, razvoju i uklju�ivanju svih 
zaposlenih.93 Kao i svi novi m�nadžm�nt koncepti, tak� i n�v� nad�gradnj� TQM, 
prilikom uvo�enja, neminovno izaziva�u i �dr���n� �tp�r� i n�prihvatanja. U praksi, 
nar��it� k�d n�zavisnih �vr�pskih h�t�lskih k�mpani�a, prim�na ovog poslovnog modela 
ni�� dala željen� rezultat�. Razlozi prvenstveno leže u kompleksnosti zahteva za promenu 
kompletne organizacione strukture i stila rukovo�enja. U t�m smislu h�t�lska industri�a 
�� d�bila p�s�bn� m�st� nad�gradnj� Total Quality Managementa u p�sl�vnu izvrsn�st 
kr�z �ptimalizaci�u svih p�rf�rmansi i sist�mski pristup unapr���nju pr�c�sa i 
p�dpr�c�sa.94 

U m�d�rn�m h�t�lsk�m p�sl�v�dstvu p�s�bn� s� insistira na ispunj�nju zaht�va 
svih int�r�snih grupa (g�sti, �s�blj�, vlasnici, p�sl�v�dstv�, k�mit�nti, partn�ri, društv�). 
Iskustva na�usp�šni�ih, uglavn�m h�t�la k��i pripada�u m��unar�dnim lancima i grupama 
p�kazu�u da primena t�taln�g m�nadžm�t kvalit�ta izisku�� vrl� radikaln� p�sl�vn� 
p�t�z�, d�k su r�zultati r�lativn� skr�mni. Na prim�r, u h�t�lsk�� k�mpani�i Ritz Carlton 

                                                 
92 Svorcan, M., 2000. str.46. 
93 Videti detaljnije: Heleta, M., TQM Model za poslovnu izvrsnost, Edueta, Beograd,1999. str.20., Tako�e,  
Svorcan, N., 2010. str.85.  
94 Videti detaljnije: Svorcan, N., 2010. str.19-23. 
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Hotel pr�c�s uv���nja nad�gradnj� TQM tra�a� �� tri kal�ndarsk� g�din�.95 T� �� prili�n� 
skup i dug�tra�an p�duhvat k��i zahteva velika angažovanja zaposlenih i menadžera, uz 
neophodnu dopunsku obuku, usavršavanja, prekvalifikacij� i trening. Tak���, p�ri�d �d 
tri g�din� �� d�v�ljn� duga�ak da p�drazum�va v�liku n�izv�sn�st u planiranju i 
p�sl�vanju, št� �� d�kazala i v�lika �k�n�mska kriza k��a �� zahvatila prvu d�kadu n�v�g 
mil�ni�uma. 

Izgradnja ad�kvatn�g id�ntit�ta h�t�lsk�g br�nda i nj�g�va transf�rmaci�a u tržišni 
imidž p�sta�u imp�rativ n� sam� u h�t�lskim lancima, v�� i u svim �rganizaci�nim 
�blicima h�t�lsk� industri��. Tim� standardizaci�a kvalit�ta d�bi�a univ�rzalnu ul�gu. 
	na s� prv�nstv�n� �dn�si na pr�z�ntaci�u niv�a kvalit�ta i vr�dn�sti usluga k��e n�ka 
h�t�lska ��dinica pruža g�stima. Bil� da s� t�m�lji na standardizaci�i ili n�, kvalit�t 
h�t�lsk�g pr�dukta, u kra�nj�m slu�a�u, uv�k v�rifiku�u kra�nji k�risnici, kupci �dn�sn� 
g�sti. T� �� u��dn� i razl�g da m�nadžm�nt h�t�la kvalit�t tr�tira ka� sl�ž�nu kat�g�ri�u 
sastavlj�nu �d v���g br��a �l�m�nata i krit�ri�uma. Sagl�davanj�m tih �l�m�nta i 
krit�ri�uma u praksi ukazali su s� n�vi m�nadžm�nt k�nc�pti k��i d�prin�s� p�dizanju 
niv�a kvalit�ta uslug�, ali i razv��u h�t�lsk� m�nadžm�nt misli. 

U praksi h�t�lski lanaci i grupe uzima�u razn� p��avn� �blik� zavisn� �d pr�m�na i 
zaht�va tržišta. Prilag��avanj� pr�dstavlja strat�gi�ski m�d�l za m��unar�dn� p�sl�vanj�. 
Kr�z standard�, mark�, br�nd�v� i kat�g�ri�� �n� u v�lik�� m�ri m�ž� d�t�rminisati 
budu�n�st h�t�lskih k�mpani�a. Upravljanj� h�t�lskim kvalit�t�m kr�z br�nd�v� d�bi�a 
tržišnu v�rifikaci�u. 	b� �v� p�sl�vn� kat�g�ri�� p�stal� su standardni principi k��� su 
h�t�lski lanci d�n�li m�d�rn�m h�t�lsk�m p�sl�vanju. Pr�c�si upravljanja kvalit�t�m u 
h�t�li��rstvu danas p�sta�u �pšt�prihva��n� k�mpl�m�ntarn� stran� ��dinstv�n�g pr�c�sa.  
Njih �� n��ph�dn� izbalansirati kr�z sv� p�stupk�, ��r s� radi � dug�tra�nim p�duhvatima 
k��i zaht�va�u znatna finansi�ska sr�dstva. 

 

2.5. Id�ntit�tska �b�l�ž�a h�t�lsk� mark� 
 

U savr�m�nim rad�vima br��nih aut�ra v�zanih za upravljanj� markama (brand 
management), aktivni prisupi s� bazira�u na sagl�davanju i d�finisanju �sn�vnih struktura 
id�ntit�ta marke. Na ta� na�in s� �buhvata�u svi �l�m�nti ��dn� k�mpl�ksn� slagalic� k��i 
s� m�ra�u uz�ti u �bzir prilik�m nj�n� kr�aci��. Prikazani �dn�si pr�izv�da, usluga i 
pr�dukata u h�t�lsk�� industri�i kr�z standardizaci�u i kvalitet pr�vash�dn� su usm�r�ni 
ka r�alizaci�i �sn�vn� struktur� mark�. Upravo aktiviranj�m i usm�ravanj�m navedenih 
�l�m�nata d�bi�a s� njena �sn�va. U t�m p�gl�du p�st��i i p�dudarn�st stavova 
eminentnih aut�ra p�put Kellera, Kapferera ili Aakera. Osn�vna id�ntitetska struktura 
mark� m�ž� s� sint�tiz�vati kroz: 
• es�nci�u mark�, 
• bazni id�ntit�t, 
• pr�šir�ni id�ntit�t, 
• vr�dn�sn� stavk�. 

                                                 
95 Ibid. str.19-23. 
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Navedena sintetizovana struktura marke je citirana i u radovima ve�ine autora istog 
ili sli�nog miljea, koji su stavljali ve�i ili manji akcenat na odre�ene stavke. 
s�nci�a 
mark� s� n�gd� p��avlju�� ka� k�diranje mark�. 	na pr�izilazi iz sam� misi�� mark� 
k���m �� ustan�vlj�n �asan cilj i svrha njene kr�acije. Ukoliko bi se apostrofirao najmanji 
zajedni�ki sadržalac, koji ne provocira prigovor, odnosno on� u ��mu s� slaž� v��ina 
aut�ra, to bi bila p�stavka da misi�u i �s�nci�u mark� m�ra�u �s��ati i prihvatiti svi akt�ri 
pr�c�sa nj�n�g stvaranja. 
s�nci�a s� p� pravilu prikazu�� ka� k�nstanta �d k��� s� r�tk� 
�dstupa. N�ki aut�ri �� p�ist�v��u�u sa src�m i duš�m kak� bi ukazali na nj�nu 
dug�v��n�st, širinu i �buhvat. Kr�ativni�i, ali u��dn� i k�ntr�lisani�i, pristupi p�put 
lat�raln�g mark�tinga upu�u�u i na niz m�gu�ih simbi�za k��� nad�punju�u p�st����a 
stanja uk�lik� d�prin�s� ili su usmerena ka rastu pr�fita. 

U t�m smislu n��ph�dn� �� ukazati da id�ntit�t mark� �buhvata pr�izv�d, uslugu ili 
njih�vu k�mbinaci�u, standardiz�vani kvalit�t, vr�dn�st za c�nu, p�r�kl� i up�tr�bu. 	n 
s� m�ž� iskazivati kr�z �dn�s pr�ma p�tr�ša�ima, niv�� uslug� ili n�k� drug� atribut�. 
Primera radi, Keller p�d atributima �b��dinjava sva �b�l�ž�a k��a karakt�rišu pr�izv�d ili 
uslugu ali na na�in kak� t� p�tr�ša� d�življava i vr�dnu��.96S obzirom da p�st��i v�lika 
d�za sub��ktivn�sti prilik�m li�n�g d�življa�a i vr�dn�vanja, �nda s� m�ž� g�v�riti � 
funkci�naln�m i p�rcipiran�m kvalit�tu mark� ili br�nda. 	na s� uv�k v�zu�� za pravu 
supstancu kak� t� nav�di Aaker.97  

Na ta� na�in marka s� usa�u�� u id�ntit�t pr�izv�da, uslug� ili n�k� njih�v� 
k�mbinaci��. Sa drug� stran�, �v� �� int�raktivni �dn�s k��i s� p�s�bn� iskazu�� kr�z 
njena �sn�vna id�ntit�tska �b�l�ž�a. 	na s� m�gu p�smatrati �dv���n� ili c�l�vit�. 
Njih�vim d�taljnim p��ašnj�njima d�lazi s� d� �sn�vn� id��� mark�. P���dini aut�ri 
�b��dinjava�u strukturu id�ntit�ta u ��dinstv�nu c�linu ukazu�u�i na pr�st�rnu dim�nzi�u, 
g��grafski �buhvat, in�vativn�st, l��aln�st, �s�b�n�st, vizu�ln� p��av� ili m�taf�r� 
mark�. 	va sv���vrsna p�rs�nifikaci�a �l�m�nata struktur� pr�dstavlja u��dn� i v��ma 
važan �l�m�nt ali i sr�dstv� id�ntit�ta. Prim�ri iz praks�, k��i s� ve� m�gu smatrati 
tradicionalnim, t� n�pr�stan� p�tvr�u�u (Coca-Cola, Hilton, Nokia). 

Prim�na nav�d�n� struktur� id�ntit�ta mark� na p�lj� h�t�lsk� industri�� inicira niz 
nužnih k�mpr�misa. V��ina nav�d�nih aut�ra p�država k�nc�pt pr�izv�da ka� �s�vin� 
sagl�davanja i analiziranja v�d��ih sv�tskih marki. Stru�na lit�ratura �� preb�gata 
prim�rima k�mpani�a ka� št� su Toyota, IBM, Virgin, Nike, Absolut, IKEA, Guinnes ili 
Nestle. Na njih�vim p�sl�vnim usp�sima i pr�maša�ima s� grad� �sn�vn� p�stavk� 
v�zan� za �l�m�nt� struktur� id�ntit�ta, ali i izv�d� pr���kci�� budu�ih tr�nd�va. 
Ist�vr�m�n�, k�nc�pt uslug� zasniva s� na iskustvima trg�vinskih (Wal-Mart) i lanaca 
brz� hran� (McDonald’s), finasi�skih k�mpani�a (American Express) i n�pr�fitnih 
�rganizaci�a (Crveni krst, Greenpeace). Pr�na�i k�nkr�tan i validan prim�r iz �blasti 
h�t�li��rstva �� �ak� t�šk�, prakti�n� n�m�gu��. Zat� s� prikaz �sn�vnih id�ntit�tskih 
�l�m�nata struktur� marke u h�t�lsk�� industri�i t�m�lji prv�nstv�n� na d�stupn�� gra�i 
k��a �� prilag���na i m�difik�vana �sn�vnim sp�cifikumima �v�g �snafa. U t�m smislu, 
smatramo da prilik�m pr�u�avanja �sn�vn� struktur� mark� u h�t�lsk�� industri�i 
pr�dn�st ima�u k�diranje, struktura id�ntit�ta h�t�lsk� mark� i imidž h�t�lsk� mark�. 
 

                                                 
96 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. Kodiranj� mark� 
 

Pr�c�si pr�filisanja i p�zici�niranja p���dina�nih marki ili br�nd�va pr�izv�da, 
usluga i njih�vih k�mbinaci�a na gl�balnim tržištima zahvatili su p���tk�m n�v�g 
mil�ni�uma mn�g�br��n� i razn�vrsn� kat�g�ri��. Danas �� v�� u�bi�a��n� da su 
pr�c�sima markiranja i br�ndiranja �buhva��n� razn�vrsn� r�bn� mark�, uslug�, grad�vi, 
r�gi��, naci�� ili �ak p���dina�n� �s�b�. Tak� �� marka, a p�s�bn� br�nd, p�primila 
važn�st i na drugim p�ljima i int�r�snim sf�rama van tradici�naln� mat�ri�aln� 
pr�dukci��. 	vakva raspr�stranj�n�st, mn�g�br��na i, m�gl� bi s� r��i, v��ma usp�šna 
prim�na usl�vili su p�tr�bu za r�d�finisanj�m p�st����ih p�sl�vnih strat�gi�a. Nagli 
usp�n n�vih, prilag��avanj� p�st����ih i m�difikaci�a i prim�na zastar�lih razli�itih 
strat�gi�a p�zici�niranja marki i br�nd�va u mn�g�m� su p�tp�m�gnuti �asnim 
sp�ci�alizaci�ama raznih pr�fitnih i n�pr�fitnih k�mpani�a. U razli�itim pr�duz��ima i 
k�mpani�ama, n�zavisn� �d njih�v� tržišn� �r��ntisan�sti ili struk�, nasta�u usk� 
pr�filisana zanimanja i funkci�� v�zan� isklju�iv� za p�sl�v�dstv� markama ili 
br�nd�vima (Brand Equilty Manager, Chief Branding Officer). 

Up�r�d� sa tim, upravljanj� markama d�bi�a sv��� m�st� u prav�su�u, 
zak�n�davstvu, knjig�v�dstvu, mark�tingu, m�nadžm�ntu i finansi�ama. Umr�žavanj�m 
razn�likih tržišnih akt�ra i n�si�ca d�datn� su �tv�r�ni n�vi kanali distribuci��. P�s�bn� 
s� razvi�a�u disciplin� mark�tinga i m�nadžm�nta. 	r��ntisan�st ka kra�nj�m k�nzum�ntu 
i svim �blicima p�sr�dništva k��i m�gu da p��a�a�u �v� usm�r�nj� ukazu�u na sp�r�st i 
n�u��dna��n�st �kspanzi�� pr�filisanja i p�zici�niranja marki i br�nd�va. Tr�ba naglasiti 
da zb�g sv��ih sp�cifikuma mark� i br�nd�vi izaziva�u v��i br�� k�nfliktnih situaci�a, 
iak� u v��ini slu�a��va pr�dstavlja�u glavni izv�r snag� i m��i tržišn�g sub��kta. 

Usp�n p�tr�ša�k�g društva u razvi��nim sredinama ima za p�sl�dicu stvaranj� 
b�gatstva i �državanj� privr�dn� �kspanzi��. Dug�r��na p�b�ljšanja u uslužnim 
s�kt�rima p�put zdravstva, �braz�vanja, k�munali�a i finansi�a dir�ktn� s� pr�n�s� na 
živ�tni standard. Iak� s� �vi tr�nd�vi v�zu�u za m�d�rna kapitalisti�ka društva ili �na 
k��a njima t�ž�, n�p�bitn� su �ksplicitn� spr�g� i v�z� izm��u kapitalizma, p�tr�ša�a i 
marki ili br�nd�va. Lini�a p�v�zivanja id� u sm�ru da dalji napr�dak kapitalisti�k�g 
ur���nja ni�� m�gu� b�z pr�gr�sa p�tr�ša�k�g društva k��� ��, sa drug� stran�, usl�vlj�n� 
br�nd�vima i markama. Iak� su mark� nastal� kra��m d�v�tna�st�g v�ka ka� specifi�an 
vid zaštit� p�tr�ša�a, �dn�sn� k�risn� zam�n� za li�n� saznanj� � pr�izv��a�ima, 
njih�va nagla �kspanzi�a dir�ktn� �� inicirala �k�n�mski rast i razv�� kr�z m�gu�n�sti 
razm�n� v�likih razm�ra. Pr�c�si br�ndiranja r�b� šir�k� p�tr�šnj� kr�z spiral� 
gl�balizaci�� pr�drli su na sva tržišta sv�ta. Šir�nj� p�tr�ša�kih sist�ma usl�vil� �� 
izgradnju ad�kvatn� infrastruktur� k��a bi zad�v�ljila n�v�nastal� p�tr�b�. P�v��anj�m 
br��a kupaca zavrt�� s� sv���vrsni t��ak vr�dn�sti kr�z p�v��anja pr�duktivn�sti, p��avu 
sl�b�dn�g vr�m�na, v��ih zaliha, n�vih t�hn�l�gi�a, bržih k�munikaci�a i uv�za 
n��ph�dnih sir�vina. 

	brtni m�m�nat �� zahvatio prv�nstv�n� S�v�rnu Am�riku i 
vr�pu �m�gu�ava�u�i 
njih�vu d�minaci�u u raznim sf�rama. �injenica je da su na�v��i i na�usp�šni�i br�nd�vi 
p�tekli uprav� iz �vih �k�n�mi�a. To je iniciralo  rast standarda i  daljnji pr�sp�rit�t. 
Raspr�stiranj�m spirala gl�balizaci�� i �tvaranj�m n�vih tržišta �v� z�mlj� su p�stal� ��š 
b�gati��, a njih�vi br�nd�vi ��š �a�i. Iak� su mn�gi pr�s�lj�ni van mati�nih d�stinaci�a 
(Nike s� pr�izv�di sam� u Kini), njih�va snaga �� i dalj� garant b�gatstva i pr�sp�rit�ta 
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d�micilnih �k�n�mi�a. Zat� s� sa prav�m m�ž� tvrditi da b�z �akih br�nd�va n�ma ni 
�akih �k�n�mi�a. 

Ka� ��dinstv�ni pr�dukti pr�filisanja i p�zici�niranja na�ja�ih sv�tskih marki i 
br�nd�va m�gu s� p�smatrati transnaci�nalna pr�duz��a. 
a�i� ih analizira ka� 
int�grisan� mr�ž� svih p�znatih m�gu�n�sti plasmana kapitala, r�ba, usluga i 
inv�stici�a.98 Njih�va sp�s�bn�st da s� f�kusira�u na razlik� i sli�n�sti p���dinih 
umr�ž�nih �k�n�mi�a i da �asnim p�zici�niranj�m s�pstv�nih marki i br�nd�va kr�ira�u 
�pšt�prihva��n� tržišn� vr�dn�sti za armi�� p�tr�ša�a, uz ist�vr�m�nu r�alizaci�u pr�fita 
p� na�nižim tr�šk�vima, pr�dstavlja srž m�d�rn�g k�nc�pta kapitalizma. Tak� su mark� i 
br�nd�vi p�stali m��no �ruž�e k��e m�nja sv� industri�sk� gran� ali i njih�v� 
�rganizaci�n� f�rm�. 

P���dini aut�ri ih p�smatra�u ka� m�d�rn� k�m�rci�aln� transformerse. 	 t�m� 
sv�d��i i p�stavka k�mpani�� Interbrand p� k���� funkci�niš� specifi�ni zatv�r�ni ciklus 
br�ndiranja. Uk�lik� n�ma br�nda ili mark�, n�ma na�ina da s� stv�ri p�tr�ša�ka 
l��aln�st. N�p�st��anj� l��aln�sti p�vla�i za s�b�m nesigurnost ostvarivanja pr�fita. T� 
inicira smanj�n� inv�stici��, manj� b�gatstv� i umanj�n� prih�d�. Rapidn� �pada�u 
izdva�anja za �braz�vanj� i zdravstv� št� d�v�di d� zaostajanja. Up�r�d� sa tim d�lazi 
d� pada pr�izv�dnj� i ukupne zap�sl�n�sti. Smanj�nj�m zap�sl�n�sti umanju�� s� 
p�tr�ša�ka m�� ali i državni prih�di �im� s� ciklus ubrzava d� kriti�n� ta�k� i sl�ma 
�k�n�msk�g i društv�n�g sist�ma.99 Iak� �� nav�d�na lan�ana r�akci�a p�mal� 
id�aliz�vana i u�pšt�na, mn�g� nj�n� faz� s� m�gu id�ntifik�vatu u praksi. 

Gad smatra d� �� danas sv� p�stal� marka ili br�nd, �d pr�izv�da i usluga, pr�k� 
s�rvisa pa d� h�t�li��rstva.100 	vakv� sv��buhvatn� p�imanj� mark� ili br�nda 
pr�usm�rava pr�c�s� njih�v�g pr�filisanja i p�zici�niranja u v��i br�� dim�nzi�a. 
Pr�vazilaz� s� ��dn�strani pristupi zasn�vani na mark�tinškim t�hnikama. Mark� i 
br�nd�vi su p�stali usp�šni m�nadž�rski alati. Iak� s� �vim alat�m i dalj� �buhvata�u 
mark�tinšk� t�hnik�, njim� s� �b��dinju�u svi akt�ri m�d�rn�g p�sl�vanja. P�r�d 
p�tr�ša�a, bitnu ul�gu zauzima�u k�mit�nti, finansi��ri i p�sr�dnici (business-to-business) 
ka� i razli�iti transf�ri usluga i znanja (knowledge-based service). Ist�vr�m�n� marka ili 
br�nd p�sta�� izuz�tn� važna im�vina k��a s� m�ž� finasi�ski iskazivati i m�riti. U 
p���dinim industri�ama d�bi�a d�minantnu ul�gu u finansi�skim pr�c�nama ukupnih 
vr�dn�sti na �sn�vu k��ih s� r�alizu�u p�sl�vn� strat�gi��. �ak �� i n�prik�sn�v�na 
kat�g�ri�a pr�fita ka� �sn�va k�rp�rativn�g p�sl�vanja ugr�ž�na �d stran� mark� ili 
br�nda. 

U m�d�rn�� h�t�lsk�� industri�i �pstanak i p�st��anj� vrhunskih �b��kata k��i 
pripada�u n�k�m �d v�d��ih m��unar�dnih lanaca zavisi �d �stvar�n�g pr�fita. 
M��utim, p���dina�na h�t�lska marka ili br�nd pr�dstavlja�u �nu p�s�bn�st k��a 
�stvaru�� pr�fit. Gad �vu p�s�bn�st p�smatra ka� dif�r�nci�alni k�d �dr���n� 
k�rp�raci��. On �� n��ph�dan, m��an, univ�rzalan i ��dinstv�n ka� ljudski DNK.101 
	vakv� p�r���nj� aut�r p��ašnjava �inj�nic�m da �� ve�i deo humanog  DNK sa�inj�n 
�d id�ntni�nih �inilaca.  Razli�itost, �dn�sn� posebnost, daje mu druga�iji raspored, 

                                                 
98 �a�i�, K., Poslovanje hotelskih preduze�a, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2010. str.16. 
99 www.interbrand.com 
100 Gad, T., 4D Branding: Cracking the Corporate Code of the Network Economy, Person Education 
Limited, London, 2005. str.16. 
101 Ibid. str 101. 
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redosled �inilaca u nizu. Sli�n� �� i sa v�d��im markama h�t�la. Vrl� �� mala razlika 
izm��u �štrih k�nkur�nata. M�ž� s� nav�sti mn�g� viš� sli�n�sti n�g� razlika. Ipak, ta 
mala diff�r�ntia specifica �� uprav� �n� št� d�prinosi tržišnoj pr�dn�sti. U tom smislu se 
ogleda n��ph�dn�st utvr�ivanja i razum�vanja unikatn�g k�diranja h�t�lsk� mark� ili 
br�nda u usl�vima n�v� (umr�ž�n�) �k�n�mi��. Uk�lik� s� uzm� u �bzir n��sp�rna 
�inj�nica transpar�ntn�sti p�dataka put�m int�rn�t mr�ž� i sv� v��� uklju�ivanj� 
razn�vrsnih int�r�s�nata (g�sti�u, finansi��ra, d�bavlja�a, kupaca, p�sr�dnika) u radn� 
pr�c�s� i p�dpr�c�s� h�t�lskih k�mpani�a, �ini s� n�izb�žnim �in njih�v� transf�rmaci��. 

Transf�ri i int�raktivn�st inf�rmaci�a inicirali su sasvim n�v� �rganizaci�n� �blik� 
h�t�lsk� industri�� k��i su za kratk� vr�m� pr��blik�vali i m�difik�vali �sn�vnu p�nudu 
(spa, wellness, all inclusive, timeshare) na l�kaln�m i gl�baln�m niv�u. Transpar�ntn�st 
m�d�rn� �k�n�mi�� usl�vila �� ist� takv� h�t�lsk� k�rp�raci��. Na�usp�šni�� su p�stal� 
�n� k��� su vr�m�n�m pr�rasl� u ��dinstv�n� mark� i br�nd�v� prim�nju�u�i 
viš�dim�nzi�nalni m�d�l tržišn�g pr�filisanja i p�zici�niranja. Nazna��ni m�d�l uzima u 
�bzir p�t dim�nzi�a kodiranja na �sn�vu k��ih �� m�gu�� analizirati p�st����� ali i budu�� 
h�t�lsk� mark� i br�nd�v�. 

 
Grafikon br�� 4.  Grafi�ki prikaz 5 D m�d�la k�diranja hotelske mark� ili br�nda 
 

 
Izv�r: prilag���n� pr�ma Gad, 2005. 
 

Prikazan� dim�nzi�� pr�dstavlja�u dinami�an alat za m�d�liranj�, pr�filisanj� i 
p�zici�niranj� h�t�lsk� mark� i nj�nih br�nd�va. Na �sn�vu takv�g alata m�gu�� �� 
f�rmirati inici�alni k�d h�t�lsk� mark� (brand code) k��i �� usm�r�n ka r�alizaci�i 
h�t�lsk�g pr�dukta, �dn�sn� na svaki asp�kt p�sl�vnih aktivn�sti kr�z sl�d��� 
dim�nzi��: 
• 
k�n�mska dim�nzi�a ostaje i p���tk�m n�v�g mil�ni�uma ka� n�zam�nljiva i 

n��sp�rna dat�st p� k���� su h�t�lska marka ili n�ki nj�n br�nd usl�v sticanja pr�fita. 
• Funkci�nalna dim�nzi�a �� usm�r�na ka svim m�gu�im b�n�fici�ama h�t�lsk�g 

pr�dukta (�blik�vanj� razli�it�sti) k��� su u int�raktivn�� i usl�vlj�n�� v�zi sa sam�m 
h�t�lsk�m mark�m ili n�kim nj�nim br�nd�m. 

• S�ci�alna, m�ntalna i duh�vna su dim�nzi�� usm�r�n� ka id�ntifikaci�i p���dinaca ili 
ciljnih grupa, njih�v�� p�rc�pci�i, �braz�vanju, m�gu�n�stima njih�v�g p�dupiranja, 
s�ci�aln�m i im�vinsk�m statusu ali i gl�balnoj �dg�v�rn�sti h�t�lsk� k�mpani��. 
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2.5.1.1. �k�n�mska dim�nzi�a k�da 
 
Za tržišn�st h�t�lskih marki p�st��� �k�n�mski d�kazi. Iak� h�t�lsk� mark� ima�u 

p�s�bnu k�mbinaci�u �pipljivih i n��pipljivih �l�m�nata, njih�va �k�n�mska m�� �� 
n��sp�rna. 	pipljivi �l�m�nti su lakši za �pažanj� i m�r�nj� i samim tim su pristupa�ni�i. 
�ak i uk�lik� njih�va �k�n�mska dim�nzi�a ni�� �ksplicitn� nazna��na, uv�k p�st��� 
mn�gi f�rmalni na�ini da im s� prid�da snažna i m�rljiva vr�dn�st. Nasupr�t njima, 
n��pipljivi, kr�ativni, vizu�lni i v�rbalni �l�m�nti su ti k��i s� ��st� zan�maru�u i �lak� 
shvata�u. 	ni su usm�r�ni ka v���m angaž�vanju i inspiraci�i  zap�sl�nih. ��st� s� 
iskazu�u vizi��m k��a inspiriš� k�mpani�u za n�vu budu�n�st. Naglašava s� njih�va 
kr�ativn�st i imginaci�a. 


k�n�mska dim�nzi�a k�da h�t�lsk� mark� usm�r�na �� ka �b�zb��ivanju d�datn� 
vr�dn�sti h�t�lskim g�stima ali i svim drugim u��snicima lanca isp�ruk�. U t�m smislu 
�k�n�mska vr�dn�st izisku�� vis�ki st�p�n �p�rativn� izvrsn�sti. Wreden nav�di da 
sist�mi i pr�c�si m�ra�u �siguravati pr�ciznu i blag�vr�m�nu isp�ruku kvalit�tnih 
p�nuda.102 
k�n�mska dim�nzi�a k�da h�t�lsk� mark�  p�drazum�va int�gralnu 
impl�m�ntaci�u baznih t�hn�l�gi�a, pr�c�sa, p�dpr�c�sa, l�gistik�, transp�rta i �stalih 
prat��ih sist�ma. Usm�r�nj� ka h�t�lsk�m g�stu kao krajnjem konzumentu s� gl�balizu�� 
pa s� �k�n�mska dim�nzi�a širi pr�ma svim p�t�nci�alnim k�risnicima. Stvara s� d�datna 
vr�dn�st za kra�nj�g k�nzum�nta uslug� k��a u��dn� i smanju�� nap�r� i rizik� 
kup�pr�da��. �ak su u p�nudi �dr���n� inici�ativ� u smislu p�dizanja kvalit�ta ili n�kih 
drugih in�vaci�a. 

Iak� s� �k�n�msk�� dim�nzi�i mark� ili br�nda da�� v�lika važn�st ��š uv�k p�st��i 
v�lik� n�znanj� i p�grešn� razum�vanj� u mn�gim oblastima. Jedna od njih je 
r�l�vantn�st i vr�m�nska dim�nzi�a. Sa int�rnaci�nalizaci��m p�sl�vnih aktivn�sti d�lazi 
d� int�raktivnih �dn�sa razli�itih akt�ra u isp�ruci �k�n�mskih vr�dn�sti. Istraživanja, 
inf�rmaci�� i analiz� p�sta�u alati na �sn�vu k��ih v�d��i h�t�li��ri kr�ira�u p�sl�vn� 
strat�gi��. Iz njih pr�izilaz� saznanja usm�r�na ka p�rsp�ktivama svih p�t�nci�alnih 
k�risnika i kupaca k��i g�n�rišu na�v��� prih�d�. U tom smislu, usp�šn�st �k�n�msk� 
dim�nzi�� k�da h�t�lsk� mark� m�ž� s� p�smatrati dv��ak�. 

Dug�v��n�st i istra�n�st na�ja�ih pr�vazilazi k�zm�tiku �sn�vnih id�ntit�tskih 
�b�l�ž�a. P�r���nja radi, v��ina marki i br�nd�va mat�ri�alnih pr�izv�da k��i s� 
prikazu�u pr�ma m�t�d�l�gi�i  Interbranda nisu kr�iran� ka� �ak� mark� p�držan� 
d�brim pr�izv�dima i �dli�nim distribuci�ama. 	n� su pr�vash�dn� nastal� na �sn�vu 
p�tr�ša�k�g iskustva (Microsoft, IBM, Google). N�v�nastala vlasni�ka marka ili br�nd, 
zavisn� �d strat�gi��, �snaž�na �� mark�tinškim t�hnikama k��� su pr�uz�l� primat. 

Nasupr�t njima, marke, �dn�sn� br�ndovi Nokia, Coca-Cola, Marriott ili v��ina 
m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa �� kr�irana prv�nstv�n� ka� �aka marka, izgra��na 
na t�m�lju p�v�r�nja k��� �� nastal� iz iskustva p�tr�ša�a u kup�vini i k�riš��nju 
pr�izv�da, usluga i njih�vih k�mbinaci�a p�d naziv�m br�nda.103 

U h�t�lsk�� industi�i s� p��avlju�u i �dr���ni hibridni m�d�li k��i k�rist� pr�dn�sti i 
man� navedenih vari�at�ta. Razli�itim �blicima rasta h�t�lskih lanaca pr�m�višu s� 
p���dina�n� kampanj� udruž�n�g br�ndiranja �im� s� ukazu�� na drugu dim�nzi�u ist� 
pr�bl�matik�. 
k�n�mska dim�nzi�a k�da h�t�lsk� mark� pr�dstavlja u��dn� i na�v��u 

                                                 
102 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 m�nadžm�nt. 	vakvi prim�ri su r�zult�vali da na gl�baln�m niv�u 
mark� i br�nd�vi �in� približn� ��dnu tr��inu ukupn�g sv�tsk�g b�gatstva.104 Ak� s� 
njima prid�da�u i n�pr�fitabiln� mark� p�put Oxfam-a i Crvenog krsta,  �nda s� 
�k�n�mska dim�nzi�a k�da mark� n� m�ž� p�r��i. 

��dn� �� sigurn�, v�li�ina i �a�ina mark� ili br�nda su u dir�ktn�� k�r�laci�i sa 
nj�g�v�m �k�n�msk�m dim�nzi��m. Zat� s� kodiranje h�t�lsk� mark� m�ž� p�smatrati i 
ka� garant �stvarivanja profita i na �sn�vu t�ga b�l�žiti i m�riti u ra�un�v�dsv�nim 
bilansima. Uprav� �va vr�dn�sna aktiva stvara prilik� za vis�k�kvalit�tn� zarad� k��� 
dir�ktn� uti�u na c�l�vit� p�sl�vanj� tržišn�g sub��kta. 	n� su u��dn� i put�kaz 
inv�stit�rima gd� da ulažu sv�� kapital i k��im int�zit�t�m. 
 
2.5.1.2. Funkci�nalna dim�nzi�a k�da 
 

�ak� i usp�šn� h�t�lsk� mark� uglavn�m ima�u v�liku privla�nu m�� i snagu. 
N�r�tk� s� p�naša�u ka� magn�ti v�lik� snag� k��i su usm�r�ni ka p���dina�nim 
h�t�lskim g�stima. P� pravilu, njih�va funkci�nalna privla�n�st pr�liva s� i na drug� 
tržišn� s�gm�nt�. Prim�ra radi, Hilton pr�dstavlja referencu i za �n� k��i nikad nisu bili 
k�nzum�nti nj�g�vih usluga. Sa drug� stran�, h�t�lska zdanja u v��ini z�malja sv�ta, 
sama p� s�bi pr�dstavlja�u n�ki �blik nasl��a. N�ka s� �dliku�u ist�ri��m, n�ka 
arhit�ktur�m, a n�ka tradici��m. Ipak, k�d v��in� se funkci�nalna dim�nzi�a k�da zasniva 
na t�hn�l�šk�� i in�vativn�� sup�ri�rn�sti. K�mparativn� pr�dn�sti v�d��ih h�t�lskih 
marki ili n�kih njih�vih br�nd�va l�ž� uprav� u njih�vim funkci�nalnim p�rf�rmansama. 

Uporedni atributi p���dina�nih h�t�lskih pr�dukata su vidljivi, �pipljivi i �b��ktivn� 
d�kazivi. 	sn�vni �l�m�nti k�da h�t�lsk� mark� su u funkci�i t�hn�l�šk� in�vativn�sti. 
V�lika pažnja s� p�klanja razv��n�-istraživa�kim pr�c�sima. Funkci�nalna dim�nzi�a 
k�da pr�dstavlja kr�tivn� i d�br� �smišlj�n� f�rm� zad�v�ljavanja svak�likih p�tr�ba i 
ž�lja kra�njih k�risnika. 

Sa drug� stran� s� nalazi pal�ta n��pipljivih i n�mat�ri�alnih p�s�bn�sti h�t�lskih 
marki i br�nd�va k��� d�prin�s� da s� �v� zad�v�lj�nj� izv�di na �s�b�n i pr�p�znatljiv 
na�in. P�št� njih�va n�mat�ri�aln�st pr�dstavlja u��dn� i �grani�ava�u�i fakt�r, h�t�li��ri 
praktiku�u razvi�anj� as�ci�ativn� funkci�naln� atraktivnosti zasn�van� na privla��njima 
p�st����� tražnj�, naglaš�n�m pr�m�tivn�m d�l�vanju i stvaranju pr�stiža, �dn�sn� 
�ak�g imidža. Na ta� na�in s� �itav ciklus vra�a na p���tnu p�stavku da v�� p�m�nuti 
Hilton vu�� za s�b�m v�liki br�� as�ci�aci�a. �ak i ak� s� tržišt� p�d�li na ciljn� 
s�gm�nt�, svaki �d njih ima �dr���nu as�ci�aci�u na �vu h�t�lsku marku, odnosno brend 
b�z �bzira da li �� ima� prilik� da k�risti nj�n� uslug�. Samim tim izb�r i na�in izazivanja 
�dr���nih as�ci�aci�a zavisi �d samih h�t�li��ra. U t�m smislu m�gu s� nazna�iti 
�dr���n� p�rf�rmans� funkci�naln� dim�nzi�� k�da h�t�lsk� mark� kr�z sl�d��� 
�l�m�nt�: 
• Funkci�nalni karakt�r h�t�lsk� mark� ili n�k�g nj�n�g br�nda s� odre�uje izb�r�m 

h�t�lskih g�sti�u, �dn�sn� ciljn� grup� k�nzum�nata h�t�lsk�g pr�dukta. 
• Funkci�nalna svrha h�t�lsk� mark� ili n�k�g nj�n�g br�nda �� �pr�d�lj�na nj�g�v�m 

k�risnoš�u, �dn�sn� dif�r�nci�aci��m u �dn�su na k�nkur�nci�u. 

                                                 
104 Videti detaljnije: Clifon, R., & Others, 2003. str.27. 
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• Funkci�nalni kr�dibilit�t h�t�lsk� mark� ili n�k�g nj�n�g br�nda �pr�d�lju�u 
p���dinci (li�n�sti) ili k�mpani�� k��� st��� iza nj�, l�kaci�a (z�mlja p�r�kla, 
p�dn�blj�), simb�li ili garanti (vlasnici, akci�nari, d��ni�ari, inv�stitiri, država). 

Nav�d�n� �s�b�n�sti k�da h�t�lsk� mark� usm�r�n� su ka p�rc�pci�i �d stran� 
kra�njih k�risnika. P�rc�pci�a s� m�ž� sagl�davati kr�z sp�s�bn�st pr�p�znavanja ili 
pris��anja �dr���nih �l�m�nata id�ntiteta marki. Praksa ukazu�� da �� mn�g� lakš� 
pr�p�znati �dr���nu h�t�lsku marku ili br�nd n�g� �� s� s�titi. Ist� tak�, n� sam� u 
h�t�lsk�� v�� i u k�mpl�tn�� uslužn�� industri�i, �d v�lik�g �� zna�a�a stvaranj� 
n�p�sr�dnih i aktivnih �dn�sa sa k�nzum�ntima usluga. Sam� n�p�sr�dni i k�ntinuirani 
k�ntakt m�ž� h�t�lsk�g g�sta uv�riti u funkci�naln� dim�nzi�� k�da. Sp�s�bn�st 
pr�p�znavanja s� vrši ili na p�dl�zi iskustva ili na p�dl�zi stv�r�n� p�rc�pci�� �sn�vnih 
vizu�lnih i id�ntit�tskih �b�l�ž�a br�nda.105 Izdva�anj� i razlik�vanje h�t�lsk� mark� ili 
n�k�g nj�n�g br�nda u �dn�su na k�nkur�nt� pr�dstavlja r�l�vantnu m�ru i p�kazat�lj 
sp�s�bn�sti pr�p�znavanja. 

Sa drug� stran�, pris��anj� ka� m�d�l pr�dstavljanja funkci�nalnih dim�nzi�a k�da 
h�t�lsk� mark� uv�k ima sub��ktivnu dim�nzi�u ��r zavisi �d d�življ�n�g iskustva 
kra�nj�g k�risnika. V��ina h�t�lskih g�sti�u pr�n�si sv��� impr�si�� na n�p�sr�dn� 
�kruž�nj� ili pak traga za alt�rnativnim r�š�njima u k�nt�kstu n��ph�dn�sti zad�v�lj�nja 
sv��ih p�tr�ba. M��utim, uk�lik� s� h�t�lski g�st na�� u r�aln�� situaci�i �n s� uv�k 
�kr��� ž�lj�n�� i fav�riz�van�� marki k��a mu �m�gu�ava r�š�nj� pr�bl�ma. Zat� s� i 
v��ina h�t�li��ra trudi da st�kn� tržišni imidž p�put v�� p�m�nut� mark� (br�nda) Hilton 
k��i im garantu�� usp�šn� instaliranj� funkci�naln� dim�nzi�� k�da. 

 
2.5.1.3. S�ci�alna, m�ntalna i duh�vna dim�nzi�a k�da 
 

Navedene dim�nzi�e k�da h�t�lsk� mark� ili n�k�g nj�n�g br�nda pr�dstavljaju 
r�lativn� n�vu �blast k���� s� prida�� sv� viš� zna�a�a up�r�d� sa pr�c�sima 
humanizaci�� p���dinih tržišnih kat�g�ri�a i p��m�va. P�put drugih industri�a, 
h�t�li��rstv� �� v�zan� za razv�� spirala gl�balizaci�a �i�i s� �pic�ntar nalazi u SAD. Ta 
dim�nzi�a s� m�ž� dv��ak� tuma�iti. Sa ��dn� stran� s� v�li�a�u pr�dn�sti i p�g�dn�sti 
marki i br�nd�va v�d��ih sv�tskih k�rp�raci�a k��i p� pravilu ima�u na��a�� up�rišt� baš 
na am�ri�k�m k�ntin�ntu, d�k s� sa drug� stran� ukazu�� na niz n�gativn�sti i 
manjkav�sti k��i ih prat�. Na���š�� s� ap�str�fira�u am�rikanizaci�a plan�t�, �kspl�ataci�a 
radnika tr���g sv�ta ili razn�vrsni p��avni �blici m�n�p�la. �ak i mn�g�br��ni d�stupni 
int�rn�t prikazi v�d��ih br�nd�va p� raznim param�trima i listama p�tkr�plju�u �ve 
p�stavke. 

Ist�vr�m�n� sm� u prilici da put�m int�rn�t mr�ž� st�kn�m� uvid u neka od 
na�n�vi�ih saznanja i, izme�u ostalog i na taj na�in, sagl�dam� d�stignu�a � 
na�usp�šni�im, n� sam� u h�t�li��rstvu v�� i u drugim industri�skim s�kt�rima. U 
trg�vini, bankarstvu i t�l�k�munikaci�ama tržišn� kat�g�ri�� p�put marki i br�nd�va 
id�aln� su za rast pr�fita i p�sl�vnih aktivn�sti. Ali, ist� tak�, n�s� i niz n�gativn�sti i 
�grani��nja p� p���dina društva, �dn�sn� p� njih�v� sist�m� vr�dn�sti, stil�v� i na�in� 
življ�nja. N�r�tk� s� p�ist�v��u�u sa tr�nutn�m p�liti�k�m i �k�n�msk�m situaci��m, 
�dn�sn� sa pravc�m kr�tanja gl�baln� spiral�. 

                                                 
105 Rakita, B., Mitrovi�, I., Brend menadžment, Savremena administracija a.d., Beograd, 2007. str.57. 
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Viš� puta d�kazana k�m�rci�alna vr�dn�st nekih markiranih br�nd�va pr�izv�da, 
usluga ili njih�vih k�mbinaci�a nije dovoljna da s� �ni p�smatra�u u p�zitivnim 
k�n�taci�ama. Prim�na in�vaci�a u smislu sticanja b�gatstva, �dn�sn� p�b�ljšanja 
kvalit�ta živ�ta p���dinaca ili razv��a �itavih r�gi�a uv�k s� na kra�u sv�d� na n�ku vrstu 
n�gativn�g, gl�baln�g, k�rp�raci�sk�g - zapadn�g utica�a. 

Prim�ra radi, usp�n p�tr�ša�kih društava u rad�vima v�lik�g br��a aut�ra raznih 
v�kaci�a sagl�dava s� kr�z na�razvi��n� �k�n�mi�� sv�ta (SAD, �apan, Nema�ka). 
B�gati�i ima�u viš� man�varsk�g pr�st�ra za pla�anj� i �državanj� društv�n�g 
pr�sp�rit�ta. Dug�r��na i planska p�b�ljšanja zdravstva, �braz�vanja, kultur�, d�k�lic� 
ili sp�rta s� v�zu�u za �ak� kapitalisti�k� �k�n�mi�� u k��ima �� p�tr�ša�ki sist�m 
d�v�d�n d� maksimuma (SAD, N�ma�ka, V�lika Britani�a, Francuska). Ka� št� �� v�� 
prikazan�, �sn�vni pr�dusl�v �pstanka takvih sist�ma v�zu�� s� za p�st��anj� i iniciranj� 
�akih marki ili br�nd�va k��i su zaduž�ni za sticanj� i stvaranj� b�gatstva. Zat� i ni�� 
slu�a�n�st da su na�p�znati��, na�v��� i na�usp�šni�� mark� i br�nd�vi n�si�ci �vih 
�k�n�mi�a. Pr�ma d�stupnim p�dacima mn�gih analiti�ara na�b�gati�i su uprav� �ni k��i 
ih p�s�du�u. V�li�ina njih�v�g b�gatstva m�ri se markiranim br�nd�vima ili sam� ��dnim 
(Finska – Nokia). Sa drug� stran�, �k�n�mi�� k��� n�ma�u �ak� mark� ili br�nd�v� �sta�u 
marginaln�. Ist� tak�, gubitak ili slablj�nj� �vih kat�g�ri�a p�vla�i za s�b�m za�arani 
krug urušavanja p�tr�ša�k�g, s�ci�aln�g ili društv�n�g sist�ma. 

H�t�lsk� mark� i br�nd�vi p�mal� iska�u iz �v�g šabl�na. Iak� s� m�ž� na�i 
�dr���ni br�� p�dudarnih p�kazat�lja sa izn�tim tvrdnjama, p�st��i i znatan br�� �nih k��i 
ukazu�u na p�zitivn� s�ci�aln� vr�dn�sti p�put:106 
• H�t�lsk� mark� ili n�ki �d njih�vih br�nd�va p�dsti�u l��aln�st k�nzum�nata 

h�t�lskih pr�dukata �im� s� �stvaruju sigurnije zarade ali i adekvatan nivo 
zaposlenosti i socijalnih poboljšanja. 

• V�d��� h�t�lsk� mark� �b�zb��u�u p�uzdan� m�hanizm� zaštit� p�tr�ša�a. T� s� pr� 
sv�ga �stvaru�� pr�pisivanj�m, usp�stavljanj�m i prim�n�m h�t�lskih standarda. 
H�t�lsk� mark� i br�nd�vi pr�dstavlja�u p�uzdan sist�m zaštit� �d pr�izv�da i usluga 
l�ši��g ili n�d�v�ljn�g kvalit�ta. Njih�v iz�stanak na n�k�m tržištu p�vla�i za s�b�m 
i n�m�gu�n�st r�gulisanja standarda kvalit�ta i izvrsn�sti, �dn�sn� zaštit� kra�njih 
k�risnika. P��ava kompanija Mc Donalds i Hyatt n�p�vratn� �� izm�nila tržišn� 
m�hanizm� zaštit� p�tr�ša�a na našim pr�st�rima. P�tr�ša�ka l��aln�st t� na�b�lj� 
p�tvr�u��. Garanci�� kvalit�ta i p�uzdan�sti, �dn�sn� slavn� i upadljiv� h�t�lsk� 
mark� vrl� brz� s� usva�a�u i �d stran� naših turista prilik�m put�vanja u 
in�stranstv�. �ak i kad su t� pr�dn�sti trivi�aln�, njih�va s�ci�alna, mentalna i 
duhovna vr�dn�st �� ��igl�dna. 

• Usp�šni upliv �ak� h�t�lsk� mark� na n�k� n�v� tržišt� p�vla�i za s�b�m pr�gr�sivnu 
s�ci�alnu ul�gu kr�z prilik� za n�pr�fitn� s�kt�r�. 

• M��unar�dni h�t�lski lanci su snažni p�dstica�i za inv�stici�� i društv�n� k�risn� 
in�vaci�� k��� dalj� inicira�u razna p�b�ljšanja. 	ni t� �in� na indir�ktan na�in. 

                                                 
106 Prilago�eno prema: Clifon, R., & Others, 2003. str.169-242., Cunill,O.M., The Growth Strategies Of 
Hotel Chains, THHP, London, 2005. str.149-169. i Bedberi, 
., Novi svet brendova, MasMedia 
International, Beograd, 2009. str.149-189. 
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S�ci�alna, mentalna i duhovna vr�dn�st njih�vih marki i br�nd�va �� usm�r�na ka 
li�n�m i za��dni�k�m blag�stanju. Na ta� na�in h�t�lsk� mark� p�sta�u n�si�ci 
b�n�fici�a. Ka� prim�r m�ž� p�služiti upliv m��unar�dn�g h�t�lsk�g lanca Best 
Western na tržišta Srbi��, Hrvatsk�, Sl�v�ni��, Bugarsk�, Ma�arsk�, Crn� G�r� i 
Mak�d�ni��. 
f�kti s� m�gu sagl�davati kr�z �kspanzi�u n�vih �blika h�t�lsk� 
d�latn�sti k��� je svak� �d �vih tržišta, na �sn�vu sv��ih pr�disp�zici�a, stv�ril�. 

• V�d��� h�t�lsk� mark� �b�zb��u�u �asnu k�rp�rativnu društv�nu �dg�v�rn�st. 
V��ina multinaci�nalnih k�rp�raci�a, b�z �bzira na njih�v� p�r�kl� ili v�li�inu ima 
za��dni�k� im�nit�lj� k��i s� manif�stu�u kr�z narušavanj� ��v�k�v� sr�din�, 
urušavanje l�kalnih za��dnica, p�v��avanje rizika p� zdravlj� ljudi, �kspl�ataci�u 
radn� snag�, m�n�p�l� i malv�rzaci�� u cilju sticanja pr�fita. Ul�ga k�rp�rativn� 
�dg�v�rn�sti s� �gl�da u usp�stavljanju balansa i smanj�nja n�gativnih �f�kata 
nav�d�nih aktivn�sti. U t�m smislu upravlja�ki m�nadžm�nt k�risti sv� d�stupn� 
t�hnik� i alat� k��i m�gu smanjiti n�min�vn� rizik�. Pr�vazilaž�nj� �vih rizika s� 
�stvaru�� uprav� usp�stavljanj�m i p�zici�niranj�m marki i br�nd�va. Izgradnja i 
zaštita h�t�lsk� mark� i nj�nih id�ntit�tskih �b�l�ž�a p�smatra s� ka� p�v�ljna i 
p�št�na prilika za rad, napr�d�vanj� i usavršavanj�. Prisustv� n�k�g m��unar�dn�g 
h�t�lsk�g lanca garantu�� p�v�r�nj� i p�sl�vnu saradnju u viš� ravni. B��gradski 
h�t�l Hyatt �� vrl� brz� p�sta� d�bar k�mši�a i partn�r d�st��an p�v�r�nja k��i �� 
t�k�m t�ških g�dina up�tpuni� �pšti gradski imidž. Nav�d�n� vr�dn�sti za��dn� sa 
k�risnim i p�uzdanim h�t�lskim pr�dukt�m pr�dstavlja�u bl�k�v� k�rp�rativn� 
društv�n� �dg�v�rn�sti k��a �� sastavni d�� praks� na�usp�šni�ih. 	na s� na���š�� 
iskazu�� kr�z p�sv���n�st zap�sl�nima, p�dršku l�kalnoj za��dnici, �dn�s ka 
p�sr�dnicima i snabd�va�ima, sp�nz�rstva, humanitarni rad i upravljanje ��v�k�v�m 
�k�lin�m. Gl�baln� h�t�lsk� mark� i njih�vi br�nd�vi u mas�vnim razm�rama 
uv�zu�u izb�r� g�sti�u i manif�stu�u ih tak� da s� na��asni�� m�gu razdvojiti p�sl�dic� 
– bil� da su l�š� ili d�br�. T� su sv���vrsni m�hanizmi transmisi�� k��i ukazu�u na 
n�rm� p�sl�vn�g p�našanja i m�dalit�t njih�v�g p�b�ljšanja u cilju izazivanja 
s�ci�alnih, mentalnih i duhovnih pr�m�na. Ka� kra�nji ish�d, h�t�lsk� mark� i  
njih�vi br�nd�vi p�sta�u platf�rm� za k�rp�rativn� društv�n� lid�rstv�. 

• H�t�lsk� mark� usm�rava�u ka k�rp�rativn�m društv�n�m lid�rstvu. Stimulativn� 
prilik� k��� v�d� ka �v�m cilju m�gu s� p�smatrati u tri dim�nzi��. Prv�, kr�z 
k�riš��nj� kulturn� dim�nzi�� h�t�lskih marki usm�r�nih ka p�zitivnim društv�nim 
�f�ktima. Drug�, n�pr�kidn�st prilag��avanja h�t�lsk� industri�� kr�z in�vaci�� 
raznih vrsta usm�r�nih ka s�ci�alnim p�b�ljšanjima. I tr���, prim�na snaga h�t�lskih 
marki i njih�vih br�nd�va kr�z �f�kt� k��i n�s� sa s�b�m spiral� gl�balizaci��. Iak� 
s� �v� tri dim�nzi�� uglavn�m d�življava�u �d stran� v�lik�g br��a aut�ra ka� 
v�šta�k� k�nstrukci�� usm�r�n� prv�nstv�n� ka id�ntifikaci�i sa društv�nim 
int�r�sima kra�njih k�risnika usluga, njih�v� �smišljavanj� i p�dupiranj� u v�lik�m 
br��u slu�a��va �� u sad��stvu sa k�nkr�tnim društv�nim aktivnostima. U t�m smislu 
s� m�gu sagl�davati n�pr�kidn� akci�� k��ima v�liki m��unar�dni h�t�lski lanci 
nast��� da stv�r� p�zitivnu sliku � sv��im markama i, p�s�bn�, � p���dina�nim 
br�nd�vima. 	vakav vid k�munikaci�� zaht�va znatna ulaganja, trud i vr�m�. Iak� 
p�st��� v�liki �tp�ri ili p�kr�ti usm�r�ni ka b��k�tu na�pr�stižni�ih h�t�lskih marki 
k��i s� manif�stu�u kr�z ank�t� i pr�gram� p�v�r�nja, na�b�lji su i dalj� 
na�p�pularni�i. 	vakva d�minaci�a �stvaru�� s� p�tr�ša�kim p�v�r�nj�m k��� sa 
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drug� stran� �m�gu�uje stvaranj� drag�c�n� aktiv� u pr�gramima i kampanjama 
usm�r�nim ka društv�nim pr�m�nama. Prim�ra radi, �tvaranj� bivš�g k�munisti�k�g 
tržišta �m�gu�il� �� da društv�n� pr�m�n� p�stanu d�datni izv�r vr�dn�sti za v�d��� 
m��unar�dn� h�t�lsk� lanc�. Pr�bl�mi v�zani za mal�l�tnu d�likv�nci�u, 
n�pism�n�st, razn� �blik� antidruštv�n�g p�našanja (agresivne subkulture i 
kontrakulture), nasilje u p�r�dici, zl�up�tr�ba d�c� ili m�dikam�nata, p�dsticanj� 
duha za��dništva i m�ntaln�g zdravlja ili brig� za ��v�k�vu �k�linu t�šk� s� r�šava�u 
k�nv�ncionalnim m�t�dama. Vlad� i ag�nci�� nud� n��ph�dn� sav�z� i k��p�raci�� 
kak� bi s� pr�m�nili stav�vi i p�našanja. Uprav� u t�m d�m�nu �ak� mark� i 
br�nd�vi ima�u �dlu�u�u�u ul�gu. Njih�v� sad�jstv� sa m�d�m (Belexpocentar), 
muzik�m (MTV), zdravlj�m (Garnier), t�hnik�m (KIA), zabav�m (SKY), kultur�m i 
sp�rt�m (Coca-Cola) ima v�liku snagu. Uk�lik� s� u �bzir uzm� i �k�n�mska m�� 
koju poseduju, �nda �� vidljivi�� �gr�mn� p�lj� m�gu��g d�l�vanja s�ci�aln� 
vr�dn�sti k�rp�rativn�g društv�n�g lid�rstva. 

 
2.5.2. Id�ntit�t mark� 

 
	sn�vni utisak k��i svaka marka �stavlja na šir� i už� �kruž�nj� m�ž� s� �pisati 

dv��ak�. Ka� spl�t �pipljivih (mat�ri�alnih) i n��pipljivih (n�mat�ri�alnih) �l�m�nata. 
Uzimanj�m u �bzir p���dinih �l�m�nata ili njih�vim k�mbin�vanj�m nast��i s� stv�riti 
�sn�vn� �b�l�ž�� mark� k��� �� izazvati p�v�ljnu r�akci�u k�d kra�njih k�risnika 
(p�tr�ša�a). Psih�l�ški p�smatran�, ta r�akci�a �� prv�nstv�n� vizu�lna. 	sn�vnim 
�l�m�ntima vizu�ln�g id�ntit�ta mark� nast��i s� �stvariti d�likatan i suptilni m�hanizam 
�iji je zadatak da f�rmira i �stvari ž�lj�ni utisak kod ciljn�g tržišn�g s�gm�nta. 

Kak� �� d�sadašnji �v�lutivni t�k m�d�rn� civilizaci�� bazira� sv�� pr�gr�s na 
pr�izv�dnji mat�ri�alnih d�bara, tak� s� i pr�bl�matici p��ašnj�nja �sn�vnih id�ntit�tskih 
�b�l�ž�a marki pristupal� sa t�g stan�višta. U �stvar�nju �v�g cilja �d pr�sudn�g �� 
zna�a�a pr�cizn� d�finisanj� ul�g� i zna�a�a �sn�vnih �b�l�ž�a robne mark�. 

Nesistematizovani rezultati istraživanja velikog broja razli�itih autora doveli su do 
velike pojmovne neusaglašenosti, izostanka metodološki verifikovanih kriterijuma 
klasifikacije, kao i  precizno definisanih osnovnih obeležja. Tak� Nilsen nav�di široku 
paletu elemenata (kvalit�t, pr�paganda, ambalaža, �pr�ma, c�na, b��a, im�, l�g�, sastav, 
imidž i �k�l�gi�a). Istraživanja �v�g aut�ra su imala p�laznu �sn�vu u �inj�nici da 
p�st��i v�liki br�� razli�itih fakt�ra k��i ima�u utica� na kr�iranj� utiska k��i marka 
ostavlja na kra�nj�g k�risnika.107 Iak� su nav�d�ni �l�m�nti prikazani p� r�d�sl�du 
važn�sti, sam aut�r isti�� n��ph�dn�st usl�vn�g sagl�davanja r�zultata istraživanja. 

Hart isti�� važn�st im�na i ukazu�� na n��ph�dn�st razv��a zas�bn� strat�gi�� p� 
t�m pitanju. Nj�na istraživanja s� kr��u �d strat�ških razmatranja, pr�k� razv��a 
stvarala�kih p��m�va d� k�mp�ut�rskih kr�aci�a naziva marki.108 P�s�bna s� dim�nzi�a 
da�� pr�v�ri �stvar�nih r�zultata i stvaranju sp�ktra im�na. Lajfoot, sa drug� stran�, 
pr�dn�st da�� pak�vanju i ambalži, isti�u�i u prvi plan mat�ri�aln� �l�m�nt�.109 Kembel s� 
zalaž� za istraživa�k� pr�c�s� sp�cifi�nih k�mp�n�nti (naziv i diza�n). 110 

                                                 
107 Trandafilovi�, I., Marka u savremenoj tržišnoj privredi, Zadužbina Andrejevi�, Beograd, 2006. str.16. 
108 Detaljnije: Hart, S., Marfy, J., 2003. str.49-63. 
109 www.interbrand.com 
110 Ibid. 
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Motram �� istraživanja k�ncipira� na usp�nu i razv��u k�rp�rativn� mark� �im� �� 
p�lj� �sn�vnih �l�m�nata pr�n�� u t��ri�u m�nadžm�nta. Vraneševi� m�difiku�� pristup 
Kellera da�u�i �bilj� prim�ra. P�r�d naziva uzima u �bzir ambalažu ka� i v��i br�� 
zvu�nih i grafi�kih �l�m�nata.111 Gobe ukazu�� na �m�tivnu dim�nzi�u mark� da�u�i 
pr�dn�st �ulnim �l�m�ntima (b��a, zvuk, ukus, miris i �blici). P�s�bn� istraživanj� �v�g 
aut�ra usm�r�n� �� ka �m�ci�naln�� ambalaži (instant r�klami) i v�lik�� up�tr�bi i utica�u 
int�rn�ta na kr�iranj� �sn�vnih �b�l�ž�a mark�.112 Nj�mu s� pridružu�� Lindstrom 
istraživanjima v�zanim za pr�c�s� �življavanja simulaci�a put�m vrhunsk� t�hn�l�gi�i.113 
Bedberi p�put mn�štva manje p�znatih aut�ra k��i ga sl�d� usp�stavlja d�t�rminant� 
nast����i da kr�z njih�v� d�šifr�vanj� p��asni k�diranje mark� i br�nda i na ta� na�in 
ukaž� na nj�g�va id�ntit�tska sv��stva.114 

Rakita i Mitrovi� p�laz� �d im�na ka� �sn�vn�g �b�l�ž�a, ali i isti�u p�d��dnaku 
važn�st zaštitnog znaka, sl�gana, b��� ili pak�vanja.115 Milisavljevi� sa saradnicima 
pr�dn�st da�� im�nu mark�.116 Olins istražu�� v�d��� mark� današnjic� i njih�v� 
p�rsp�ktiv�. Na k�nkr�tnim prim�rima �b�ašnjava �sn�vn� n�mat�ri�aln� �l�m�n�t� 
da�u�i pr�dn�st k�nc�ptu uslug� u �dn�su na k�nc�pt pr�izv�da.117 


vid�ntn� �� da v�liki br�� aut�ra, zavisn� �d s�pstv�n�g ub���nja i int�r�s�vanja,  
nast��i da ukaž� i na n�ki na�in nam�tn� �dr���n� id�ntit�tsk� mark�r�. Na���š��, idu iz 
��dn� kra�n�sti u drugu da�u�i primat mat�ri�alnim, k�mbin�vanim ili �ist� 
n�mat�ri�alnim k�mp�n�ntama. Da bi s� ukazal� na �sn�vn� sp�cifikum� njih�v�g 
kr�iranja, kao i zb�g p�tr�ba �v�g rada, �bradi�� s� �ne skupine �l�m�nata id�ntit�ta 
k��a da�u najbitnija �b�l�ž�a ��dn� h�t�lsk� mark�: 

• n�minalna �b�l�ž�a id�ntit�ta, 
• signifikantna �b�l�ž�a id�ntit�ta, 
• ek�l�ška �b�l�ž�a id�ntit�ta, 
• k�nstelaci�na �b�l�ž�a id�ntit�ta. 

 
2.5.2.1. N�minalna �b�l�ž�a id�ntit�ta h�t�lsk� mark� 

 
Im� h�t�lske mark� pr�dstavlja �sn�vn� �b�l�ž�� svak� h�t�lsk� k�mpani��. Za 

razliku �d �stalih �l�m�nata id�ntit�ta, ono pr�dstavlja baznu i uglavn�m n�pr�m�nljivu 
kat�g�ri�u. ��dn�m usp�stavlj�n�, tržišn� v�rifik�van� i usa��n� u sv�st h�t�lskih g�sti�u 
ni�� p�dl�žn� radikalnim izm�nama p�put l�g�a, c�n�, �pr�m�, ur���nja ili vlasni�k� 
p�dl�g�. Možda je najupe�atljiviji primer beogradskog hotela koji je izgubio licencu 
marke InterContinental, ali u svesti šire populacije ovaj naziv je nepromenljiv. �ak i ako 
sadašnji naziv Continental bude promenjen, dugo �e se odre�ivati po nazivu predhodnog 
brenda. 

U savr�m�n�m h�t�li��rstvu p�st��i veliki broj razn�vrsnih im�na. Kras� ih razli�it� 
�s�b�n�sti (dužina naziva, st�p�n k�mplik�van�sti, k�vanic� v���g br��a sl�va, br���va, 

                                                 
111 Vraneševi�, T., Upravljanje markama, Accent, Zagreb, 2007. str.55. 
112 Gobe, M., Emocionalno brendiranje, MM Interantional, Beograd, 2006. str.68-70. 
113 www.interbrand.com 
114 Bedberi, 
., 2009. str.53. 
115 Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007. str.29. 
116 Milisavljevi�, M., 1994. str.221. 
117 Videti detaljnije: Olins, W., 2008. str.81-99. 
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znak�va, r��i, p��m�va ili skra��nica) �i�i rasp�n id� �d li�nih im�na, pr�k� t�ma d� 
k�nc�ptualnih naziva. Tak���, n�ka su u up�tr�bi d�c�ni�ama, d�k su druga r�lativn� 
n�va. B�z �bzira za k��i s� k�nkr�tan naziv �pr�d�li, prilik�m r�alizaci�� nominalnog 
identitetskog obeležja h�t�lski m�nadžm�nt pr�d s�b�m ima n�k�lik� p�lazišta k��a 
m�ra da uvaži:118 
• ��dn�stavn�st, 
• razli�it�st, 
• �m�tivn�st, 
• saž�t�st, 
• prilag�dljiv�st, 
• as�ci�ativn�st i 
• k�mpabitiln�st. 

Ovi zahtevi �ine ��dinstv�nu dim�nzi�u koja zadatak davanja imena ili naziva 
hotelskim markama �ini izrazito složenim i osetljivim, ��r up�r�d� sa usp�stavljanj�m 
�sn�vn�g �b�l�ž�a, �avlja�u s� i prvi �blici l��aln� i n�l��aln� k�nkur�nci�� (imitaci�a). 
M��utim, p�št�vanj�m �vih p�lazišta i �fikasn�m r�alizaci��m �stvaru�u s� primarna 
tržišna v�rifik�vanja h�t�lsk� mark� kr�z: 
• usm�r�nj� na id�ntifikaci�u p���dina�n�g h�t�la k��i �� g�st da prihvati ili �dbaci 

(Hilton, Grand), 
• usm�r�nj� na dir�ktni ili indir�ktni pr�n�s p�ruk� g�stu (Spa, Garden), 
• usm�r�nj� na vr�dn�snu kat�g�ri�u (im�vina, kapital ili inv�stici�a) k��a �� zak�nski 
�b�zb���na (IHC, TUI). 

Pr�c�s r�alizaci�� n�v�g im�na h�t�lsk� mark� p�stavlj�n �� u n�k�lik� �tapa. Prva 
�tapa s� �dn�si na odre�ivanje osnovnih postavki, sadržanih u odgovorima na slede�a 
pitanja: 

1. Da li �� n�vit�t ? 
2. Da li �� usm�r�n ka gl�baln�m tržištu ? 
3. Da li �� usm�r�n na pr�šir�nj� ili ��a�avanj� h�t�lsk�g pr�dukta ? 
4. Da li ima �dg�vara�u�i st�p�n zaštit� ? 

P�tvrdni �dg�v�ri na �va pitanja �m�gu�ava�u �asni�i i c�l�viti�i strat�gi�ski pristup 
r�aliz�vanja naziva h�t�lsk� mark�. Smišljanj� �dg�vara�u��g naziva tr�balo bi da 
apostrofira �dr���ni st�p�n disktinkci�� usled p�st��anja v���g br��a �akih k�nkur�nata 
k��i p�s�du�u i razvi�a�u n�v� pr�gram� marki. U��dn�, p�sl�vanj� v�d��ih h�t�lskih 
k�mpani�a, lanaca ili grupa ima gl�balni karakt�r. T� �� jedan od razl�ga zašt� n�v� 
mark� ima�u vis�k st�p�n zaštit� id�ntit�tskih �b�l�ž�a, a pr� sv�ga naziva i usm�r�n� su 
p�d��dnak� na ��a�avanj� ali i na šir�nj� p�sl�vnih aktivn�sti. 

Druga �tapa s� �dn�si na razv�� �dr���n� strat�gi�� i m�ž� s� up�r�diti sa razv���m 
n�v�g pr�izv�da ili primeni mark�tinških v�ština.119 U t�m smislu m�gu s� p�staviti 
�sn�vn� p�stavk� strat�gi�� kr�iranja im�na mark�: 
• Id�ntifiku�u s� �sn�vn� inf�rmaci�� v�zan� za h�t�lsk� p�nud�. Prikupljanj� 

n��ph�dnih saznanja v�zanih za h�t�lski pr�dukt (u�inak, tržišna p�zici�a, svrha, 

                                                 
118 Prilago�eno prema: Keller, K.L., 2003. str.176. 
119 Hart, S., Marfy, J.,2003. str.52. 
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r��ting, imidž, k�nkur�ntn�st, m�sta tr�ška, distribuci�a, pravna r�gulativa, n�rmativi, 
standardi ili kat�g�ri��) p�drazum�va�u niz t�m�ljnih i dubinskih analiza i ispitivanja. 

• Ispitu�u s� tržišna kr�tanja i k�nkur�nci�a. 	b��dinjavanj�m kvalitativnih i 
kvantitativnih p�dataka da�u s� �sn�vni param�tri n��ph�dni za razum�vanj� budu�� 
ul�g� h�t�lsk�g pr�dukta, �dn�sn� im�na h�t�lsk� mark�, ali i �kruž�nja u k�m �� 
�gzistirati. 

• Up�r��u�u s� i analizira�u p�st����a zašti��na im�na. Zb�g gl�baln� strat�gi�� 
n��ph�dn� �� pr�u�iti p���dina�na ciljna tržišta, razli�it� kultur� i ��zik� kak� bi 
naziv bi� prim�r�n i p�d�san. P�znat� �� i u praksi viš� puta d�kazan� da ��zik i 
kultura pr�dstavlja�u bari��r� gl�balizaci�� k��i s� manif�stu�u baš u s�gm�ntu 
p�zici�niranja �dr���nih marki. Praksa �� u h�t�li��rstvu da s� k�rist� u�pšt�ni nazivi 
(Grand, Metropol, Mega, Royal) ka� bi s� izb�gli svi m�gu�i �blici nejasno�a ali i 
o�ekivanih i neo�ekivanih n�sp�razuma. Tak���, uk�lik� s� insistira na �dr���n�m 
naci�naln�m im�nu, tr�ba ispitati sv� m�gu�� k�n�taci�� i as�ci�aci�� k��� �� t� im� 
d�n�ti na m��unar�dn�m tržištu. Nisu r�tki slu�a��vi da up�tr�ba imena sa izrazitim 
nacionalnim prizvukom,  (America) m�ž�, vr�m�n�m, da d�prin�s� n�gativnim 
k�n�taci�ama na �dr���nim tržištima. H�t�lski m�nadž�ri u saradnji sa 
sp�ci�aliz�vanim ag�nci�ama k��� s� bav� �v�m pr�bl�matik�m na sv� m�gu�� 
na�in� p�kušava�u da izb�gnu pr�duga�k�, k�mplik�van� i as�ci�ativn� naziv�. Tak� 
�� m��unar�dni lanac Hyatt lansira� n�vi h�t�lski br�nd p�d naziv�m Andaz pr�uz�t 
iz hindu ��zika k��i bi s� m�ga� grub� pr�v�sti ka� li�ni imidž. D�datna sp�cifi�n�st 
�v�g id�ntit�tsk�g �b�l�ž�a �gl�da s� i u t�m� št� �� t� prvi h�t�lski br�nd �v�g lanca 
k��i u sv�m nazivu n�ma bližu �dr�dnicu Hyatt. 

• Usp�stavlja�u s� �sn�vni cilj�vi k��i s� ž�l� p�sti�i �b��dinjavanj�m svih niv�a 
h�t�lsk�g m�nadžm�nta, sp�ci�aliz�vanih službi i ag�nci�a. Im�n�vanju i 
usp�stavljanju za��dni�kih cilj�va pr�dh�di izb�r �dg�v�rn�g lica (v��� pr���kta). 
Tak� s� �stvaru�� snažan �inilac ��dinstva prilik�m r�alizaci�� �v� �tap� k��� �� 
n��ph�dna u fazi d�n�š�nja �dluka. Praksa v�d��ih h�t�li��ra n�dv�smisl�n� 
p�tvr�u�� v�lik� utica�� int�r�sa, sub��ktivn�sti i �m�tivn�sti p���dinaca prilik�m 
�dlu�ivanja � izb�ru im�na mark� k��a su s� uglavn�m p�kazala k�ntrapr�duktivnim. 

Tr��a �tapa s� �dn�si na razv�� stvarala�kih p��m�va kr�z kr�ativn�st i 
as�ci�ativn�st i �bi�n� �� usm�r�na u n�k�lik� paral�lnih pravaca. Ad�kvatan izb�r ��dn� 
m�gu�n�sti zavisi �d ul�g� budu�� mark� ali i �d m�d�la k�n�kci�� sa mark�tinškim 
�l�m�ntima ili m�di�ima. ��st� s� inicira�u i spr�v�d� kvalit�tna i dubinska istraživanja 
k��a m�gu da pr�šir� ili suz� p�lazn� �sn�v�. Iak� �� gl�balizaci�a sa ��dn� stran� 
približila i u��dinila p���dina naci�nalna tržišta, sa drug� stran�, razli�iti �k�n�mski i 
n��k�n�mski fakt�ri svak�g dana p�tvr�u�u �inj�nicu da �� izb�r praviln�g im�na 
h�t�lsk�g br�nda v��ma vr�dna inv�stici�a. P�t�nci�aln� kr�ativn� as�ci�aci�� uglavn�m 
pr�isti�u iz pr�dh�dnih t�m�ljnih istraživanja. Tak���, �na tr�ba da pr�dupr�d� 
�v�ntualn� i m�gu�� p�sl�dic� prilik�m p�zici�niranja i dif�r�nciranja n�v�g h�t�lsk�g 
br�nda u �dn�su na k�nkur�nci�u. Pr�c�s razv��a stvarala�kih p��m�va bi s� m�gao 
grub� p�d�liti u n�k�lik� faza: 
• Kr�iranj� naziva u m�d�rn�m h�t�lsk�m p�sl�vanju s� uglavn�m pr�pušta 

sp�ci�aliz�vanim ag�nci�ama. P�r�d finansi�skih razl�ga, angaž�vanj� �vakvih 
k�mpani�a d�prin�si smanj�nju rizika i p�v��anju tržišn�g r��tinga. Gl�balna 
�ri��ntaci�a m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa ima za p�sl�dicu izb�r v���g br��a 
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sp�ci�aliz�vanih ag�nci�a, sh�dn� p�stavlj�nim mark�tinškim cilj�vima i p�sl�vn�� 
p�litici. U tu svrhu s� angažu�u stru�njaci razli�itih pr�fila (psih�l�zi, fil�l�zi) i 
naci�naln�sti  sa d�brim ��zi�kim sp�s�bn�stima i vis�kim st�p�n�m kr�ativn�sti. 
Razv�� int�grisanih sist�ma i komunikacionih mr�ža �m�gu�i� �� laku d�stupn�st i 
transpar�ntn�st v�likih baza p�dataka. Napr�dni pr�gramski pak�ti �lakšava�u i 
ubrzava�u prim�nu razli�itih t�hnika uz p�št�vanj� prir�d� ��zika, f�n�tik� i 
lingvistik�. Sužavanj� izabranih p��m�va vrši s� prilik�m ispitivanja d�stupn� gra��. 
P�s�bn� s� v�di ra�una � as�ci�aci�ama, k�r�nima r��i, k�nc�pci�ama  i p���dinim 
pr�dstavama u razli�itim ��zicima. 

• Izb�r naziva pr�dstavlja na�važni�i s�gm�nt �v� faz�. Savladavanj� pr�bl�ma 
hip�rpr�dukci�� kr�ativn�sti usl�d up�treb� na�n�vi�ih t�hn�l�ških d�stignu�a 
uglavnom se postiže sistemom eliminacije. 	dbacu�u s� svi nazivi k��i ima�u bil� 
kakvu naznaku man�. Tak���, ispitu�u s� p���dini �l�m�nti valjan�sti naziva (lak��a 
izg�v�ra, zna��nj�, pr�dstav� u p���dinim ��zicima) ali  i m�gu�n�sti pravn� zaštit�. 
Pr�v�ra m�gu�n�sti k�riš��nja zaštitn�g znaka p�drazum�va t�m�ljn� sagl�davanj� i 
up�r��ivanj� razli�itih naci�nalnih pr�pisa. T� su u��dn� i razl�zi zb�g ��ga stvaranj� 
gl�baln�g h�t�lsk�g br�nda pr�dstavlja v��ma d�likatan i dug�tra�an pr�c�s. Sam 
naziv ima suštinski zna�a� za h�t�lski pr�dukt. 

• Stvaranj� sp�ktra naziva ima za osnovni cilj prevazilaženje i savla�ivanje  mogu�ih 
prepreka. U hotelskoj industriji p���dini nazivi marki i brendova su t�lik� �pisni da s� 
n� m�gu pravn� zaštiti, mn�gi s� m�gu lak� k�pirati, manji br�� �� n�prikladan i 
izaziva uglavnom negativne as�ci�aci�� u razli�itim kulturama, dok je na�v��i br�� 
n�pr�v�div na drug� ��zik�. T� su u��dn� i razl�zi stvaranja sp�ktra - �d sam�stalnih, 
pr�k� as�cijativnih d� �pisnih naziva. Sv� p�t�nci�aln� i p�st����� h�t�lsk� mark� 
m�gu s� um�tnuti u �v� kat�g�ri�� i na ta� na�in približiti h�t�lskim g�stima. Na 
prim�r, im�na p���dinih h�t�la u B��gradu bi s� m�gla prikazati na sl�d��i na�in: 

 
Grafik�n br�� 5. Prikaz sp�ktra naziva 
 

 
 
 
Izv�r: Id��a i r�alizaci�a aut�ra 

Samostalni 
• ASTORIA 
• CENTRAL 
• BRISTOL 
• ZIRA 
•

Asocijativni 
• ADMIRAL CLUB 
• MR PRESIDENT 
• NACIONAL 
• METROPOL PALACE Opisni 

• BALKAN 
• MOSKVA 
• PRAG 
• SRBIJA 
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2.5.3.2. Signifikantna �b�l�ž�a id�ntit�ta hotelske  marke 
 

Signifikantna �b�l�ž�a u�bi�a��n� s� pr�dstavlja�u kr�z skupinu v���g br��a 
�l�m�nata (l�g�, b��a, sl�gan, t�kst ili znak). Svi �ni p���dina�n�, za��dn� ili u 
�dr���nim k�mbinaci�ama pr�dstavlja�u id�ntifikaci�nu skupinu vidnih �b�l�ž�a 
h�t�lsk�g pr�dukta k��i tr�ba da �sv�tl� p���dinu h�t�lsku marku. H�t�li k��i pripada�u 
m��unar�dnim lancima ili grupama izvršili su na�snažni�i utica� na razv�� i 
sist�matizaci�u �vih �l�m�nata. 	ni su u��dn� i �m�gu�ili i na�v��i st�p�n id�ntifik�vanja 
navedenih �l�m�nata sa klasi�nim pr�izv�dima izdva�a�u�i l�g�tip ka� d�minantni 
�l�m�nt. 

L�g� ili l�g�tip ka� vidn� �b�l�ž�� pr�dstavlja standardiz�van� i kr�ativn� r�š�nj� 
�sn�vnih �l�m�nata h�t�lsk� mark�. P�d l�g�tip s� m�gu p�dv�sti t�kst, znak, simb�l ili 
b��a ka� standardiz�vani vizu�lni izraz h�t�lsk� mark�. Pr�ma v��ini aut�ra l�g�tip 
pr�dstavlja standardiz�vani grafi�ki diza�n vizu�ln�g izraza mark�.120 Za razliku �d 
n�minaln�g �b�l�ž�a mark� k��i bi tr�ba� biti n�pr�m�nljiv, l�g�tip �� p�dl�žni�i 
pr�m�nama. P�št� �� sastavlj�n �d v���g b��a �l�m�nata l�gi�n� su i ��š�� izm�n�, 
�dn�sn� pr�m�n� �dr���nih �l�m�nata id�ntit�ta. Ul�ga ��dn�m usp�šn� plasiran�g 
l�g�tipa h�t�lsk� mark� sast��i s� u simb�liz�vanju na�ina p�sl�vanja h�t�lske 
kompanije uz isticanj� p�s�bn�sti. 

	n s� m�ž� pr�u�avati i u skl�pu h�t�lsk�g pr�dukta ka� pr���kci�a ��dinstv�n�g 
kr�dibilit�ta ili �ntit�ta k��i p�s�du��. Sh�dn� t�m�, l�g�tip ili n�ki �d nj�g�vih 
�l�m�nata izaziva dublj� tuma��nj� i zna��nj� k�d h�t�lskih g�sti�u. Zat� s� svaka 
pr�m�na, izm�na ili m�difikaci�a �dražava na p�rc�pci�u kra�njih k�nzum�nata ali i 
drugih tržišnih sub��kata. Clow i Baack nav�d� p��am k�dabiln�sti ka� p��avu 
��dinstv�n�g isp�ljavanja i unificiranja p�rc�ptivnih as�ci�aci�a l�ga ka �dr���n�� ciljn�� 
grupi.121 Rakita i Mitrovi� ukazuju na rast stimualci�n� k�dabiln�sti n�k�g logotipa, što 
zna�i da �n biva p�rcipiran �d sv� v���g br��a p�tr�ša�a na r�lativn� unificiran na�in.122 

U h�t�li��rstvu s� na ta� na�in vrši standardizaci�a l�g�tipa. 	na za s�b�m 
n�min�vn� vu�� pr�c�s r�gistr�vanja mark� ili br�nda uz ograni�enja aps�lutn� pravn� 
zaštit�. Tržišt� �� p�kazal� da usp�šni imitat�ri d�v�d� u zabludu kra�nj� k�risnik� 
h�t�lsk�g pr�dukta skoro bez bil� kakvih pr�m�tivnih nap�ra. P�s�bnu ul�gu u sv�mu 
t�m� ima int�rn�t mr�ža k��a sv���m d�stupn�š�u, ��dn�stavn�š�u i posebno 
interaktivnoš�u u mn�g�m� d�prin�si pr�c�sima pr��blik�vanja stav�va kra�njih 
k�risnika pr�ma �riginaln�m h�t�lsk�m br�ndu. L�g�tip ka� vizul�ni �l�m�nt id�ntit�ta 
h�t�lsk� mark� u s�bi �b��dinjava sl�d���: 
• B��a ka� ��dan �d �l�m�nata l�g�tipa m�ž� da d�prin�s� kak� usp�hu, tak� i 

n�usp�hu prilik�m izb�ra. Razl�zi l�ž� u �inj�nici da s� b��a ili nj�n� ni�ans� ka� 
vizu�lni, �st�tski id�ntifikaci�ni �l�m�nt m�gu d�življavati na razli�it� simb�li�k� 
na�in�, sh�dn� �dr���nim kulturama ili naci�ama na k��� s� �dn�s�. Tak� na 
�dr���nim tržištima k�riš��nj� p���dinih b��a ima sasvim supr�stavlj�na zna��nja. 
M��utim, n��sp�rna �� ul�ga b��� u privla��nju ili �dbi�anju p�tr�ša�a. Zat� su 
h�t�lski lanci, pr� svih, izgradili �dg�vara�u�� strat�gi�� za �dabir ad�kvatn� 

                                                 
120 Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007. str.32. 
121 Clow, K., Baack, D., Intergrated Advertizing, Promotion and Marketing Communications, Prentice Hall, 
New York, 2002. str.117. 
122 Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007. str.33. 
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k�mbinaci�� b��a usm�r�nih ka p�t�nci�alnim h�t�lskim g�stima. Izb�r �� 
prv�nstv�n� f�kusiran na važ��a �st�tska shvatanja zavisn� �d tržišta na k�m� 
nastupa�u. 

• Sl�gan s� m�ž� pr�dstaviti ka� kratka as�ci�ativna r���nica ili izraz p�m��u k���g s� 
�dr��u�� suština h�t�lsk� mark�. 	bi�n� s� v�zu�� za im� i u sad��stvu sa njim 
�stvaru�� id�ntifikaci�nu ul�gu. Nj�g�vim u��stalim p�navljanj�m u pr�m�tivnim 
aktivn�stima nast��i s� p�sti�i v��i st�p�n sinhr�nizaci�� �va dva �b�l�ž�a kak� bi 
uticali na p�dsv�sn� prihvatanj� �dr���n� h�t�lsk� mark�. U t�m smislu sl�gan tr�ba 
da bud� kratak, �asan i sadrža�an. 	n tr�ba da ukaž� na �sn�vn� stav�v� i vr�dn�sti 
h�t�lsk� k�mpani��. Stavljanj�m u funkci�u prihvatljiv�g sl�gana �stvaru�� s� vis�k 
st�p�n sinhr�nizaci�� sist�ma vr�dn�sti na r�laci�i davalaca i k�risnika h�t�lsk�g 
pr�dukta. T�žišt� �� usm�r�n� na sv� �n� št� m�ž� privu�i pažnju p�t�nci�alnih 
h�t�lskih g�sti�u. U �dn�su na druga id�ntit�tska �b�l�ž�a slogani su na�viš� p�dl�žni 
pr�m�nama. P���dini usp�va�u da nadživ� r�klamnu kampanju i da s� ink�rp�rira�u u 
vr�dn�st h�t�lsk�g br�nda na duži vr�m�nski p�ri�d. Vraneševi� nav�di n�k�lik� 
p��avnih �blika sl�gana k��i bi s� m�gli usp�šn� prim�niti i na h�t�lsku industri�u:123 
1. Nalog�davni s� zasniva�u na nal�zima za akci�u ili aktivn�sti - Crowne Plaza : 

Sweet Dreams, Sweeter Savings. 
2. 	pisni ukazu�u na h�t�lski pr�dukt ili n�k� �b��anj�  - Accor : The Spirit of 

Smiles. 
3. Sup�rlativni v�li�a�u ul�gu i zna�a� h�t�lsk�g pr�dukta - Best Western : More 

Ways To Stay. 
4. Pr�v�kativni usm�rava�u na razmišljanj� u upitn�� f�rmi - Golden Tulip : 

Surprise You Beloved… 
5. Sp�cifi�ni su usm�r�ni ka usp�stavljanju lid�rsk� p�zici�� na tržištu - Waldford 

Astoria : Unrivaled experiences. 
Za razliku �d im�na, sl�gani pruža�u m�gu�n�sti v���g �ksp�rim�ntisanja i 
kr�ativni��g izražavanja. P�stizanj�m vis�k�g st�p�na pr�p�znatljiv�sti sl�gani 
�stvaru�u m�gu�n�st n� sam� ink�rp�risanja u h�t�lsku marku, v�� i sam�staln� 
egzistiranje u p���dinim ��zicima i kulturama. Na ta� na�in p�sta�u svak�dn�vnica uz 
n�d�ljiv� p�ds��anj� na �sn�vni h�t�lski  br�nd. 

• D�punska �b�l�ž�a u k��a s� m�gu svrstati znak�vi, simb�li, lik�vi, zvu�ni izrazi ili 
njih�v� k�mbinaci��. Nav�d�na signifikantna �b�l�ž�a u v��ini slu�a��va �in� 
pr�sudan st�p�n distinkci�� u �dn�su na k�nkur�nci�u. Tak���, njih�va ul�ga �� 
n�pr�c�njiva prilik�m plasmana n�vih h�t�lskih marki ��r s� k�riš��nj�m razli�itih 
t�hnika i alata usp�stavlja p�zitivna as�ci�aci�a kod k�nzum�nata h�t�lsk�g pr�dukta. 
V��ina h�t�lskih g�sti�u n�ma nikakv�g iskustva, ni li�n�g ni pr�n�sn�g, sa n�vim 
br�nd�vima. Zat� �� pr�c�s kr�iranja ž�lj�n� p�rc�pci�� (dopadljivosti) k�d njih �d 
vitaln�g zna�a�a i m�ž� s� p�smatrati ka� p�dpr�c�s izgradnj� apsolutne i 
bezrezervne odanosti h�t�lsk�m br�ndu. U tu svrhu s� k�rist� svi m�gu�i i d�stupni 
znak�vi, zvuk�vi, lik�vi ili �dr���n� k�mbinaci�� sa �sn�vnim �b�l�ž�ima p�put b��� 
ili sl�gana. Rasp�n k�riš��nja �� v��ma šir�k.  U praksi s� m�gu na�i �ni k��i su p�d 
dir�ktnim utica��m mark� h�t�lsk�g pr�dukta d� �nih k��i zas�bn� �gzistira�u na 
tržištu ili n�ma�u nikakav za��dni�ki im�nit�lj sa nj�m. Svima �� p�znat prim�r 
�limpi�skih krug�va k��i s� k�risti u svim m�gu�im k�n�taci�ama i n�m�gu�� ga �� 

                                                 
123 Prilago�eno prema: Vraneševi�, T., 2007. str.54. 
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zam�niti ��r p�s�du�� v�liku simb�li�ku vr�dn�st i m�ž� imati pr�sudan utica� 
prilik�m pr�pagandnih kampanja. 	dr���ni st�p�n n�v�rbaln�sti �m�gu�ava lakš� 
p�imanj� �d stran� pripadnika razli�itih kultura. ��sti su slu�a��vi da im�, b��a ili 
sl�gan bud� n�gativn� k�n�taci�� na p���dinim tržištima uz ist�vr�m�n� p�st��anj� 
znaka k��i anulira nav�d�n� manjkav�sti ili �brnut�. Sa tim u v�zi Wheeler ukazu�� 
na sl�d��� zak�nit�sti:124 
1. znak�vi k��i su p�d utica��m naziva h�t�lskih marki (IHG – Intercontinental 

Hotels Group), 
2. znak�vi k��i su p�d utica��m sl�va (H - Hilton), 
3. znak�vi k��i upu�u�u na k�nkr�tan h�t�lski pr�dukt (Premier Inn), 
4. apstraktni znak�vi (TUI). 
Znak�vi i simb�li su p�dl�žni ��š�im pr�m�nama u zavisn�sti �d tržišnih �scilaci�a. 
Na���š�� su t� k�zm�ti�k� pr�m�n� zasn�van� na m�d�rnizaci�i ili �savr�m�njivanju. 
M��utim, v��ina h�t�li��ra praktiku�� zadržavanj� �sn�vn�g m�tiva ili baz� kak� s� 
n� bi izgubila k�n�kci�a sa prv�bitnim znak�m. 	v� �� �d p�s�bn�g zna�a�a za �n� 
h�t�lsk� mark� k��� pr�dstavlja�u v�t�ran� na m��unar�dn�m tržištu. P�znata �� 
usp�šna transf�rmaci�a znaka m��unar�dn�g h�t�lsk�g lanca Best Western. 
 

Slika br�� 1. Transf�rmaci�a miksa signifikativnih id�ntifikaci�nih �b�l�ž�a mark� Best 
Western 

 

   
 

Izv�r: www.bestwestern.com 
 

Neprestana ekspanzi�a int�rn�t mreže �m�gu�ila je da svaki h�t�lski br�nd zaživi na 
s�pstv�n�� stranici. 	smišljavanj� ad�kvatnih pr�z�ntaci�a za�kruž�n� �� br��nim 
zvu�nim �f�ktima i up�tr�b�m razli�itih lik�va. D�k su u pr�šl�sti za promotivne lik�v� 
biran� isklju�iv� p�znat� li�n�sti iz sv�ta m�d�, filma ili sp�rta, danas s� u v�štim 
pr�pagandnim mat�ri�alima k�risti sv� št� m�ž� privu�i i zaint�r�s�vati p�t�nci�aln�g 
h�t�lsk�g g�sta (h�t�lski lanac Nikko Hotels sa �riginalnim r�klamnim r�š�nj�m p�d 
naziv�m Shoes). 
                                                 
124 Prilago�eno prema: Wheeler, A., Designing Brand Identitity, John Wiley & Sons, 2003. str.42. 
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2.5.2.3. �k�l�ška �b�l�ž�a id�ntit�ta h�t�lsk� mark� 
 

Od nauke o morfogenezi živih bi�a i njihovog prilago�avanja sredini, ekologija je 
postala disciplina koja se pretežno bavi pitanjima �ovekove okoline. Kao što je ve� 
naglašeno sva živa bi�a opstaju, žive i razvijaju se kroz prilago�avanje prirodi. Jedino 
�ovek prirodu prilago�ava svojim potrebama. Ekonomska eksploatacija prirode koju je 
�ovek predugo nekontrolisano vršio dovela je do narušavanja mnogih eko-sistema 
planete. Bespoštedno uništavanj� prirode, pogotovo njenih neobnovljivih komponenti 
danas ugrožava sve žive vrste, pa i samog �oveka. Posledice su, izme�u ostalih,  
�št���nja �z�nsk�g �m�ta�a, kis�l� kiš�, g�n�tski m�difik�vana hrana, mutaci�� bakt�ri�a 
ili pand�mi�� raznih bolesti. Ljudi su do sada prepravljali prirodu, narušavaju�i njenu 
ravnotežu. Malo je verovatno da se prepravke ne�e i dalje nastavljati. Suština se nalazi u 
tome da nau�e da je poboljšavaju. To je mogu�e interiorizacijom u savest svakog 
pojedinca. Stoga je izuzetno važno implementirati principe ekologije u sve ljudske 
delatnosti, posebno u one koje donose profit. 

Morfološka analiza pojmova ekologija i ekonomija ukazuje na zajedni�ku osnovu u 
gr�koj re�i oikos koja ozna�ava nastambu,  ku�u, konak. Ekologija u nastavku ima logos 
(nauka) i u izvornom obliku podrazumeva deo biologije koji se bavi prou�avanjem na�ina 
života pojedinih životinja i njihovim staništima.125 Klajn je odre�uje kao nauku o 
prilago�avanju ljudskih bi�a životnoj sredini i o zaštiti prirode od štetnih �ovekovih 
uticaja.126 Sa druge strane, ekonomija sadrži nomos (zakon). U svom izvornom obliku 
objedinjava privredu, njeno vo�enje, organizovanje  i racionalno upravljanje njome.127 
Ona predstavlja nauku koja ne prou�ava samo delovanje ekonomskih zakona u 
proizvodnji, raspodeli i potrošnji materijalnih dobara, ve� i odnose me�u ljudima u 
procesu proizvodnje i raspodele tih dobara.128 

Hotelijerstvo kao izrazito ekonomska delatnost usmerena prvenstveno ka sticanju 
profita pretežno ne zaga�uje prirodu kao druge industrije, ali zat� �d nj� uzima na�l�pš� i 
na�atraktivni�� d�l�v�. Tak� i na n�pristupa�nim m�stima p�st��� smeštajni objekti 
hotelskog tipa. Narušavanj� �k�-sist�ma nasta�� prilik�m operacionalizacije komunalne 
infrastrukture. Za menadžment h�t�lskih usluga to bi trebalo da predstavlja upozorenje da 
se u svim odlukama rukovodi o�uvanjem uslova prirode. Važno je saznanje da, makar u 
budu�nosti, promene koje s� nam��u prirodi moraju tako�e biti prirodne. 

Mn�g�br��na istraživanja p���dinih h�t�lskih k�mpani�a usm�rila su pažnju 
njih�v�g m�nadžm�nta ka n�min�vn�sti usva�anja �k�l�ških id�ntit�tskih �b�l�ž�a. 	na 
s� m�gu �dn�siti na sva nav�d�na �b�l�ž�a p�put n�minalnih Green Tree Inns Hotel ili 
signifikantivnih Holiday Inn Waterville. Tak���, v�lika pažnja �� p�sv���na 
p���dina�nim �l�m�ntima h�t�lsk�g pr�dukta. Kimpton Hotels & Restaurants �� utvrdi� 
da pr�k� p�tna�st pr�c�nata njih�vih g�sti�u bira�u �dr���ni, konkretan s�gm�nt 
�k�l�šk�g h�t�lsk�g pr�dukta.129 

                                                 
125 Filozofijski rije�nik, u redakciji Vladimira Filipovi�a, Nakladni zavod Matice hrvatske, Zagreb, 1984. 
str.87. 
126 Klajn, I.,Šipka, M., Veliki re�nik stranih re�i i izraza, Prometej, Novi Sad, 2006. str.406. 
127 Filozofijski rije�nik, 1984. str.87. 
128 Klajn, I.,Šipka, M., 2006. str.406. 
129 www.kimptonhotels.com 
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Natural Marketing Institute �� izvrši� d�taljna istraživanja tržišta šir�m Sjedinjenih 
Ameri�kih Država i p�tvrdi� vis�ku �k�l�šku sv�st h�t�lskih g�sti�u. K�d v��in� 
ispitanika �d pr�sudn�g zna�a�a za izb�r p���din� h�t�lsk� mark� bili su krit�ri�umi 
p�put zdravlja, �drživ�sti, živ�tn�g stila ili �k�l�šk� sv�sti. Sk�r� dvad�s�t pr�c�nata 
ukupn� p�pulaci�� na ovom tržištu ima aspiraci�e ka LOHAS (Life Of Health) tr�ndu 
k�nzumiranja h�t�lskih usluga. Uk�lik� s� njima pridruž� razn�lik� p�tr�ša�k� grupaci�� 
(ka zdrav�� hrani, r�cikliranim mat�ri�alima, �rgansk�� i bi�razgradiv�� ambalaži) i 
p�kr�ti (za o�uvanje ugroženih biljnih i životinjskih vrsta) �nda s� m�ž� g�v�riti � 
aktivn�m i snažn�m s�gm�ntu k��i �� izuz�tn� zna�a�an i primamljiv za h�t�lsku 
industri�u.130 

Sli�na istraživanja u na�razvi��nim z�mljama ukazu�u na n�min�vn�st uvažavanja 
�vakvih stav�va p�t�nci�alnih h�t�lskih g�sti�u. Ka� prim�r navodimo i Best Western 
Premier Park Hotel Kronsberg k��i �b��dinju�� human�st, prir�du i vrhunsku 
t�hn�l�gi�u. R�aliz�van� �� fantasti�n� �kruž�nj� sa uravn�t�ž�nim urbanim i �k�l�škim 
dim�nzi�ama. P�s�bn� s� isti�� sp�� tradici�naln�g i m�d�rn�g kr�z kr�ativni diza�n. 
Stakl�ni kr�v�vi �m�gu�ava�u v�liku k�li�inu prir�dn�g sv�tla tak� da d� izraža�a d�laz� 
v�št� uk�mp�n�vani razli�iti stil�vi, �d rustikalnih d� ultra m�d�rnih.131 

Sv� nav�d�n� �� iniciral� kr�at�r� h�t�lskih marki da prilik�m izgradnj� 
id�ntit�tskih �b�l�ž�a na p�s�bn� m�st� p�stav� �k�l�šku dim�nzi�u. U tom smislu m�gu 
s� nazna�iti �sn�vni �l�m�nti �k�l�ških �b�l�ž�a id�ntit�ta h�t�lskih marki na 
m��unar�dn�m tržištu k��i s� ��st� pr�pli�u sa �sn�vnim h�t�lskim pr�duktima: 

• T�hn�l�šk� pr�m�n� p�d k��ima v��ina h�t�li��ra p�drazum�va �sv�tlj�nj�, �pr�mu, 
iz�laci�u, gr��anj� i klimatizaci�u, �dn�sn� sv� �n� stavk� na k��ima �� mogu�� 
izvršiti zna�a�n� ušt�d�, unapr���nja i p�b�ljšanja u smislu �fikasni��g k�riš��nja 
razli�itih izvora, uglavnom obnovljive �n�rgi��. 

• 	rganizaci�sk� pr�m�n� usm�r�n� na p�b�ljšanja p���dinih zaduž�nja i �dg�v�rn�sti. 
Smanj�nj� tr�šk�va p� �bimu i k�li�ini u svim s�gm�ntima radnih pr�c�sa. 

• Pr�m�n� u p�našanju, �dn�sn� navikama kr�z p�b�ljšavanj� znanja, v�ština i ukupn� 
sv�sti. 	n� su usm�r�n� kak� na �s�blj�, tak� i  na h�t�lsk� g�st�. Tr�ning i 
edukacija zap�sl�nih iz oblasti ekologije pr�dstavlja�u zna�a�an �inilac pr�m�na. Na 
�sn�vu �vih param�tara h�t�li m�gu �stvariti ušt�d� i d� d�s�t pr�c�nata ukupn� 
angaž�vanih sr�dstava. 	v� ima p�s�ban zna�a� uk�lik� s� ima u vidu da su 
zap�sleni glavni k�rdinat�ri i t�hn�l�ških i �rganizaci�nih pr�m�na. 

Pr�ma objavljenim  istraživanjima k��� �� spr�v�� �as�pis Hotels na uz�rku �d dv� 
st�tin� v�d��ih h�t�lskih br�nd�va, viš� �d p�l�vin� ima usv���nu strat�gi�u �n�rg�tsk�-
�drživ�g k�nc�pta. Pr�k� trid�s�t pr�c�nata ima pr���kt�van� cilj�v� u �v�m sm�ru. Na 
prim�r, h�t�lska k�mpani�a Wyndham Hotels & Resorts na�avila �� n�ve �k�l�ške 
unif�rme. U njih�v�� izradi k�risti�� s� isklju�iv� r�ciklirana vlakna p�li�st�ra d�bi��na 
�d up�tr�blj�nih plasti�nih b�ca za pi��. Sp�cifikum n�v� lini�� h�t�lskih unif�rmi 
�gl�da s� pr� sv�ga u �stvar�nim ušt�dama �n�rg�nata prilik�m �državanja, pranja, 
p�glanja ili tr�tmana h�mi�sk�g �iš��nja.  	ri��ntaci�a ka �k�l�škim standardima �drazila 
s� i na p�lj� t�kstiln� industri��. P��ava �k�-t�kstilnih mat�ri�ala p�drazum�va standard� 
k��ima �� pr�pisana njih�va pr�izv�dnja, svi pr�c�si pr�rad�, transp�rt, skladišt�nj� i 
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nam�na. P�r�d prir�dnih mat�ri�ala ka� št� su živ�tinjska dlaka, pamuk ili svila, zadnjih 
g�dina d�minira�u razn� m�šavin� i sasvim n�v� sir�vin�. T� su, pr� svih, k�n�plja, 
bambus, vlakna iz s��� i ml�ka. Aps�lutni hit u sv�tu pr�dstavlja bambus, prv�nstv�n� 
zb�g �inj�nic� da s� prilik�m nj�g�v�g uzg��a n� k�rist� nikakv� h�mi�sk� supstanc�. 
��dn�stavn� s� �država i ima mn�g�br��na t�rmi�ka sv��stva b�lja �ak i �d pamuka. 
B�zb�dn�st p� ��v�k�v� zdravlj� i ud�bn�st �m�gu�u�u nj�g�vu šir�ku i razn�liku 
prim�nu. P�g�dan �� za pr�izv�dnju raznih m�šavina t�kstila pa s� k�risti u izradi 
luksuzn� h�t�lsk� p�st�ljin� i rublja.132 

H�t�lski lanci p�put Marriotta, Starwooda, Hiltona i Wyndhama �tišli su k�rak 
dalj� i implementirali m�d�l� ekoloških standarda, kak� bi  zaštitili �sn�vna id�ntit�tska 
�b�l�ž�a sopstvenih  h�t�lskih marki. H�t�lski lanac Marriott �� �tv�ri� h�t�l Inn & 
Conference Center by Marriott u n�p�sr�dn�� blizini University of Maryland u SAD. 
Standardi prim�nj�ni u r�alizaci�i �v�g br�nda pr�uz�ti su �d �rganizaci�� p�d naziv�m 
LEED (Leadership on Energy and Environmental Design). Iak� �� c�na �vakvih 
p�duhvata znatn� viša  �dn�su na tradici�nalnu gradnju, �k�l�ški prihvatiljivi h�t�lski 
�b��kti s� �dliku�u sl�d��im karakt�ristikama:133 

• k�riš��nj� �n�rg�tski �fikasn� aparatur� i �bn�vljivih ur��a�a, 
• k�riš��nj� �k�l�ški �drživih mat�ri�ala i iz�laci�a, 
• k�riš��nj� r�cikliranih mat�ri�ala k��i n� p�s�du�u t�ksi�n�st, 
• maksimaln� isk�riš�avanje �bn�vljivih �n�rg�tskih izv�ra. 

Na ta� na�in �� usvo�ena inovirana dim�nzi�a sagl�davanja id�ntit�tskih �b�l�žja 
mark� Marriott. Za razliku �d �stalih �b�l�ž�a, �k�l�ška s� viš� v�zu�u za k�nkr�tan 
h�t�lski pr�dukt ili za p���dina�n� id�ntit�tsk� stavk�. D�minira�u�a z�l�na b��a, 
as�ci�aci�� v�zan� za prir�du, fl�ru i faunu, uz int�zivn� mark�tinšk� kampanj� t� 
p�tvr�u�u. 

Na kra�u tr�ba nap�m�nuti �inj�nicu da in�vaci�� n� d�prin�s� sam� n�v�anim 
ušt�dama, zad�v�ljstvu g�sti�u ili �k�l�škim principima. Sa stan�višta v�d��ih 
m��unar�dnih lanaca u prv�m planu �� pr�fit. 
k�l�ški pristupi p�vla�� za s�b�m i 
ukupn� p�v��anj� tr�šk�va, im�vin� ali i fav�riz�vanj� �nih �l�m�nata i �pr�m� k��i 
ima�u na�brži st�p�n �brta (payback). U sl�d���m grafik�nu dati su �sn�vni p�kazat�lji 
ušt�da u vr�m�nskim �kvirima. 
 
Tab�la br�� 4.  Pikaz �n�rg�tsk� �fikasn�sti 
 

Sist�m Pr�c�na �n�rg�tsk� ušt�d� Planirani p�ri�d �brta 
	sv�tlj�nj� 0,06 GJ/m2 4 g�din� 
	pr�ma 0,02 GJ/m2 5 g�dina 
Gr��anj� i hla��nj� 0,20 GJ/m2 6 g�dina 
V�da 0,09 GJ/m2 4 g�din� 
K�ntr�lni ur��a�i 0,07 GJ/m2 5 g�dina 
Iz�laci�a �b��kta 0,03 GJ/m2 8 g�dina 

 
Izv�r: www.ec.gc.ca 

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



 79 

Iz prikazan� tab�l� s� m�ž� zaklju�iti da s� ukupna �stvarljiva ušt�da kr��� i d� 
dvad�s�t pr�c�nata u �dn�su na ul�ž�na sr�dstva. T� �� sam� ��š ��dna p�tvrda v�lik� 
ul�g� k��u ima �k�l�ška dimenzija u ekonomskom poslovanju. Ona se uspešno reflektuje 
i na ekološka �b�l�ž�a id�ntit�ta h�t�lsk� mark�. Iak� �na još nisu precizno d�finisana i 
p�zici�nirana, n�sumljiv� �� da �� u nar�dn�m p�ri�du p�lak� pr�uzimati primat u 
h�t�lsk�m p�sl�vanja, p�sebno ak� s� uzm� u �bzir n��sp�rna i viš� puta d�kazana istina 
da ni ��dna civilizaci�a ni�� bila u stanju da izb�gn� krizna stanja s�pstv�n�g sist�ma 
(�n�rg�tska i finansijska kriza). 
 
2.5.2.4. K�nstelaci�na �b�l�ž�a id�ntit�ta h�t�lsk� mark� 
 

Vizu�lni id�ntit�t h�t�lsk� mark� pr�dstavlja nj�n tra�an i vidljiv izraz k��im s� 
naglašava st�p�n distinkci�� u �dn�su na k�nkur�nci�u. On �� na���š�� sv��buhvatan i 
�b��dinjava ist�vr�m�n� p�imanj� svih nav�d�nih �b�l�ž�a. U t�m smislu s� sagl�dava i 
p��am ambalaž� ili pak�vanja. N��sp�rn� �� da pak�vanj� k�d v��in� pr�izv�da igra 
zna�a�nu ul�gu prilik�m id�ntifikaci�� nj�nih vidnih �b�l�ž�a k�d p�tr�ša�a. Ipak, 
vizu�ln�st pr�dstavlja sam� ��dan s�gm�nt id�ntit�ta usm�r�n prv�nstv�n� ka kra�nj�m 
p�tr�ša�u ili k�zum�ntu uslug� u smislu nj�n� pr�p�znatljiv�sti i k�munikativn�sti. 

V��ina aut�ra vizu�lni id�ntit�t iz��dna�ava sa ambalaž�m i pak�vanj�m, sh�dn� 
v�� naglaš�n�m pristupu v�zivanja mark� isklju�iv� za mat�ri�alnu pr�izv�dnju. Kr�z 
ist�ri�u se m�ž� na�i �bilj� prim�ra k��i up�tpunju�u �v� tvrdnj�. 	d anti�kih vr�m�na pa 
sv� d� p�stindustri��, ambalaža i razli�iti �blici pak�vanja imali su prv�nstv�n� zaštinu 
ul�gu mat�ri�aln�g pr�izv�da. Pak�vanj� �� vr�m�n�m izgubil� prv�bitnu funkci�u 
zaštit�, inf�rmisanja i p�r�kla vlasništva i p�stal� zna�a�ni d�� miksa mark�. 
Gl�balizaci�a �� p�v�zala sv� kra��v� naš� plan�t� i apostrofirala postoje�e barijere, 
daju�i im sasvim druga�ije ekonomske, kulturološkei tehnološke akcente. N�ki �d njih 
ima�u pr�sudan utica� na f�rmiranj� p���dinih s�gm�nta vizu�ln�g id�ntit�ta mark�: 

• razli�iti �k�n�mski usl�vi p�sl�vanja, 
• savladavanj� v��ih g��grafskih distanci, 
• p�st��anj� br��nih i p�n�kad n�pr�m�stivih kulturnih razlika, 
• razli�it�st u st�p�nu t�hnn�l�šk� razvi��n�sti, 
• k�mplik�van�st pravn� r�gulativ�, 
• p�st��anj� v�lik�g br��a n�rmi i standarda, 
• ek�l�ški pr�bl�mi. 

Zb�g nav�d�nih, ali i mn�gih drugih sp�cifikuma m��unar�dn�g tržišta, pr�c�si 
pak�vanja p�stali su znatno sl�ž�ni�i i naglaš�ni�i. Ipak, ambalaža �� zadržala sv��� 
�sn�vn� funkci�� – zaštitu i pr�m�ci�u. Tak� Keller nav�di da ambalaža m�ra zad�v�ljiti 
br��n� cilj�v� i sa sta�ališta k�nzum�nta i sa stan�višta pr�izv��a kak� bi imala 
svrsish�dn�st:134 

• usm�rava na �dr���nu marku, 
• p�s�du�� �pisn� i validn� inf�rmaci��, 
• štiti pr�izv�d i �lakšava nj�g�v transp�rt, 
• om�gu�ava sm�šta�, skladišt�nj� i �uvanj�, 
• pruža ��dn�stavnu p�tr�šnju ili k�nzumaci�u. 

                                                 
134 Keller, K.L., 2003. str.210. 
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Praksa �� p�kazala da br��n� mark� sv��u dug�v��n�st i snagu crp� baš iz 
ad�kvatn� ambalaž�. Ka� na���š�i i u��dn� na�p�uzadani�i prim�r uzima s� k�mpani�a za 
pr�izv�dnju b�zalk�h�ln�g pi�a Coca-Cola. 	va multinaci�nalna k�rp�raci�a usp�la �� 
za p�ri�d �d ��dn�g v�ka da usadi sv�st � s�pstv�n�m pr�izv�du u svim kra��vima sv�ta 
prv�nstv�n� n�gu�u�i kult ambalaž�.  Na ta� na�in p�tr�ša�i prilik�m as�ci�aci�� na 
�dr���nu marku prv� pomisle na njeno konstelaciono obeležje. Ellwood nav�di �l�m�nt� 
k��i zna�a�n� uti�u na �sn�vn� �b�l�ž�� usp�šn� ambalaž�: oblik, v�li�ina, mat�ri�al, 
znak, t�kst, pr�p�rci��, vidljiv�st, diza�n.135 

	 na�inu pak�vanja i ambalažiranja u h�t�li��rstvu �ak� �� t�šk� na�i izvore i 
istraživanja sa validnim podacima. V��ina aut�ra ukazu�� sam� na mat�ri�aln� �l�m�nt� 
h�t�lsk�g pr�dukta p�put sp�ljn�g i unutrašnj�g �nt�ri��ra, �pr�m� i ur���nja �dr���nih 
h�t�lskih trakt�va ili d�punskih sadrža�a. C�� pr�c�s pak�vanja h�t�lskog produkta s� 
za�bilazi, p���dn�stavlju�� i iz��dna�ava sa d�l�vima s�kt�ra hran� i pi�a ili h�t�lsk�g 
d�ma�instva. Ak� s� uzm� u �bzir n��sp�rna �inj�nica da �� svim �b��ktima h�t�lsk�g 
tipa za��dni�ka usluga sm�šta�a, izb�r p�t�nci�aln�g h�t�lsk�g g�sta s� sužava na vidna 
�b�l�ž�a �dr���n�g h�t�la – sv���vrsan �blik pak�vanja h�t�lsk�g pr�dukta (diza�n, 
arhit�ktura, �kst�ri��r, �nt�ri��r, v�li�ina, �blik, mat�ri�al izrade, pr�p�rci�� ili vidljiv�st 
h�t�la). 

H�t�lski pr�dukt ka� �l�m�nt ambalaž� m�gu�� �� iskazati kr�z razli�it� �blik� 
diza�na, �n�tri��ra i gra��vinskih c�lina. Da bi usluga ka� n�mat�ri�alni �l�m�nt d�šla d� 
izraža�a n��ph�dn� �� uticati na kra�nj�g k�nzum�nta na takav na�in da s� �n p�ist�v�ti 
sa p�nu��n�m id�ntifikaci��m. U h�t�l� s� pr�tvara doslovce sv� št� m�ž� da d�n�s� 
pr�fit. U t�m smislu s� p�d ambalaž�m m�ž� p�smatrati šir� ili už� h�t�lsk� �kruž�nj� 
ili n�ka druga g��grafsk�-pr�st�rna l�kaci�a. 

H�t�lski pr�dukt m�ž� biti upak�van u n�ki sr�dnj�v�k�vni zamak, trup 
napušt�n�g avi�na, ledeni igl�, m�ž� biti p�d v�d�m, u sv�miru ili pak u n�k�m �d 
m�d�rnih d�stignu�a savr�m�n� arhit�ktur�.136 B�z �bzira na �blik ambalaž� i nj�nih 
prat��ih manif�staci�a, k�nstelaci�na �b�l�ž�a �b��dinju�u sva �stala obeležja hotelske 
marke u ��dinstv�ni izraz. ��st� s� d�šava da u praksi d�minira sam� ��dn� id�ntit�tsk� 
�b�l�ž�� u odnosu na druga kak� bi s� p��a�ala k�nkur�ntska m�� mark�. Ipak, i u tim 
slu�a��vima formacijski raspored odlika �� u funkci�i k�nstelaci�n�g �b�l�ž�a h�t�lsk�g 
pr�dukta. 

Uk�lik� s� ka� �inioci diferencije �blika pak�vanja h�t�lsk�g pr�dukta uzmu 
nav�d�n� �sn�vn� �dr�dnic� �nda bi s� u m�d�rn�m h�t�li��rstvu m�gli nazna�iti 
sl�d��� grupaci�� p�nud� k��a na na�b�lji na�in r�pr�z�ntu�� k�nstelaci�na id�ntit�tska 
�b�l�ž�a p���dina�n� mark� ili br�nda: 
• N��bi�ni, t�matski ili �kstr�mni h�t�li nastali su prv�nstv�n� p�tp�m�gnuti 

pr�c�sima gl�balizaci�� k��a �� p�dstakla aktiviranj� v�lik�g br��a atraktivnih 
l�kaci�a šir�m sv�ta. Pr�duzimljivi h�t�li��ri paku�u h�t�lsk� pr�dukt� u sp�cifi�n� 
ambalaže k��e tr�ba i m�gu da privuku �dr���nu kli��nt�lu. Tak� su, na prim�r, 
nastali h�t�li mist�ri�� p�kr�nuti id���m � v�k�vn�� ��v�k�v�� p�tr�bi za 
natprir�dnim i misti�nim. U Australi�i na tržištu usp�šn� �gzistira�u Daspark h�t�li, 
izgra��ni �d b�t�nskih c�vi. Na N�v�m Z�landu, stari avi�ni su pr�ur���ni u Fighter 
Plane h�t�l�. U �apanu na tržištu v��ma usp�šn� �gzistira�u h�t�li kapsul�. Na 

                                                 
135 Ellwood, I., The Essential Brand Book, Kogan Page, 2002. str.89. 
136 Videti detaljnije oblike hotelske ambalaže: Svorcan, N., 2008. str.180. 
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prim�r, h�t�l Green Plaza Shinjuku ima š�st st�tina š�zd�s�t kapsula, št� pr�dstavlja 
na�v��i h�t�l t� vrst� u �apanu. Tak���, u Japanu su sp�ci�aln� diza�nirani h�t�li 
ljubavi. Ambalažirani su tak� da pruža�u vrhunski k�nf�r uz, ist�vr�m�no, vis�k 
st�p�n diskr�ci��.137 

• H�t�li zamk�vi iak� n� ud�v�ljava�u svim nav�d�nim krit�ri�umima pr�dstavlja�u 
�gl�dni prim�r usp�šn� ambalaž� h�t�lsk�g pr�dukta. Sr�dnj�v�k�vni zamk�vi su 
uv�k zra�ili odre�enom d�z�m n�ugaš�n�g s�a�a. V��ina ih �� sm�št�na u 
vr�pi i 
svaki ima sv��u ist�ri�u. Sr�din�m d�v�d�s�tih g�dina pr�šl�g v�ka nastala �� prava 
p�mama za �vim gra��vinama. Kup�vina sr�dnj�v�k�vnih zamk�va i njih�va 
r�k�nstrukci�a u �kskluzivn� sm�šta�n� kapacit�t� p�stala �� stvar p�m�darstva, 
prv�nstv�n� zbog njih�v�g �grani��n�g br��a i mn�g�br��nih limitira�u�ih fakt�ra. 

• Pl�v��i h�t�li ili h�t�li na v�di, iak� pr�dstavlja�u �blik n�tipi�nih sm�šta�nih 
h�t�lskih kapacit�ta, m�gu s� zb�g nav�d�nih sp�cifi�n�sti (diza�n, arhit�ktura, 
�kst�ri��r, �nt�ri��r, v�li�ina, �blik, mat�ri�al, pr�p�rci�� vidljiv�st) prikazati ka� 
p�s�bn� �b�l�ž�� pak�vanja h�t�lsk�g pr�dukta. 	ni n� �država�u putni�ki ili t�r�tni 
sa�bra�a�, v�� služ� isklju�iv� ka� �blik plasmana h�t�lsk�g pr�dukta. V�lik� 
br�dsk� k�mpani�� u sv��im fl�tama ��st� ima�u šir�ku l�p�zu br�d�va k��i su 
kat�g�risani anal�gn� h�t�lima. P�s�bn�st vizu�ln�g id�ntit�ta �ini br��, vrst� i 
nam�n� paluba. Ima�u vis�k st�p�n za��dni�kih �s�b�n�sti sa m��unar�dnim 
h�t�lskim lancima i grupama. 

 
2.5.3. Zaštita id�ntit�ta mark� 

 
Kr�z pr�c�se izgradnj� id�ntit�ta marke izlazi na vid�l� ��dna isk�nska �s�b�n�st 

sf�r� usluga k��a �� p�stala zaštitni znak sv�buhvatn�g m�d�rn�g privr��ivanja. Radi s� 
� brz�m i usp�šn�m k�piranju svih pr�dn�sti k�nkur�nci��. K�mparativn� pr�dn�sti 
��dn� mark� ili br�nda kr�z savrš�n� k�pi�� brz� s� iz��dna�ava�u na tržištu, a �nda slabi,  
mo� njihove k�nkur�ntnosti. Iak� �� �va� pr�c�s p�znat �d davnina, p�s�bn� �� d�ša� d� 
izraža�a u z�maljama u tranzici�i, ali i prilik�m agr�sivnih tržišnih nastupa p���dinih 
�k�n�mi�a (�apan, Kina, Ta�van). 

Mas�vn� k�piranj� v�d��ih sv�tskih marki radi brž� i lakš� pr�da�� uz �stvar�nj� 
�kstra pr�fita m�gu�� �� sv�sti na na�manju m�gu�u m�ru sam� stabilizaci��m tržišta, 
p��av�m �kskluzivnih pr�dstavnika, lic�nciranih p�sr�dnika, uv���nj�m pravn� 
r�gulativ� i, p�s�bn�, p�b�ljšanj�m kup�vn� m��i p�tr�ša�a. Nažal�st, praksa �� 
p�kazala da s� i kr�z plasman imitaci�a p�znatih marki tra�n� m�nja�u kra�nji k�risnici. 
Up�r�d� sa v�likim i tradici�nalnim sa�amskim manif�staci�ama r�b� šir�k� p�tr�šnj�, 
šir�m sv�ta su �tv�r�n� prav� pi�ac� usp�šnih imitaci�a tak� da s� �va� f�n�m�n m�ž� 
p�smatrati i ka� n�ki �blik nadgradnj� m�d�rn�g privr��ivanja. Uk�lik� s� uzmu u �bzir 
n�v�nastal� navik� savr�m�nih p�tr�ša�a i njih�v� istraživanj� d�stupn�g gl�baln�g 
tržišta, uz n�pr�kidn� traganj� za ��ftini�im r�bama (pr�izv�di, uslug�), �nda s� sa mnogo 
�sn�va m�ž� g�v�riti � t�m� da su usp�šn� imitaci�� zauv�k pr�m�nil� tržišn� �dn�s�. 
Boshart nav�di sl�d��� faz� razv��a p�tr�ša�k�g društva k��� d�t�rminišu nav�d�n� 
pr�c�s�:138 

                                                 
137 Ibid. str.91. 
138 Prilago�eno prema: Boshart, D., Jeftino ! ?, CLIO, Beograd, 2008. str.12-14. 
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• 
k�n�mi�a p�tr�ba k��a �� u p���tku bila p�znata ka� �k�n�mi�a snabd�vanja i m�gla 
bi s� �karakt�risati sl�gan�m : „T�bi �� t� p�tr�bn�“. 

• 
k�n�mi�a ž�lja �� izv�d�na iz p�tr�ba ��r s� �n� m�gu zad�v�ljiti, d�k s� ž�lj� m�gu 
�karakt�risati ka� b�skra�ni izaz�vi. B�z �bzira da li su pr���kt�van� ili n� 
�zna�ava�u s� sl�gan�m: „Ti t� ž�liš“. 

• 
k�n�mi�a pristupa�n�sti, nagra�ivanja i tr�nutn�g zad�v�lj�nja �� v�zana za šir�nj� 
in�vaci�a, iz�bilja, m�gu�n�sti izb�ra i blag�stanja. Sužavaju s� mn�g�br��n� 
bari��r� i gro modernih inf�rmati�kih društava s� m�ž� �pisati na sl�d��i na�in: „Ti 
t� zaslužu��š“. 

• 
k�n�mi�a sniž�nja �� �m�gu�ila da s� izgubi n�p�sr�dni k�ntakt pr�izv��a�a i 
k�nzum�nta. Stvaranj� lanaca vr�dn�sti �m�gu�ava direktnost kup�vine i p�tr�šnje 
zat� št� �� m�gu�a. Kupu�� se tam� gd� �� p�v�ljni�� i ��ftini�� p�d sintagm�m: „Ti t� 
m�ž�š“. 

Pr�m�n� u strukturi i navikama p�tr�ša�a n�min�vn� uti�u na kr�aci�� marki i 
njih�vih id�ntit�tskih �b�l�ž�a. U t�m smislu s� �b��dinjuju sv� aktivn�sti upravljanja 
strat�škim mark�ting�m. V�liki br�� kr�at�ra priznatih sv�tskih marki nast��i �sigurati 
sv��� vlasništv� prv�nstv�n� �d zl�up�tr�b�. P�št� vlasništv� nad mark�m spada u 
int�l�ktualn� vlasništvo, neophodan je stepen zak�nske zaštite. T� �� u��dn� i razl�g 
zašt� svaka marka ni�� p�d��dnak� zašti��na. P���din� mark� s� zašti�u�u viš� i 
agr�sivni��, d�k drug� ima�u sasvim druga�i�u nam�nu. Da bi r�gistr�vana marka 
sa�uvala s�pstv�ni id�ntit�t n��ph�dn� �� da �na ima s�pstv�ni �ntit�t k��i s� m�ž� 
�dv��iti �d k�nkr�tn�g pr�izv�da, uslug� ili njih�v� k�mbinaci��, a da pri t�m n� izgubi 
s�pstv�n�st. Uk�lik� t� ni�� m�gu��, �na p�sta�� sam� ��dna �d �s�b�n�sti pr�izv�da ili 
uslug� i ka� takva n� pr�dstavlja marku u izv�rn�m zna��nju. 

Ipak, v��ina tržišnih akt�ra nast��i da izvrši sv���vrsnu pravnu zaštitu, �dn�sn�  
r�gistraci�u marki. Sam� r�gistr�vana marka garantuje �dr���ni niv� kvalit�ta pr�izv�da 
ili uslug�, ist�vr�m�n� doprinose�i stvaranju d�datn� vr�dn�sti. P�sl�v���nj� �v�m 
vr�dn�š�u �� v��ma skup i n�zv�stan p�dpr�c�s izgradnj� id�ntit�ta mark� k��i s� m�ž� 
urušiti u v��ma kratk�m vr�m�nu. Pr�dn�st r�gistraci�� �dr���n� mark� ima n�k�lik� 
p�lazišta:139 
1. Izb�gava s� m�gu�n�st da bil� k� r�gistru�� i k�risti istu ili sli�nu marku, p�laz��i �d 

v�� �stvar�n� pr�p�znatljiv�sti i r��tinga na tržištu �stvar�n� ali n�r�gistr�van� 
mark�. 

2. 	m�gu�ava s� laka i usp�šna pravna zaštita u �dn�su na n�r�gistr�vanu ili 
falsifik�vanu marku. 

3. Zašti��na marka d�bi�a �in�m r�gistraci�� i v��u tržišnu vr�dn�st, priznat�st i 
k�nkur�ntn�st. 

4. �in�m r�gistraci�� suzbi�a�u s� m�gu�i imitat�ri i falsifikat�ri. 
5. R�gistr�vana marka m�ž� �stvariti i �l�m�nt� tržišn�g m�n�p�la ili zabran� u �dn�su 

na �dre��n� �blik� l��aln� ili n�l��aln� k�nkur�nci��. 
6. Sam� r�gistr�vana marka s� m�ž� pr�uz�ti, ustupti, izna�miti ili biti pr�dm�t 

kup�pr�da�� i na ta� na�in v�rifik�vati na tržištu. 
Zaštita id�ntit�ta marki s� prv�nstv�n� odre�uje ka� trg�va�ki znak, žig ili n�ki 

drugi simb�l k��i upu�u�� na �dg�v�rn�st i garantovani kvalitet. 
                                                 
139 Predovi�, D. Vrednovanje marke, MATE, Zagreb, 2007. str.107. 
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2.5.3.1. Pravni asp�kti zaštit� id�ntit�ta marki 
 

Prilik�m pr�c�sa r�alizaci�� zaštit� �dr���n� mark� n��ph�dn� �� utvrditi �sn�vn� 
sm�rnic� i �kvir� r�gistraci��. U �kviru 
vr�psk� Uni�� p�stavlj�n� su �sn�v�, 
tuma��nja, ka� i r�gulaci�n� t�l� (European Court of Justice) k��� s� bavi �v�m 
pr�bl�matik�m. Council Regulations on the Community Trademark utvrdi� �� d�finici�u 
p��ma r�gistr�van� mark� (trademark) obuhvatanjem svih �znaka k��� m�gu biti 
k�riš��n� u grafi�k�� pr�z�ntaci�i, uklju�u�u�i r��i, im�na �s�ba, crt�ž�, znak�v�, br���v� 
i �blik� r�ba i pak�vanja, ak� ima�u sp�s�bn�st razlik�vanja r�b� ili uslug� n�k� 
�rganizaci��140. Pregledani teorijski izvori sadrže obiman popis elemenata registrovane 
mark� poput naziva, k�mbinaci�a sl�vnih znak�va, sl�va i br���va, l�g�a, sl�gana, 
k�mbinaci�� b��a i ni�ansi, natpisa ili razli�itih �blicka diza�na ambalaž�, diza�na ili 
�blika pr�izv�da, g�stikulaci�a, zvuka i mirisa.141 

Zvani�na m��unar�dna standardizaci�a �dr���nih skra��nica priznatih �d Sv�tsk� 
�rganizaci�� int�l�ktualn�g vlasništva (WIPO) k��ima s� �zna�ava�u razli�iti �blici 
vlasništva d�datn� p��ašnjava prili�n� v�liku zbrku na �v�m p�lju: 
• (TM) trademark �zna�ava zašti��nu marku, ali n� pr�cizira na k���m tržištu �� 

r�gistr�vana; 
• (R) registered �zna�ava zašti��nu i r�gistr�vanu marku na �dr���n�m tržištu; 
• (C) copyright �zna�ava zašti��nu i r�gistr�vanu marku na �dr���n�m tržištu uz 

d�datnu �znaku kal�ndarsk� g�din� k��a pruža viši st�p�n zaštit�; 
• (SM) servicemark �zna�ava zašti��nu i r�gistr�vanu marku na �dr���n�m tržištu k��a 

prv�nstv�n� usm�r�na na n�ku uslugu. Na���š�� s� k�risti u pr�m�tivn� i 
k�munikaci�sk� svrh� ka� ��dinstv�na usluga. 

Svaka p���dina�na država ima �dr���na zak�nska akta k��ima �� r�gulisala pr�c�s 
r�gistr�vanja mark�. Naša z�mlja ima v�k�vnu tradici�u zaštit� int�l�ktualn� sv��in�. ��š 
�� 1883. g�din� Kralj�vina Srbi�a bila ��dan �d �sniva�a i p�tpisnika Parisk� k�nv�nci��. 
Sl�d��� g�din� d�n�š�na su zak�nska akta k��a su r�gulisala industri�sku sv��inu (Zak�n 
� fabri�kim i trg�va�kim žig�vima i Zak�n � industri�skim mustrama i m�d�lima). Sv� 
kasni�� f�rmiran� držav�, nastavljal� su zap���tu praksu d�n�š�nj�m razli�itih ur�dbi i 
zak�nskih akata. Vr�m�n�m �� f�rmirani Zav�d za int�l�ktualnu sv��inu k��i �� p�sta� 
pravni sl�db�nik rani�ih uprava. Aktu�lni zak�ni u naš�� z�mlji k��i s� bav� �v�m 
pr�bl�matik�m uskla��ni su sa �dg�vara�u�im m��unar�dnim k�nv�nci�ama. P�s�bn� s� 
v�di ra�una � uskla��n�sti sa zakonodavstvom 
vr�pske Uni�e. 

P�sl�vna �ri��tanci�a ka in�stranim tržištima nam��� p�tr�bu za usp�stavljanj�m 
za��dni�kih minimalnih sadržalaca r�gistr�vanja mark� kak� bi s� izb�gl� �dr���n� 
bari��r� i zast��i. Pariska k�nv�nci�a za zaštitu int�l�ktualn�g vlasništva �� �kupila pr�k� 
st� z�malja �lanica k��� nast��� r�gulisati r�gistr�vanj� mark� na m��unar�dn�m niv�u. 
	va� d�kum�nt p�s�bn� �bra�u�� prav� pri�rit�ta, zaštitu i kazn�n� �dr�db�. Na ta� na�in 
�m�gu��n� �� svak�m privr�dn�m sub��ktu da ist�vr�m�n� p�kr�n� pr�c�s r�gistr�vanja 
mark� na naci�naln�m i i m��unar�dn�m niv�u. R�gistr�vanj�m u M��unar�dn�m ur�du 
za zaštitu industri�sk�g vlsništva sa s�dišt�m u Ž�n�vi aut�matski s� �m�gu�u�� pravna 

                                                 
140 Vraneševi�, T., 2007. str.34. 
141 Prilago�eno prema: Riezbos, R., 2003. str.170. 
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zaštita na izabranim naci�nalnim tržištima.  Da bi r�gistraci�a mark� bila validna 
n��ph�dn� �� isp�št�vati �sn�vn� n�rm�: 
• Sp�s�bn�st diferencijacije mark� u �dn�su na pr�izv�d, uslugu ili njih�vu 

k�mbinaci�u za �i�u s� individualizaci�u k�risti. Št� �� �na v��a t� �� marka 
�riginalni�a. 	sn�vna svrha �v� n�rm� sagl�dava s� u t�žnji da ��dna r�gistr�vana 
marka n� m�ž� �stvariti m�n�p�l nad �dr���nim znak�vima k��i su p�tr�bni v���m 
br��u tržišnih sub��kata u k�munikaci�i sa �avn�š�u. ��st �� slu�a� u praksi da s� 
prib�gava stilizaci�i ili up�tr�bi �kvirnih �l�m�nata �blika r�gistr�van� mark� i na ta� 
na�in �stvari distinkci�a. 

• Prilik�m �c�njivanja st�p�na diferencijacije n��ph�dn� �� utvrditi r�lativnu 
sp�s�bn�st (za razliku �d izuma k��i s� p�smatra u aps�lutn�m smislu) in�vativn�sti 
mark� na �sn�vu n�k�lik� vrsta p�r���nja: 

1. sa p�st����im i priznatim markama k��� s� �dn�s� na sli�n� ili ist� pr�izv�d� 
ili uslug�; 

2. sa r�gistr�vanim markama ili �nim k��� su u pr�c�su r�gistraci��, a k��� s� 
�dn�s� na sli�n� ili ist� pr�izv�d� ili uslug�. 

• N��ph�dn� �� da marka bud� l�galna. 	na m�ra biti usaglaš�na sa zak�nskim aktima, 
�avnim r�d�m i valjanim p�sl�vnim �bi�a�ima. Ni�� d�pušt�n� da s� marka sast��i �d 
naci�nalnih �b�l�ž�a p���dinih država (zastav�, grb�vi, himn�), lažn� g��grafsk� 
pripadn�sti i n�ad�kvatn� karakt�ristik� pr�izv�da i uslug�. 

St���na prava k��a �stvaru�� vlasnik prilik�m r�gistr�vanja mark� su vr�m�nski 
�grani��na i uglavn�m s� sv�d� na prav� up�tr�b� i ustupanja. Njih�v int�zit�t i širina 
prim�na zavis� �d �a�in� sam� mark�. P�sl� �dr���n�g vr�m�nsk�g r�ka n��ph�dn� �� 
�bn�viti r�gistraci�u mark�. Imp�rativ svak�g vlasnika r�gistr�van� mark� ��st� 
spr�v���nj� d�l�tv�rnih m�hanizma kak� s� n� bi pr�mašili r�k�vi za �bn�vu. Na ta� 
na�in marka p�sta�� p�t�nci�aln� vanvr�m�nska. 

U slu�a��vima zl�up�tr�b� vlasnik �kskluzivn� (r�gistr�van�) mark� ima prav� 
zaštit� �d zak�n�davca i �v�ntualnu nad�knadu št�t�. Ka� prim�r m�ž� p�služiti tržišt� i 
zak�n�davstv� SAD gd� tr�nutn� u praksi p�st��i viš� �d mili�n r�gistr�vanih marki. 
Zat� �� n��ph�dn� v���nj� �ps�žn� i d�taljn� �vid�nci�� � r�gistr�vanim markama u 
svak�� p���dina�n�� z�mlji. Tak���, p�st��i i n�k�lik� slu�a��va u k��ima m�ž� d��i d� 
gubitaka prava k��a pr�izilaz� iz r�gistraci�� mark�: 

• ist�k važ�nja r�gistraci��, 
• �dricanj� vlasnika, 
• zabrana usl�d n�p�št�vanja pr�pisa ili zastar�vanja. 

Praksa �� p�kazala v�liki br�� n�usp�lih slu�a��va � prikupljanju d�kaza � 
k�riš�nj�nju d�l�va r�gist�van� mark� �ak i k�d �nih k��i su �� �bimn� i dug�tr�an� 
k�ristili. U v��ini slu�a��va ugr�ž�na �� validn�st r�gistraci�� na �sn�vu n�k�riš��nja 
mark� u �dr���n�m vr�m�nsk�m �kviru. Zat� s� prilik�m usp�stavljanja id�ntit�ta 
mark� angažu�u pravni i mark�tinški sav�tnici u �smišljavanju i spr�v���nju p�s�bnih 
strat�gi�a u cilju �b�zb��ivanja, �državanja, r�vizi�� i prim�njivanja �dg�vara�u�ih prava 
na �k�n�mi�an na�in. 
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2.6. Imidž u strat�gi�i h�t�lsk� mark� 
 
K�mbin�vanj�m p���dinih �l�m�nata id�ntit�ta mark�, nast��i s� �stvariti �a�i 

k�ntakt sa kra�njim k�risnicima usluga. Praksa p�zna�� slu�a��v� razli�itih 
�ksp�rim�ntisanja ili nad�gradnj� id�ntit�skih �b�l�ž�a k��i ima�u za cilj lakš� i 
n�p�sr�dni�� k�municiranj� sa p�tr�ša�ima. P�št� v��ina kli��nata ni�� u stanju da 
pr�p�zna pr���kt�vanu strat�gi�u upravljanja �dr���n�m mark�m, glavn� t�žišt� �� 
usm�r�n� ka nj�n�m ��dn�stavni��m i usp�šni��m  pr�z�nt�vanju, pr�p�znavanju i 
prihvatanju. 

P�stizanj� �dr���n�g niv�a pr�p�znavanja �d stran� p�tr�ša�a usl�vlj�n� �� 
izgradnj�m �sn�vn�g id�ntit�ta mark� u šir�m smislu, �dn�sn� imidž�m. Kapferer 
smatra da s� imidž�m mark� m�gu p�sti�i �dr���ni �f�kti iak� �na ni�� aps�lutni lid�r na 
tržištu. Uk�lik� s� usp�stavljanj� imidža mark� p�smatra sa stan�višta upravljanja 
�l�m�ntima id�ntit�ta, �nda �� n�min�vn� ukazati na v�liki br�� m�gu�n�sti pri izb�ru tih 
�l�m�nata ali i svih drugih prat��ih param�tara. Isti aut�r p�d imidž�m mark� 
p�drazum�va dug�r��nu p�rc�pci�u �d stran� kli��nata k��a �� nastala tuma��nj�m i 
pr�c�suiranj�m utica�a �kruž�nja k��i su v�zani ili s� na n�ki na�in �dn�s� i na marku.142 
U t�m smislu s� m�ž� g�v�riti � d�datnim �l�m�ntima id�ntit�skih �b�l�ž�a k��i 
�m�gu�ava�u usp�šn� p�zici�niranj� imidža mark�. 
 
Grafikon br�� 6. Prikaz kr�iranja imidža 
 

 
 
Izv�r: prilago�eno prema Kapferer, 1999. 
 

Iak� �� marku m�gu�� razmatrati p�m��u nj�nih �sn�vnih id�ntit�tskih �b�lež�a sa 
�im� s� slaž� i Kotler, tržišni usp�h zavisi prv�nstv�n� �d na�ina upravljanja 
rasp�l�živim id�ntit�tskim �b�l�ž�ima. U t�m smislu s� m�gu nazna�iti mn�g�br��ni 
d�datni �l�m�nti id�ntit�tskih �b�l�ža�a k��i uti�u na kr�iranj� imidža ��dn� h�t�lsk� 
mark�. Keller ih svrstava p�d t�rmin n�si�ci mark�. P� nj�mu s� sv� �rganiz�van� i 
p���dina�n� ljudsk� aktivn�sti m�gu svrstati u n�si�c� mark� – u mat�ri�aln�m, 
uslužn�m ili k�nc�pci�sk�m smislu. P�s�bn� s� izdva�a�u sup�ri�rni pr�izv�di, p�d k��im 
Keller �b��dinjava sl�d���:143 
• Mat�ri�alni pr�izv�di pr�dstavlja�u �dr���n� f�rm� ljudskih p�tr�ba i zaht�va k��i s� 
�avlja�u ka� na�vidljivi�i n�si�ci mark� ili br�nda. 

                                                 
142 Kapferer, J.N., 1999. str.90. 
143 Keller, K.L., 1998. str.568. 
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• Uslug� ka� n�mat�ri�alni �blici ima�u sv� v��u ul�gu ka� n�si�ci, ali i mn�g�br��na 
�grani��nja zb�g vis�k�g niv�a angaž�van�g sub��ktivn�g fakt�ra n��ph�dn�g za 
njih�vu r�lizaci�u. 

• Razli�it� f�rm� p�sl�vnih aktivn�sti, pr�fitn� ��dinic� ili c�ntri i p���dina�ni k�nc�pti 
pr�stavlja�u šir�k di�apaz�n p��avnih �blika k��i s� m�gu p�dv�sti p�d t�rmin 
d�datnih �l�m�nata id�ntit�tskih �b�l�ž�a mark�. 

• K�mpani��, �dn�sn� njih�va r�putaci�a i r��ting k��i zauzima�u na tržištu, �in� 
zna�a�nu stavku k��a uti�� na kr�iranj� id�ntit�ta mark�. P�s�bn� s� isti�� k�nc�pt 
k�rp�rativn�g br�nda. 

• Distribut�ri pr�dstavlja�u zna�a�ni d�datni, posredni id�ntit�tski �l�m�nt mark�. 
C�n�vna i kr�ditna p�litika, as�rtimani pr�izv�da i usluga ka� i lanci vr�dn�sti ima�u 
�gr�man utica� na f�rmiranj� i �blik�vanj� imidža. 

• 
l�ktr�nski s�rvisi ka� dir�ktni pr�dukt gl�balizaci�� i inf�rmatizaci�� naš� plan�t� 
pr�žima�u i usm�rava�u sva id�ntit�ska �b�l�ž�a mark� ka virtu�ln�sti. 
l�ktr�nsk� 
mark� i online br�nd�vi su r�aln�st ka� i mn�g�br��ni p��avni �blici i vari�aci�� 
p�sl�vanja na Int�rn�tu. Sv� v��a pristupa�n�st mr�ži �m�gu�ava inf�rmativn�, 
k�munikativn� i pr�da�n� �f�kt� u n�sagl�divim razm�rama. Ist�vr�m�n�, sva 
�b�l�ž�a mark� d�bi�a�u sasvim n�v� up�tr�bn� vr�dn�sti i razli�it� �blik� nadgradnj� 
i vr�dn�vanja. 

• Ljudi i id��� �in� p�s�bnu kat�g�ri�u d�datnih �b�l�ž�a k��i s� m�gu prim�niti ka� 
�sn�vni, p�m��ni ili zas�bni �l�m�nti. P�tr�ba za p�ist�v��ivanj�m sa p���dinim 
usp�šnim li�n�stima, grupama ili naci�ama �� v��ma izraž�na. Viš� puta �� d�kazan� 
pravil� da svaki p���dinac izgradnj�m s�pstv�n�g im�na i r�putaci��, sv�sn� ili 
n�sv�sn�, izgra�u�� i sv�� br�nd.144 Sli�n� �� i sa id��ama, bil� da su pr�fitabiln� ili 
n�, �n� m�gu d�prin�ti usp�stavljanju ad�kvatn�g imidža mark�. 

• D�ga�a�i i manif�staci�� p� pravilu izaziva�u v�liku pažnju i int�r�s�vanj� k�d 
znatnog br��a int�r�s�nata št� ih �ini p�g�dnim i atraktivnim za d�datn� id�ntit�tsk� 
�b�l�ž�� mark�. Iak� s� manif�staci�� v�zu�u za �dr���ni vr�m�nski p�ri�d, m�gu 
zna�a�n� da p�tp�m�gnu kr�aci�u imidža p���din� mark�. Up�tr�b�m mark�tinških 
t�hnika m�gu�� �� �blik�vati �dr���ni d�ga�a� da bud� �sn�vni n�silac mark� ili 
p�lig�n za plasman v���g br��a br�nd�va p�put v�likih sp�rtskih takmi��nja ili 
ust�li��nja zvani�nika. 

• G��grafsk� d�stinaci�� i l�kalit�ti pr�dstavlja�u stati�n� i n�pr�m�nljiv� �l�m�t� sa 
unapr�d zadatim i fiksiranim �s�b�n�stima. Ipak sv� �� v��i br�� država, r�gi�na, 
grad�va i turisti�kih d�stinaci�a k��� s� k�rist� ka� d�datni �l�m�ti prilik�m kr�iranja 
imidža �dr���n� mark�. 

Drugi aut�ri p�put Trouta, Riesa, Armstronga ili Kotlera da�u pr�dn�st 
p�zici�niranju i p�rs�nifikaci�i d�datnih id�ntit�tskih �b�l�ž�a mark� u �dn�su na 
�sn�vna. Pavlek nav�di da �� p�rs�nifikaci�a na�b�lji put za afirmaci�u i prihvatanj� 
razli�it�sti, približavanj� p�tr�ša�ima, d�k �� p�zici�niranj� važn� za �dabiranj� 
p�tr�ša�a i p�dru��a gd� s� m�ž� �stvariti d�minaci�a u �dn�su na k�nkur�nci�u ili pak 
sasvim n�v� tržišt�.145 Isti aut�r sublimira n�k�lik� d�datnih �l�m�nata k��i m�gu da 
up�tpun� imidž �dr���n� mark�: 

                                                 
144 Opširnije o li�nim imidžima i brendovima: Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007. str.55-61. 
145 Detaljnije: Pavlek, Z., 2008. str.161-164. 
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• odn�s pr�ma p�tr�ša�ima, 
• kulturn� dim�nzi�� mark�, 
• l�kalna i gl�balna g��grafska dim�nzi�a, 
• p�tr�b� i ž�lj�, stil i m�da ili sug�stivn�st. 

Pavlek pristupa stvaranju imidža mark� ka� aktivn�m �dn�su i anticipaciji 
budu�n�sti. 	va� pr�c�s u��dn� pr�dstavlja i klju� usp�ha mark�. Ist�vr�m�n�, imidž s� 
m�ž� p�smatrati ka� pasivna k�mp�n�nta k��a �� usm�r�na ka zat���n�m stanju.146 
Aaker u prvi plan stavlja kvalit�t ka� �sn�vnu m�ru usp�šn�sti id�ntit�skih �b�l�ž�a 
mark�. Sh�dn� t�m�, i usva�anje kvalit�ta �d stran� p�tr�ša�a ni�� m�gu�e uk�lik� s� n� 
v�zu�� za �dg�vara�u�i �l�m�nt.147 Kotler imidž tr�tira u tri p��avna �blika i t� ka�: imidž 
�rganizaci��, imidž mark� ili br�nda i imidž pr�dukta. 	n s� isp�ljava kr�z skup 
pr�dstava, ub���nja, uv�r�nja ili shvatanja k�risnika k��a s� �stvaru�u kr�z kup�vinu  
pr�izv�da ili usluga n�k� �rganizaci��.148 

Imidž pr�dstavlja vrl� �s�tljiv, sl���vit p��am, k��i s� t�šk� sti��, a lak� gubi. 
P�zitivni stav k��i s� f�rmira u sv�sti p�t�nci�alnih p�tr�ša�a zavisi �d m�ntaln�-
psih�l�šk�g skl�pa li�n�sti, s�ci�-�k�n�msk�g ambi��nta, kultur�, subkultur�, 
pr�pagand� i sli�n�. Na���š�� izisku�� dug vr�m�nski p�ri�d r�alizaci��, uz br��n� 
pr�v�r�. 	n tak��� pr�dstavlja sv���vrsnu psih�l�šku kat�g�ri�u k��a s� usa�u�� u sv�st 
p�tr�ša�a. 	bi�n� s� �dn�si na p�rc�pci�u i anticipaci�u p�tr�ša�a pr�ma n�k�� marki, 
�rganizaci�i, k�rp�raci�i, pr�izv�du, usluzi ili njih�vim k�mbinaci�ama. 
 
2.6.1. Imidž h�t�lsk� mark� 
 

Kr�iranj� i �državanj� imidža pr�dstavlja ��dan �d na�važni�ih h�t�lskih cilj�va. 
P�zitivan imidž za h�t�li��r� ima v��i zna�a� u pr�m�ci�i usluga n�g� u pr�m�ci�i 
pr�izv�da. Jedan od  razl�ga je svakako n��pipljiv�st uslug�. Imidž s� u h�t�lsk�� 
industri�i �avlja ka� sur�gat za n��pipljiv�st nj�n�g pr�dukta. Prilik�m izb�ra, h�t�lski  
p�tr�ša� s� m�ž� �sl�niti na p�st����u r�putaci�u h�t�lsk�g lanca, �dn�sn� mark� i 
nj�g�vu kat�g�ri�u ka� garanci�u kvalit�ta. Drugi razl�g �� u �inj�nici da p�tr�ša�i n� 
m�gu �c�niti ili pr�bati uslug� pr� k�riš��nja. Zat� s� pr�t�žn� �slanja�u na iskustva i 
�pažanja drugih ljudi. Samim tim, imidž h�t�la �dr��u�u k�risnici h�t�lskih usluga. U 
v���� m�ri s� naglašava pravil� da s� d�bar glas dal�k� �u��, a l�š ��š dalj�. K�d 
h�t�lsk�g pr�dukta �� t� mn�g� izraž�ni�� n�g� kada �� u pitanju imidž n�k� r�b� šir�k� 
p�tr�šnj� k��a s� m�ž� lakš� supstituisati. 

Na pr�m�nu imidža mark� pr�izv�da m�ž� s� uticati sam� ukupnim zbir�m 
funkci�a p�sl�vanja p�put kr�iranja p�nud�, aktivn�m p�litik�m c�na, pr�m�ci��m ili 
distribuci��m. Na  ta� na�in �� m�gu�� pr�izv�d u v���m st�p�nu prilag�diti p�tr�bama i 
ž�ljama p�tr�ša�a. U h�t�lsk�� industri�i vrši s� �brnut pr�c�s. Imidž h�t�lsk� mark� 
p�dsti�� k�d g�sti�u stvaranj� ž�lja i p�tr�ba, ��r �ni sami br�ndira�u �dr���n� pr�dukt� 
ili uslug� iz p�nud� lanaca ili grupa. 

	v� nar��it� d�lazi d� izraža�a u �ri int�rn�ta i multim�di�a. Slika ima pr�dn�st nad 
t�kst�m, p�s�bn� kada �� r�� � t�matici, izb�ru m�tiva, stiliz�vanju, aut�nti�n�sti i 
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147 Aaker, A. D., Building strong brands, The Free Press, New York, 1996. str.46. 
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nam�tljiv�sti. Zahvalju�u�i t�m�, p�t�nci�alni k�risnici h�t�lskih usluga lakš� id�ntifiku�u 
k�nkr�tan h�t�lski lanac i duž� ga zadržava�u u pam��nju. Prilik�m kr�iranja i afirmaci�� 
h�t�lsk�g imidža, p�s�ban zna�a� ima�u karakteristike poput �a�ine �m�cinaln�g �dziva, 
p��avnae snage, d�življa�a p�v�r�nje, tradici�� i iskustva i tra�n�sti. 

P�st��anj� v�lik�g br��a h�t�lskih marki na d�ma�im i in�stranim tržištima iniciran 
�tvaranj�m, razv���m i transf�rmisanj�m tržišta nam��� n�pr�stan� n�v� m�d�l� pr�da�� 
i kanala distribuci��. Int�zivna i �kst�zivna k�munikaci�a sa ciljnim grupama, p�s�bn� u 
h�t�li��rstvu, usm�rava h�t�lsku marku ka k�risnicima usluga. Usp�stavljanj�m t�sni�ih 
v�za ist�vr�m�n� �� �m�gu��na misi�a i r�alizaci�a vizi�� p���din� h�t�lsk� k�mpani�� 
kr�z m�d�l d�lj�nja za��dni�k� vr�dn�sti h�t�lsk�g pr�dukta. 

Ka� št� �� v�� p��ašnj�n�, razv�� id�ntit�ta bil� k���, pa i h�t�lsk�, mark� �� 
izuz�tn� �s�tljiv i skup pr�c�s u k�m� svi �blici rizika m�ra�u biti sv�d�ni na na�manju 
m�gu�u m�ru. Da bi imidž bi� usp�šan, n��ph�dn� �� da r�aln� i p�uzdan� stv�ri �s��a� 
pripadn�sti h�t�lsk� mark� �dr���n�m �ntit�tu. Ka� i k�d kr�iranja imidža pr�izv�da, u 
tu svrhu s� k�rist� svi rasp�l�živi r�sursi, m�gu�n�sti i p�t�nci�ali. Imidž m�ž� biti 
usm�r�n na d�bavlja��, p�sr�dnik� i k�nkur�nt� ali u na�v���m br��u slu�a��va radi s� � 
kra�nj�m k�risniku, kupcu, p�tr�ša�u, �dn�sn� h�t�lsk�m g�stu. Usm�r�n�st i 
usl�vlj�n�st �d stran� h�t�lsk�g g�sta pr�dstavlja sp�cifikum izgradnj� imidža u 
h�t�lsk�� industri�i. U t�m smislu s� i sagl�dava�u �dr���ni �l�m�nt� id�ntit�ta mark� 
k��i s� m�gu transp�n�vati i na imidž h�t�lsk� mark�:149 
• Fizi�ki atributi mark� h�t�lsk�g pr�dukta k��i pr�dstavlja�u sp�cifikum u �dn�su na 

k�nkur�nci�u p�put �b��kata, �pr�m�, t�hnik� i inv�ntara ali n� spada�u u 
k�nstelaci�na �b�l�ž�a ��r ih pr�vazilaz�. The Mardan Palace pr�ma d�stupnim 
p�dacima pr�dstavlja na�skuplji h�t�l na sv�tu gd� usluga n���nja k�šta viš� �d d�s�t 
hiljada �vra. Fizi�k� pr�dn�sti su istaknut� kr�z pr�k� dv� t�n� zlata i viš� st�tina 
hiljada kristala ugra��nih u �va� �b��kat.150 

• Karakt�ristik� mark� k��� su usm�r�na na v�zivanj� sa ljudskim ili živ�tinjskim 
�s�b�n�stima. Na ta� na�in s� kra�nji k�risnici p�ist�v��u�u sa �dr���n�m li�n�š�u 
k��a �� pr�dstavlj�na h�t�lsk�m mark�m. Prvi usp�šni br�nd�vi su s� v�zivali za 
p���dina pr�zim�na i p�r�dic� usp�šnih h�t�li��ra, ali ka� prim�r m�gu p�služiti i 
p�znati glumci, um�tnici, muzi�ari ili vrhunski sp�rtisti k��i sv��im p��avljivanj�m u 
r�klamnim kampanjama nast��� otelotvoriti �dr���n� markiran� pr�izv�d�. 
K�ntrav�zni am�ri�ki r�k�r Alice Cooper usp�šn� r�klamira �sn�vn� vr�dn�sti 
h�t�lsk�g br�nda Residence Inn k��i p�slu�� u skl�pu lanca Marriott, iak� �� nj�g�v 
imidž u t�taln�� supr�tn�stima sa njima.151 

• Kultura pr�dstavlja �sn�vnu id��u v�dilju h�t�lsk� mark� k��a s� ž�li pr�dstaviti na 
tržištu. 	na tr�ba da da �dg�v�r� na pitanja šta marka ž�li da p�stign�, kakva �� 
struktura �sn�vn� vr�dn�sti i na k��i na�in s� ž�li izvršiti id�ntifikaci�a ciljnih grupa. 
	b�l�žavanj�m, �dn�sn� d�davanj�m razli�itih karakt�ristika na p���din� h�t�lsk� 
mark� (Inn, Spa, Resort, Welness, Suites, Studio, Garden,,Global) nast��i s� izvršiti 
�asna pr�dstava tržišn� usr�dsr���n�sti. N�davn� �tv�r�ni h�t�l u Bars�l�ni k��i 
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pripada grupi Mandarin Oriental t� p�tkr�plju�� ��r na �vr�pski k�ntin�nt d�n�si 
�riginalni duh �ri��nta.152 

• 	dn�s sa g�stima s� nad�v�zu�� na kulturu h�t�lsk� mark� i u s�bi �b��dinjava v��i 
br�� n�mat�ri�alnih k�mp�n�nti (psih�l�šku, simb�li�ku, �m�ci�nalnu, društv�nu) 
k��� s� pr�t�žn� v�zu�u za pr�c�s� pružanja usluga. Nav�d�ni �dn�s pr�dstavalja 
v��ma �s�tljivu kat�g�ri�u i pr�dm�t �� mn�g�br��nih analiza i studi�a. Važn� �� 
nap�m�nuti da v��ina �b��kata k��i p�slu�u u �kviru lanca ili grup� nast��i da 
usp�stavi i spr�v�d� p�sl�vnu fil�z�fi�u kak� bi s� d�datn� distancira� �d 
k�nkur�nci��. U t�m smislu s� sagl�dava�u n�si�ci t� fil�z�fi�� ka� unif�rmisani 
s�rvis �im� s� p��a�ava�u �f�kti imidža k�d g�sti�u. 

• R�fl�ksi�a na �k�linu p�drazum�va �b��dinjavanj� kultur� i �dn�sa sa kli��ntima kr�z 
pr�c�s� stvaranja p�rc�pci�� u sv�sti h�t�lskih g�sti�u. 	n s� m�ž� �zna�iti ka� 
br�nd, �dn�sn� br�ndirana marka ali i ka� sam�iskazivanj� mark� ili imidža. 
P���din� h�t�lsk� mark�, jednostavno r���n�, zra�� i na ta� na�in �stvaru�u �f�kt� na 
ciljn� s�gm�nt�. L�nd�nski h�t�l Ritz viš� �d ��dn�g v�ka pr�dstavlja r�p�r za sv� 
h�t�li��r�. Služ�nj� �a�a u p�p�dn�vnim satima uz �dr���n� ritual� p�stala �� 
instituci�a vr�dna pažnj� k��a sa s�b�m n�si dub�k� r�fl�ksi�� na šir� i už� 
�kruž�nj�.153 

• Sam�p�tvr�ivanj� pr�dstavlja nad�gradnju r�fl�ksi�� mark�. Kupci p���dinih 
pr�izv�da, ka� i k�nzum�nti h�t�lskih usluga na���š�� ž�l� da s� p�ist�v�t� sa 
br�ndiran�m mark�m b�z �bzira na c�nu. P���dini aut�ri smatra�u da �� b�ravak u 
n�k�m luksuzn�m h�t�lu zaprav� sv���vrstan pr�duž�tak �s��a�a m��i i pr�stiža k��i 
�� sv���vr�m�n� p�st��a� na dv�r�vima i palatama. T� �� u��dn� i razl�g 
r�pr�z�ntativn�sti h�t�lskih �b��kata na razli�itim m�ridi�anima. H�t�lski br�nd�vi 
p�put Holidy Inna, Marriotta ili Ramad� t� na�b�lj� svedo�e. 

Gra��nj� p�v�r�nja ka br�ndiran�� h�t�lsk�� marki, nj�n�� pr�šl�sti, sadašnj�m 
tr�nutku i budu�n�sti pr�dstavlja �sn�v k�munikaci�� sa k�risnicima usluga. Upr�š��n 
m�d�l �v� int�rakci�� pr�dstavlj�n �� nj�nim svak�dn�vnim tržišnim v�rifik�vanj�m. 
Uk�lik� zap�sl�ni v�ru�u i st��� iza r�zultata sv�ga rada, �nda s� m�ž� g�v�riti � 
stvarn�m imidžu, �dn�sn� ugl�du h�t�lsk� mark�. T� �� u��dn� i razl�g n�pr�kidn�g 
insistiranja p�sl�vnih strat�gi�a v�d��ih m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa na 
�s�blju, kadr�vsk�� p�litici i �dn�su pr�ma njima. Vraneševi� navodi sl�d��� dim�nzi�� 
imidža h�t�lskih marki:154 
• Unutrašnja p�rsp�ktiva �� usm�r�na na sagl�davanj� h�t�lsk� mark� kr�z 

k�mp�n�ntu k��a ima za cilj da privu�� i zadrži �dr���ni br�� ciljnih tržišnih akt�ra. 
V��ina g�sti�u �� sp�s�bna da razliku�� i usv��i tržišn� v�rifik�vanu marku. Na ta� 
na�in h�t�li��ri k��i upravlja�u �ak�m mark�m lakš� �stvaru�u p�stavlj�n� cilj�v�. 
	na u��dn� zna�i i �dg�vara�u�i id�ntit�t k��i ukazu�� na r�alnu i p�uzdanu vr�dn�st 
ili �dr���ni niv� kvalit�ta. 

• Sp�ljašnja p�rsp�ktiva ima za cilj int�rpr�taci�u, usp�stavljanj� i �državanj� vr�dn�sti 
i kvalit�ta mark� u šir�m �kruž�nju, �dn�sn� pr�ma p�st����im i budu�im 
k�nkur�ntima i p�sl�vnim partn�rima. 
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• Vr�m�nska p�rsp�ktiva �� �ri��ntisana na p���dina�n� faz� živ�tn�g ciklusa mark� i 
m�dalit�t� upravljanja mark�m iskazanim kr�z �sn�vu h�t�lsk�g p�sl�vanja 
m��unar�dnih lanaca i grupa – ciklus g�sta. 

Sa drug� stran�, Keller ima n�št� modifikovaniji pristup. 	n nav�di da p�st��i šir�k 
sp�ktar �l�m�nata k��i s� m�gu �blik�vati  kr�z imidž mark� (im�, naziv, l�g�, li�n�st, 
ambalaža ili zvuk). Iak� s� slaž� da id�ntifikaci�a m�ž� biti usm�r�na ka sp�lja ali i 
iznutra, važn�st p�klanja p�st��anju v���g br��a marki p�d �krilj�m ��dn�g tržišn�g 
sub��kta. Ka� u slu�a�u hotelskih lanaca i grupa, t� nam��� pažljiv �dabir p���dina�nih 
�l�m�nata id�ntit�ta, kak� bi s� �stvarila �sn�vna pr�tp�stavka za d�stizanj� �dr���n�g 
st�p�na distinkci�� u �dn�su na k�nkur�nci�u u pr���kci�i imidža. 	n viš� ni�� zasn�van 
na ��dinstv�n�� hotelskoj marki v�� na k�rp�rativn��, k��a razvi�a v��i br�� sam�stalnih 
marki k��i s� na���š�� p��ašnjava�u ka� p�dmark� ili br�nd�vi. Keller pr�dublju�� 
nav�d�n� �dabir�m krit�ri�uma k��i tr�ba da p�tp�m�gnu pr�c�s stvaranja imidža:155 
• krit�ri�umi k��i s� �dn�s� na sam �in izgradnj� br�nd�va kr�z vis�k st�p�n 

id�ntifikaci��, smisla i d�padljiv�sti, 
• krit�ri�umi k��i s� �dn�s� na isk�riš��nj� �dr���nih vr�dn�sti br�nd�va putem 

pr�n�siv�sti, prilag�dljiv�sti ili m�gu�n�sti zaštit�. 
Nav�d�ni krit�ri�umi usp�stavljanja imidža mark� tr�ba da �m�gu�� lak� i usp�šn� 

pr�p�znavanj� i pris��anj� kr�z �asn� �pis� i uv�ravanja da �� marka zabavna, zanimljiva, 
�st�tski d�padljiva i p� m�gu�n�sti mašt�vita. Ka� takva m�ž� s� plasirati na v��i br�� 
naci�nalnih tržišta u �kviru ist� ili razli�it� vr�dn�sn� kat�g�ri��. T� �� �m�gu��n� pr� 
sv�ga fl�ksibiln�š�u i adaptabiln�š�u uz n��ph�nu m�d�rnizaci�u i �sv�ž�nja. Usp�h �� 
zagarant�van uk�lik� p�st��i bil� k��i �blik k�nkur�ntsk� i zak�nsk� zaštit�. 

 
2.6.2. F�rmiranj� imidža h�t�lsk� mark� 

 
Up�tr�b�m �sn�vnih id�ntit�tskih �b�l�ža�a mark� svaki tržišni sub��kt nast��i da 

�stvari ili usp�stavi �dr���ni st�p�n distinkci�� u �dn�su na k�nkur�nci�u kr�aci��m 
s�pstv�n�g imidža. Ka� št� �� v�� navedeno, u tu svrhu s� bira�u �ni �l�m�nti id�ntit�ta 
(�sn�vni ili d�datni) ili njih�v� k�mbinaci��, k��i m�gu �stvariti ili �b�zb�diti �asn� 
tržišn� dif�r�nciranj� i pr�p�znavanj� �d stran� kra�njih k�risnika. Praksa u h�t�lsk�m 
p�sl�vanju �� p�kazala up�tr�bu i k�riš��nj� mn�g�br��nih vari�aci�a i k�mbinaci�a 
�sn�vnih �l�m�ntata id�ntit�ta. U t�m smislu govorimo � �dr���n�� l�gi�k�� strukturi  
p�m��u k��� s� f�rmira �asan, k�h�r�ntan i k�nzist�ntan id�ntit�t mark�.156 

F�rmiranj� �v� struktur� �� usl�vlj�n� �dr���nim st�p�n�m sp�ci�alizaci�� 
h�t�lsk�g pr�dukta. Uk�lik� s� radi � univ�rzalnim pr�izv�dima ili uslugama, 
dif�r�nciranj� s� vrši pr�k� sp�r�dnih i p�m��nih karakt�ristika, �dn�sn� �l�m�nata 
id�ntit�ta. M��utim, h�t�lski pr�dukt na���š�� p�s�du�� ��dinstv�nu i, m�gl� bi s� r��i, 
li�nu dim�nzi�u, št� upu�u�� na nemin�vn�st kr�iranja i k�mbin�vanja glavnih atributa u 
funkci�i l�gi�k� struktur� id�ntit�ta mark�. 

K�mpl�ksn�st f�rmiranja struktur� p�sl�vn�g imidža u h�t�li��rstvu d�datn� �� 
inicirana i usl�vlj�na strat�škim p�stavkama i pr���kt�vanim cilj�vima. 	vak� 
p�stavlj�n, f�rmiran i izgra��n imidža h�t�lsk� mark� ima sv�� živ�tni ciklus u p�rc�pci�i 
kak� kra�njih k�risnika tak� i svih drugih tržišnih int�r�s�nata. Svaki p�kuša� naknadnih 
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izm�na, p� pravilu, d�prin�si narušavanju usp�stavlj�n�g ugl�da h�t�lsk� mark�. T� �� 
u��dn� i razl�g zašt� usp�šn� h�t�lsk� mark�, k��� p� pravilu pripada�u gl�balnim 
lancima i grupama, p�s�du�u snažan, pr�p�znatljiv, dug�tra�an i p�st��an imidž. U 
m�d�rn�m h�t�lsk�m p�sl�v�dstvu m�gu s� nazna�iti sl�d��i d�minantni m�d�li 
f�rmiranja ugl�da u p�sl�vanju m��unar�dnih lanaca i grupa:157 
• M�n�litni model pr�dstavlja strat�gi�u k�nkur�ntn�sti baziranu na k�rp�rativn�m 

imidžu. K�risti s� ��dan naziv i ��dna vizu�lna id��a.158 M��u v�d��im h�t�li��rima 
k��i k�rist� ��dan �l�m�nt id�ntit�ta (im�) uz p�st��an vizu�lni k�nc�pt p�s�bn� 
m�st� zauzima am�ri�ka k�mpani�a Global Hyatt Corporation k��a u s�bi �b��dinju�� 
sl�d��� h�t�lsk� br�nd�v� : Park Hyatt,  Hyatt Place, Hyatt Hotel & Resorts, Hyatt 
Summerfield Suites, Hyatt Vacation Club. 

• Dualni model �� karakt�risti�an za gl�baln� lanc� i grup� k��i pr�n�s� sv��� 
id�ntit�tsk� �b�l�ž�� (im�, l�g�, b��u) na sv� v�zan� h�t�l�. Na ta� na�in svaki 
p���dina�ni h�t�lski br�nd �� dir�ktn�� u v�zi sa �sn�vn�m mark�m pr�k� 
id�ntit�tsk�g �b�l�ž�a. Francuska k�mpani�a Accor plasirala �� na tržišt� gamu �d 
�sam h�t�lskih br�nd�va p�put luksuzn�g lanca Sofitel ili, ��dn�stavni��g, Mercure. 
Svima njima marka Accora sa sv��im k�rp�rativnim �l�m�ntima id�ntit�ta pruža 
v�r�d�st��n�st i k�mp�t�ntn�st. 

• K�mp�zitni m�d�l �� prisutan k�d �nih h�t�li��ra k��i ž�l� da �asn� razgrani�� 
k�rp�rativni id�ntit�t mark� i id�ntit�t� p���dina�nih br�nd�va. U t�m slu�a�u, 
navd�ni h�t�lski br�nd�vi nastupa�u n�zavisn� ka� klasi�ni tržišni k�nkur�nti iak� 
p�slu�u p�d ��dinstv�n�m mark�m. P�s�du�u s�pstv�na id�ntit�tska �b�l�ž�a mark� 
k��a s� �asn� razliku�u �d �sn�vn� h�t�lsk� mark�. Ad�kvatan prim�r pr�dstavlja 
britanska grupaci�a IHG k��a �b��dinju�� viš� sam�stalnih tržišn� v�rifik�vanih 
marki, �dn�sn� br�nd�va (Holiday Inn, Hotel Indigo, Stay Bridge Suites, Crowne 
Plaza, Inter Continental ). 

B�z �bzira k��i s� m�d�l kr�aci�� imidža k�risti, �n s� u suštini sv�di na sp�s�bn�st 
p���dinca da ga d�k�dira i i prihvati. Kotler u t�m smislu ukazu�� da s� prilik�m izb�ra 
p�tr�ša� �pr�d�lju�� za �nu marku �i�i imidž m�ž� da prihvati i k�m� m�ž� da v�ru��. Na 
ta� na�in i h�t�lski g�st finalizira sv�� izb�r.159 M��utim, pr��vla�u�u�� n�mat�ri�aln� 
k�mp�n�nt� h�t�lsk�g pr�dukta d�prin�s� v��im k�l�banjima prilik�m d�n�š�nja �dluk� 
� izb�ru u �dn�su na n�ki k�nkr�tan pr�izv�d ili uslugu. Zb�g t�ga s� ul�ga imidža 
h�t�lsk� mark� analizira i kr�z r�dukci�u rizika, ��r �n �zna�ava sp�s�bn�st h�t�la da 
usp�šn� p�slu��.160 

P�znat� �� da s� u h�t�lsk�� industri�i slika � h�t�lsk�m pr�duz��u u sv�sti 
p�tr�ša�a razvi�a kr�z nj�g�v� �m�ci��. Ist� tak�, zna s� da ist�r�dni akt�ri h�t�lsk� 
industri�� ima�u k�mpatibiln� niv�� standarada. Nast��� da pruž� vrhunsk� uslug� u 
sv���� kat�g�ri�i št� pr�dstavlja n�min�vn�st u današnjim usl�vima p�sl�vanja. Na�b�lji 
prim�r su vrhunski h�t�li��ri k��ima s� razli�it�st m�ri ni�ansama. �ak� �� t�šk� �dr�diti 
razliku izm��u dva ist�r�dna h�t�lska �b��kta k��i p�slu�u p�d mark�m m��unar�dn�g 
h�t�lsk�g lanca. �ak ni c�na ni�� viš� r�pr�z�ntativn� m�ril� vrhunsk� uslug�. 	sn�vn� 

                                                 
157 Cunill,O.M., 2005. str.152. 
158 Videti više: Olins, W., 2008. str.193-217. Autor posebno naglašava jedanaest smernica kreiranja i 
održavanja marki potkrepljenih adekvatnim primerima iz prakse. 
159 Kotler, P., Principles of Marketing, Pratence Hall, European Edition, 2005. str.60. 
160 Videti detaljnije: Cunill,O.M., 2005. str.149. 
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sr�dstv� distinkci�� pr�dstavlja s�rvis, �dn�sn� stil i na�in pružanja usluga. U tu svrhu 
m�nadžm�nt h�t�lskih k�mpani�a u sv�m mark�tingu sv� viš� s� služi m�t�dama 
psih�l�gi��, antr�p�l�gi�� i s�ci�l�gi��. T� �� razl�g št� su njih�v� r�klamn� kampanj� 
usm�r�n� viš� na �m�ci�� n�g� na sp�zna�u. 	v� �� p�s�bn� zastuplj�n� u kr�aci�i 
imidža unutar p���dinih h�t�lskih k�rp�raci�a. Cilj �� sa�uvati l��aln�st �dr���n� 
kli��nt�l� uz pružanj� n�vih sadrža�a u pak�tu usluga ili identi�ne p�nud� na druga�i�i 
na�in. M��utim, nisu r�tki slu�a��vi gd� s� nav�d�n� �pci�� k�mbinu�u. Na prim�r, 
�uv�na francuska h�t�lska grupa Accor u sv���� strukturi p�nud� ima marku Motel 6. 
	va� br�nd nudi �ist� smeštajne jedinice, r�lativn� nisk� c�n� i vrhunsku uslugu ka� i 
v��ina ist�r�dnih sm�šta�nih �b��kata. U pr�pagandnim mat�ri�alima nigd� s� n� 
sp�minju luksuzni nam�šta� ili v�lika i m�d�rn� �pr�mlj�na kupatila. T� pr�dstavlja n�ku 
vrstu pr��utn�g d�g�v�ra sa privrž�nim g�stima. Za istu sumu n�vca �ni d�bi�a�u viš�. 
Tak� �va� h�t�lski lanac, na ��dan dir�ktan na�in, stvara p�s�bnu sliku sv�g imidža. U 
sv�sti nj�g�vih g�sti�u f�rmira s� �s��a� da d�bi�a�u viš� �d �b��an�g. 

Na f�rmiranj� imidža h�t�lsk� mark� m�gu uticati i drugi fakt�ri. P�št� 
h�t�li��rstv� d�lu�� u skl�pu turizma, p�st��i v��ma vis�k st�p�n p�v�zan�sti �vih 
industri�a. 	vakav na�in sagl�davnja upu�u�� na m��uzavisn�st imidža �dr���n� l�kaci�� 
na turisti�k�m tržištu i p���dina�n�g h�t�lsk�g pr�dukta. 	na �� izraž�ni�a kada 
id�ntit�tska �b�l�ž�a mark� i bitn� �s�bin� pr�izv�da, uslug� ili njih�vih k�mbinaci�a 
ima�u vis�k st�p�n p�klapanja sa p�rc�ptivnim as�ci�aci�ama. 	v� �� v��ma bitna 
kat�g�ri�a u slu�a��vima kada pr�izv�dn�-mark�tinška dim�nzi�a imidža g��grafsk�g 
p�dn�blja d�t�rminiš� h�t�lsku marku ili br�nd. P�smatra se kr�z dva pre�vla�u�u�a 
�blika: 
1. 	stvar�na m��uzavisn�st p�st��i uk�lik� �dr���na dim�nzi�a dva imidža ima 

p�zitivn� ili n�gativn� k�n�taci��. Ona m�ž� p�stati �dlu�u�u�a p�s�bn�st mark� ili 
br�nda ali i d�prin�ti nj�n�m n�gativn�m d�življa�u. 

2. N�utralna dim�nzi�a �� �stvar�na u slu�a��vima kada imidž �dr���n�g r�gi�na n� 
pr�dstavlja bitnu karakt�ristiku za tržišn� v�rifik�vanj� mark� ili br�nda. 	na s� 
tak��� m�ž� p�smatrati u p�zitivnim ili n�gativnim k�n�taci�ama. 

Nav�d�ni �dn�s ima br��n� implikaci�� u praksi. Uglavn�m s� v�zu�� za st�r��tip� 
p� k��ima p�tr�ša�i iz razvi��nih z�malja fav�rizu�u naci�naln� i l�kaln� h�t�lsk� mark� 
na štetu in�stranih. Izb�r sm�šta�a u n�k�� azi�sk�� z�mlji za Am�rikanca �� n�sp�ran. 
Uv�k �� tražiti �b��kat k��i p�slu�� p�d mark�m ili br�nd�m n�k�g am�ri�k�g h�t�lsk�g 
lanaca ili grup�. U �brnut�m slu�a�u, uk�lik� n�ka h�t�lska marka ž�li usp�h na 
am�ri�k�m h�t�lsk�m tržištu m�ra imati sup�ri�rni kvalit�t i prihvatljivi�u c�nu u �dn�su 
na d�miciln� p�nud� da bi bila prihva�ena. Ali i ako uspe u tome, izbor ve�ine potroša�a 
�e i dalje biti nepokolebljiv. Pr�ma d�stupnim p�kazat�ljima, na�ja�� �k�n�mi�� sv�ta 
ljub�m�rn� �uva�u i fav�rizu�u d�ma�� mark� i br�nd�v�, svaka na sv�� na�in, n�zavisn� 
da li s� radi � SAD, �apanu, N�ma�k�� ili Francusk��. Rakita u t�m smislu nav�di 
�dr���na istraživanja � p�st����im st�r��tipima � naci�nalnim imidžima v�zanim za 
p���din� mark� i br�nd�v� k��i bi s� m�gli usp�šn� prim�niti i u h�t�lsk�� industri�i. 
	sn�vn� hip�t�z� bi bil� da:161 
• P�tr�ša�i na razli�itim tržištima s� lakš� �dlu�u�u na izb�r marki i br�nd�va k��� 

d�laz� iz razvi��nih n�g� iz manj� razvi��nih r�gi�na. 	v� �� prim�tn� i u 

                                                 
161 Prilago�eno prema: Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007. str.273. 
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slu�a��vima kada s� k�nkr�tni pr�izv�di, uslug� ili njih�v� k�mbinaci�� pr�duku�u 
baš u n�razvi��nim z�mljama. P� pravilu s� insistira na imidžu g��grafsk�g p�r�kla. 

• P�tr�ša�i pr�c�nju�u i �c�nju�u da s� imidži p�nud� iz razvi��nih r�gi�na m��us�bn� 
d�sta razliku�u p� kvalit�tu. T�m� d�prin�si pr�dstava � razvi��n�� sp�cijalizaci�i i 
prim�ni p�sl�vnih strat�gi�a k��� �asn� d�l� tržišn� s�gm�nt�. Nasupr�t njima, imidži 
koji dolaze sa n�razvi��nih tržišta ima�u izraž�ni�u u��dna��n�st uz �s�tn� niži niv� 
kvalit�ta p�nud�. 

• Int�rakci�a izm��u dva imidža �� takva da p�tr�ša�i uv�k prihvata�u p�znatu marku ili 
br�nd b�z �bzira gd� s� �na pr�izv�di radi�� n�g� n�k�g drug�g k�nkur�nta. 

• 	dn�s pr�ma imidžima marki i br�nd�va koji dolaze iz n�razvi��nih tržišta p�s�bn� 
�� p�tc�nj�n u drugim n�razvi��nim tržištima. 

• P�tr�ša�i ima�u �asan �dn�s pr�ma markama i br�nd�vima k��i ima�u d�k�mp�n�vani 
naci�nalni id�ntit�t. Gl�baln� tržišt� usl�vljava p��avu hibridnih p�nuda gd� s� u 
r�alizaci�i p���din� mark� i br�nda p��avlju�� v��i br�� n�silaca iz razli�itih r�gi�na. 
Zat� s� prilik�m �dluk� � transf�ru t�hn�l�gi��, znanja i pr�izv�dnj� v�di ra�una � 
r��tingu �dr���n�g tržišta i m�gu�im p�rf�r�nci�ama �d stran� p�tr�ša�a. 

• P���dini �l�m�nti p�nud� marki i br�nd�va k��i p�ti�u iz viš� r�gi�na m�gu 
pr�m�niti i p�b�ljšati imidž uk�lik� s� na�u p�d kiš�bran�m n�k�g �a��g i 
prihvatljivi��g imidža. 	v� sv���vrsn� mark�tinšk� i tržišn� p�kr�vit�ljstv�, uz 
ad�kvatnu c�n�vnu p�litiku, niv� k��peraci��, p�št�vanje r�k�va i kvalit�ta m�gu n� 
sam� p�b�ljšati imidž k�nkr�tn� p�nud�, v�� i �itav�g mati�n�g r�gi�na iz k�g �na 
d�lazi. Tak� s� stvara�u pr�dusl�vi da razli�iti tržišni akt�ri d�bi�u afirmativnu šansu 
kr�z pr�c�s� s�pstv�n� sp�ci�alizaci��. 

• P�tr�ša�i uti�u na m�gu�n�st pr�m�n� naci�naln�g imidža. P�znat �� slu�a� �apana 
k��i s� m�ž� transp�n�vati na Kinu. Iak� u v��ini slu�a��va p�st��� st�r��tipi imidža 
z�mlj� p�r�kla �ni su pr�m�nljivi.  K�riš��nj�m svih rasp�l�živih �blika i f�rmi 
mark�tinških strat�gi�a m�gu�� �� uticati na �v� pr�m�n�. 

U praksi s� ��st� d�šava da zb�g sv� izraž�ni�� t�žnj� za v��im pr�fit�m ili lakšim i 
��ftini�im p�zici�niranj�m, mn�gi tržišni sub��kti skrivaju sv��u p�nudu projekcijom 
imidža mark�. Brand image wrapper �� p�kuša� prikrivanja r�aln�g stanja isticanj�m 
p���dinih id�ntit�tskih �b�l�ž�a imidža mark� ka� nj�nih d�minantnih n�silaca. Iak� 
�vakva �b��anja i p�nud� u duž�m vr�m�nsk�m p�ri�du n�min�vn� d�v�d� d� 
n�gativnih p�sl�vnih �f�kata, �n� su v��ma ��st� i prisutn�, p�s�bn� u slu�a��vima 
kriznih ili n�stabilnih situaci�a. Zat� �� upliv marki i br�nd�va m��unar�dnih h�t�lskih 
lanaca i grupa n��ph�dan i �bav�zu�u�i za ukupan pr�gr�s svak� h�t�lsk� industri��. 
Sam� s� na �sn�vu njih�vih param�tara i iskustva m�ž� vršiti valjana pr���kci�a i 
upravljanj� imidž�m. 	n� uskla�u�u s�pstv�nu p�nudu sa �b��anj�m k��� �� za��dn� sa 
h�t�lskim g�st�m pr�tv�riti u ��dinstv�ni d�življa�, d�ga�a� i iskustv�. Tim� s� f�rmira 
usp�šan imidž h�t�lsk� mark� i u sv�sti tržišnih akt�ra pr�tvara u br�nd. 
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3. POZICIJA MARKE U FENOMENU GLOBALIZACIJE 
 
 
3.1. Gl�balizaci�a ka� strat�ški �kvir �kspanzi�� h�t�lskih lanaca i grupa 

 
Gl�balizaci�a pr�dstavlja ��dan �d kruci�alnih društv�n�-�k�n�mskih f�n�m�na. 

Int�ziviranj� sv�tskih društv�nih �dn�sa i m��uzavisn�st na plan�tarn�m i naci�naln�m, 
r�gi�naln�m i l�kaln�m niv�u brišu p�st����� granic� i njih�v� dif�r�nci�� stvara�u�i 
n�v� struktur� i int�rakci�� k��� �b�l�žava�u sv�t današnjic�. T�žnja za pr�vazilaž�nj�m 
�grani��nja, razlika i distanci ubrzala �� razv�� i aktivaci�u n�vih k�munikaci�nih i 
inf�rmaci�nih d�stignu�a. N�pr�m�stiv� razlik� u p�liti�ki p�lariz�van�m sv�tu k��� su 
n�stal� ka� pr�k� n��i, lan�ani pad �vr�pskih k�munisti�kih r�žima sa sv�tsk� sc�n�, ka� 
i n�vi �blici društv�n�-p�liti�k�g udruživanja d�v�li su d� p�v��an� p�tr�b� za 
saradnj�m i k�ntaktima ljudi šir�m sv�ta. �inj�nica �� i da �� razv�� k�munikaci�a d�v�� 
d� jedinstvenog inf�rmaci�n�g u��dinj�nja plan�t�. Ubrzana i uv��ana razm�na p�dataka  
i d�bara u �blasti inf�rmisanja, kultur�, �k�n�mi�� i drugih sf�ra ljudsk�g d�lanja 
nametnuli su r�d�finisanje p�zici�� p���dinca u n�v�m p�r�tku, ka� i d� n�ve k�n�taci�e 
u p�imanju društv�n�g i �k�n�msk�g živ�ta. 

T�k�vi gl�balnih pr�m�na dir�ktn� uti�u i iz k�r�na m�nja�u svak�dn�vn� p�tr�b�, 
stil i na�in živ�ta. Gl�balizaci�a s� p�kazu�� ka� �tv�r�n i �pr��an pr�c�s k��i ni�� 
f�kusiran sam� na v�lik�, gl�baln� sist�m�. Li�ni živ�t svak�g ��v�ka pr�ž�t �� i, d�brim 
d�l�m, �blik�van utica��m m�di�a ili aktivn�m int�rakci��m sa pripadnicima drugih 
kultura i naci�a. U t�m smislu tr�ba sagl�davati i p�tr�ša�a ka� ��dnu �d p�luga 
m�d�rn�g gl�baln�g p�tr�ša�k�g društva. 

U�bli�avanj� i  u��dna�avanj� živ�ta p�lak� izmi�� k�ntr�li p���dinca. Ljudski 
upliv i int�rv�nci�� u sv�t prir�d� d�v�d� d� p��av� n�vih, pr�izv�d�nih �pasn�sti k��� 
gl�baln� s�l� pr�tvara�u u  društv� rizika. Pr�m�n� k��� takva društv�n�-�k�n�mska 
tra��kt�ri�a n�si d�v�d� p���dinca u sp�cifi�an p�l�ža�. S ��dn� stran�, ka� in�vat�r i 
aktivan u��snik svih pr�c�sa d�lanja pr�izv�di n�v� rizik� (�k�l�ški, zdravstv�ni), a s 
drug�, ka� k�nzum�nt, biva prinu��n da d�n�si sv� viš� �dluka � participiranju i 
akc�l�raci�i n�v�g na�ina živ�ta. 	v� �� p�s�bn� prim�tn� u turizmu, trg�vini i h�t�lsk�� 
industri�i. 

Gl�balizaci�u karakt�riš� brz ali vrl� n�u��dna��n napr�dak. Iskazan� pr�c�ntima, 
mali br�� ljudi ima pristup b�gatstvu i r�sursima. U njih�vim rukama �� sk�c�ntrisana 
g��p�liti�ka, �k�n�mska i v��na m��. Nasupr�t njima, �gr�man br�� stan�vništva šir�m 
plan�t� b�ri s� sa sir�maštv�m, b�l�stima i sv��pšt�m b�d�m. Ta n�ravn�t�ža �tv�rila �� 
put pr�d�ru transnaci�nalnih k�mpani�a i na n�va, n�zašti��na tržišta. ��ftinija radna 
snaga i armi�� n�vih p�tr�ša�a m�tivišu p�sl�vn� k�ngl�m�rat� da sv��� pr�fitn� mr�ž� 
raspr�stiru p� c�l�m sv�tu. Na ta� na�in �ni u��dinju�u n�sp��iva �k�n�mska i s�ci�alna 
zbivanja. Rast standarda, ubrzani t�mp� živ�ta, razn�vrsn� i prilag�dljiv� radn� vr�m� ili 
n�ki �d snažni�ih utica�a p�put m�d�, mark�tinga, �m�gu�ili su nagl� i sv��buhvatn� 
pr�m�n� k�d p�tr�ša�a šir�m plan�t�. 
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Iak� s� izu�avanju f�n�m�na gl�balizaci�� pristupa iz razli�itih ugl�va, u nj�n�� 
�sn�vi s� uv�k nalaz� tri grup� fakt�ra i to ek�n�mi�a �bima, t�hn�l�šk� pr�m�n� i 
sin�rgi�ski �f�kti. 	ni su m��us�bn� ispr�pl�tani i usl�vlj�ni, pa �� samim tim n��ph�dn� 
pristupiti sv���vrsn�m razlu�ivanju gl�balnih t�k�va. Tak� gl�balizaci�a u šir�m smislu 
pr�dstavlja sist�m u k�m� su ispr�pl�t�n� br��n� gl�baln� mr�ž�. T� �� dinami�an i 
�tv�r�n pr�c�s k��i p�dl�ž� raznim utica�ima i pr�m�nama. ��st� su, ist�vr�m�n�, 
�buhva��n� i kra�nj� supr�tn�sti. Gl�balizaci�a ni�� ��dn�sm�rna, kak� �� n�ki vid�, v�� 
pr�dstavlja viš�sm�rni pr�t�k id��a, r�ba, inf�rmaci�a i utica�a. Na to je, bez sumnje, 
veliki uticaj imao sk�k�viti razv�� k�munikaci�a, ali i inf�rmati�ka r�v�luci�a kao 
inicijator difuzi�e razn�vrsnih utica�a.162 

Sa drug� stran�, gl�balizaci�a u už�m smislu s� m�ž� sagl�davati kr�z p���dina�n� 
mark�, �dn�sn� pr�izv�d�, uslug� ili njih�v� k�mbinaci��. N�k� mark� su gl�baln� �d 
davnina, p�put s�li, svil� ili p�rc�lana. Njima su tr�bali v�k�vi da p�stanu �pšt� priznati 
ka� gl�balni. Drug� su vr�m�nski p�ri�d �d l�kaln�g ka gl�baln�m pr�šli za n�k�lik� 
d�c�ni�a (Coca-Cola). Usled bržeg razvoja proizvodnih snaga i proizvodnih odnosa u 
n�v�� �ri digitalnih m�di�a sv�d�ci sm� br�ndiranja p���dinih pr�izv�da i usluga u 
gl�baln� mark�, bukvaln�, pr�k� n��i (m�da, k�zm�tika, hrana, pi��, filmska industri�a). 
Istovremeno, brz nastanak za sobom povla�i i još brži zaborav �ime se globalni tokovi 
neprestano ubrzavaju trajno menjaju�i naše neposredno okruženje. 
 
3.1.1. P��m�vn� �dr�	�nj� gl�balizaci�� 
 

P���tk�m n�v�g mil�ni�uma t�rmin gl�balizaci�a up�tr�bljava s� u razli�itim 
k�n�taci�ama. 	sim kr�z ekonomsku  m�di�sku, kultur�l�šku i p�liti�ku prizmu, danas 
gl�balizaci�u  p�smatramo ka� mark�tinški, g��p�liti�ki ili v��n�-strat�gi�ski p��am. 

Sam t�rmin gl�balizaci�a vu�� k�r�n� iz francusk�g ��zika. R�� gl�balan bi, u 
sl�b�dn�m pr�v�du, zna�ila sv�tski, plan�taran, u�pšt�n. U angl�saks�nsk�� lit�raturi 
nailazim� da the globe �zna�ava gl�bus – z�maljsku kuglu. Tak���, v��ina d�stupnih 
r��nika �dr���nj� gl�balizaci�� uglavn�m svrstava u �k�n�msk� �kvir�. V�liki br�� 
t��r�ti�ara gl�balnih pr�c�sa �va� p��am v�zu�� za razli�it� vr�m�nsk� �p�h�. Iak� t� 
zna�i da s� �na pr�u�avala ��š �d davnina, pun zamah p��ašnjavanja �v�g f�n�m�na 
nasta�� š�zd�s�tih g�dina pr�šl�g v�ka. 

Pr�cizni��, sam t�rmin gl�balizaci�a nailazi na šir�ku prim�nu u drug�� p�l�vini 
dvad�s�t�g v�ka i v�zu�� s� za t��r�ti�ara McLunaha i nj�g�vu sintagmu  „sv�t �� 
gl�baln� s�l�“.163 Ipak, p���dina�na istraživanja razli�itih aut�ra ukazu�u da �� sam� 
p�imanj� p��ma gl�balizaci�� viš�sl��n� i prili�n� n��dr���n�. �ak� �� t�šk� �asn� i 
��dn�stavn� �dr�diti ��dinstv�nu d�finici�u k��a bi �buhvatala sv� sf�r� nj�n� aplikaci��, 
�dn�sn� na�in� nj�n�g manif�st�vanja.  

U t�m smislu na���š�� s� isti�� nj�na multidim�nz�naln�st k��a pr�isti�� iz 
�inj�nic� da s� radi � ��dinstv�n�m pr�c�su sa ��dn� i ��st� i n�kriti�n� up�tr�b� p��ma, 
sa drug� stran�. Sam�razumljiv�st i up�tr�bljiv�st p��ma gl�balizaci�� �� t�lika da �� 
danas na int�rn�t mr�ži u �ptica�u blizu dvad�s�t mili�na adr�sa i stranica k��� s� bav� 
�v�m pr�bl�matik�m i t� sam� na �ngl�sk�m ��ziku.164Uprk�s �biln�sti d�stupn� nau�n� 

                                                 
162 Svorcan, N., 2010. str.25. 
163 Tako�e videti: Ilustrovani engleski re�nik Oxford, Mladinska knjiga Nova, Novi Sad, 2002. str.345. 
164 Kalu�erovi�, Ž., Ambivalentnost globalizacije, Godišnjak FF, Novi Sad, 2009.  



 96 

gra�� k��a s� agr�sivn� publiku�� sk�r� p�la v�ka ��š uv�k n�ma ��dinstva p� pitanju 
baznih p�stavki. Aut�ri razli�itih v�kaci�a prisva�a�u p��am gl�balizaci��, zavisn� �d 
�blasti istraživanja i  pr�u�avanja. 

Tak� gl�balizaci�a za Albrova pr�dstavlja aktivan pr�c�s raspr�stiranja za��dni�kih 
praksi, vr�dn�sti, t�hn�l�gi�a i drugih ljudskih pr�izv�da šir�m plan�t�, vrš��i sv� v��i 
utica� na živ�t� ljudi, tr�tira�u�i plan�tu ka� f�kus �k� k�g s� �bliku�u ljudsk� 
aktivn�sti.165 Sa drug� stran�, Das p�d pr�c�s�m gl�balizaci�� p�drazum�va s�t 
strukturnih pr�m�na na �k�n�msk�m, finansi�sk�m, p�liti�k�m i s�ci�-kulturn�m 
niv�u.166 Gidens gl�balizaci�u �dr��u�� ka� int�nzifikaci�u društv�nih �dn�sa šir�m sv�ta 
k��a p�v�zu�� m��us�bn� udalj�na m�sta na na�in k��i �m�gu�ava da l�kalni d�ga�a�i 
budu �blik�vani zbivanjima k��i s� �digrava�u kil�m�trima dal�k� i �bratn�. Isti aut�r 
p��ašnjava da �� sam t�rmin gl�balizaci�� d�ša� ni�tkuda, ali �� ist�vr�m�n� p�sta� 
��dinstv�na t�ma u razmatranjima mn�gih aut�ra i t��r�ti�ara k��i s� bav� �k�n�mskim, 
kulturnim i p�liti�kim d�šavanjima.167Keller smatra da �� gl�balizaci�a n�p�vratan pr�c�s 
k��i m�nja sv�t i da�� mu mn�g� manj� pr�st�ra.168 

Vaters p��am gl�balizaci�� d�finiš� ka� društv�ni f�n�m�n u k�m� s� g��grafska 
�grani��nja s�ci�alnih i kulturnih pr�c�sa p�vla�� i u k�m� su ljudi sv� viš� sv�sni �v�g 
p�vla��nja.169 
omi� gl�balizaci�u p�smatra ka� asim�tri�ni pr�c�s uzimanja i davanja, u 
k�m� svaka kultura p� n�št� prima i da��.170 

Landler �va� p��am p�ist�v��u�� sa  gl�baln�m k�rp�rativn�m id��l�gi��m. Nj�n 
suštinski �l�m�nt i c�ntraln� m�st� pr�dstavlja id��a da tržišt� �fikasn� vrši al�kaci�u 
r�sursa i �b�zb��u�� na�in� za �rganiz�vanj� �k�n�msk�g, a v�r�vatn� i c�l�kupn�g 
ljudsk�g živ�ta.171 Za Friedmana gl�balizaci�a pr�dstavlja n�um�ljivu int�graci�u tržišta, 
država, naci�a i t�hn�l�gi�a u d� sada nezabeleženom st�p�nu, k��a �m�gu�ava 
p���dincima, k�rp�raci�ama i državama, �dn�sn� naci�ama, da s� pr�t�žu šir�m sv�ta 
dalj�, brž�, dublj� i ��ftini�� n�g� ikada rani��. Tak���, �na s� m�ž� p�smatrati i ka� 
�kspanzi�a sl�b�dn�g tržišta kapitalizma prakti�n� d� svak� z�mlj� na sv�tu.172 

Nav�d�ni p�kuša�i u�pšt�n�g d�finisanja p��ma gl�balizaci��, �dn�sn� 
usp�stavljanj� �kvirnih p�imanja ��st� d�v�d� d� sp�r�va i �pr��nih k�nc�pci�a. 
Razli�it� p�d�l� aut�ra zasniva�u s� na���š�� na kra�n�stima. Za n�k� �na pr�dstavlja 
sam� mit, d�k �� za v�liku v��inu �t�l�tv�r�nj� ist�rijsk� nužn�sti. Na ��dn�� strani s� 
nalaz� �ni aut�ri k��i �� sagl�dava�u kr�z sp�ntan i �b��ktivan plan�tarni pr�c�s, d�k 
kriti�ari smatra�u da �� t� isklju�iv� pr���kat na�b�gati�ih kak� bi p�stali ��š b�gati�i. 
��st� s� ap�str�fira sam� ��dna �k�n�mska sila k��a p�m��u gl�balnih t�k�va nast��i da 
am�rikanizu�� sv� št� m�ž�.  

Tak���, p���din� stru�� fav�rizu�u �dr���n� s�gm�nt� p�put naci�nalnih država, 
kultur�, tržišta, m�n�p�la ili s�ci�alnih zbivanja bazira�u�i na njima s�pstv�n� p�stavk� 
k��� tr�ba da argum�ntu�u pr�dn�sti ili man� gl�balizaci��. 

                                                 
165 �omi�. �., Kosar, LJ., Šteti�, S., Globalna fuga, DP �uro Salaj, Beograd, 2001. str.75. 
166 Svorcan, N., 2009. str.12. 
167 Gidens A., Sociologija, Ekonomski fakultet, Beograd, 2007. str.64. 
168 Svorcan, N., 2008. str.8. 
169 Svorcan, N., 2009. str.12. 
170 �omi�. �., Kosar, LJ., Šteti�, S., 2001. str.75. 
171 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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Uk�lik� s� analizira lit�ratura, na p�vršinu izbi�a n�k�lik� p�laznih �sn�va na 
�sn�vu k��ih bi s� m�gl� d�n�kl� ur�diti i razgrani�iti p��m�vn� �dr���nj� gl�balizaci��. 
T� s� prv�nstv�n� �dn�si na dif�r�nci�aci�u �nih �inilaca k��i pr�dstavlja�u bitn� fakt�r� 
gl�balizaci��. Beck ukazu�� na dva �sn�vna pristupa analiziranja:173 
1. Prvu grupu aut�ra karakt�riš� t�žnja ka insistiranju i d�kazivanju �inj�nica i p�stavki 
� p�st��anju d�minantn� l�gik� gl�balizaci��. Ka� v�d��i aut�ri �v� stru�� na���š�� 
s� navode Wallernstein, Rosenau, Gilpin, Held, Robertson ili Apadurai. 

2. Druga grupa �� br��ni�a i nju �in� svi �ni autr�i k��i sug�rišu i k�rist� �itav s�t 
uzr��n�-p�sl�di�nih �inilaca u p��m�vn�m �dr��ivanju gl�balizaci��. Njih�va 
br��n�st pr�izilazi iz �inj�nic� da naglašava�u sam� �dr���n� faktor� gl�balizaci�� i 
p� pravilu su skl�ni sv���vrsn�� r�kapitulizaci�i sv��ih p�stavki. 

Usl�vn�st �vakv� p�d�l� �gl�da s� i u t�m� št� s� sk�r� svi aut�ri �pr�d�lju�u za 
�dr���ni krit�ri�um ka� p�lazišt� sv��ih istraživanja i t�or�tskih pr�mišljanja. Prim�ra 
radi Beck p�lazi �d �k�l�gi��, Robertson ukazu�� na kulturnu dim�nzi�u, Shaw insistira na 
�ružanim suk�bima ka� �dlu�u�u�im fakt�rima k��i �b�ašnjava�u gl�baln� t�k�v� i 
pr�m�n�. Harvey isti�� g��grafsku d�k Sassen akcentuje urbanu dim�nzi�u. P���dini 
aut�ri uzima�u u �bzir i viš� krit�ri�uma p�put Apaduraia k��i gl�balizaci�u d�življava 
kr�z pr�gr�s k�munikaci�nih t�hn�l�gi�a uz ist�vr�m�n� d�taljn� analiziranj� 
migraci�nih pr�c�sa na gl�baln�m niv�u. Soros p�put nj�ga stavlja kapitalizam u f�kus 
sv��ih razmatranja, ali pr�dn�st da�� ul�zi i zna�a�u finansi�skih tržišta i njih�vih 
funkci�nalnih m�hanizama. Ist�vr�m�n�, m�gu s� nazna�iti i grup� aut�ra k��� su 
��dinstv�n� p� sv��im stav�vima p�put Helda, Rozenaua i Gilpina k��i na razli�it� na�in� 
ukazu�u na p�liti�ku dim�nzi�u, d�k Strange i Omae fav�rizu�u isklju�iv� t�hn�l�ški 
asp�kt sagl�davanja �v� pr�bl�matik�. 

Sv� nav�d�n� upu�u�� na zaklju�ak � sv���vrsn�� t�matsk�� zbrci k��a s� p��a�ava 
�pasn�š�u da sam p��am gl�balizaci�� p�sta�� sin�nim i za �n� št� n� pr�dstavlja. Naim�, 
k�riš��nj� �v�g p��ma u razli�itim k�n�taci�ama �m�gu�ava da sama r�� p�stan� �pšt� 
prihva��na fraza k��� p�kriva izuz�tn� šir�k� p�lj� aktivn�sti, a da ist�vr�meno pruža 
v��ma mal� r�alnih uvida u tr�nutna d�šavanja, �dn�sn� da n�ma m�gu�n�st njih�v�g 
p��ašnj�nja. Prikazivanj� razli�itih t��r�tskih tuma��nja i klasifikaci�a n�ma mnogo 
smisla ni nau�n� valjan�sti uk�lik� nije propra�eno sa �dg�vara�u�im izv�rima i p�ljima 
k�nkr�tn� prim�n�. N��ph�dn� je definisati na�manj� za��dni�k� sadrža�c� kak� bi s� 
d�n�kl� d�v�� u r�d �va� kr�ativni ha�s. 

Zb�g p�tr�ba �v�g rada i zb�g sagl�davanja utica�a k��� gl�balizaci�a ima na 
h�t�lsku industri�u, pr�dn�st �� s� dati �sn�vnim p�stvakama Helda i grupe aut�ra k��i 
gl�balizaci�u razum��u ka� pr�c�s ili niz pr�c�sa k��i �m�gu�ava�u transf�rmaci�u u 
pr�st�rn�� �rganizaci�i društv�nih r�alci�a i p�sl�va, izraž�nih u transk�ntin�ntalnim i 
m��ur�gi�nalnim t�k�vima i mr�žama aktivn�sti i uza�amn�m d�l�vanju i m��i.174  Na 
ta� na�in gl�balizaci�a pr�dstavlja n�pr�kidn� šir�nj�, ubrzavanj�, int�ziviranj� i 
p�v��anj� zna�a�a i utica�a m��us�bn�g p�v�zivanja ljudi šir�m naš� plan�t�. 

                                                 
173 Beck, U., What is a globalization, Polity Press, Cambridge, 2000. str.98. 
174 Held, D., McGrew, A., Goldblatt, D., Perraton, J., Global Transformations: Politics, Economics and 
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Ist�vr�m�n�, �na s� m�ž� p�smatrati i ka� sv���vrsna k�mpr�si�a pr�st�rn� i 
vr�m�nsk� dim�nzi�� k��a za p�sl�dicu ima ubrzanj�, rast i pr�t��n�st int�rp�rs�nalnih 
v�za i �dn�sa m��u ljudima. Held ukazu�� na ��tiri �sn�vn� dim�nzi�� globalizaci��:175 
• dim�nzi�a pr�m�na k��a ukazu�� na �buhvat kr�tanja s�ci�alnih, �k�n�mskih i 

p�liti�kih aktivn�sti pr�k� p�st����ih granica država, r�gi�na i k�ntin�nata; 
• dim�nzi�a �b�l�ž�na �a�anj�m, �dn�sn� rastu��m važn�š�u m��us�bn� p�v�zan�sti i 

pr�t�ka trg�vin�, r�ba, kapitala, kultur� i samih ljudi; 
• dim�nzi�a p�v�zana sa p�rman�ntnim ubrzavanj�m gl�balnih pr�c�sa i njih�v�g 

uza�amn�g d�l�vanja; 
• dim�nzi�a usm�r�na pr�ma rastu��m pr�t�zanju, �a�anju i ubrzanju gl�balnih 

int�rakci�a usm�r�nih ka sv� zna�a�ni�im utica�u na fluidn�st granica izm��u l�kalnih 
d�ga�a�a i gl�balnih d�ga�anja. 

Za��dni�ki im�nit�lj nav�d�nih dim�nzi�a, �dn�sn� aut�ra k��i izu�ava�u 
pr�bl�matiku gl�balizaci�� pr�dstavljala bi rastu�a sv�st � pripadn�sti gl�baln�m društvu 
kr�z plan�tarizaci�u kultur�, p�litik�, finansi�a, sp�rta, ��zika, pr�izv�da, usluga. 
P�smatra�u�i gl�balizaci�u ka� v��ma buran i n�pr�dvidiv pr�c�s, Held sa saradnicima 
razvrsta� �� i p�d�li� t��r�ti�ar� gl�balizaci�� u tri grup�:176 
• Sk�ptici - pr�ma mišlj�nju aut�ra k��i zastupa�u sk�pti�n� gl�dišt�, naci�naln� vlad� 

pr�dstavlja�u glavn� akt�r� u r�gulisanju i k��rdinisanju �k�n�mskih aktivn�sti. 	n�, 
p� njima, pr�dstavlja�u p�kr�ta�ku silu mn�gih trg�vinskih sp�razuma i p�litik� 
�k�n�msk� lib�ralizaci��. Pr�tivnici gl�balizaci�� smatra�u da s� savr�m�na 
gl�balizaci�a razliku�� �d pr�šl�sti sam� p� int�zit�tu int�rakci�a m��u nar�dima. 
Tak�, na prim�r, u �kviru 
vr�psk� uni�� z�mlj� m��us�bn� trgu�u ka� i u drugim 
r�gi�nima. T�, p� Hirstu, �b�zvr��u�� p��am ��dinstv�n� gl�baln� �k�n�mi��. V��ina 
sk�ptika s� bavi pr�c�sima r�gi�nalizaci�� u �kviru sv�tsk� �k�n�mi�� gd� s� ka� 
p�sl�dica �avlja�u �aki finansi�ski bl�k�vi. Boher i Draghe smatra�u da �� p�rast 
r�gi�nalizaci�� d�kaz da �� sv�tska �k�n�mi�a p�stala manj�, a n� viš� int�grisana.177 
	ni traga�u za p�dacima v�zanim za pr�t�k r�ba, usluga, kapitala i ljudi u p�ri�du �d 
��dn�g v�ka. Na �sn�vu njih ukazu�u da sadašnji niv� �k�n�msk� m��uzavisn�sti n� 
pr�dstavlja n�ki pr�s�dan. Gordon  i Weiss tvrd� da p�st��� s�t�vi p�kazat�lja k��i 
ukazu�u da �� u g��grafsk�m smislu m��unar�dna �k�n�mi�a manj� gl�balna danas 
n�g� št� �� t� bi� slu�a� u u vr�m� v�likih sv�tskih imp�ri�a.178 T� nav�di na 
zaklju�ak da danas na d�lu ni�� gl�balizaci�a v�� p�v��ana int�rnaci�nalizaci�a. 
Sk�ptici tvrd� da gl�balizaci�a zna�i p�tpunu int�graci�u sv�tsk� �k�n�mi�� št� p� 
njim� ni�� r�aln�. Viš� su na d�lu sil� k��� �a�a�u int�rakci�� izm��u pr�t�žn� 
naci�nalnih �k�n�mi�a. Zat� s� n� m�ž� g�v�riti � gl�balizaci�i u pun�m smislu r��i 
��r sadašnji niv� sv�tsk� �k�n�msk� int�rgraci�� n� zad�v�ljava �vu id�laiz�vanu 
p�stavku. T� da�� za prav� sk�pticima da p�ništava�u p�stavk� hip�rgl�balista ka� 
p�gr�šn� u �sn�vama i da ih karakt�rišu ka� prili�n� naivn�. P� njima int�zit�t 
int�rnaci�nalizaci�� �� p�d str�g�m k�ntr�l�m r�gualci�nih m��i p���dinih država. 
T� �� zat� št� s� sv�tska �k�n�mi�a �dvi�a u tri r�gi�naln� grup� (
vr�pa, Azi�a i 

                                                 
175 Ibid. str 16. 
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Pacifik i S�v�rna Am�rika). P�st��� i indici�� da s� blizu 80% m��unar�dn� razm�n� 
�dvi�a izm��u njih.T� �� pr�c�s p�znat ka� tri�adizaci�a. P�st��anj� tri p�la m��i 
sk�ptik� �pr�d�lju�� ka svim m��unar�dnim �dn�sima kr�z r�gi�nalizaci�u. Zat� 
sk�ptici gl�balizaci�u supr�stavlja�u r�gi�nalizaci�i. P�s�bnu ul�gu prida�u zna�a�u 
naci�nalnih vlada i njih�v�� r�gulaci�i svih �k�n�mskih d�latn�sti. Vlad� 
p���dina�nih država n� sam� da nisu pasivn� v�� sam� kr�ira�u p�st����u 
int�rnaci�nalizaci�u plan�t�. Zat� s� sa r�z�rv�m prima�u pr�tp�stavk� hip�rgl�balista 
� stvaranju n�v�g sv�tsk�g p�r�tka. Gilpin razmatra pr�c�s� int�rnaci�nalizaci�� ka� 
l�gi�n� p�sl�dic� �k�n�msk� p�m��i SAD nak�n Drug�g sv�tsk�g rata. U t�m 
smislu am�rikanizaci�a pr�dstavlja zama�ac lib�ralizaci�� naci�nalnih �k�n�mi�a. Ist� 
tak�, Callinicos p��ašnjava �kspanzi�u sv�tsk� trg�vin� i šir�nj� stranih inv�stici�a 
ka� n�vu fazu zapadn�g imp�ri�alizma k��a �� u dir�ktn�m i n�p�sr�dn�m saglas�u sa 
p���dinim naci�nalnim zak�n�davstvima ili m�n�p�lskim kapital�m.179 Zna�a�an 
�svrt sk�ptika usm�r�n �� ka z�mljama tr���g sv�ta ili z�mljama u razv��u. 	ni 
zastupa�u t�zu da s� plasman kapitala, trg�vin� i inv�stici�a �digrava isklju�iv� kr�z 
�dn�s� na�razvi��ni�ih z�malja sv�ta. Up�r�do sa rast�m �vih �dn�sa i snaga nasta�� 
sv���vrsna marginalizaci�a i isklju��n�st �nih k��i u t�m� n� u��stvu�u. Aut�ri p�put 
Allena ili Thompsona razbi�a�u mn�g�br��n� mit�v� � gl�balnim k�rp�raci�ama. 	ni 
nav�d� da �n� ��su tv�r�vin� vlastitih država ili r�gi�a, ali da sv��im m��us�bnim 
p�sl�vanj�m uv�k �sta�u u �kvirima istih, �dn�sn� na�b�gati�ih �k�n�mi�a.180 I drugi 
aut�ri sk�ptici su �asn� �pr�d�lj�ni � p�st��anju n���dnak�sti i snažn� hi��rarhi�� u 
sv�tsk�� �k�n�mi�i. 	ni u nj�� vid� �sn�vu za p��avu i �gzist�nci�u svih vrsti 
fundam�ntalizama i agr�sivnih naci�nalizama. Zat� �� sv�t p�d�lj�n na bl�k�v� i 
sv���vrsn� �nklav� št� nikak� n� m�ž� da d�prin�s� r�alizaci�i gl�baln�g gra�ansk�g 
društva ili gl�baln�g upravljanja. Huntington p�ds��a na v�lika ratna razaranja šir�m 
plan�t�, �a�anj� t�r�rizma i p�rast svak�lik�g kriminala k��i su pr�uzr�k�vali �pštu 
n�sigurn�st n�rmalne egzistencije. P�znata �� nj�g�va misao o suk�bu civilizaci�a, 
na���š��  izraženom kroz �dn�s tradici�e i kulture sa ��dn� stran� i k�m�rci�alnih 
tr�nd�va i �brazaca gl�baln� �k�n�mi�� sa drug� stran�.181 Na kra�u tr�ba naglastiti 
da sk�ptici �zna�ava�u zapadn� držav� ka� simb�l� m��i i pr�stiža i njima prida�u 
d�miniraju�u ul�gu u sv�tskim pr���ktima. Ruk�v���nj� na sv�tsk�m niv�u �� u 
njih�vim rukama i isklju�iv� �� usm�r�n� ka �držanju i pr�šir�nju njih�v� m��i. 
	dlu�u�u�� �b�l�ž�� m��unarodn�g p�r�tka ni�� m��uzavisn�st v�� zavisn�st, tak� 
da s� v��ina pr���kata na m��unar�dn�m niv�u m�ž� �karakt�risati ka� n�št� 
nam�tnut� ili dirig�van�. Tako�e,  gl�balna kultura ili kulturna h�m�g�nizaci�a 
pr�dstavlja�u v�št� kamuflaž� za ��dinstv�nu zapadnu m�n�kulturu. 	na inicira 
razaranj� svih kulturnih �brazaca kr�z p�tpunu unif�rmizaci�u i standardizaci�u 
živ�tnih stil�va. Um�st� v�st�rnizaci�� pr�cizni�� �� g�v�riti � am�rikanizaci�i, 
m�kd�naldizaci�i ili k�kak�lizaci�i kultur�. 

• Hip�rgl�balisti - nasupr�t njima, hip�rgl�balisti zauzima�u di�am�traln� supr�tan 
stav. Aut�ri k��i p�država�u �vu t��ri�u smatra�u da �� gl�balizaci�a v��ma r�alan 
f�n�m�n �i�� s� p�sl�dic� m�gu sk�r� svuda �s�titi. P� njima �� t� pr�c�s k��i n� 
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zavisi �d naci�nalnih granica. Suštinski d�� analiz� gl�balizaci�� k��u nud� 
hip�rgl�balisti �dn�si s� na izm�nj�nu ul�gu naci�� gd� p���dina�n� z�mlj� n�ma�u 
k�ntr�lu nad sv��im �k�n�mi�ama zb�g p�rasta m��unar�dn� trg�vin�. Uprk�s 
razli�itim p�lazištima v��ina hip�rgl�balista ima baznu p�stavku da �� gl�balizaci�a 
prv�nstv�n� �k�n�mski f�n�m�n. U t�m smislu s� sagl�dava�u pr�c�si �k�n�msk� 
int�graci�� i kr�tanj� kapitala. P�s�ban akc�nat stavlja�u na sv�tski k�rp�rativni 
kapital k��i nam��� �dg�vara�u�u �k�n�msku disciplinu. Naupr�t m��i p���dina�nih 
država �n �stvaru�� �dlu�u�u�i utica� na �rganizaci�u, pr�st�r i distribuci�u 
�k�n�msk� m��i i d�bara. Tak� s� p��avlju�u p��m�vna �dr���nja p�put mani�n�g 
kapitalizma, turb� kapitalizma ili suprat�rit�ri�aln�g kapitalizma k��im s� nast��i 
�b�asniti sv���vrsna kvalitativna pr�m�na k��a s� p��avlju�� u pr�st�rn�� �rganizaci�i 
i dinamici n�v�g sv�tsk�g kapitalisti�k�g p�r�tka. Sv� �n� ima�u ��dinstv�nu p�laznu 
�sn�vu u izm�štanju strat�ških �k�n�mskih aktivn�sti izvan granica i �kvira 
naci�nalnih �k�n�mi�a i p���dinih država. Held int�rpr�tira transf�rmaci�nalist� kr�z 
gl�balizaci�u k��a d�prin�si p�larizaci�i društva usl�d usp�stavljanja n�v�g 
�k�n�msk�g p�r�tka.182 Iak� n�vi sv�tski p�r�dak ra�a n���dnak�sti, p���dinci 
p�stižu razli�it� r�zultat�. T� n� m�ra nužn� da zna�i n�gativn�st, ��r k�mparativn� 
pr�dn�sti p���dinih država izražene u turizmu, h�t�li��rstvu, prir�dnim b�gastavima, 
znanjima ili m�nadžm�ntu m�gu d��i d� izraža�a u ��dinstv�n�� i f�r gl�baln�� 
utakmici. Na ta� na�in s� dir�ktn� �snažu�u pr�c�si strukturnih �blika n���dnak�sti 
p���dinih tržišta. U pril�g t�m� sv�d��� br��n� analiz� i istraživanja dva v�lika 
razv��na p�ri�da �d 1960-1980. g�din� i �d 1980-2000. g�din� k��i �dg�vara�u 
razli�itim �k�n�mskim m�d�lima. Iak� �� prisutna sv� v��a m��uzavisn�st izm��u 
razli�itih sub��kata, m�� p���dinih naci�nalnih vlada �sta�� ka� bitan fakt�r 
stabiln�sti. 	v� s� �dn�si n� sam� na �k�n�mi�u v�� i na drug� �blasti ka� št� su 
kultura, p�litika ili �blast li�n�g živ�ta svak�g p���dinca. Važn� �� nap�m�nuti da i 
m��u transf�rmaci�nalistima p�st��� p�dstru�anja u vidu n��lib�rala, radikalnih 
aktivista ili n��marksista. N� ulaz��i �v�m prilik�m u d�taljni�� p���dina�n� analiz�, 
važno je napomenuti njih�v� razmatranj� i sagl�davanj� negativnih �f�kata i 
p�sl�dica �krutn�g i �kspl�atatarsk�g gl�baln�g kapitalizma. ��dan �d na�p�znati�ih 
zastupnika �vakv� t��ri�� �� �apanski aut�r Ohme. 	n zastupa stan�višt� da 
gl�balizaci�a v�di ka sv�tu b�z granica u k�m� su m�hanizmi tržišta m��ni�i �d 
naci�nalnih vlada i njih�vih zak�n�davstava.183 Ohmae � gl�balizaci�i na���š�� 
g�v�ri ka� � p�tpun� n�v�� �ri k��u karakt�riš� kapitalizam, upravljanj� i društv� na 
gl�balnim �sn�vama. 	n� št� razliku�� m�d�rn� d�ba �d pr�dh�dnih ��st� 
�gzist�nci�a ��dinstv�n� gl�baln� �k�n�mi�� k��a transc�ndira i u��dinju�� na�v��� i 
na�ja�� �k�n�msk� r�gi�n� u sv�tu.184 	rganizaci�� ka� št� su 
vr�pska uni�a ili 
Sv�tska trg�vinska �rganizaci�a d�prin�s� ra�anju n�v�g d�ba u k�m� s� naci�naln� 
vlad� susr��u sa izaz�vima viš�g niv�a. Na ta� na�in p���dina�n� držav� gub� 
aut�n�mi�u i objektivni suv�r�nit�t. 	padanj� njih�vih m��i i ul�g� �dvi�a s� p�d 
�akim d��stv�m i v��stv�m kapitalisti�k�g društv�n�g sist�ma k�ga prat� n�v� 
t�hn�l�gi��. Ul�gu država pr�uzima�u multilat�raln� instituci�� p�put v�� nav�d�n� 
EU i WTO k��ima s� pridružu�u G8 i MMF kr�ira�u�i sv���vrsnu civilizaci�u 
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gl�baln�g tržišta. P��ava gl�baln�g gra�ansk�g društva p� hip�rgl�balistima v�zu�� 
s� za �padanj� suv�r�nit�ta i aut�n�mi�� samih država. Up�r�d� �a�a�u instituci�� 
r�gi�naln�g i int�rnaci�naln�g upravljanja �im� s� �m�gu�ava�u lakši �blici saradnj� 
i p�v�zivanja p�m��u gl�balnih infrastruktura k�munikaci�a. 	n� p�dižu sv�st � 
za��dni�kim int�r�sima b�z �bzira na pripadn�st ili p�r�kl�. Ohmae isti�� da s� 
�k�n�mska i p�liti�ka m�� pr�m�šta izvan državnih i naci�nalnih �kvira i širi d� t� 
m�r� da naci�naln� držav� p�sta�u pr�lazni �blici �rganizaci�� za upravljanj� 
�k�n�mskim p�sl�vima.185 Na mikr� planu nasta�� pr��blik�vanj� sv�ukupnih 
društv�nih �dn�sa št� u kra�nj�m slu�a�u d�v�di d� r�alizaci�� ��dn� sasvim n�v� 
gl�baln� civilizaci��. Inf�rmati�ka i k�mp�ut�rska t�hn�l�gi�a ima�u snažn� �d��k� i 
na kulturn� �brasc�. Pr�vazilaž�nj�m g��rgafskih granica sv��im kulturnim 
zna��nj�m u mn�g�m� s� pr��bliku�� i m�nja l�kalni kulturni pr�st�r. B�skra�nim 
pr�širivanj�m l�kalnih h�riz�nata uz p�rman�ntn� h�m�g�nizaci�� ukusa, stav�va, 
ž�lja i pr�ht�va n�min�vn� s� d�prin�si kr�iranju gl�balnih živ�tnih stil�va. 
Kr�iranj� k�sm�p�litsk�g duha k�ga krasi �tv�r�n�st pr�ma sv�tu ili �s��anj� 
sv�tsk�g putnika pr�vazilazi l�kaln� dim�nzi��. M��utim, hip�rgl�balisti ukazu�u da 
�va osobena d�t�rit�ri�alizaci�a kultur� kr�z pr�c�s� razbi�anja l�kalnih kulturnih 
�kvira zahvata v��ma mali br�� p�pulaci��. 	na �� k�nc�ntrisana u na�b�gati�im 
�k�n�mi�ama št� ukazu�� na svojevrsnu v�st�rnizaci�u �statka sv�ta. Na�v��i br�� 
žit�lja tr���g sv�ta pr�d s�b�m ima b�rbu za g�lu �gzist�nci�u sa vrl� mal� pr�st�ra 
za uživanj� u blag�d�tima p�tr�ša�k� kultur�. Bauman slik�vit� p��ašnjava da su �ni 
�su��ni da pr�v�du sv�� živ�tni v�k na �dr���n�� mikr�l�kaci�i, �dn�sn� u l�kaln�m 
kav�zu.186 T� �� nav�l� i t��r�ti�ara Fukuyamu da na�avi kra� ist�ri�� kr�z 
hip�rgl�balisti�ku t�zu, �dn�sn� kak� t� isti�� Albrow, gl�balizaci�a pr�dstavlja 
�t�l�tv�r�nj� fundam�ntaln�g pr��blik�vanja p�r�tka ljudsk�g d�lanja.187 

• Transf�rmaci�nalisti - sa tr��� stran� s� zalažu za um�r�n� �pr�d�lj�nj� prilik�m 
c�l�vit�g sagl�davanja pr�c�sa gl�balizaci��. M�že s� r��i da �ni gl�balizaci�u 
d�življava�u ka� c�ntralnu silu iza šir�k�g sp�ktra pr�m�na k��� u današnj� d�ba 
�bliku�u savr�m�na društva. Ta�n� �� da d�lazi d� v�likih pr�m�na, ali ist� tak� �� 
ta�n� i da mn�g�br��ni stari �brasci i dalj� �gzistira�u. Kako navodi Gidens, 
transf�rmaci�nalisti smatra�u da tr�nutni niv� gl�balizaci�� ruši usp�stavlj�n� granic� 
izm��u int�rn�g i �kst�rn�g, m��unar�dn�g i d�ma��g. U sv�m p�kuša�u da s� 
prilag�d� �v�m n�v�m p�r�tku, društva, instituci�� i p���dinci su prinu��ni da s� 
snalaz� u k�ntrastima u k��ima s� urušava�u pr�th�dn� struktur�.188 Aut�ri k��i s� 
m�gu �karakt�risati ka� transf�rmaci�nalisti pr�dstavlja�u osobeni mainstream k��i 
nast��i da ukaž� na r�aln�st gl�balnih d�šavanja uz ist�vr�m�nu k�mpl�ksn�st i 
pr�tivr��n�st �n�g� št� nam s� d�šava. P�št� gl�balizaci�a pr�dstavlja r�aln�st, 
n��ph�dn� �� pr�na�i m�dus� prilag��avanja n�v�nastalim pr�m�nama. 
Ist�vr�m�n�, gl�balizaci�u transf�rmaci�nalisti d�življava�u ka� m��nu silu k��a 
transf�rmiš� sv�t pa �� samim tim i �dg�v�rna za p�sl�dic� k��� sa s�b�m n�si. Tu s� 
pr� sv�ga misli na v�liku i k�r�nitu r��rganizaci�u društava, �k�nomi�a, upravlja�kih 
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instituci�a i ukupn�g sv�tsk�g p�r�tka.189 U p�r���nju sa p�gl�dima i stav�vima 
sk�ptika i hip�rgl�balista, transf�rmaci�nalisti n� p�stavlja�u izri�it� i pr�cizn� 
p�stavk� niti ukazu�u na �asn� sm�rnic� budu��g razv��a gl�balnih �dn�sa. 	ni �� 
sagl�dava�u prv�nstv�n� ka� dug�r��an k�ntradikt�ran ist�ri�ski pr�c�s k��i �� 
usl�vlj�n i �blik�van niz�m k�mbin�vanih uzr��n�-p�sl�di�nih fakt�ra i �inilaca. 
P�št� gl�balizaci�a p� njima pr�dstavlja ��dinstv�n pr�c�s ni�� m�gu�� iz pr�th�dnih 
iskustava napraviti pr���kci�u nj�nih budu�ih �kvira. Ipak, umr�žavanj�m razli�itih 
�inilaca, p�put država ili k�rp�raci�a, nasta�� n�vi sv�tski p�r�dak. Hoogvelt ukazu�� 
na sv���vrsn� spiral� gl�balizaci�� k��� s� kr��u u k�nc�ntri�nim krug�vima tak� da 
pr�laz� naci�naln� granic� �b��dinju�u�i sv� struktur� društva i p�sl�vanja.190 I 
mn�gi drugi aut�ri smatra�u da �vim �in�m d�lazi d� samosvojstvenih transf�rmaci�a 
naci�nalnih �k�n�mi�a tak� da �n� pr�vazilazi p�st����� �kvir�. U takvim usl�vima 
stvara�u s� p���dina�n� k�n�kci�� k��� su �vrš�� i �a�� �d n�kih tradici�nalnih v�za. 
	ni iz��dna�ava�u ul�gu p���dinih država sa m��unar�dnim �rganizaci�ama p�put 
ASEAN, NAFTA, APEC, OECD, STO ili EU. Prim�ra radi. u 
vr�psk�� uni�i 
m��us�bn� su isprepl�tani razli�iti utica�i k��i su u k��gzist�nci�i, p�put naci�nalnih 
vlada, r�gi�nalnih i l�kalnih skupština i p���dina�nih k�rp�raci�a. Pr�n�s nadl�žn�sti 
�� id�ntifik�van sa ��dnim grad�m (Brisel) i t� n� sam� u simb�li�k�� dim�nzi�i. Na 
kra�u, tr�ba naglasiti i sp�cifi�an stav transf�rmaci�nalista �k� n�vih p��m�va k��i su 
stv�r�ni da p��asn� gl�balna d�šavanja. Robertson antit�zu gl�balizaci�� u vidu 
l�kalizaci�� �b��dinjava u p��mu gl�kalizaci�� k��i upu�u�� na spr�gu p�imanja 
l�kalnih sadrža�a p�m��u gl�balnih utica�a.191 	dn�s naci�nalnih država i 
multinaci�nalnih k�rp�raci�a pr�vazilazi s� u p�stint�rnaci�naln�m d�bu p�litik�. 
Ist� tak� p��avlju�� s� i hibridizaci�a kultur�.192 

Nav�d�na klasifikaci�a, iak� pr�dstavlja ��dnu �d mn�gih razli�itih k�nc�pci�a, 
šk�la mišlj�nja i t��ri�skih stru�a, �� na�p�znati�a i na�prim�nljivi�a u t��ri�skim 
razmatranjima. Važn� �� nap�m�nuti da svaka �d nav�d�nih p�d�la, �dn�sn� šk�la 
nast��i da na div�rzifik�van na�in razum�, ukaž�, prikaž� i �b�asni gl�baln� p�c�s� i 
f�n�m�n� k��� ih prat�. U t�m smislu i sk�ptici i hip�rgl�balisti i transf�rmaci�nalisti 
nast��� da p�r�d sv��ih ��igl�dnih supr�tn�sti i razmim�ilaž�nja ukažu na s�t�v� �pštih 
argum�nata � gl�balizaci�i kak� bi dali �kvir� nj�n� k�nc�ptualizaci��. 
 
3.1.2. Spiral� gl�balizaci�� - utica� na h�t�lsku industri�u 

 
D�sadašnji razv��ni put gl�balizaci�� d� m�d�rn�g d�ba iša� �� u spiralama. M�ž� 

s� prikazati kr�z n�k�lik� razv��nih �tapa - karakteristi�nih spiralnih krug�va. 	ni, 
u��dn�, pr�dstavlja�u i prikaz šir�nja m��i, utica�a i d�minaci�� n��kapitalisti�k�g društva 
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kr�z p���din� markiran� (br�ndiran�) pr�izv�d�, uslug� ili njih�v� k�mbinaci��. Kak� su 
s� prilik� i vr�m�na m�njala, tak� su s� �blici m�n�p�la prilag��avali n�v�nastalim 
situaci�ama. Ist�vr�m�n� sa pr�m�nama int�r�snih sf�ra, spiral� gl�balizaci�� išl� su u 
�dr���nim pravcima, prat��i p���dina�n� int�r�s�, �dn�sn� prv�nstv�n� kr�z �pl�dnju 
kapitala. P��ava br�ndiran� mark�, lanaca vr�dn�sti i sist�ma kvalit�ta ili kat�g�ri�� 
v�zan� za izvrsn�st pr�dstavlja�u dir�ktn� nuspr�dukt� spirala gl�balizaci��. T��rijski 
p�smatran�, nadgradnja mark�ting i m�nadžm�nt misli m�ž� s� p�ist�v�titi sa �vim 
k�nc�ntri�nim krug�vima. Smatra s� da su p���ci m�d�rn� gl�balizaci�� v�zani za SAD, 
št� �ini prvu, �sn�vnu spiralu gl�balizaci��. S��dinj�n� Am�ri�k� Držav� pr�dstavlja�u 
n�ku vrstu mikr�k�sm�sa današnj�g ��v��anstva. Ni ��dna druga z�mlja na sv�tu ni�� 
nastanj�na v���m m�šavin�m rasa, nac�naln�sti i razli�itih �tni�kih grupa. M��utim,  
iak� ima  v�liki br�� razli�itih nar�da, �na ni�� ut��išt� razli�itih naci�nalnih kultura. 
Vrata Am�rik� su �tv�r�na g�t�v� za sv� razlik� izuz�v �nih k��i p�ti�u iz tradici�a i 
kulturnih nasl��a. Razli�itim �blicima d�stabilizaci�� p���dinih r�gi�na, p�d mask�m 
zaštit� d�m�kratskih pr�c�sa i p�št�vanja ljudskih prava, SAD nast��� da pr�šir� sv�� 
utica� u svim sf�rama ljudsk�g d�l�vanja. Ti pr�c�si su d�prin�li padu B�rlinsk�g zida, 
sl�mu k�munizma u Ist��n�� 
vr�pi, rat�vima na Blisk�m Ist�ku i p�s�bno u Iraku sa 
neprekidnim fokusom na S�v�rnu K�r��u i Kubu. 

Glavnu ul�gu u šir�nju m��i i utica�a na �statak plan�t� ima�u v�lik� 
multinaci�naln� k�mpani��. V��ina njih ima, ili �� imala, sv��� s�dišt� u SAD. Njih�v� 
�ruž�� današnjic� pr�dstavlja�u mark� i br�nd�vi p���dinih pr�izv�da, usluga ili njih�vih 
k�binaci�a. 	n� pr�dstavlja�u p�lugu m��i šir�nja prv� spiral� gl�balizaci��. Pr�k� njih 
�m�gu��n �� transf�r kapitala i t�hn�l�gi�� k��ima s� �stvaru�u razn� vrst� m�n�p�la. 
Ka� na�up��atljivi�i prim�r m�gu p�služiti v�d��i h�t�lski lanci. Njih�va �kspanzi�a u 
�dr���nim d�l�vima sv�ta izm�nila �� tradici�naln� �blik� h�t�lsk� d�latn�sti pr�tv�rivši 
�� u savr�m�nu uslužnu industri�u. U��dinj�nj�m 
vr�p�, ka� i p�n�vnim t�hn�l�škim 
usp�n�m  i �k�n�msk�m �kspanzi��m �apana, d�lazi d� stvaranja drug�g spiraln�g kruga 
gl�balizaci��. Simb�li�nim ruš�nj�m B�rlinsk�g zida stvara s� v�lik� u��dinj�n� 
�vr�psk� tržišt� svih �blika r�ba i kapitala. Anal�gn� am�ri�k�m m�d�lu prv� spiral�, 
inicirana su �dr���na žarišta i krizna p�dru��a (Balkan, ����ni�a). P�m��u njih izvrš�n �� 
upliv marki i br�nd�va m��nih multinac�nalnih k�rp�raci�a, pr� sv�ga kr�z s�kt�r� 
finansi�a, bankarstva, trg�vin�, sa�bra�a�a i, p�s�bn�, h�t�lsk� industri��. Agr�sivnim 
p�sl�vnim m�d�lima stv�r�ni su t�m�lji drug� spiral� gl�balizaci��. V�d��� br�ndiran� 
mark� multinaci�nalnih k�mpani�a iniciral� su gl�baln� i, p� mn�g� ��mu, virtu�ln� 
tržišt� na k�m� i u t��ri�i i praksi vlada�u zak�nit�sti sam� ��dn�g c�ntra m��i. 
Pr�p�r�d�m Kin�, zatim uzl�t�m malih džin�va Azi�� – Singapura, Mal�zi��, �užn� 
K�r���, ka� i privr�dnim usp�nima Indi�� i Australi��, �tv�ri� s� tr��i spralni krug 
gl�balizaci��. Up�r�d� sa ratn�m z�n�m Avganistana p��avil� su s� i v�lik� pand�mi�� 
(pti�i�i  grip) ali i v�lik� prir�dn� n�p�g�d� (cunami i suš�) k��� su prv�nstv�n� imal� 
dir�ktan utica� na �k�n�mi�� u �v�m r�gi�nu. U p�sl�dnj�m kvartalu dvad�s�t�g v�ka 
�v� z�mlj� su imal� na�dinami�ni�i i na�brži privr�dni razv��. Pr�ma svim r�l�avantnim 
p�kazat�ljima i studi�ama sa Zapada, r�gi�n �ug�ist��n� Azi��, sa Indi��m i Kin�m ka� 
magn�t privla�i sv� �blik� kapitala. P�rast int�r�s�vanja v�likih multinaci�nalnih 
k�mpani�a za �v� z�mlj�, njih�v transf�r kapitala,  ka� i  v�liki sp�rtski d�ga�a�i (sv�tska 
prv�nstva, �limpi�ad�) usl�vili su ubrzanu izgradnju infrastruktur� i sm�šta�nih 
kapacit�ta. Pr�ma d�stupnim p�dacima iz 2007. g�din�, vr�dn�st kineskog brut� 
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naci�naln�g d�h�tka pr�c�nj�na �� na blizu dvad�s�t bili�na �uana, �dn�sn� na približn� 
tri bili�na d�lara uz privr�dni rast �d 10,7% u 2006 g�dini. Pr�c�n� analiti�ara su da �� 
Kina d� 2020. g�din� p�stati na�v��a trg�vinska sila u Azi�i.193S��ba kapitala na Ist�k �� 
�vid�ntna. V�d��� multinaci�naln� k�mpani�� su shvatil� zna�a� n�v�g tržišta – Azi��. 
Danas n� p�st��i ni��dana sv�tski priznata br�ndirana marka, a da n�ma sv��� m�st� na 
azi�sk�m tržištu. P�znati su slu�a��vi v�likih am�ri�kih k�rp�raci�a k��� su k�mpl�tn� 
pr�izv�dn� kapacit�t� pr�s�lili u �va� r�gi�n (Nike). Pr�ma d�stupnim p�dacima v�d��ih 
sv�tskih b�rzi, t�k�vi kapitala s� pr�usm�rav�u na Ist�k. �ak i tradici�naln� zatv�r�na 
tržišta za strani kapital, ka� št� su �apan ili p�d�lj�na K�r��a, p�sta�u d�stupna i 
transpar�ntna. 

��tvrti niv� gl�balizaci�n� spiral� m�ž� s� ���kivati �tvaranj�m Afrik� i Latinsk� 
Am�rik�. P���din� z�mlj� iz �vih r�gi�na p���tk�m n�v�g mil�ni�uma pr�dstavlja�u 
v��ma usp�šn� ink�rp�risan� h�t�lsk� i turisti�k� sist�m� u sv�tsku gl�balnu turisti�ku 
p�sl�vnu mr�žu. P�s�bn� s� isti�� r�gi�n Sr�dnj� Am�rik�, zatim Brazil, 
gipat, z�mlj� 
Magr�ba, ka� i �užna Afrika. Ka� p� pravilu razv�� n�v� spiral� gl�balizaci�� prati 
int�r�s gl�balnih k�rp�raci�a. 	��kivani sc�nari� ni �v�g puta n� iz�sta��. Krizna žarišta 
(V�n�cu�la, K�lumbi�a), pand�mi�� (svinjski grip) ali i v�lik� sp�rtsk� manif�staci�� 
(Sv�tsk� prv�nstv� u fudbalu u �užn�� Africi) up�tpunj�n� su i n��bi�n� v�likim i ��stim 
prir�dnim katastr�fama (cunami�i i z�mlj�tr�si). U n�kim z�mljama �vih d�l�va sv�ta 
kapital v�d��ih multinaci�nalnih k�mpani�a �� v�� d�minantan, ��r p�s�du�u br�ndiran� 
gl�baln� mark� �dr���nih n�zam�nljivih sir�vina (kafa, nafta, drv�, di�amanti). P�s�bn� 
s� isti�� Brazil k��i �� �tiša� k�rak dalj� i razvi� s�pstv�nu industri�u liš�nu d�minaci�� 
am�ri�kih k�rp�raci�a. V��ina gl�balnih br�ndiranih marki s� int�grisala u �v� tržišt� 
pr�nalaz��i sasvim n�v� tl� za �kspanzi�u. Razl�g� tr�ba tražiti u �n�rmnim prir�dnim 
b�gatstvima. Brazil rap�laž� sa pr�k� tri st�tin� mili�na h�ktara �bradivih p�vršina �d 
k��ih s� k�risti n�št� viš� �d dvad�s�t pr�c�nata. U��dn� �va z�mlja �� na�v��i sv�tski 
izv�znik hran� sa zadivlju�u�im sp�ljn�trg�vinskim suficit�m k��i s� pr�c�nju�� na viš� 
�d dv� st�tin� mili�ardi am�ri�kih d�lara.194 Na kra�u, može se ozna�iti ��dinstv�na 
spirala gl�balizaci�� k��a �� danas na d�lu. 
 
Grafik�n br�� 7. Sadašnja spirala gl�balizaci�� 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Izv�r: Prilag���n� pr�ma Sv�rcan, 2008. 

                                                 
193 Svorcan, N., 2008. str.13. 
194 www.bifonline.com 
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Prikazana spirala globalizacije prožima sk�ro sv� p�r� društva i živ�ta. Iak� p�st��i 
v�liki br�� pr�tivnika gl�balnih pr�m�na, n��sp�rna �� �inj�nica da �n� pr�dstavlja�u 
r�aln�st. 

 
3.1.3. P�kr�ta�i gl�balizaci�� h�t�lsk� industri�� 
 

Društv�n�-p�liti�k� instituci�� koje danas egzistiraju uglavnom nisu u stanju da s� 
bav� gl�balnim pr�bl�mima na gl�balan na�in, niti da s� uhvat� u k�štac sa v�likim 
multinaci�nalnim k�mpani�ama pa �� n��ph�dn� kr�irati �dg�vara�u�� sist�m� i 
instrum�nt� k��i �� �dg�v�riti na svaki sl�d��i izaz�v. P�št� p���dina�n� držav� nisu u 
stanju da s� izb�r� sa �vakvim transnaci�nalnim izaz�vima �avlja s� p�tr�ba za n�vim 
�blicima gl�baln�g upravljanja. 
vr�pska uni�a pr�dstavlja �gl�dni prim�r budu��g 
�blika gl�baln�sti i sint�za p���dinih spirala. Iak� Uni�a funkci�niš� ve� desetak godina 
svak�dn�vn� sm� sv�d�ci v�likih supr�tn�sti i mim�ilaž�nja izm��u samih �lanica k��� 
na sv� m�gu�� na�in� p�kušava�u da ublaž� �f�kt� gl�balizaci��. 	vi pr�c�si su p�s�bn� 
izraž�ni prilik�m usva�anja �dr���nih zak�nskih akata ili r�šavanja kriznih situaci�a k��� 
p� pravilu n� p�ga�a�u sv� �lanic� ist�vr�m�n� i ��dnakim int�zit�t�m (Gr�ka, Irska i 
P�rtugali�a). 

Ipak, Uni�a funkci�niš� ka� sam�bitna figura sa tržišt�m v�likih p�t�nci�ala. U t�m 
smislu tr�ba naglasiti �sn�vn� p�kr�ta�� k��i su kr�z spiral� gl�balizaci�� uticali i na 
transf�rmaci�u nav�d�n�g tržišta. Milisavljevi� ap�str�fira sl�d��� p�kr�ta�� 
gl�balizaci��:195 
• Razv�� m��unar�dn� trg�vin� ili izv�zn�g mark�tinga k��a �� imala viš� n�g� 

dinami�an rast u pr�t�klim d�c�ni�ama. Sam� u zadnjih ��trd�s�tak g�dina ukupan 
br�� multinaci�nalnih k�mpani�a k��� pripada�u už�m krugu na�b�gati�ih z�malja 
sv�ta s� viš� n�g� utr�stru�i�. Njih�vi ukupni uv�zn�-izv�zni p�sl�vi izn�s� sk�r� 
��tvrtinu c�l�kupn�g sv�tsk�g BDP (GDP).196 	ni su pr�sudn� uticali, ali i dalj� 
uti�u, na rast i razv�� m��unar�dn� trg�vin�. T� �� za p�sl�dicu imal� p�v��anj� 
�bima i brzin� razm�n� na gl�baln�m niv�u i uklju�ivanj� i p�v�zivanj� razli�itih 
tržišta. 	v� sv���vrsn� tržišn� umr�žavanj� iniciran� �� p���dina�nim markama ka� 
glavnim n�si�cima p�sl�vanja. 

• Stvaranj� strat�ških ali�ansi k��� ima�u za cilj prv�nstv�n� �a�anj� svih rasp�l�živih 
k�nkur�ntskih pr�dn�sti p���dina�nih tržišnih akt�ra, b�z �bzira da li s� �n� �dn�s� 
na �dr���n� s�gm�nt� p�put br�ndiranih marki ili niš� ka� št� su spl�t�vi i sav�zi 
marki. Sav�zi �m�gu�ava�u k�nc�ntrisanj� v�likih st�k�va kapitala k��i su �p�t 
n�min�vni za �kspanzi�u naftn�, ž�l�zni�k� ili h�t�lsk� industri��. Ist�vr�m�n�, 
ali�ans� štit� sv��� �lanic� �d št�tnih �f�kata bari��ra gl�balizaci�� n�pr�stan� t�ž��i 
ka raznim vrstana m�n�p�lsk�g p�sl�vanja. 

• In�stran� dir�ktn� inv�stici�� k��� p�drazum�va�u razli�it� �blik� kup�pr�da�� ili 
izgradnj� sasvim n�vih tržišnih sub��kata, �dn�sn� njih�vih marki. 	n� d�prin�s� 
dal�k�s�žnim p�sl�dicama k���  uglavn�m �a�a�u k�nkur�nsk� tržišn� �dn�s� ali i 
tra�n� m�nja�u p���dina�na tržišta i nj�g�v� m�hanizm�. Prim�ra radi, dir�ktn� 

                                                 
195 Milisavljevi�, M., Savremeni strategijski menadžment, Institut ekonomskih nauka, Beograd, 2002. str. 
408-416. 
196 �a�i�, K., 2010. str.15. 
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h�t�lsk� inv�stici�� su u p�tpun�sti pr�m�nil� turisti�ka tržišta mn�gih z�malja i 
�m�gu�ila lakš� funkci�nisanj� spirala gl�balizaci�� (Ma�arska, Poljska, Turska). 

N��sp�rn� �� da su nav�d�ni p�kr�ta�i inicirali nastanak mn�gih gl�balnih tržišta. 
M��utim, gl�balni t�k�vi su takvi da idu u razli�itim sm�r�vima i ne��dnakim 
int�zit�tima. �ak i kada s� f�rmira gl�baln� tržišt� �n� m�ra imati �dr���n� zak�nit�sti, 
�dn�sn� fakt�r� k��i ga d�t�rminišu. U t�m smislu bi bil� prikladni�� usv��iti k�nc�pt 
t��r�ti�ara Lasera  k��i �� ap�str�fira� �sn�vn� p�kr�ta�� svih gl�balnih pr�m�na, 
n�zavisn� �d v�li�in�, snag� ili int�zit�ta prim�n�:197 

1. t�hn�l�ški fakt�ri, 
2. k�nkur�ntski fakt�ri, 
3. p�liti�ki fakt�ri. 
 

3.1.3.1.T�hn�l�ški fakt�ri 
 
T�hn�l�ški fakt�ri s� u stru�n�� lit�raturi �b��dinju�u kr�z pr�c�s� v�zan� za 

inf�rmati�ku r�v�luci�u, t�l�k�munikaci��, k�mp�ut�rizaci�u plan�t� i transp�rt. P��ava 
�l�ktr�nsk� �k�n�mi�� ka� p�s�bn�g fakt�ra gl�balizaci�� ubrzala �� upliv 
transnaci�nalnih k�rp�raci�a u p���din� naci�naln� sist�m� p�sl�vanja. Bankama, 
finansi�skim instituci�ama, f�nd�vima i p���dinim inv�stit�rima �m�gu��na �� al�kaci�a 
v�likih st�k�va kapitala na razli�it� kra��v� plan�t�. Na ta� na�in �n� dir�ktn� uti�u na 
p�sl�vanj� p���dinih privr�dnih grana, z�malja i r�gi�na. T� �� pr�c�s kr�z k��i s� 
inf�rmati�ka r�v�luci�a p�kazu�� ka� katalizat�r gl�balizaci�� savr�m�n�g sv�ta. 	na 
na�pr� ubrzava i p��a�ava int�graci�u sv�tsk� �k�n�mi��. Tim� d�prin�si da u n�v�� 
gl�baln�� �k�n�mi�i d�minira�u  b�st�žinsk�, �dn�sn�  n�mat�ri�aln� privr�d�.198 

	va� �k�n�mski p�r�dak s� na���š�� �pisu�� ka� p�stindustri�sk� društv� ili ka� 
inf�rmaci�sk� d�ba. Razli�iti �blici pr�t�ka inf�rmaci�a, Int�rn�t, m�bilna t�l�f�ni�a, 
razv�� sat�lita, r�b�tika, nanotehnologija, g�n�tski inžinj�ring ili kib�rn�tika d�prin�li su 
p�v�zivanju šir�k� baz� p�tr�ša�a pr� sv�ga kr�z markiran� uslug�. Prv� staranj� 
gl�balnih k�mpani�a �� da p�tr�ša�i, št� pr�, budu �pism�nj�ni i �sp�s�blj�ni, da s� 
uklju�� u n�va d�stignu�a na p�ljima ra�unara, zabav� i t�l�k�munikaci�a. P�v�zivanj�, 
umr�žavanj� i stvaranj� v�likih tržišta, uz n�pr�kidan pr�t�k inf�rmaci�a, u�inili su da 
v��ina m��unar�dnih k�rp�raci�a pr��� na k�ntinuirani pr�c�s r�struktuisanja, �dn�sn� 
prilag��avanja n�v�nastalim usl�vima p�sl�vanja i p�sl�vn�g k�municiranja. 

Kak� gl�balna privr�da p�sta�� sv� viš� p�v�zana, tak� s� i p�r�m��a�i na tržištu 
n�vca i kapitala lan�an� m�gu pr�n�siti sk�r� aut�matski i na drug� r�gi�n�. Finansi�ski 
k�laps na ��dn�m d�lu sv�ta ima dir�ktan utica� na  finansi�sk� t�k�v� drug�g d�la sv�ta. 
T�m� svedo�i i p�srtanj� am�ri�k�g �sigurava�u��g džina AIG (American International 
Group) u p�sl�dnj�m kvartalu 2008. g�din�. Nj�g�v zvani�ni gubitak �d pr�k� š�zd�s�t 
mili�ardi am�ri�kih d�lara izazva� �� lan�an� r�akci�a pada industri�skih akci�a na svim 
v�d��im sv�tskim b�rzama. Gl�balni utica�i k��i su p�t�m usl�dili bili su p�put talasa 
plim�. Pr�lili su s� na �stala tržišta n�vca i kapitala uzburkavši sv� sv�tsk� b�rz�. ��dna 
�d prvih p�sl�dica kriz� �� lan�ani pad p���dina�nih naci�nalnih valuta (ma�arska 

                                                 
197 Svorcan, N., 2009. str.22. 
198 Videti detaljnije: Gidens, E., 2007. str.52-59. 
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f�rinta). Dalja d�stabilizaci�a izazvala �� p�vratni �f�kat na v�� uzdrman� naci�naln� 
�k�n�mi��.199 

Pr�c�si in�vaci�a u t�hn�l�šk�m razv��u d�v�li su d� brisanja razlika u p�sl�vnim i 
�rganizaci�nim sist�mima, t�hni�kim i t�hn�l�škim �blicima. U t�m smislu s� m�ž� 
g�v�riti � sv���vrsn�� m�gat�hn�l�gi�i. H�m�g�nizaci�sk� sil� u�bli�il� su 
t�l�k�munikaci�� (m�bilnu t�l�f�ni�u, Int�rn�t mr�žu), k�mp�ut�rsku t�hn�l�gi�u 
(sat�litsk� sist�m�, r�b�tiku, las�r�) u ��dinstv�ni gl�balni k�munikaci�ski sist�m. Ta� 
sist�m �m�gu�ava  d�l�vanj�  svih pr�c�sa d�sad n�d�s�gnut�m brzin�m, �fikasn�š�u i 
pr�fitabiln�š�u. T�hn�l�ška k�nst�laci�a stavila �� m��unar�dn� k�rp�raci�� u ul�gu 
lid�ra plan�tarn�g t�hni�k�g m�hanizma. 	n� sv��im d�l�vanj�m stvara�u n�v� m�d�l� 
�kspl�ataci�� k��i, prim�nj�ni na gl�baln�m niv�u, ��š viš� �a�a�u m�� i utica� 
transnaci�nalnih k�mpani�a. P�r�d finansi�skih i magnata v��n�industri�sk�g k�mpl�ksa, 
gl�balni utica�i  na�razvi��ni�ih država �gl�da�u s� vrl� �fikasn� kr�z inf�rmatiku, 
t�l�k�munikaci��, turizam i h�t�lsku industri�u. Na ta� na�in t�hn�l�gi�a p�kr��� ali i 
usm�rava gl�baln� pr�c�s� sv� d� ta�k� ra�vanja. P��ava sl�d��� v�lik� stvari �m�gu�i�� 
n�vu spiralu gl�balizaci�� usm�r�nu ka n�kim drugim dim�nzi�ama. 

 
3.1.3.2. K�nkur�ntski fakt�ri 

 
K�nkur�ntski fakt�ri p�drazum�va�u kr�iranj� gl�balnih lanaca vr�dn�sti sa 

int�grisanim p�sl�vnim aktivn�stima. 	ni m�gu biti �k�n�mski, v��ni i p�liti�ki. U 
gl�baln�� atm�sf�ri njih spr�v�d� na�razvi��ni�� z�mlj� sv�ta.  Na�razvi��ni�� industri�sk� 
z�mlj� k�rist� gl�balizaci�u ka� pr�c�s kr�z k��i nam��u sv��u �k�n�mi�u, p�litiku i 
kulturu. Tim� b�gati vrš� dir�ktan utica� na funkci�nisanj� sir�mašnih država. P�sl�dica 
�vakv�g p�našanja m��nih, pr� sv�ga SAD i Zapadn� 
vr�p�, �gl�da s� pr� sv�ga u sv� 
d�likatni��m p�l�ža�u �stal�g d�la plan�t�, n� sam� u trg�vini, v�� i u dirig�vanim 
pr�m�nama fiskaln� p�litik�, bankarstva, �braz�vanja, zdravstv�n� zaštit�, �k�l�gi�� i 
t�l�k�munikaci�a. 

N�razvi��n� z�mlj� i z�mlj� u razv��u, gd� �� pr�sp�rit�t prakti�n� zaustavlj�n, 
p�sta�u pr�bni p�lig�ni za razli�it� pr���kt� c�ntara m��i. V��ina m��unar�dnih �blika 
p�m��i k��i s� spr�v�d� na sv�tsk�m niv�u, p���v �d Maršal�v�g plana pa d� pr�grama 
p�put Pfare, Ispa, i Sapard ima�u za kra�nji cilj sticanj� pr�fita, pr�širivanj� tržišta i 
k�ntr�lu kr�tanja sl�b�dn�g kapitala. 

V�lika k�nkur�nci�a v�d��ih �k�n�mi�a sv�ta na m��unar�dn�m niv�u p�stala �� 
snažan p�kr�ta� i akc�l�rat�r pr�c�sa gl�balizaci��. Izdizanj� transnaci�nalnih 
k�rp�raci�a van utica�a s�pstv�nih državnih �k�n�mi�a i njih�va rastu�a �k�n�mska m�� 
kr�irala �� gl�baln� mr�ž� sk�r� u svim un�snim p�sl�vnim aktivn�stima. Zat� n� tr�ba 
da �udi št� su pr� p�la v�ka ameri�k� k�rp�raci�� išl� iza državnih int�r�sa matic� prat��i 
spiral� gl�balizaci��. Danas, �n� sv��im br�ndiranim markama kr�ira�u n�v� spiral�, 
utiru�i put am�ri�k�� dipl�mati�i gd� g�d �� p�tr�bn�. K�nkur�ntski fakt�ri su izm�nili 
gl�baln� pr�c�s� d� t� m�r�, da za p���din� t��r�ti�ar� ka� št� su Gupta i Westney, 
gl�balizaci�a p�sl�vanja n� pr�dstavlja viš� sam� p�sl�vnu alt�rnativu. 	na �� p�stala 
p�sl�vni imp�rativ.200 

                                                 
199 Videti detaljnije: Svorcan, N., 2009. str.30. 
200 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. P�liti�ki fakt�ri 

P�liti�ki fakt�ri instituci�naln� pr�dstavlja�u sv� �blik� r�gularn�g m��unar�dn�g 
p�sl�vanja usm�r�n�g ka n�sm�tan�m šir�nju spirala gl�balizaci��. P�s�bn� m�st� 
zauzima�u sp�ci�aliz�van� ag�nci�� i v�lik� sv�tsk� b�rz�. M��unar�dni m�n�tarni f�nd  
(MMF)  i Sv�tska banka (M��unar�dna banka za �bn�vu i razv��) pr�dstavlja�u �sn�vn� 
p�kr�ta�� svih gl�balnih pr�m�na savr�m�n�g sv�ta.U suštini, �državaju n�ravn�pravn� 
�k�n�msk� �dn�s� u sv�tu,  uzima�u�i ul�gu sv�tsk�g p�lica�ca k��i zav�di n�vi sv�tski 
�k�n�mski p�r�dak i razli�it� vid�v� m�n�p�la.201 

Sv�tsk� b�rz� pr�dstavlja�u m�sta k�nc�ntrisanja svih p�znatih �blika kapitala 
današnjic�. 	n� r�fl�ktu�u pr�m�n� gl�baln� �k�n�mi��. ��st �� slu�a� da n�stabiln�sti 
uzr�k�van� p�r�m��a�ima na �dr���nim tržištima ima�u dir�ktn� p�sl�dic� na k�mpl�tnu 
sv�tsku �k�n�mi�u. Tak� �n� p�sta�u p�kr�ta�i, ali i k��ni�ari svih gl�balnih pr�m�na 
današnjic�. Nastanak b�rzi  v�zu�� s� za p�tna�sti v�k i grad Briž u B�lgi�i. Zanimljiv� �� 
da �� baš h�t�l famili�� Van Der Burse bi� m�st� �kupljanja trg�vca i p�m�rca. Kra��m 
�samna�st�g v�ka b�rz� p�sta�u m�sta gd� s� k�nc�ntrišu p�nuda i tražnja, d�k današnji 
karakt�r d�bi�a�u u d�v�tna�st�m v�ku. U zavisn�sti �d pr�dm�ta trg�vanja b�rz� i ul�g� 
k��� na njima zauzima�u h�t�lsk� k�mpani�� �n� s� m�gu klasifik�vati ka�:202 
• Ef�ktn� b�rz� – b�rz� za harti�� �d vr�dn�sti na k��ima s� na���š�� trgu�� akci�ama ili 
�bv�zanicama. Kra��m dvad�s�t�g v�ka h�t�lsk� grup� i h�t�lski lanci  na �vim 
b�rzama zauzima�u sv� zna�a�ni�� m�st�. 

• N�v�an� i d�vizn� b�rz� – �n� pr�dstavlja�u v�lik� p�lig�n� nastupa h�t�lskih 
k�mpani�a zb�g zna�a�a i ul�g� d�vizn�g priliva u turizmu. 

• R�bn� ili pr�duktn� b�rz� na k��ima s� trgu�� sa ist�m ili razli�it�m r�b�m – �vd� s� 
h�t�lsk� k�mpani�� �avlja�u ka� klju�ni sub��kat u �dr��ivanju niv�a pr�m�ta 
�dr���nih marki ili br�ndiranih pr�izv�da (kafa, �a��vi, za�ini). 

• B�rz� za uslug� – na prim�r turisti�k�, gd� h�t�lski lanci ima�u ��dnu �d v�d��ih 
ul�ga. 

Trid�s�tih g�dina pr�šl�g v�ka d�finisan� su �sn�v� b�rzansk�g p�sl�vanja. 
	snivanj�m SEC (Securities Exchange Commision) d�n�š�na su �sn�vna akta k��a su 
�m�gu�ila da s� b�rza bliž� f�rmuliš� i �dr�di. Sh�dn� t�m�, b�rza s� m�ž� d�finisati 
ka� �rganizaci�a, udruž�nj� ili grupa ljudi k��i �in�, �država�u ili �rganizu�u m�st� 
trg�vanja ili �pr�mu za spa�anj� kupaca i pr�davaca harti�a �d vr�dn�sti.203 Inf�rmati�k� 
- t�hn�l�ška r�v�luci�a ka� i p��ava Int�rn�t mr�ž� usl�vili su pr�m�n� i u b�rzansk�m 
p�sl�vanju. B�rz� p�sta�u virtu�ln� i k�mpl�tn� p�sl�vanj� s� vrši savr�m�nim 
�l�ktr�nskim sist�mima. Danas IOSCO (M��unar�dna �rganizaci�a k�misi�a za harti�� �d 
vr�dn�sti) p�stavlja trid�s�t š�st principa ka� usl�v� k��� tr�ba ispuniti  da bi �dr���na 
b�rza bila �lan t� �rganizaci��. 

Gl�balni utica� SAD ima d�minaci�u i u b�rzansk�m p�sl�vanju. Pr�ma d�stupnim 
p�dacima, pr�m�t na nju��ršk�� b�rzi (NYSE) �� izraž�ni�i  u �dn�su na �stal� sv�tsk� 
b�rz�. 	na v�� dugi niz g�dina pr�dstavlja glavni p�kazat�lj mn�g�br��nih param�tara za 
sv� firm� i k�mpani�� k��� ž�l� da inv�stira�u sv�� kapital na bil� k�m d�lu plan�t�. 

                                                 
201 Svorcan, N., 2009. str.33.  
202 Svorcan, N., 2008. str.15. 
203 Jeremi�, Z., Finansijska tržišta, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2006. str.6. 
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Sam� p��avljivanj� na �v�� b�rzi, pr�z�nt�vanj� p� nj�nim krit�ri�umima r�l�vantnih 
p�dataka � s�pstv�n�m p�sl�vanju, garant su usp�šn�sti i pr�stiža. 

 
Tab�la br�� 5. Pr�m�ti sv�tskih b�rzi izraž�ni bili�nima am�ri�kih d�lara 

 
 Naziv b�rz�      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 

 
Izv�r: www.securingamerica.com 

 
Sa stan�višta h�t�lsk� industri��, v�lik� sv�tsk� b�rz� pr�dstavlja�u m�sta 

k�nc�ntraci�� kapitala i m�gu�n�sti nj�g�v�g plasmana. T� �� u��dn� i razl�g ��st�g 
p��avljivanja v�d��ih h�t�lskih lanaca i grupa na njima. Na �vakvim tržištima kapitala 
na�b�gati�i nast��� da prikažu sv��� p�sl�vn� usp�h� pr�k� �vlaš��nih r��ting 
�rganizaci�a, �dn�sn� instituci�a sp�ci�aliz�vanih za inf�rmisanj� svih int�r�s�nata � 
b�nit�tima i kr�ditnim rizicima prilik�m razli�itih finansi�skih transakci�a.204 K�risti s� 
m�t�d�l�gi�a S&P ind�ksa i razli�itih st�p�na gradaci�� r��tinga kapitalnih vr�dn�sti. 
Analiz�m p���dinih b�rzi i nastupa lid�ra m�d�rn�g h�t�lsk�g p�sl�vanja �asn� s� m�gu 
nazna�iti p�liti�ki fakt�ri gl�balizaci��. Pr�t�kci�nizam i m�n�p�lsk� p�našanj� d�laz� 
d� izraža�a p�s�bn� prilik�m �dr��ivanja c�n� kapitala. U t�m smislu m��unar�dni 
h�t�lski lanci i grup� s� m�gu p�smatrati ka� k�ngl�m�rati k��i ima�u p�vlaš��n� usl�v� 
prilik�m b�rzanskih transakci�a. 

 
Tab�la br�� 6. Pr�s�k h�t�lskih lanaca na v�d��im sv�tskim b�rzama u 2007. g�dini 

 
Rang K�rp�raci�a B�rza 	znaka Vr�dn�st u mili�ardama $ 
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 

 
Izv�r: prilag���n� pr�ma Maši�, 2007 

 
Prikazani pr�s�k upu�u�� na zaklju�ak da h�t�lsk� k�rp�raci�� Accor, Hilton i 

Marriott pr�dstavlja�u prav�  lid�r� m�d�rn�g h�t�lsk�g p�sl�vanja. Njih�v� kapitaln� 
vr�dn�sti iskazan� u mili�ardama am�ri�kih d�lara �m�gu�u�u n�sm�tanu �kspanzi�u 
spirala gl�balizaci��. U t�m smislu s� �vakvi tip�vi tržišnih sub��kata m�gu sagl�davati i 
ka� �sn�vni n�si�ci gl�balnih pr�m�na. 
                                                 
204 Detaljnije: Jeremi�, Z., 2006. str.3-9. 
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3.1.4. N�si�ci gl�balizaci�� u h�t�lsk�� industri�i 
 
	sn�vn� n�si�c� m�d�rn� gl�balizaci�� pr�dstavlja�u multinaci�naln� k�mpani��. 

Gl�baln� k�rp�raci�� nast��� da upravlja�u sv�tskim tržišt�m ka� ��dinstv�n�m 
privr�dn�m c�lin�m. 	n� t� p�stižu p�m��u �dg�vara�u�� �rganizaci��, t�hn�l�gi��, 
n�vca i id��l�gi��. Na�v��� s�v�rn�am�ri�k�, zatim �apansk� i �vr�psk� k�rp�raci�� 
vr�m�n�m su izašl� iz �kvira naci�nalnih država ili njih�vih sav�za. Iak� s� i dalj� 
sudara�u sa razli�itim naci�nalnim id�ntit�t�m i pripadn�š�u, �n� usp�va�u da �stvar� 
sv��� gl�baln� int�r�s�. Kam�l��nsk�m v�štin�m m�njanja id�ntit�ta prilag��ava�u s� 
l�kaln�m, sa ž�lj�m da nam�tnu gl�baln� p�sl�vanj�. Ak� p�slu�u u 
vr�pi, �nda 
pripada�u 
vr�psk�� uni�i i pr�dstavlja�u �k�snicu �vr�psk� privr�d� u svim pravcima. 
Ak� p�slu�u u Am�rici ili Azi�i, �nda su am�ri�k� k�mpani��, �dn�sn� v�liki 
k�ngl�m�rati sa m�š�vitim kapital�m. Transnaci�naln� k�mpani�� ka� �sn�vni n�si�ci 
gl�balizaci�� pl�tu sv��� mr�ž� u k��� uklju�u�u sv� vlada�u�� i upravlja�k� struktur� 
naci�nalnih k�rp�raci�a, banaka i država. To �m�gu�ava dostizanje k�nc�ntraci�� m��i u 
�stvarivanju planiranih cilj�va kr�z stvaranj� gl�baln� p�tr�ša�k� kultur�. 

U citiranoj lit�raturi ka� n�si�ci gl�balnih pr�m�na uglavn�m s� �avlja�u 
transnaci�naln� (TNK) i multinaci�naln� (MNK) k�mpani��. 	sn�vna razlika �� u 
p�r�klu kapitala. Transnaci�naln� k�mpani�� s� f�rmira�u na bazi kapitala ��dn� z�mlj� u 
v���m br��u država, a k�d multinaci�nalnih k�mpani�a kapital �� vlasništv� iz v���g 
br��a z�malja. Zaprav�, transnaci�naln� k�mpani�� pr�dstavlja�u pr�duz��a k��ima s� 
ruk�v�di iz ��dn�g c�ntra, k��i ima�u sv��� d�l�v� (pr�duz��a i p�g�n�) u v���m br��u 
z�malja i k��� ima�u v�lik� p�sl�v� i b�gatstv� džin�vskih razm�ra. Za Vernona, 
multinaci�naln� k�mpani�� su k�mpani�� k��� rasp�lažu kapacit�tima (��rkama) u viš� 
z�malja. Njih�v g�dišnji pr�m�t m�ri s� mili�ardama am�ri�kih d�lara. Izv�d� v�lik� 
p�sl�vn�, finansi�sk� i inv�stici�n� p�duhvat� van z�mlj� gd� im �� s�dišt�. Ima�u 
c�ntralisti�k� �rganiz�van� p�sl�vanj� �iji ljudski i finansi�ski p�t�nci�ali �in� p�v�zanu 
c�linu sa d�l�vanj�m u �kvirima �l�m�nata za��dni�k� strat�gi��.205 

U stru�n�� lit�raturi m�gu s� na�i razli�ita odre�enja transnaci�nalnih k�mpani�a. 
Na���š�� s� ap�str�fira d�finici�a transnaci�nalnih k�mpani�a �d stran� U��dinj�nih 
naci�a (UN). Pr�ma njima, transnaci�naln� k�mpani�� su �n� k��� k�ntr�lišu pr�izv�dnju 
ili uslužnu d�latn�st u viš� z�malja, van z�mlj� k��a �� njih�v� mati�n� s�dišt�. 	n� 
�b��dinju�u pr�izv�dn�, t�hn�l�šk�, trg�vinsk� i finansi�sk� aktivn�sti u v���m br��u 
z�malja, a m�gu biti u svim vlasni�kim �blicima.206 

P��am transnaci�nalnih k�mpani�a s� v�zu�� za pr�c�s� gl�balizaci�� i p��avu 
m�n�p�lsk�g kapitalizma. 	�igl�dna �� dir�ktna spr�ga izm��u multinaci�nalnih 
k�mpani�a i p���dinih marki ili br�nd�va. Da bi multinaci�nalna k�mpani�a p�stala i 
gl�balna, n��ph�dn� �� da pr�rast� �kvir� sv�g naci�naln�g p�sl�vanja i da iza nj� stan� 
n�ki finansi�ski, administrativni ili v��ni c�ntar m��i. Na prim�r, iza mark� i istoim�n� 
k�mpani�� Coca-Cola st��i vlada SAD. Sam pr�c�s rasta �� usl�vlj�n akumulaci��m 
kapitala. K�nc�ntraci�a i c�ntralizaci�a kapitala pr�dstavlja n�izb�žan i pr�duktivan 
pr�c�s. Mn�g� ljudsk� d�latn�sti su sv��u �kspanzi�u d�živ�l� baš usl�d s��dinjavanja 
v�likih st�k�va kapitala. T� �� pr� sv�ga bi� slu�a� sa ž�l�znic�m, avi� industri��m, 

                                                 
205 Vernon, R., Soverenighty at Bay, Basic Books, New York, 1971. str. 4. 
206 Svorcan, N., 2008. str.22. 
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h�t�li��rstv�m, elektroprivredom i naftn�m industri��m. Usl�d razv��a pr�izv�dnih 
snaga, t�hnik�, t�hn�l�gi��, sa�bra�a�a, k�munikaci�a i nauk� d�lazi d� n�izb�žn�g 
smanj�nja rada u pr�izv�dnim d�latn�stima i p�rasta zna�a�a uslužnih d�latn�sti. Sh�dn� 
nav�d�nom data �� sl�d��a tab�la. 
Tab�la br�� 7. P�t v�d��ih k�mpani�a u 2009. g�dini 

 
Rang Ime Delatnost Poreklo Mil.USD Me�. 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 �. Koreja 5.241 70 
5. Hyundai Brodogradnja �. Koreja 12.038 82 

 
Izv�r: www.businessweek.com 

 
Prikaz upu�u�� na zaklju�ak da uslug� i n�v� t�hn�l�gi�� d�minira�u u p�sl�vanju 

lid�ra na int�rnaci�naln�m niv�u. D�minaci�a t�hn�l�ški na�razvi��ni�ih z�manja sv�ta �� 
viš� n�g� ��igl�dna.  T� p�tvr�u�u �inj�nic� da su v�d��� transnaci�naln� k�rp�raci�� 
�k�n�mski snažni�� �d mn�gih z�malja sv�ta. Sa stan�višta utica�a i m��i, savr�m�ni 
sv�t s� nalazi u raljama dva v�lika igra�a. Sa ��dn� stran� su v�d��� vis�k� razvi��n� 
držav�, sa drug� stran� su  multinaci�naln� k�mpani��, glavni kr�at�ri sv�tsk� pi�ac�.207 

Pr�m�n� k��� su nastal� u razli�itim sf�rama društva usl�vil� su i inovacije u 
p�sl�vanju multinaci�nalnih k�mpani�a. Nagli razv�� p���dinih privr�dnih grana utica� �� 
na pojavne oblike kak� multinaci�nalnih k�mpani�a, tak� i sam�g pr�c�sa gl�balizaci��. 
V�lik� k�rp�raci�� usm�rava�u t�k�v� kapitala i brz� i lak� s� s�l� u udalj�n� i manj� 
razvi��n� r�gi�n� u k��ima su nadnic� niž�, a �k�l�ški standardi i zak�ni u v�zi s 
l�kaln�m pri�zv�dnj�m blaži. 

Uslužn� t�hn�l�gi��, finansi��, k�mp�ut�ri, h�t�li��rstv� i t�l�k�munikaci�� 
d�prin�l� su da pr�k� 70% brut� naci�naln�g d�h�tka (BND) razvi��nih z�malja sv�ta 
�in� uslug� – n�mat�ri�alna d�bra. Danas sm� sv�d�ci da n�k� uslužn� d�latn�sti, m��u 
k��ima su turizam i h�t�li��rstv�, p�lak� pr�uzima�u primat u k�nc�ntraci�i kapitala u 
�dn�su na drug�, klasi�n� industri��. Izrazit prim�r su v�d��i h�t�lski lanci k��i 
pr�dstavlja�u k�nkr�tn� mr�ž� v�likih multinaci�nalnih k�rp�raci�a. Prilik�m iskazivanja 
njih�vih m��i u mn�gim prezentovanim analizima k�rist� s� slede�i param�tri208: 
• pr�dan�sti in�vaci�ama poput jedinstvenih rezervacionih sistema; 
• div�rzifikaci�a p�rtf�li�a ostvarena koncentracijom raznorodnih nosilaca kapitala; 
• agr�sivn�st tržišn�g nastupa i ukupn� �kspanzi�� koriš�enjem strategija marki, 

brendiranja i multibrendiranja; 
• snaga i kvalit�t m�nadžm�nta kroz permanentnu edukaciju, obuku, trening, 

motivaciju i mobilizaciju kadrova; 
• ukupna tržišna vr�dn�st  iskazana transparentnoš�u podataka na vode�im svetskim 

berzama; 

                                                 
207 Svorcan, N., 2009. str.38. 
208 Ibid. str.38-40. 
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• m��unar�dna trg�vina koja je objedinila sve interesente u jedinstvene lance vrednosti 
po razli�itim dimenzijama; 

• �asn��a vizi�� budu�ih strat�gi�a i p�rsp�ktiva iskazanih visokim stepenom 
identifikacije gosta sa korporativnom markom i pojedina�nim hotelskim brendom. 

Shodno navedenom mogu se primeniti  Vernonovi kriterijumi, po kojima hotelski 
lanci i grupe predstavljaju prave multinaci�naln� k�mpani�� k��� rasp�lažu kapacit�tima 
lociranim na ve�em broju razli�itih tržišta. Njih�vi poslovni uspesi su prezentovani na 
vode�im svetskim berzama i mere se mili�ardama am�ri�kih d�lara. One izv�d� v�lik� 
p�sl�vn�, finansi�sk� i inv�stici�n� p�duhvat� van z�mlj� gd� im �� s�dišt�. Tako�e 
sklapaju razli�ite poslovne aranžmane sa raznorodnim tržišnim akterima. Ima�u 
jedinstveno c�ntralisti�k� �rganiz�van� p�sl�vanj� �iji ljudski i finansi�ski p�t�nci�ali 
�in� p�v�zanu c�linu sa d�l�vanj�m u �kvirima �l�m�nata za��dni�k� strat�gi�� marke i 
brenda. Hotelske multinaci�naln� k�rp�raci�� su n�si�ci i in�vat�ri šir�nja n�vih 
t�hn�l�gi�a u sv�tu (Next big thing) i glavni �ini�ci na m��unar�dnim finansi�skim 
tržištima. N�ki aut�ri smatra�u da su  �n� “st�ž�ri savr�m�n� sv�tsk� �k�n�mi��”.209 
 
3.1.5. Bari��r� gl�balizaci�� u h�t�lsk�� industri�i 
 

Prikazan� spiral� gl�balizaci�� nisu imal� ��dinstv�n i u��dna��n razv��. Na njih su 
uticali mn�g�br��ni fakt�ri k��i s� na���š�� id�ntifiku�u ka� bari��r� ili p�kr�ta�i 
gl�balizaci��. Ka� št� �� v�� naglaš�n�, pr�c�s gl�balizaci�� t��� n���dnak�m brzin�m i 
zavisi �d mn�g�br��nih fakt�ra k��i ima�u dal�k�s�žn� p�sl�dic� p� c�l�kupnu ljudsku 
p�pulaci�u i zadir� u sv� p�r� ljudsk�g d�lanja. Ima sv��� p�kr�ta��, �dn�sn� fakt�r� k��i 
p�sp�šu�u nj�n� d��stv�, �sn�vn� n�si�c� pr�k� k��ih s� r�alizu�u gl�balni pr�c�si i, na 
kra�u, �grani��nja k��a �� d�limi�n� usp�rava�u i �m�ta�u. Da bi s� stekla �asni�a slika 
�sn�vnih n�si�ca gl�balnih pr�m�na n��ph�dn� �� ukazati na v�liki br�� bari��ra i 
�m�ta�a k��i �va� pr�c�s d�limi�n� usp�rava�u ili st�pira�u. 

V��ina t��r�ti�ara, ka� �sn�vn� bari��r� gl�balizaci��, ap�str�fira kulturu, ��zik i 
pravnu r�gulativu. Iak� nav�d�n� pr�pr�k� zauzima�u zna�a�n� m�st� u mn�gim 
r�gi�ama i z�mljama, pr�dvi�anja su da, i p�r�d �grani��nja, u sk�r�� budu�n�sti �� biti 
gl�baliz�van� 80% sv�tsk�g društv�n�g pr�izv�da. U �p�rativnim k�nc�ptima p�st��� 
��š br��ni�� pr�pr�k�. M��u njima s� isti�u sl�d���:210 
• prv� i na���igl�dni�� �grani��nj� �� da ljudi g�v�r� razli�itim ��zicima; 
• zak�ni, pr�pisi i pravna r�gulativa nisu ��dnaki svuda u sv�tu; 
• klima tak��� nam��� sv���vrsna �grani��nja; 
• ras�, t�p�grafi�a, p�liti�ka stabiln�st i zanimanja; 
• na�važni�i  izv�r �grani��nja, k��i �� i u��dn� na�t�ž� utvrditi i razgrani�iti, ��su 

kulturn� razlik� m��u ljudima k��� su r�zultat ist�ri�sk�g nasl��a, �braz�vanja, 
vaspitanja; 

• l�gistika i distribuci�a, �k�n�mska standardizaci�a pr�izv�da i usluga; 
• antigl�balisti�ki p�kr�ti. 

Me�u nav�d�nim �grani��njima, sam� standardizaci�a marki i br�nd�va pr�izv�da, 
usluga ili njih�vih k�mbinaci�a pr�dstavlja pr�dukt gl�balizaci��, k��i �� u��dn� i nj�n 

                                                 
209 Held, D., McGrew, A., Goldblatt, D., Perraton, J., 1999. 
210 Videti detaljnije: Mesedag, V., Razmišljajte marketinški, Privredni pregled, Beograd, 1991. 
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�grani�ava�u�i fakt�r. Standardizaci�a marki i br�nd�va pr�dstavlja s�fisticiran 
m�hanizam trg�vinsk� zaštit� razvi��nih �k�n�mskih sist�ma.211 Nav�dni sist�m zaštit� 
funkci�niš� p� str�gim pravilima. Pr�ma �dr�dnicama Sv�tsk� trg�vinsk� �rganizaci�� 
(WT�), �asn� i pr�cizn� su utvr��na pravila poslovanja i ponašanja na m��unar�dn�m 
tržištu. M��utim, v�lik� multinaci�naln� k�mpani�� inicira�u vis�k� standard� pr�izv�da 
i usluga k��� k�nkur�nci�a ili k�mpani�� iz slab� razvi��nih z�malja i z�malja u razv��u 
nisu u stanju da ispun�. Tak���, u��stal� pr�m�n� i izm�n� p�st����ih pr�pisa d�datn� 
d�stimulišu bil� kakav �blik k�nkur�nci��. 

Stvoreni mehanizmi indukuju p��avu m�n�p�la i stvaranje ��dn�sm�rnih pr�c�sa u 
gl�baln�m p�sl�vanju – �d razvi��nih ka n�razvi��nim. Nedostatak interakcije �� p�s�bn� 
�vid�ntan u trg�vini i h�t�lsk�� industri�i, �dn�sn� u p�sl�vanju v�d��ih sv�tskih 
h�t�lskih lanaca i grupa. Hotelski standardi s� uglavn�m �dn�s� na mark� ili br�nd�v� 
k�nkr�tnih produkata hotela. M��utim, tu se m�gu uvrstiti i n�ki drugi �l�m�nti 
�stvarivanja m�n�p�la ka� št� su �sn�vna id�ntit�ska �b�lež�a hotelske mark� 
(signitifikativna, konstelaciona, ekolološka i nominalna), mark�tinšk� t�hnik�, znanj�, 
patenti, licence, pr�paganda u už�m i šir�m smislu ili c�n�. 

B�z �bzira k��i s� �l�m�nt hotelske industrije fav�rizu��, bari��r� gl�balizaci�� 
nam��u multinaci�nalnim k�mpani�ama n�min�vn�st prilag��avanja standarda. 	statak 
sv�ta �� prinu��n na lib�ralizaci�u �grani��nja in�stran�g inv�stiranja, tak� da �� 
p���tk�m tr���g mil�ni�uma �stal� vrl� mal� naci�nalnih �k�n�mi�a k��� nisu p�d 
dir�ktnim utica��m multinaci�nalnih k�rp�raci�a. Prakti�no ne postoji z�mlja k��a �� van 
d�m�ta gl�balnih lanaca ili n�k�g �blika njih�v�g p�sl�vanja. Ti t�k�vi zahvatili su sv� - 
�d id��l�gi�� i finansi�a d� razli�itih �blika življ�nja i �pstanka. Tr�nutna faza 
gl�balizaci�� viš� li�i na ��dan k�nc�ntri�ni krug m��us�bn� p�v�zanih i usl�vlj�nih 
�l�m�nata. 

P�r�d k�risti k��� d�n�si, gl�balizaci�a ra�a rizik�, izaz�v� i n���dnak�sti. Iak� �na 
prv�nstv�n� d�prin�si pr�vazilaž�nju naci�nalnih granica, utica�i v�likih transnaci�nalnih 
k�rp�raci�a su t�lik� snažni da nadmašu�u m��i p�st����ih p�liti�kih struktura ili 
m�hanizm� p���dina�nih tržišta. N�sumnjiv� �� da ta� utica� p��iva uprav� na njih�vima 
markama i br�nd�vima k��i usp�šn� �d�l�va�u svim bari��rama i �m�ta�ima �kspanzi�� 
gl�balnih t�k�va. 

 
3.2. Gl�balizaci�a i h�t�lska industri�a 
 

V�lik� pr�m�n� u razv��u turizma, p�s�bn� u pr�šl�m st�l��u, utical� su pr�sudn� 
na p�sl�vanj� �sn�vnih n�silaca h�t�lsk�g biznisa – h�t�la. P���dina�n�, h�t�lska 
pr�duz��a pr�laz� kr�z razli�it� faz� rasta i razv��a. 	na s�, p� pravilu, prilag��ava�u 
pr�m�nama u �kruž�nju s�pstv�n�g d�l�vanja. Ka� i u drugim industri�ama, n�kada s� 
d�šava�u sk�k�vit� transf�rmaci�� u �rganizaci�n�m, t�hni�k�m i t�hn�l�šk�m p�gl�du. 
��dna �d takvih sk�k�vitih pr�m�na ��st� pr�rastanj� naci�nalnih h�t�lskih k�mpani�a u 
m��unar�dni h�t�lski lanac. Uv�k ��� pr�th�di razv��na �tapa k�ns�lidaci�� h�t�li��rstva 
na naci�nalnim r�laci�ama p���dinih država ili r�gi�na. P�st��i v��ma v�liki br�� 
razn�vrsnih fakt�ra i �inilaca k��i prat� �v� transf�rmaci��. Svi �ni, manj� ili viš�, 
d�prin�s� n�vim i �riginalnim �blicima h�t�lsk�g p�sl�vanja. 

                                                 
211 Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007. str.256. 
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U t�m smislu, 
a�i� p�s�bn� ap�str�fira �r��ntaci�u ka m��unar�dn�m p�sl�vanju, 
�dn�sn� int�rnaci�nalizaci�u h�t�li��rstva.212 Iak� �� �na sv��stv�na svak�m tržišn�m 
sub��ktu b�z �bzira na v�li�inu ili prir�du d�latn�sti u s�kt�ru usluga, a p�s�bn� u 
turizmu i h�t�li��rstvu �na ima ��dinstv�nu dim�nzi�u. Vis�ki st�p�n adaptabiln�sti i 
prav�vr�m�n� r�akci�� na n�v� društv�n�-�k�n�msk� tr�nd�v� �m�gu�ava h�t�li��rima 
da s� uv�k nalaz� u �pic�ntrima in�vaci�a i pr�gr�sa. T�m� sv�d��� i br��na tržišna 
istraživanja p�put �nih k��i ukazu�u da su u p�ri�du �d 1950. g�din� d� 2008. g�din� 
trid�s�t s�dam puta p�v��an br�� d�lazaka u m��unar�dnim put�vanjima.213 Sam� �va� 
p�datak ukazu�� na v�liku dinami�n�st i turbul�ntn�st h�t�lsk�g p�sl�vanja. 

Gl�balni pr�c�si k��i su zahvatili sv� p�r� m�d�rn�g društva našli su id�alnu 
prim�nu u h�t�lsk�� industri�i. Sa drug� stran�, ist�ri�at, g�n�za nastanka, pravci i m�d�li 
šir�nja ka� i budu�i tr�nd�vi i p�t�nci�aln� �rganizaci�n� f�rm� v�d��ih m��unar�dnih 
grupa i lanaca i njih�vih br�ndiranih marki pr�dstavlja�u id�alni �kvir za p�smatranj� 
gl�balnih pr�m�na i utica�a na m�d�rn� h�t�lsk� p�sl�v���nj�. Razn�vrsni p��avni 
�blici funkci�nisanja vrhunskih pr�dstavnika h�t�lsk� industri�� pr�dstavlja�u �gl�dn� 
prim�r� na �sn�vu k��ih s� raz�tkriva�u i približava�u tržišni p�sl�vni m�d�li. 	va spr�ga 
�m�gu�ava sp�� t��ri�� i praks� u cilju izu�avanja gl�balizaci�� i davanja c�l�vit� 
p�zici�� h�t�lsk� industri�� u sist�mu sv�tsk� privr�d�. Pr�z�nt�vanj�m spirala, �tapa ili 
pristupa gl�balizaci�� h�t�lskih pr�duz��a ka� i ukazivanj�m na nj�n� d�t�rminišu��  
fakt�r� m�gu�� �� pr�na�i za��dni�ku nit k��a p�v�zu�� �sn�vn� n�si�c� kapitala, 
�dn�sn� njih�v� int�r�s� ka �stvarivanju �sn�vn�g cilja – pr�fita. 

Sh�dn� p�tr�bama �v�g rada, akc�nat �� biti stavlj�n na param�tr� k��i na��asni�� 
rasv�tljava�u gl�balizaci�u h�t�lsk� industri��: sp�ljne i unutrašnj� promene, odnosno 
pr�m�n� u h�t�lsk�� d�latn�sti. 

 
3.2.1. Sp�ljašnj� promene 

 
Ni��dna savr�m�na industri�a ni�� t�lik� gl�baliz�vana p� dubini i širini ka� 

h�t�li��rstv�. H�t�lsk� grup� i h�t�lski lanci s�pstv�nim pr�sp�rit�t�m nam�tnuli su 
atribut gl�baln�sti. Up�tr�bna vr�dn�st njih�vih usluga, �dn�sn� k�risn�st, n� varira u 
zavisn�sti �d p���din� r�gi��, t�hn�l�gi�� ili vr�m�nsk� �dr�dnic�, �d z�mlj� d� z�mlj�, 
�dn�sn� �d k�nzum�nta d� k�nzum�nta. 

Izu�avanj� h�t�lsk� industri�� u sist�mu gl�balizaci�� ima n�k�lik� �asn� 
izdif�r�nciranih faza. U p���tn��, h�t�li��rstv� �� pr�dstavljal� sam� ��dan �d društv�nih 
s�gm�nata k��i su �buhvatili gl�balni pr�c�si. H�t�lsk� uslug� nisu davn� p���l� da s� 
gl�balizu�u. T�k p��av�m h�t�lskih lanaca ustan�vlj�n �� i m�d�l njih�v� gl�balizaci��. 
Na�b�lji d�kaz za t� su am�ri�k� h�t�lsk� k�mpani��. 	n� su s� m��us�bn� p�v�zival� 
na r�gi�naln�m, zatim na k�ntin�n�taln�m i na kra�u na plan�tarn�m niv�u. 

D�sadašnji razv�� turizma i h�t�lsk� industri�� uv�k �� t�ži� ka pr�st�rn�m razv��u 
�d l�kaln�g ka gl�baln�m. V�lika k�nc�ntraci�a sm�šta�nih kapacit�ta u h�t�lskim 
�b��ktima u na�razvi��ni�im d�l�vima sv�ta ka� i n�ravn�m�rna rasp�d�la m��i h�t�lsk� 
industri�� dir�ktn� uti�u na dalji t�k nj�n�g razvitka. 

                                                 
212 �a�i�, K., 2010. str.16. 
213 Ibid. str.20. 
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Uklju�ivanj�m h�t�lsk� industri�� u gl�baln� t�k�v�, prv�nstv�n� pra��nj�m i 
�pl�dnj�m k�rp�raci�sk�g kapitala, zap��inj� n�va faza h�t�li��rstva u sist�mu 
gl�balizaci��. Svi �f�kti gl�baln�sti pr�nalaz� izuz�tn� pl�dn� tl� u int�rnaci�nalizaci�i 
h�t�lsk� industri��. Da bi �sigurali sv��� p�zici�� na tržištu, n�sm�tan� s� širili, 
�stvarivali k�ntinuirani pr�fit, i u ist� vr�m�, p�mn� pratili p��av� bil� kakv�g �blika 
k�nkur�ntn�sti u p�sl�vanju, na�v��i m��unar�dni h�t�lski lanci prib�gava�u raznim 
�blicima p�sl�vnih strat�gi�a. U skladu sa takvim strat�gi�ama su i razn� f�rm�  
p�sl�vnih ali�ansi, ka� i aktivn� u��š�� na v�d��im sv�tskim b�rzama. 

Param�tri stanja i pr�c�sa u h�t�lsk�� industri�i, rangiranj� v�d��ih h�t�lskih lanaca 
i njih�vih marki (br�nd�va) na�up��atljivi�� su �dslikani p� raznim statistikama. P� 
m�t�d�l�gi�i American Hotel & Lodging Association (AH&LA), k�mparaci�a v�d��ih 
m��unar�dnih h�t�lskih lanaca �� m�gu�a p� sl�d��im p�kazat�ljima: 
• p�s�ti d�ma�ih i in�stranih g�sti�u, 
• �blicima p�sl�vnih aktivn�sti (franšiza, akvizici�a, m�rdž�ri, ug�v�ri � 

m�nadžm�ntu), 
• ukupnim sm�šta�nim kapacit�tima, p���dina�n� za svaki h�t�lski lanac, 
• t�rit�ri�alnoj rasp�r���n�sti, 
• markama (br�nd�vima). 

Dominacija m��unar�dnih h�t�lskih lanaca odslikava se �injenicom da rasp�lažu sa 
približn� 50% kapacit�ta ukupn�g br��a sm�šta�nih ��dinica u sv�tu. Tako se d�bi�a 
r�alna slika utica�a sp�ljnih fakt�ra gl�balizaci�� h�t�lsk� industri��. D�v�ljn� su 
uv�rljivi param�tri rasta �sn�vnih kapacit�ta v�d��ih h�t�lskih k�rp�raci�a za p�ri�d 
1995 – 2005. g�din�. 
Tab�la br�� 8. �kspanzi�a v�d��ih lanaca za p�ri�d 1995-2005. 
 

  2005. 2005. 1995. 1995. 2005. 
Rang

g 
K�rp�raci�a S. ��din. 

 
H�t�li 

 
S. ��din. 

 
H�t�li 

 
Ind�ks 

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% 
  

Izv�r: www.mkg-hospitality.com 
 

Iz tab�l� s� vidi da su v�d��i h�t�lski lanci imali k�ntinuit�t rasta izraž�n br���m 
sm�šta�nih ��dinica i br���m �b��kata h�t�lsk�g tipa. R�zultati d�s�t�g�dišnj�g rasta 
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h�t�lskih lanaca u p�ri�du �d 1995. d� 2005. g�din� m�gu s� sublimisati u sl�d��� 
gl�baln� t�k�v�: 
• prv� p�zici�� n� pr�pušta�u s� nik�m� u analiziran�� d�kadi; 
• m��u prvih d�s�t grupe iz 1995. g�din�, �sam s� ��š uv�k nalazi u prvih d�s�t i u 

2005. Št� s� ti�� lanaca, š�st v�d��ih marki (br�nd�va) �stali su d�minantni svih 
d�s�t g�dina; 

• u analiziran�� d�kadi, p�nuda iskazana u br��u smeštajnih jedinica u �vim grupama, 
p�rasla �� za 85%. Sk�r� s� duplirala njih�va p�nuda šir�m sv�ta; 

• sk�k�vit� pr�m�n� u rastu i razv��u v�likih int�rnaci�nalnih h�t�lskih grupa pr�t�žn� 
su izazvan� akvizici�ama; 

• m�rdž�ri su tak��� naglaš�n na�in za p�stizanj� rasta v�likih int�rnaci�nalnih grupa; 
• s�v�rn�am�ri�k� tržišt� �� zab�l�žil� na�v��i rast kapacit�ta, nar��it� u s�kt�ru 

budž�t h�t�la i franšizinga; 
• grupa �i�i su kapacit�ti p�nud� na�viš� rasli u p�ri�du 1995-2005. g�dine  �� Marriott 

International. 	na �� p�v��ala p�nudu za blizu tri st�tin� hiljada sm�šta�nih ��dinica, 
�dn�sn� više od dva puta puta. 
kspanzi�a �� p�stignuta zahvalju�u�i staln�m rastu 
njih�vih br�ndiranih marki, �tkupu drugih br�nd�va, ka� št� su Ritz Carlton ili 
Renaissance i stvaranju n�vih br�ndiranih marki (Spring Hill Suites, Town Place 
Suites). 

Utica� sp�ljnih promena �� bi� neravnomeran, te su p���dini h�t�lski lanci imali 
dinami�ni�i rast �d drugih, kako je to prikazano u slede�oj tabeli. 
 
Tab�la br�� 9. P�t na�v��ih pr�m�na kapacit�ta p�nud� 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 
 
Izv�r: www.mkg-hospitality.com 

 
Prikazani podaci n�dv�smisl�n� p�tvr�uju �s�b�n�st gl�balizaci�� u smislu  nj�n�g 

n�ujedna�enog razvitka. Iak� s� radi � tržišnim lid�rima k��i uglavn�m �bliku�u m�d�rn� 
h�t�li��rstv�, prim�tn� su znatn� razlik� p� pitanju njih�v� �kspanzi��. Uk�lik� s� u �bzir 
uzmu i b�rzansk� �scilaci�� t�k�va kapitala, �nda nav�d�ni tab�larni prikaz �asn� ukazu�� 
na utica� spirala gl�balizaci�� na m�d�rn� h�t�lsk� p�sl�v�dstv�. 

Sp�ljni fakt�ri promena su n�pr�stan� inicirani i �blik�vani �tvaranj�m n�vih 
tržišta, in�vaci�ama i stalnim fluktuacijama kapitala k��i �m�gu�ava�u k�ns�lid�vanj� 
h�t�lsk� industri�� kr�z m�d�l� h�t�lskih lanaca. U t�ku sam� ��dn�g v�ka h�t�lska 
industri�a �� pr�rasla u d�minantn�g n�si�ca gl�balnih pr�m�na i ��dn�g �d nj�nih 
glavnih st�ž�ra. Prikazani h�t�lski lanci i grupe pr�dstavlja�u v�t�ran� u m��unar�dn�� 
h�t�lsk�� industri�i. Prilag��ava�u�i s� staln� pr�m�nljivim tržišnim usl�vima, �ni i dalj� 
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�psta�u, grupišu s� i k�nc�trišu u na�razli�iti�� f�rm� i �blik� radi �državanja pr�stiža i 
m�n�p�la. 

Pr�s�k rasta i razv��a v�d��ih h�t�lskih k�rp�raci�a n�dv�smisl�n� ukazu�� na 
izuz�tnu dinamiku h�t�lsk� industri�� današnjic�. Pored toga što h�t�lsk� multinaci�naln� 
k�mpani�� pr�dstavlja�u glavn� n�si�c� gl�balizaci�� �v� gran�, on� su i ut�m�ljiva�i 
na�viših standarda i n�rmativa kvalit�ta p�sl�vanja u h�t�lsk�m, pa i ukupn�m 
turisti�k�m biznisu. Sti�� s� utisak da su Intercontinental, Hilton , Marriott, Accor lanci 
za sva vr�m�na. Prav�vr�m�nim s�lj�nj�m kapitala i ad�kvatn�m pr�rasp�d�l�m 
br�nd�va, �ni usm�rava�u i prat� t�k�v� m��unar�dnih turisti�kih kr�tanja �im� 
�b�zb��u�u k�ntinuit�t lid�rstva na m��unar�dn�m turisti�k�m tržištu. ��st� s� p�sl�vn� 
umr�žava�u sa drugim n�si�cima gl�baln�g k�rp�raci�sk�g kapitala. 

Na kraju treba ista�i da analizirani lanci i grupe nisu usamljeni. U h�t�lsk�� 
industri�i, p�r�d njih, glavni stožeri k�rp�raci�sk�g kapitala su avi�-k�mpani��, 
ž�l�zni�k� i br�dsk� k�rp�raci�� i tur��p�rat�ri. V��ina njih p�v�zu�� s� za��dni�kim 
nastup�m na tržištu, na���š�� kr�z za��dni�k� r�z�rvaci�n� sist�m�. Umr�ž�ni su 
h�riz�ntaln�, v�rtikaln� i di�ag�naln� u razli�it� trust�v� kapitala, na bazi ug�v�rnih ili 
drugih aranžmana. N�pr�kidn� t�ž� ka �stvarivanju za��dni�k� d�biti i n�narušavanju 
m��us�bnih int�r�snih sf�ra. 
 
3.2.2. Unutrašnj� promene 

 
Nasupr�t sp�ljn�m, unutrašnj� hotelsko �kruž�nj� u n�kim z�mljama �� takv� da 

mu ��š n�d�sta�� p�kr�ta�ka sila i n��ph�dni r�sursi za funkci�nisanj� po modelu 
h�t�lskih lanaca. Ist�vr�m�n� grandi�zno tržište za��dnic� z�malja p�put SAD ili 
U 
m�že s� p�smatrati dv��ak�. Sa ��dn� stran�, �n� �� d�v�ljn� v�lik� za pr�c�s� 
transf�rmaci�� marki i br�nd�va u h�t�lsk� lanc� i grup�, d�k, sa drug� stran�, p�st��� 
mn�g�br��n� bari��r� ka int�rnaci�nalizaci�i p�sl�vanja. 

P�smatran� ka� �kst�rn� ili int�rn� �kruž�nje, �n� ��st� pr�dstavlja �grani�ava�u�i 
fakt�r k��i spr��ava rast marki h�t�lskih k�mpani�a i njih�v� pr�rastanj� u h�t�lsk� 
lanc�. Danas, m��utim, usl�d brz�g rasta i transf�ra t�hn�l�gi��, �ak� k�nkur�nci��, 
h�t�li, pansi�ni, m�t�li, �dmarališta i �stali p��avni �blici sm�šta�a, p�za�mlju�u id��� 
��dni �d drugih tak� da p�sta�u sv�strani u pružanju kra�nj� uslug�. Usluga u��dn� p�sta�� 
i p�g�dn�st ��dinstv�n� p�stavk� k��� s� nudi �d h�t�la d� h�t�la. Sh�dn� t�m� fakt�ri 
unutrašnjih promena f�kusira�u s� prv�nstv�n� na samu h�t�lsku industri�u i nj�nu 
strukturu. 	ni s� na���š�� id�ntifiku�u kr�z usp�stavljanj� razli�itih lanaca vr�dn�sti k��i 
�m�gu�ava�u r�alizaci�u h�t�lsk�g pr�dukta. Usp�stavljanj�m �vih �dn�sa i r�laci�a sti�u 
s� n��ph�dn� �sn�v� za izgradnju ��dinstv�n� mark� i, uz n�min�vn� prisustv� tržišnih 
lid�ra, �m�gu�ava�u pr�rastanj� u viš� p�sl�vn� �blik� p�put lanaca i grupa. 
Ist�vr�m�n�, ��dn�m usp�stavlj�ni lanci vr�dn�sti garantu�u kr�aci�u baz� k��a �� 
sv���m nadgradnj�m int�rnaci�naliz�vati p�sl�vanj� i kr�z p���din� �tap� pr�f�rirati c�� 
sv�t ka� p�t�nci�aln� tržišt�. 

St�p�n k�nkur�ntsk� pr�dn�sti h�t�lsk�g lanca ili grup� m�ž� s� t�m�ljn� sagl�dati 
��din� raš�lanjivanj�m na p���din� aktivn�sti. Analiz�m svak� p�sl�vn� aktivn�sti sti�� 
s� �asan uvid u r�lativnu tr�šk�vnu pr�dn�st i �sn�vu p�t�nci�aln� dif�r�nci�aci��. 
	tkrivanj� k�nkur�ntskih pr�dn�sti usl�vlj�n� �� sist�mati�nim pr�u�avanj�m k��� s� 
gra�uje u lanac vr�dn�sti. K�nc�pt �� zasn�van na t�m�ljn�� analizi h�t�lsk� k�mpani�� 
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ka� skupa �dv���nih ali ist�vr�m�n� m��us�bn� usl�vlj�nih i p�v�zani p�sl�vnih c�lina 
i aktivn�sti k��ima s� r�alizu�� h�t�lski pr�dukt. U stru�noj lit�raturi lanac vr�dn�sti 
(value chain, Wertschöpfungskette, Leistungskette) s� v�zu�� za k�nsultanstku ku�u 
McKinsey i industri�sku pr�izv�dnju. T�m�lji k�nc�pta s� zasniva�u na p�stavci da �� 
sam� mali br�� tržišnih sub��kata u stanju da sv��im aktivn�stima p�kri�� c�� lanac 
vr�nd�sti (razv�� t�hn�l�gi�� - k�nstruisanj� pr�izv�da – pr�izv�dnja – mark�ting – 
distribuci�a - uslug�). 

N�zavisn� �d toga o k�m d�lu lanca vrednosti s� radi, uv�k p�st��i z�na primarn�g 
d�l�vanja. P�sl�vn� ��zgr� (business core) u h�t�li��rstvu �� usluga sm�šta�a. 	na 
pr�dstavlja sv���vrsni c�ntar gravitaci�� lanca vr�dn�sti k��a n�si klju�nu k�mp�t�nci�u. 
Njegovo raš�lanjivanj� usm�r�n� �� ka �asni��m f�rmulisanju pr�c�sa stvaranja vr�dn�sti 
za h�t�lsk�g g�sta. P�m��u nj�ga �� m�gu�� ustan�viti n�k�lik� manjih podlanaca 
vr�dn�sti u �kviru h�t�lsk�g pr�duz��a k��i s� m��us�bn� razliku�u na vr�dn�sn�m, 
k�nkur�ntsk�m, t�hni�k�m, t�hn�l�šk�m i strat�gi�sk�m niv�u. Na ta� na�in sp�cifi�na 
k�nfiguraci�a lanca vr�dn�sti pr�dstavlja klju�ni izv�r k�nkur�ntsk� pr�dn�sti. 
M��unar�dni h�t�lski lanci nav�d�ni k�nc�pt su izdigli iznad organizacionog niv�a 
pojedina�nog pr�duz��a umr�žavanj�m u sl�ž�ni�� �rganizaci�n� f�rm�. Tak� su 
stv�r�ni hibridni lanci vr�dn�sti k��i �m�gu�ava�u p�st��anj� n�zavisnih br�nd�va u 
skl�pu ��dinstv�n� h�t�lsk� mark�. Svi �ni p�s�du�u nav�d�n� karakt�ristik� lanca uz 
d�lj�nj� za��dni�kih k�mp�t�nci�a. Pr�fitabilniji h�t�lski br�nd�vi �stvaru�u 
k�nkur�ntsku pr�dn�st u ��dn�� ili u k�mbinaci�i aktivn�sti iz lanca vr�dn�sti. Ipak 
njih�vu k�nkur�ntsku vr�dn�st �dr��u�� kra�nji k�risnik sv��im izb�r�m. 

Iak� s� �va t�matika detaljnije �bra�uje u delu k��� s� bavi k�rp�rativn�m 
h�t�lsk�m mark�m, važn� �� ista�i p�t primarnih strat�ški r�l�vantnih aktivn�sti, 
kao i ��tiri aktivn�sti p�dršk� na �sn�vu k��ih �� m�gu�� rasv�tliti unutrašnju dim�nzi�u 
promena gl�balizaci�� h�t�lsk� industri��:214 

• primarn� aktivn�sti – ulaz, pr�izv�dnja, izlaz, mark�ting i pr�da�a i s�rvisn� 
uslug�, 

• aktivn�sti p�dršk� – nabavka, t�hn�l�gi�a, kadr�vi i infrastruktura. 
U t�m smislu �sn�vn� p�stavk� su baziran� na izm�nj�n�� i prilago�enoj v�rzi�i 

Porterovog lanca vr�dn�sti sa d�minantnim fakt�rima k��i d�t�rminišu m�d�rn� 
h�t�li��rstv� u sist�mu gl�balizaci��:215 
1. K�nkur�nci�a k��a �b��dinjava v�liki br�� razli�itih f�n�m�na (p�našanj� p���dinih 

tržišnih sub��kata, analiza i struktura h�t�lsk�g tržišta, usl�vi f�rmiranja c�na u 
h�t�li��rstvu, r�laci�� h�t�lsk� p�nud� i tražnj�). U h�t�li��rstvu su �d pr�sudn�g 
zna�a�a sp�cifikumi v�zani za f�rmiranj� c�na usluga. Ist�vr�m�n� p�st��� i �dr���n� 
kat�g�ri�� k�nkur�nci�� (p�tpun�, n�p�tpun� i m�n�p�listi�k�). Pr�ma Porteru 
usp�šni bi bili �ni h�t�li��ri k��i usp�va�u da izgrad� r�levantnu i �drživu 
k�nkur�ntsku pr�dn�st. 	na n� pr�dstavlja aps�lutnu kat�g�ri�u prv�nstv�n� zb�g 
u��stalih i sk�k�vitih pr�m�na tržišta. T� �� �sn�vni razl�g št� sticanj� pr�imu�stva 
pr�dstavlja k�ntinuirani pr�c�s. Mark�tinški p�smatran� �na pr�dstavlja n�pr�kidnu 
traku. ��dinstv�n�m k�mbinaci��m �dr���nih �l�m�nata (smanj�ni tr�šk�vi, v��a 
brzina, viši standardi, u��dna��n� p�sl�vn� �p�raci��, savr�m�n diza�n, p�st��an�st 
uslug� ili adaptibilan h�t�lski pr�dukt) izgra�u�� s� �dr���na k�nkur�ntska pr�dn�st. 

                                                 
214 Prema: Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.38. 
215 Prilago�eno prema: Nikoli�, D., Hotelski marketing, VHŠ, Beograd, 2010. str.45-83 
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U m�d�rn�m h�t�li��rstvu �na ima viš� p��avnih �blika b�z k�nkr�tn�g univ�rzaln�g 
r�š�nja. M��utim, tr�ba izdv��iti tržišn� lid�r� i njih�v� mark� i br�nd�v� ka� glavn� 
param�tr� k�nkur�ntn�sti b�z �bzira na nj�nu strukturu. 

2. Imitaci�a ka� fakt�r m�ž� s� nadgraditi na k�nkur�ntn�st. 	na pr�dstavlja ��dan �d 
na�zna�a�ni�ih int�rnih p�t�nci�ala tržišn�g sub��kta usm�r�nih ka in�viranju pr�c�sa, 
pr�izv�da, usluga ili njih�vih k�mbinaci�a. 	d brzin� kr�iranja in�vativnih r�š�nja, 
�dn�sn� m�gu�n�sti njene prim�n� dir�ktn� zavisi i ukupna k�nkur�ntska m�� 
k�mpani��. Na ta� na�in �na p�sta�� pr�dusl�v tržišn�g �pstanka u b�sk�na�n�� trci 
za vr�m�n�m i pr�st�r�m. Primera radi, p���dini �apanski h�t�lski lanci ima�u viš� 
smeštajnih kapacit�ta u in�stranstvu n�g� na d�miciln�m tržištu. 	v� p�s�bn� važi 
za k�rp�raci�u Prince Hotels Chains. U p�t�g�dišnj�m p�ri�du �d 2003. d� 2007. 
g�din�, �tv�rila �� blizu ��tiri st�tin� sm�šta�nih �b��kata h�t�lsk�g tipa sa približn� 
�samd�s�t hiljada sm�šta�nih ��dinica.216 Naravn�, nav�d�na �kspanzi�a v��im d�l�m 
�� zasn�vana na usp�šn�� imitaci�i am�ri�kih pr�c�dura i standarda, ali i na njih�v�� 
nadgradnji. Imitacija kr�z �apanski m�d�l m�ž� s� pr�dstaviti kr�z n�k�lik� p��avnih 
�blika: 

o ka� n�va id��a ili nj�n� uv���nj� na tržišt�, 
o ka� inovacija ili nj�n� uv���nj� na tržišt�, 
o ka� id��a k��a s� znatn� razliku�� �d p�st����ih f�rmi, 
o ka� n�vit�t k��i razara p�st����� �rganizaci�n� i p�sl�vn� m�d�l� i sist�m�. 

Nasuprot Japanu, Kina �� �tv�rila sv��� tržišt� za strana ulaganja �im� �� privukla 
lid�r� u t�hn�l�škim in�vaci�ama. Up�r�d� �� prim�njivala �apanski k�nc�pt i 
nam�tnula n�v� standard� p�sl�vanja. 	ni su �b��dinili t�hn�l�šk�, mark�tinšk� i 
pr�duz�tni�k� in�vaci�� u ��dinstv�ni sn�p. Razvi�ali su ih p� �riginalnim m�d�lima, 
k��i se u nau�noj literaturi �zna�ava�u ka� kin�sk� �ud�.217 Kr�z t� m�d�l�  d�šl� �� 
d� spr�g� i int�rakci�� sp�ljn�g �kruž�nja i unutrašnjih k�ns�lidaci�a n�zavisnih 
h�t�la. Za razliku �d h�t�lsk� industri�� �apana, �i�i su h�t�lski lanci k�nc�ntrisani i 
m��us�bn� p�v�zani, h�t�lski lanci iz Kin� pr�pušt�ni su zak�nit�stima 
m��unar�dn�g h�t�lsk�g tržišta. 
H�t�li��ri k��i p�kušava�u da imitira�u sam� p���din� �l�m�nt� k�nkur�ntsk� 
pr�dn�sti n� usp�va�u da �pstanu na tržištu. Imitaci�a u h�t�li��rstvu ima za �sn�vni 
cilj �stvarivanj� zacrtanih �k�n�mskih i finansi�skih �f�kata uz ist�vr�m�n� 
smanj�nj� k�nkur�ntskih pr�dn�sti �stalih tržišnih akt�ra.218 Tak� s� imitaci�a m�ž� 
p�smatrati dv��ak�. Ka� nam�tnuti k�nc�pt k��i tr�ba d�s�gnuti ili ka� li�ni izb�r i 
t�žnja ka d�stizanju tržišnih lidra. Na kra�u tr�ba ukazati na vis�k st�p�n 
ispr�pl�tan�sti mark� h�t�lsk�g pr�dukta i in�vaci�� u smislu njih�v� 
n�mat�ri�aln�sti. ��dn�m usp�šn� impl�m�ntirana u hotelijerstvo, in�vaci�a ima v�liki 
br�� �pci�nih m�gu�n�sti. 

3. L�gistika raznih pr�fila p�kriva sv� s�gm�nt� i pr�c�s� v�zan� za finaliziranj� 
h�t�lsk� p�nud�. Razn�vrsn�st h�t�lsk� p�nud� �m�gu�ila �� da s� sv� �n� št� �� bil� 
n��ph�dn� za ra�anj� gl�balnih m�tr�p�la, gd� s� m�gu sint�tiz�vati razli�it� 

                                                 
216 Svorcan, N., 2008. str.100. 
217 Videti detaljnije: Unkovi�, S., Kina u svetskom turizmu, �igoja štampa, 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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kat�g�ri�� i pr�c�si (infrastruktura, k�munali��, nabavka, trg�vina, transp�rt, 
šp�dici�a, d�punsk� uslug�, služb�, �rganizaci��, r�gulativa, r�pr�mat�ri�al, 
b�zb�dn�st, kulturni i sp�rtski sadrža�i) stavi u službu h�t�lsk� industri��. T� �� 
u��dn� i razl�g zb�g ��ga �� n�sm�tani rad h�t�la sk�p�an sa v�likim i br��nim 
tr�šk�vima. 	v� p�s�bn� d�lazi d� izraža�a u �b��ktima k��i p�slu�u p�d v�d��im 
br�ndiranim markama. Maksimaln� isk�riš�avanj� d�stupnih r�sursa i poslovno 
uvezivanje njih�vih n�silaca usl�vljava h�t�lsk� m�nadž�r� da ima�u n�pr�kidnu 
lini�u l�gistik�. Vr�m�n�m, d�bavlja�i su pr�m�nili p�sl�vnu k�nc�pci�u pa su s� �d 
pukih trg�vaca, nakupaca, pr�pr�davaca ili p�sr�dnika prilik�m nabavki n��ph�dnih 
stavki transf�rmisali u sl�ž�n� tržišn� sub��kt� k��i �b��dinju�� šir�ku l�p�zu usluga, 
pr�izv�da i njih�vih k�mbinaci�a. Tak� su odre�ene d�latn�sti umr�žavan� radi 
smanjivanja tr�šk�va, �stvarivanja v��ih pr�fita, stvaranja int�rnih lanaca vr�dn�sti 
ali i sticanja m�n�p�la �im� su �m�gu�ili s�lj�nj� kapitala i u drug� d�latn�sti. 
P�dizanj� niv�a kvalit�ta i kvantit�ta pruž�n� uslug� n�min�vn� sa s�b�m p�vla�i 
niz uzr��n� p�sl�di�nih p�sl�vnih p�t�za k��i m�ra�u biti isplanirani i 
uk�mp�n�vani. Usp�šni h�t�li��ri praktiku�u izgradnju tra�nih �dn�sa sa manjim 
br���m p�uzdanih d�bavlja�a. To su uglavnom oni dobavlja�i k��i m�gu �b�zb�diti i 
garant�vati niv� kavlit�ta, �dn�sn�, k��i su sp�s�bni da unapr�d� p�sl�vni �dn�s, a 
da pri t�m� n� žrtvu�u kvalit�t (smanj�nj�m c�n�, skra��nj�m r�k�va). Ka� prim�r 
m�ž� p�služiti ve� napomenuta d�vitljiv�st m�nadžm�nta b��gradsk�g h�t�la Hyatt 
k��i �� usp�šn� funkci�nisa� b�z �bzira na p�tna�stak burnih g�dina k��� su nas 
pritiskal� (rat, kriz�, ekonomske sankci��, inflaci�a, izolacija). 

4. P�tr�ša�i, �dn�sn� h�t�lski g�sti pr�dstavlja�u �dlu�u�u�u k�mp�n�ntu int�rn�g 
�kruž�nja k��a �� izrazito p�dl�žna utica�ima spirala gl�balizaci��. Transf�rmaci�a 
h�t�lsk�g g�sta pr�dstavlja r�zultantu sastavlj�nu �d mn�g�br��nih fakt�ra. Danas, 
pr�ma publikovanim t��rijskim m�d�lima (na���š�� s� izdva�a g�n�raci�ska p�d�la), 
k�nzum�nti h�t�lskih usluga s� m�gu p�d�liti u tri skupin�.219 Na �sn�vu �v� i 
sli�nih p�d�la vrš� s� ciljna istraživanja tržišta i d�n�s� �dr���n� mark�tinšk� 
strat�gi��. Na f�rmiranj� m�d�rn�g h�t�lsk�g g�sta p�s�ban utica� �� ima� snažni 
upliv vis�kih t�hn�l�gi�a. Kra�nji k�risnici h�t�lskih usluga ima�u sasvim n�v� 
karakt�ristik� k��� ih �pr�d�lju�u ka� p���dina�n� k�nzum�nt�. Prilag��avanj� 
n�v�m h�t�lsk�m g�stu nam�tnul� �� c�l�vit�st mark�ting pristupa ka� imp�rativ. 
Na�in na k��i h�t�lski g�sti bira�u sm�šta�ni kapacit�t, kak� razmišlja�u, �im� s� 
ruk�v�d�, njih�va v�rn�st, ul�ga i zna�a�, �dn�sn� prim�na taktika i strat�gi�a 
n��ph�dnih za p�stizanj� kvalit�ta i izvrsn�sti k��i �� zad�v�ljiti njih�va ���kivanja, 
�in� �sn�vn� �l�m�nt� na �sn�vu k��ih s� f�rmira h�t�lska marka (br�nd). ��dn�m 
usp�stavlj�ni m�st saradnj�, �dn�sn� kr�iran snažan i pr�p�znatljiv h�t�lski br�nd 
�stvaru�� dug�r��n� �dn�s� p�v�r�nja i �m�tivn� p�v�zan�sti sa g�stima. U t�m 
sv�tlu tr�ba sagl�davati pr�m�n� u pr�filima p�t�nci�alnih k�nzum�nata h�t�lskih 
pr�dukata. Sa ��dn� stran� su s� pr�m�nili kra�nji k�risnici h�t�lsk�g pr�dukta, d�k 
su, sa drug� stran�, h�t�li��ri izm�nili tržišne pristup� i usm�rili ih ka zad�v�lj�nju 
ž�lja, pr�ht�va i zaht�va istih. Nav�d�ni pr�c�si d�datn� uti�u na unutrašnj� promene 
�im� s� u �sn�vi vrši transf�rmisanj� h�t�lsk�g sub��kta. 

 
 
                                                 
219 Videti: Gobe, M., 2006, str.3-28. 
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3.2.3. Pr�m�n� u h�t�lsk�� d�latn�sti 
 

Aut�ri p�put Ingrama smatra�u da �� danas t�šk�, g�t�v� n�m�gu��, upravljati 
h�t�lskim lanc�m u int�rn�m �kruž�nju kakv� �� p�st��al� u pr�h�dnim vr�m�nima. Za 
usp�šn�st p�sl�vanja h�t�lskih lanaca n��ph�dn� su pr�m�n� u sam�� d�latn�sti. U t�m 
smislu �n i nj�g�vi sl�db�nici ih klasifiku�u u š�st s�gm�nata:220 
• pr�m�n� radn�g �kruž�nja; 
• p��ava pr�f�si�nalnih m�nadž�ra; 
• razv�� m�d�rnih k�ntr�lnih sist�ma; 
• prom�n� t�hni�k�g �kruž�nja; 
• pr�m�n� u m�t�dama transp�rta i putnih m�d�la i 
• p��ava franšizing k�nc�pta p�sl�vanja. 


a�i� ukazu�� na n�min�vn�st prilag��avanja ka� p�s�bn�st k�mpl�tn� h�t�lsk� 
industri��. P�št� �� h�t�lska tražnja uv�k usm�r�na ka p�nudi, za razliku �d v��in� 
pr�izv�dnih industri�a, n��ph�dna su stalna p�m�ranja i približavanja kra�njim 
k�risnicima iskazana kr�z sl�d��� manif�staci��:221 
• Pr�šir�nj� as�rtimana �sn�vnih h�t�lskih usluga sa v�likim br���m d�punskih i 

d�datnih p�nuda. P���dini h�t�li��ri su �tkrili pr�dn�sti in�viran� p�nud� 
usm�rava�u�i k�mpl�tan imidž h�t�lsk�g pr�dukta, �dn�sn� korporativne mark� ili 
pojedina�nog brenda ka ��dinstv�n�� p�nudi (Resort Hotels, Spa Hotels, Wellness 
Hotels, Golf Hotels). 

• Unapr���nj� t�hn�l�gi�� u funkci�i p�b�ljšanja kavlit�ta h�t�lsk�g pr�dukta 
prihvatanj�m in�viranih k�munikaci�skih, b�zb�dn�snih i ra�unarskih sit�ma. P�r�d 
kr�iranja s�pstv�nih inf�rmaci�nih sist�ma, h�t�li s� uklju�u�u ili razvi�a�u s�pstv�n� 
r�z�rvaci�n� sist�m�, ali i p�s�bn� pr���kt�. 

• Krupne �rganizaci�n�-kadr�vske pr�m�ne k��� su prv�nstv�n� p�sl�dica 
k�ns�lidaci�� �v� industri�sk� gran�, ali i �kspanzi�� m��unar�dnih h�t�lskih lanaca. 

• N�vi m�d�li pr�da�� inicirani virtu�ln�m dim�nzi��m Int�rn�t mr�ž�. 	m�gu�avanj� 
ist�vr�m�n�sti i p�vratn�sti inf�rmaci�a �tv�ril� �� vrata ka n����kivanim p�sl�vnim 
aranžmanima i m�d�lima pr�da�� h�t�lskih p�nuda sa ��dn� stran�, ali i 
transf�rmaci�i klasi�n�g h�t�lk�g p�sl�vanja sa drug� stran�. 

Navedeni  pristupi u praksi se �esto objedinjuju i preta�u u  u ��dinstv�n� 
krit�ri�um� k��i ima�u �dlu�u�u�u ul�gu u �blik�vanju m�d�rn� h�t�lsk� d�latn�sti. T� 
podrazumeva n�min�vn� prisustv� lid�ra ka� inici�aln�g zama�ca �dr���n�g h�t�lsk�g 
tržišta, kao i stvaranj� univ�rzaln�  h�t�lsk� mark�, �dn�sn� br�nda, prv�nstv�n� u sv�sti 
svih tržišnih akt�ra. 
 
 
 
 

                                                 
220 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. 
221 Prilago�eno prema : �a�i�, K., 2010. str.25-42. Autor detaljno istražuje turisti�ko tržište i njegove 
efekte na poslovanje hotelskih i drugih preduze�a sa posebnim osvrtom na efekte tražnje i njenu elasti�nost. 
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3.2.3.1. Prisustv� lid�ra 
 

Tržišt� sm�šta�a h�t�lsk�g tipa p�sta�� sv� viš� �kupiran� v�likim i p�znatim 
br�ndiranim markama k��� ��din� raspolažu sa d�v�ljn� mogu�nosti i sr�dstava da 
�b�zb�d� sv��im ili p�t�nci�alnim �lan�vima lanca n��ph�dne uslove za �pstanak na 
m��unar�dn�m tržištu. L�gi�na p�sl�dica �kspanzi�� h�t�li��rstva �� ka� r�zultat inicirala 
��st� pr�m�n� tržišnih p�zici�a p���dinih marki m��unar�dnih lanaca i grupa. 	gl�dan 
prim�r pr�dstavlja�u lanci i grup� k��i p�ti�u iz 
vr�p� gd� �� u��dn� i s�dišt� na�v��� 
h�t�lsk� grup� (IHG) v�� duži niz g�dina. N�izbežn� prisustv� lid�ra s� m�ž� prikazati 
kr�z izv�šta�� i analiz� u t�ku izuz�tn� dinami�n� 2008. g�din�, kada �� u��dinj�n� 
�vr�psk� h�t�lsk� tržišt� ug�stil� blizu ��tiri st�tin� d�v�d�s�t mili�na turista. Tada je t� 
pr�dstavljalo viš� �d 50% svih turisti�kih put�vanja u sv�tu. 
 
Tab�la br�� 10.  Na�v��i �vr�pski h�t�lski lanci u 2008. g�dini 
 
                                                        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 

Izv�r: www.hotels.com 

Tab�larni prikaz h�t�lskih lanaca i grupa k��i ima�u s�dišta u �vr�pskim 
m�tr�p�lama upu�u�� na d�minaci�u španskih, �ngl�skih i francuskih k�mpani�a. 	vi 
lanci p�sl�dnjih g�dina stupa�u u razn� �blik� ug�v�rnih aranžmana i ��st� m�nja�u 
im�na i p�zici��. Sam� u toku ��dnog �bra�unskog p�ri�da p�v��ali su kapacit�t� za 
st�p�d�s�t hiljada sm�šta�nih ��dinica i s�damst� n�vih sm�šta�nih �b��kata h�t�lsk�g 
tipa, št� pr�dstavlja p�v��anj� �d 8% na g�dišnj�m niv�u. 
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Ka� prim�r na���š�� s� izdvaja francuski lanac Accor  k��i �� k�ns�lid�va� sv��u 
p�zici�u i na vis�k�m p�t�m m�stu na sv�tsk�m niv�u. Razloge, izme�u ostalog, treba 
tražiti u nastojanjima da se poboljša hotelski produkt na osnovu povratnih informacija 
gostiju. Dir�ktnu p�sl�dicu pr�dstavlja �tvaranj� v�lik�g br��a �dmarališta u 
vr�pi. 	d 
ukupn�g br��a �b��kata h�t�lsk�g tipa k��ima upravlja �va grupa, viš� �d p�l�vin� �� na 
�vr�psk�m tržištu. Sli�an �dn�s prati i sm�šta�n� kapacit�t�. Tak���, �v� �� ��dan �d 
r�tkih vanam�ri�kih lanaca k��i �� usp�� da int�rnaci�nalizu�� sv��� im�, p�s�bn� na 
n�zasit�m am�ri�k�m h�t�lsk�m tržištu. Tu pr�dnja�i Motel 6 k��i �buhvata ��tvrtinu 
ukupn� p�nud� francusk� grupaci�� i t� isklju�iv� na tržištu SAD.222 

Drugi francuski h�t�lski lanac Club Mediterranee s� p�s�bn� isti�� razn�vrsnim 
strat�gi�ama uz vidn� pr�šir�nj� ciljn� tržišn� grup� p�t�nci�alnih kli��nata. 	n 
�b��dinjava v�liki br�� h�t�la sr�dnj� klas� k��i su p� pravilu na��s�tljivi�i na tržišn� 
�scilaci��. 

Nasupr�t njima, h�t�lski lid�ri k��i pruža�u luksuzn� uslug� p�put šva�carsk�g 
Kempinski Hotels n�ma�u �scilaci�a u p�sl�vanju. 	ni su p� pravilu u na�b�lj�m p�l�ža�u 
��r ima�u stalnu p�tražnju �d stran� g�sti�u koji su nepokolebljivo usmereni ka njihovom 
hotelskom produktu. 

U v��ini slu�a��va nav�d�ni prim�ri tržišnih lid�ra �vr�psk�g h�t�li��rstva prat� 
�pšt� sv�tsk� tr�nd�v�. T� su pr� sv�ga p�v��an� sp�ci�alizaci��, p�kr�tanj� n�vih marki 
i br�nd�va i f�kusiranj� na �dr���ni segment, odnosno profil hotelskog g�sta. Iak� IHG 
grupaci�a zauzima lid�rsku p�zici�u p� svim istraživanjima, h�t�lska industri�a na tlu 
V�lik� Britani�� ipak s� �gl�da kr�z prizmu glavn�g grada. H�t�li��ri u L�nd�nu su 
praviln� pr�dvid�li �f�kt� sv�tsk� r�c�si�� zadržavši �vrstu k�ntr�lu tr�šk�va. 
vid�tna �� 
smanj�na zarada zap�sl�nih u h�t�lima �d 1,6%  u 2009. g�dini.  

Ak� s� k�r�lira rast c�na n�kr�tnina i pad p�s�t� �d �k� 5% iskazan p� ��dinici 
sm�šta�a, u��ava s� minimaln� smanj�nj� prih�da uz ist�vr�m�n� zadržavanj� tražnj� i 
p�punj�n�st �b��kata �d �k� 80%. Na ta� na�in �� �držana fl�ksibiln�st radn� snag� i 
izb�gnuta p�litika gaš�nja radnih m�sta u �dn�su na n�k�lik� k�ntin�talnih �vr�pskih 
z�malja. IHG Group ka� aps�lutni lid�r prim�nju�� akci�u pr�struktuiranja p���dinih 
br�ndiranih marki. T� d�prin�si �scilaci�ama u p�sl�vanju i ��stim pr�m�nama ranga 
k�mpani�� na �vr�psk�m tržištu. 

Pr�ma d�stupnim p�dacima, britanska grupaci�a utvr�u�� p�stignutu p�zici�u 
prv�nstv�n� razv���m sv��ih marki i p�dbr�nd�va, ali i plasman�m inv�stici�a i kapitala 
u drug� industri�� (naftna industri�a). P�st��� indici�� da �� u nar�dn�m p�ri�du razvi�ati 
n�vu marku Staybridge Suites, prv�nstv�n� na tržištu V�lik� Britani��, �d k��� s� ���ku�� 
da p�stan� �ak br�nd. Pr�dst����� olimpi�sk�  i para�limpi�sk� igr� k��� �� biti �držan� 
2012. g�din� u L�nd�nu pr�dstavlja�u snažan izaz�v. Lid�ri p�put Holiday Inn i Holiday 
Inn Express za��dn� sa �limpi�skim s�l�m  u Stratfordu su izabrani ka� r�pr�z�ntiti �vih 
igara. 

N�min�vn�st p�st��anja lid�ra �� ��igl�dna i pr�dstavlja �asan put�kaz u k�m sm�ru 
tr�ba razvi�ati naci�naln� hotelsko tržišt�. �asni�a slika Ingramavoh i 
a�i�evih 
segmenata d�bi�a s� up�r�dnim prikazima svih m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa 
k��i p�slu�u na tlu 
vr�p�. Sh�dn� t�m�, dat �� prikaz d�s�t lid�rskih p�zici�a �d 
analiziranih st� ��trd�s�t k��i p�slu�u na �vr�psk�m tržištu za 2006. g�dinu. 
 
                                                 
222 www.accor.com 
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Tab�la br�� 11. D�s�t v�d��ih h�t�lskih lanaca i grupa u 2006.g�dini 
 

    Hoteli Smeštajne jed. Promena 
2005. 2006. Lanac Z�m. 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 54.411 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 40.093 41.508 +1.415 3,5 
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 22.856 33.096 +10.240 44,8 
Ukupno 5.905 6.102 666.592 695.144 +28.552 4,3 
 
Izv�r: www.mkg-hospitality.com 

 
Evidentno je da �� �vr�pska h�t�lska industri�a bazirana na iskustvima am�ri�kih 

k�rp�raci�a k��i u��dn� pr�dstavlja�u d�minantn� h�t�lsk� lanc� i grup�. 	ni rasp�lažu sa 
tr��in�m �vr�pskih sm�šta�nih kapacit�ta n�praviln� rasp�r���nih u ist� t�lik� �b��kata 
h�t�lsk�g tipa. Am�r�ki lid�ri ima�u v��ma vis�ka p�v��anja iskazana pr�c�ntualn�. 
Primera radi, Starwood Hotels & Resorts v�di p�s�bn� agr�sivnu p�litiku na �vr�psk�m 
tržištu uz ���kivan� p�v��anj� �d �k� 50% s�pstv�n�g p�rtf�lia. Gl�balna �kspanzi�a 
�v�g am�ri�k�g lanca ima za cilj k�ns�lidaci�u k�mpani�� i p�v��anj� br��a h�t�lskih 
br�nd�va u �kviru �sn�vn� mark�. Plan �buhvata �tvaranj� �k� d�v�t st�tina n�vih 
smeštajnih �b��kata, prevashodno hotela. Pr�ma d�stupnim p�kazat�ljima za 2009. 
g�dinu Starwood Hotels & Resorts pr�maši� �� pr���kt�van� cilj�v�.  
 
Tab�la br�� 12. Up�r�dni prikaz brendova hotelske marke  Starwood Hotels & Resorts 
 

 2006. 2009. 
Brend Objekti Smeštajne jedinice Objekti Smeštajne 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 

 
Izv�r: www.starwoodhotels.com 
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Razl�zi upliva am�ri�k�g kapitala na h�t�lsk� �vr�psk� tržišt� mogu se tuma�iti i 
n��bi�n� v�likim rastom privatn�g kapitala �d blizu 45% u 2007. g�dini.223 Na 
agr�sivni�i pristup am�ri�kih h�t�li��ra p�r�d �a�anja k�nkur�nci�� utical� su i p���din� 
�vr�psk� držav� sa raznim privil�gi�ama i �lakšicama usm�r�nim na p�dsticanj� stranih 
inv�stit�ra, p�s�bn� �nih u v�likim avi�-k�mpani�ama. Ka� p�vratni �f�kat p��avila s� 
p�v��ana k�nkur�ntn�st h�t�lsk�g s�kt�ra. T�m� u pril�g idu �f�kti gl�baln� �k�n�msk� 
kriz�, p�put slablj�nja am�ri�k� valut�,  usp�ravanja privr�d� i ž�st�k� k�nkur�nci�� 
arapskih z�malja, Kin� i Indi��. Ka� p�s�ban fakt�r int�zivni�ih ulaganja na �vr�psk� 
h�t�lsk� tržišt� uzimaju se i n�gativni �f�kti �k�n�msk� kriz� k��i su p�g�dili am�ri�ki 
k�ntin�nt pa s� p�t�m pr�lili na �stal� d�l�v� naš� plan�t�. 	v� ima p�s�ban zna�a� za 
�n� am�ri�k� lanc� i grup� k��i su sv��� p�sl�vn� cilj�v� i r�surs� usr�dsr�dili isklju�iv� 
na naci�nalni niv�. Iak� �� azi�sk� tržišt� izuz�tn� primamljiv�, Starwood Hotels & 
Resorts, p�u��n s�pstv�nim iskustvima, nast��i da rasprši d�stupni kapital na 
najperspektivnija tržišta. T� p�tvr�u�� i kr�tanj� b�rzansk�g kapitala u p�t�g�dišnj�m 
p�ri�du k��i �� prikazan u sl�d���m grafik�nu. 
 
Grafik�n br�� 8. Kr�tanj� b�rzansk�g kapitala za p�ri�d 2004 – 2009. g�din� 

 
Izv�r: www.starwoodhotels.com 
 
Da bi slika bila �asni�a sa�inj�na �� i tab�la sa d�taljnim param�trima k��i ukazu�u 

na �f�kt� �k�n�msk� kriz�, ali i na t�nd�nci�� izlazka iz nj�. S&P 500 ind�ks �buhvata 
b�rzanski kapital na��a�ih i na�stabilni�ih am�ri�kih k�mpani�a k��� sam� krizni m�m�nat 
na gl�baln�m niv�u m�ga� da d�stabilizu�� na kratak r�k. 
vid�ntn� �� da su njih�v� 
transakci�� vrl� brz� vra��n� na p���tni niv� �d startn� 2004. g�din�. Sa drug� stran�, 
ind�ks S&P 500 Hotels s� �dn�si na k�mpl�tnu industrijsku granu h�t�li��rstva k��a trpi 
v�lik� �scilat�rn� pr�m�n� i p�kazu�� �dr���n� znak� �p�ravka. Analiza �va dva ind�ksa 
sa tržišnim �scilaci�ama ukazu�e na pravilan izb�r p�sl�v�dstva Starwood Hotels & 
Resorts da inv�stira van am�ri�k�g tržišta �im� p�stiž�  brži �p�ravak �d oporavka 
k�mpl�tn� h�t�lsk� industri��. 
Tab�la br�� 13. Tab�larni prikaz kr�tanja b�rzansk�g 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 

 
Izv�r: www.starwoodhotels.com 

                                                 
223 www.hotel-online.com 
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Na kra�u tr�ba naglasiti ��š ��dnu dim�nzi�u Ingramovog k�nc�pta. Prikazani 
br�nd�vi Starwood Hotels & Resorts ve�inom praktiku�u p�sl�vanj� na bazi ug�v�ra � 
m�nadžm�ntu (16,7%) i franšizi (13%) na �vr�psk�m tlu. Int�r�santn� �� da �� sam� u 
t�ku 2009. g�din� p�d franšiz�m �tv�r�n� p�d�s�tak n�vih �b��kata sa �k� d�v�t hiljada 
sm�šta�nih ��dinica, ali, tako�e, trid�s�tak �b��kata sa ukupnim kapacit�t�m �k� p�t 
hiljada sm�šta�nih ��dinica raskinul� �� ug�v�re.224 

 
3.2.3.2. Stvaranj� ��dinstv�n� h�t�lsk� mark� 

 
Prisustv� lid�ra na �dr���n�m h�t�lsk�m tržištu pr�dstavlja bitan ali n� i d�v�ljan 

usl�v da bi s� ukazal� na k�r�nit� pr�m�n� i transf�rmaci�� m�d�rn�g h�t�li��rstva kr�z 
spiral� gl�balizaci��. Prikazani fakt�ri p� Ingramu i 
a�i�u, p�put p��av� franšizing 
k�nc�pta p�sl�vanja, pr�m�ne radn�g �kruž�nja i pr�šir�nja as�rtimana �sn�vnih 
h�t�lskih usluga, ��igl�dn� su ubrzali nastanak lid�ra. M��utim, drugu stranu ist� 
m�dalj� pr�dstavlja kr�iranj� ��dinstv�n� h�t�lsk� mark� k��a n� m�ra biti inicirana �d 
stran� hotelskih lanaca ili grupa. Na nj�n nastanak uti�u raznovrsni fakt�ri, a pr� svih 
pr�m�n� u raznim dim�nzi�ama, unapr���nj� t�hn�l�gi�� i int�rn�ta i, nadasv�, n�vi 
m�d�li pr�da��. U cilju  �asni��g osvetljavanja �vih pr�c�sa i stanja, n�min�vn� �� ukazati 
na promene, procese i int�zivna d�šavanja na makr� planu. 

Pr�laz izm��u dva milenijuma gl�baliz�va� �� plan�tu i p� dubini i p� širini. Tak� 
s� m�d�rn� h�t�lsk� p�sl�vanj� n�pr�kidn� nalazi pr�d n�vim izaz�vima k��i sa s�b�m 
n�s� nužn� transf�rmaci��. Ipak, adaptabilnost hotelske industri�� d�lazi d� izraža�a i u 
�vim p�stm�d�rnim vr�m�nima. Na stabilnim �vr�pskim tržištima, gd� k�nkur�ntn�st 
zavisi �d pruž�n�g kvalit�ta, kao i usl�d inf�rmatizaci�� plan�t�, p��avili su s� n�ki n�vi 
(stari) �blici p�sl�vnih aktivn�sti. 

��st� pand�mi��, prir�dn� katastr�f�, t�r�rizam i �vid�ntna �k�n�mska kriza uticali 
su na pad gl�baln�g turisti�k�g pr�m�ta �d 5%. 
f�kti �k�n�msk� kriz� p�ga�a�u i 
p���dina�n� �k�n�mi��, p�s�bn� naci�naln� valut�. �a�anj� za��dni�k� �vr�psk� valut� u 
�dn�su na am�ri�ki d�lar, britansku funtu ili rusku rublju d�datn� smanju�� 
k�nkur�ntn�st p���dinih d�stinaci�a. Na prim�r, Turska �� pr�ma p�dacima Sv�tsk� 
turisti�k� �rganizaci�� imala minimaln� gubitk� prv�nstv�n� zahvalju�u�i usp�šn�� 
m�n�tarn�� p�litici. U Francusk�� su ti �f�kti �a�� izraž�ni. Smanj�n �� priliv stranih 
g�sti�u i za 30%. Zat� s� mn�gi h�t�li��ri �kr��u d�ma�im g�stima. I na naš�m tržištu �� 
bila �vid�ntna �aka mark�tinška kampanja �d stran� sus�da (Hrvatska i Crna G�ra). Itali�a 
i Gr�ka prim�nju�u radikaln� m�r� zatvaranja h�t�la i �tpuštanja radnika. Pritisak kriz� s� 
�s��a u sk�r� svim s�kt�rima turisti�k�g i h�t�lsk�g biznisa. Glavni akt�ri i u��snici su 
prim�rani na razli�it� strat�gi�� i p�sl�vn� p�t�z� kak� bi pr�našli m�gu�n�st 
pr�vazilaž�nja kriznih situaci�a. U Špani�i, drugi p� v�li�ini h�t�lski lanac NH Hotels 
pr�da�� aktivu kak� bi smanji� gubitk�. Nj�g�vi tržišni k�nkur�nti da�u k�l�ktivn� 
g�dišnj� �dm�r� ili zatvara�u p���din� �b��kt� u ��ku s�z�n�.225 

Za razliku �d drugih industri�a, u h�t�li��rstv� ni�� m�gu�� pr�usm�riti d�v�ljn� 
finansi�skih sr�dstava niti su mogu�e lake likvidacije ili preuzimanja. N��ph�dn� su 
primene sist�mskih i dugoro�nih mera poput pr�m�n� p�r�sk� p�litik�, p�tr�ša�ke ili 
kr�ditne stimulaci�e, p�v��anja subv�nci�a ili n�ke druge razumne m�re. To je ujedno i 

                                                 
224 www.starwoodhotel.com 
225 www.mkghospitality.com 
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razlog zašto �e se srazmerno �poravku naci�nalnih �k�n�mi�a kr�tati i �kspanzi�a 
h�t�lsk� industri��. P���din� �k�n�mi�� u k��ima turizam i h�t�li��rstv� zauzima�u 
zna�a�n� stavk� (d� 60% BND) usv��il� su pak�t� m�ra usm�r�nih prv�nstv�n� na 
�p�ravak h�t�li��rstva. Dostupni p�daci k��i ukazu�u na p�v��anj� �stvar�nih d�ma�ih 
r�z�rvaci�a �d 5% uz ist�vr�m�n� smanj�nj� p�s�t� ino-g�sti�u �d 8% u N�ma�k�� idu u 
pril�g �vim tvrdnjama.226Pr�m�n� u sp�ljnom i unutrašnj�m �kruž�nju su �vid�ntn� i 
n�zaustavljiv�. P��ava int�rn�ta pružila �� priliku i n�vu šansu mn�g�br��nim  
h�t�li��rima. N�zavisni �vr�pski h�t�li��ri lakš� zad�bi�a�u p�v�r�nj� g�sti�u pr�k� 
int�rn�t mr�ž�. U��dn� �ni su adaptabilni�i, kak� c�n�vn�, tak� i sa svih drugih asp�kata 
u �dn�su na v�d��� lanc� i grup�. Na ta� na�in s� �stvaru�� ��dinstv�ni m�st saradnj� i 
p�v�r�nja k��i up�tpunju�u i drugi akt�ri i n�si�ci turisti�k�g p�sl�vanja (Low Cost avi� 
k�mpani��). 	vi tr�nd�vi d�prin�s� �štr�m nadm�tanju u c�ni i kvalit�tu h�t�lsk�g 
pr�dukta uz p�rman�ntni pad ukupn�g turisti�k�g privr��ivanja. Ak� s� �v�m� d�da i 
�inj�nica da su m�d�rni h�t�lski g�sti p�stali sv�sni vr�dn�sti s�pstv�n�g n�vca i 
tr�šk�va put�vanja, �nda n� �ud� p�daci � sv� v���m br��u r�aliz�vanih int�rn�t 
r�z�rvaci�a.227Ist�vr�m�n�, istraživanja k��a su nezavisno spr�v�li B�rgzman i Salerno � 
�kspanzi�i l�kalnih br�ndiranih h�t�lskih marki na t�rit�ri�i SAD ukazu�u da p�st��i šir�k 
pr�st�r za d�l�vanj� i �gzistiranj� manjih i n�zavisnih h�t�la uk�lik� su poslovno 
fl�ksibilniji i sv��u pr�da�u bazira�u na int�rn�t mr�ži.228 Iak� na �v�m tržištu p�st��i 
v�liki br�� k�rp�rativnih h�t�lskih m�ga br�nd�va, aut�ri naglašava�u da m�d�rni 
h�t�lski g�sti insistira�u na p�sl�vanju sa markama n�zavisnih h�t�la, nižih kat�g�ri�a, 
k��i im �stavlja�u utisak k�ntr�l� nad kvalit�t�m pruž�n� uslug� i �s��a� pripadn�sti. 

Ovi tr�nd�vi zastuplj�ni sa �b� stran� �k�ana ukazuju da su pr�m�n� u 
p�sl�vnim strat�gi�ama tržišnih lid�ra ��igl�dn�. Tak� su na �vr�psk�m tržištu zaživ�li 
Superbudget br�ndirani h�t�li k��i su p� pravilu rasp�r���ni u na�razvi��ni�im �vr�pskim 
z�mljama ka� k�nkr�tan �dg�v�r na p��avu n�zavisnih h�t�lskih marki. U narednoj 
tab�li dat �� prikaz �b��kata i razn�vrsn�st hotelskih brendova. 
Tab�la br�� 14. Prikaz Superbudget h�t�lskih br�nd�va na tlu �vr�p� 
 

Br�nd�vi C�n� (€) Z�mlja L�ža��vi TV 	pr�ma 
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 + + 

Izv�r:www.eurapart.com 

Ka� ��dinstv�n �dg�v�r �v�m p�sl�vn�m p�t�zu v�d��ih h�t�lskih lanaca, 
n�zavisni �vr�pski h�t�li��ri iskristalisali su m�d�l m�d�rn�g h�st�la. Iak� su nam�nj�ni 

                                                 
226 Ibid. 
227Videti detaljnije: Svorcan, N., 2008. str.128-132. 
228 Svorcan, N., Prilog za model budu�eg hotelskog brenda, IMPP, Beograd, 2010. 
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prv�nstv�n� mla��� p�pulaci�i, njih�va nagla �kspanzi�a p�digla �� �pšt� standard� 
pružanja usluga tak� da s� na �vr�psk�m tržištu m�gu na�i i butik h�st�li. M�d�ran 
�vr�pski h�st�l s� m�ž� �pisati ka� c�n�vn� v��ma pristupa�an �blik sm�šta�a u 
viš�kr�v�tnim s�bama sa vis�kim niv��m higi��n�. P�pularn�st �vih �b��kata i na 
d�ma��m tržištu, p�r�d pra��nja aktu�lnih �vr�pskih tr�nd�va, dugu�� i �inj�nici da g�st 
n� izna�mlju�� sm�šta�nu ��dinicu, v�� sam� l�ža�. 	ni su v�� zaživ�li i na našim 
pr�st�rima i �stavili d�bar utisak na stran� g�st� (b��gradski Hostelche). 

D�taljni�im analizama m�ž� s� ukazati na ��š n�k�lik� tr�nd�va k��i d�prin�s� 
nužn�m transf�rmisanju �vr�psk� h�t�lsk� industri�� ka stvaranju ��dinstv�nih h�t�lskih 
marki. Uk�lik� s� sagl�da�u i up�r�d� d�stupni statisti�ki p�daci v�zani za ud�� tržišnih 
sub��kata, br�� planiranih pr���kata (n�vi prv�klasni ili luksuzni h�t�lski kapacit�ti) i 
p�v��anje br��a sm�šta�nih ��dinica u �vr�psk�� h�t�lsk�� industri�i, d�bi�a�u s� sl�d��i 
p�kazat�lji: 
Tab�la br�� 15. Pr�s�k stanja �vr�psk�g h�t�li��rstva u 2009. g�dini 

 
Z�mlja K�mpani�� Pr���kti Sm�šta�n� ��dinic� 
N�ma�ka 44.812 214 43.378 
V�lika Britani�a 37.852 127 22.899 
Itali�a 36.776 41 7.070 
Francuska 27.914 29 5.444 
Špani�a 22.512 46 10.076 

Izv�r:www.tophotelprojects.com 

 
N�prik�sn�v�ni lid�r u �v�m prikazu �� n�ma�ka h�t�lska industri�a. Kak� p� 

br��u k�mpani�a k��� s� bav� turizm�m i h�t�li��rstv�m, tak� p� br��u planiranih 
�b��kata i ukupnih sm�šta�nih kapacit�ta. Sagl�davanj�m v���g br��a d�stupnih 
p�dataka, sa�inj�n �� prikaz �d d�s�t na��kskluzivni�ih sam�stalnih h�t�lskih marki na 
evropskom tlu:229 

1. Auberge De La Quatr’heurie (Francuska), 
2. Chateau De La Barre (Francuska), 
3. Les Tourelles in Le Crotoy  (Francuska), 
4. Abbaye De Valloires (Francuska), 
5. El Juncal in Ronda (Špani�a), 
6. Hostal Del Sol in Roses (Špani�a), 
7. Finca Buenvino (Špani�a), 
8. Portixol (Špani�a), 
9. Casamar  (Špani�a), 
10. La Corte De Lugas (Špani�a). 

	�igl�dna  je d�minaci�a h�t�la iz Francusk� i Špani��. Liderstvo nezavisnih 
hoteijera se prakti�no oslanja na poslovne strategije tržišnog pozicioniranja 
sunarodni�kih hotelskih lanaca i grupa  (br�ndiran� mark� h�t�la Sol Meliá, Accor). T� 
d�kazu�� p�stavku � n��ph�dn�sti spr�g� p�st��anja tržišnih lid�ra kak� bi s� razvili svi 
s�gm�nti i �blici m�d�rn� h�t�lsk� p�nud�. D�taljni�i prikaz utica�a n�zavisnih h�t�lskih 

                                                 
229 www.europeworld.com 
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marki u 
vr�pi dat �� pr�ma p���dinim m�tr�p�lama i sm�šta�nim �b��ktima. Sledi 
tab�larni prikaz c�na ka� �sn�vnog param�tra �dabira p���dinih h�t�la u 2010. g�dini. 
Tab�la br�� 16. Prikaz v�d��ih n�zavisnih �vr�pskih h�t�la 

 
Rang H�t�l Grad Z�mlja US $ 
01. Cocoon Minh�n D 115 
02. Vincci Via 66 Madrid ES 130 
03. Hôtel Amour Pariz F 140 
04. London Bridge Hotel L�nd�n UK 144 
05. Sebastian Zippel B�rlin D 151 
06. Classical 2 Fashion House Hotel Atina GR 155 
07. Casanova by Rafael Hotels Bars�l�na ES 182 
08. Dominican Bris�l B 191 
09. Hotel Altstadt B�� A 191 
10. La Stampa Hotel & Mandala Spa Dablin IRL 195 
11. Fontana Park Hotel Lisab�n P 195 
12. Alexander House P�tr�grad RUS 197 
13. Hôtel Thérèse Pariz F 200 
14. Casa Montani Rim I 200 
15. Floroom 1 Fir�nca I 206 
16. Hotel Patou Amst�rdam NL 208 
17. Hotel Murmuri Bars�l�na ES 216 

 
Izv�r: www.faqs.org 

Osnovne postavke Ingramovog i 
a�i�evog m�d�la ostavljaju prostor za dalju 
nadgradnju. 	d p�s�bn�g zna�a�a bi bila d�taljna analiza tr�nutn� sv�tsk� �k�n�msk� 
kriz� (2008 – 2011) sa asp�kta �vr�pskih h�t�li��ra u �dn�su na p�sl�vn� p�t�z� 
am�ri�kih k�rp�raci�a na m��unar�dn�m tržištu. Na ta� na�in bi s� �sv�tlili i �asn� 
prikazali mn�g�br��ni pr�c�si ali i fakt�ri transf�rmisanja h�t�lskih lanaca i grupa. Da bi 
t� bil� m�gu��, n��ph�dn� �� ukazati na �sn�vn� m�d�l� pr�rastanja n�zavisnih h�t�la u 
sl�ž�ni�� �rganizaci�n� f�rm�, u h�t�lsk� lanc� prv�nstv�n� kr�z p��avn� �blik� mark� i 
br�nda. 
 
3.3. Gl�balizaci�a i hotelska marka 
 

P��movno odre�enje gl�balizaci�� usm�rava na sv� �n� aktivn�sti k��� v�d� 
int�graci�i p���dinih d�l�va u ��dinstv�ni �brazac. M�ž� s� p�smatrati kr�z približavanj� 
p�liti�kih, �k�n�mskih, kultur�l�ških ili s�ci�alnih sist�ma i vr�dn�sti. Ipak, na�snažni�� i 
na��asni�� d�l�vanj� gl�balizaci�� �gl�da s� kr�z tržišn�st, �dn�sn� p�sl�vanj�. Svi 
tržišni akt�ri i �ini�ci nast��� da kr�ira�u gl�baln� lanc� vr�dn�sti kak� bi pr�širili i 
unapr�dili d�stupn� p�t�nci�al�. 

Glavni izaz�v za sv� tržišn� u��snik� i kat�g�ri�� pr�dstavlja prir�da njih�v�g 
�kruž�nja. K�mpl�ksn�st gl�baln�g �kruž�nja �� �ak� t�šk� sagl�dati i sist�matiz�vati. 
V��ina aut�ra pr�c�s� gl�balizaci�� sagl�dava kr�z prizmu d�l�vanja v�likih 
multinaci�nalnih k�mpani�a. 	n� s� na���š�� id�ntifiku�u i ka� glavni n�si�ci i kr�at�ri 
gl�balnih vr�nd�sti. Instrum�nti njih�v� usp�šn� gl�baln� tržišn� r�l�vantn�sti su mark� i 
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br�nd�vi. 	ni su na�vidljivi�i i na�d�stupni�i alati za k�munikaci�u izm��u svih akt�ra na 
gl�baln�m tržištu. P�s�bn� s� isti�� k�munikaci�a izm��u mark� i p�tr�ša�a usm�r�na ka 
kr�iranju br�nda. 	va dim�nzi�a s� na�viš� pr�u�ava i analizira od ve�ine autora ��r 
pr�dstavlja ��dinstv�n i m�gl� bi s� r��i vrhunski d�m�t u savr�m�n�m p�sl�vanju. 

Mogu�n�st �stvarivanja razli�itih vrsta p�vratnih k�ntakta put�m marki i br�nd�va 
sa p�tr�ša�ima šir�m plan�t� ��st� n�št� p�s�bn�. Ist�vr�m�n�, mark� uti�u i na pr�c�s� 
int�rnaci�nalizaci�� i gl�balizaci�� sv��ih n�silaca. T� zna�i da �� budu�n�st marki i 
br�nd�va biti �dr���na �d ���kivanih gl�balnih t�k�va. N�pr�kidn�st stvaranja 
in�vaci�a, šansi i izaz�va ali i uklju�ivanja razn�r�dnih akt�ra t� d�datn� �t�žava. 
Nav�d�n�m tr�ba d�dati i r�aln� �pasn�sti �d bari��ra i �grani��nja k��� �� u mn�g�m� 
d�teriminisati budu�n�st. Kotler u t�m smislu nav�di da �� ��dina izv�sn�st u 
pr�m�nama, akcentuju�i s�gm�nt� na k��ima �� s� vršiti zna�a�n� pr�m�n�:230 
• d�m�grafsk� s�ci�alna p�m�ranja, 
• pr�duz�tni�ka �kspanzi�a, 
• visok� plat�žni p�tr�ša�i, 
• k�nf�r i ud�bn�st, 
• n�vi m�di�i, 
• zna�a�na ul�ga marki i br�nd�va, 
• kvalit�t, c�n� i uslug� ka� d�t�rminant� budu�� tržišn�sti, 
• m��uzavisni i s�ci�aln� �dg�v�rni mark�ting. 

Ist�vr�m�n�, zna�a�an utica� ima�u i pr�m�n� na strani p�tr�ša�a. Tradici�nalna 
p�tr�ša�ka d�ma�instva ustupa�u m�st� sv�snim i �r��ntisanim indivudalnim p�tr�ša�ima 
k��i c�n� ul�ž�ni n�vac i ima�u sh�dn� t�m� ad�kvatni niv� ���kivanja. Pr�bacivanj� 
p�tr�šnj� na individualni niv� ima za p�sl�dicu razv�� n�vih f�rmi k�nkur�nci�� na 
gl�baln�m tržištu. Mark� p�sta�u �dlu�u�u�� d�t�rminant� izb�ra k�d p�tr�ša�a k��i 
ima�u sl�d��� karakt�ristik�: 
• viši st�p�n inf�rmisan�sti baziran na �bimu, strukturi i vr�dn�sti p�nud�, 
• k�nf�r u šir�m smislu p�sta�� d�t�rminanta izb�ra, 
• niži st�p�n l��aln�sti tradici�nalnim vr�dn�stima k��i �� t�ž� usp�staviti usl�d 

m��us�bn� ispr�pl�tan�sti i b�gatih p�nuda gl�balnih tržišta, 
• t�hn�l�ška sup�ri�rn�st i �duk�van�st prilik�m pr�nalaž�nja, biranja i pla�anja 

ž�lj�nih kat�g�ri�a k��a p�lak� nad�a�ava p�nudu. 
U izl�ž�nim pr�m�nama, št� ih sa s�b�m n�si gl�balizaci�a, nalazi s� i niz n�vih 

šansi i prilika. 	ne m�gu dati n�v� p�dstica�� u izm�nj�nim tržišnim usl�vima p�put 
�tvaranja n�vih tržišta, prim�n� k�nc�pata mark�tinga vis�k� vr�dn�sti, v�� p�m�nut�g 
tr�nda n�vih p�tr�ša�a, prim�na strat�gi�a marki ili nastanku n�vih t�hn�l�ških 
d�stignu�a. Prim�ra radi,u h�t�li��rstvu �� v��ma usp�šn� prim�nj�n k�nc�pt mark�tinga 
vis�k� vr�dn�sti gd� h�t�lski g�st d�bi�a viš� za manj�. Nav�d�ni k�nc�pt �� d�žive� i 
sv���vrsn� transf�rmaci�� i nadgradnj� u k�nc�ptu sv� uklju��n� (all inclusive). Ipak, 
glavna �dr�dnica gl�baln�sti tržišta s� �gl�da u aktivni��� i izm�nj�n�� ul�zi mark� i 
p�tr�ša�a. 

	gl�dan prim�r nav�d�nih šansi pr�dstavlja p�sl�vanj� v�d��ih m��unar�dnih 
lanaca i grupa u k���� mark� i br�nd�vi v�� zauzima�u p�s�bn� m�st�. Iak� s� g�n�raln� 

                                                 
230 Lovreta, S., Kon�ar, J., Petkovi�, G., Kanali marketinga, CID, Beograd, 2009. str.11. 
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razliku�u, v��ina sm�šta�nih �b��kata h�t�lsk�g tipa u suštini nudi ist�vrsnu uslugu. 
K�nc�ntraci�a v�lik�g br��a ist�vrsnih h�t�lskih �b��kata pr�dstavlja usl�v� int�zivn� 
k�nkur�ntn�sti. 	n� št� pr�dstavlja razli�it�st ��su m�d�li vr�dn�vanja na �sn�vu k��ih 
s� �stvaru�� pr�fit. Sam� �ni h�t�li��ri k��i su usp�li da �stvar� s�pstv�ni ili da s� 
int�grišu u n�ki p�st����i lanac vr�dn�sti p�m��u marki ili br�nd�va m�gu ra�unati na 
usp�h na int�rnaci�naln�m niv�u. Na ta� na�in mark� p�sta�u ��dn� od sredstava usp�šn� 
dif�r�nci�aci�� u �dn�su na k�nkur�nci�u i put�kaz za ž�lj�ni �dabir na gl�baln�m tržištu. 

 
3.3.1. Hotelske mark� ka� n�si�ci gl�balizaci�� 
 

Razv�� i šir�nj� transnaci�nalnih k�mpani�a �dvi�a s� p�st�p�n�. Uobi�ajeno se 
kre�e �d niv�a p�r�di�n�g kapitala i li�nog vlasništva, ka� prv�g st�p�na, k��� pr�rasta u 
naci�nalnu k�mpani�u, v�rtikaln� p�v�zanu sa viš� p�sl�vnih ��dinica. 	n� m�ra�u 
p�s�d�vati �aku marku k���m �k� inici�aln�g privla�� i �kuplja�u akci�narski kapital. 
Nj�g�vom oplodnjom i uv��anj�m sti�u s� usl�vi za sl�d��i st�p�n razv��a – pr�rastanj� 
u ��dn�gransku k�rp�raci�u ili k�ngl�m�rat. Narasla snaga kapitala omogu�ava pr�dor 
pr�k� granica mati�n� z�mlj� i otvaranje pr�dstavništava (��rk� k�mpani��) ili fili�ala u 
viš� z�malja. 


kspanzi�a naci�naln�g kapitala van granica ��dn� z�mlj�, p��inj�, uglavn�m, 
pr�n�s�m raznih tip�va pat�nata i lic�nci, standarda, n�rmativa, kvalit�ta ka� i prim�n�m 
t�hni�kih pr���kata i in�vaci�a, p�m��i u radu, m�nadžm�ntu, t�hnici i t�hn�l�gi�i. 
Sl�d��u fazu pr�dstavlja k�nkr�tn� angaž�vanj� k�mpani�� u saradnji sa in�stranim 
pr�duz���m u pr�izv�dnji i r�alizaci�i marki i br�nd�va �dr���nih pr�izv�da i usluga na 
ž�lj�n�m in�stran�m tržištu. P�št� kapital n� p�zna�� granic� i držav� i t�ži staln�� 
�pl�dnji i v���m �brtu, n�min�vn� d�lazi d� n�vih �blika umr�žavanja kapitala k��i 
m�gu biti u m�š�vit�m  ili p�tpun�m vlasništvu. 

K�nc�ntraci�a kapitala sa razli�itim vlasni�kim p�dl�gama �m�gu�ava markama da 
budu sv���vrsni n�si�ci gl�balizaci��.U stru�n�� publicistici k�nc�ntrisanja kapitala 
svrstana su u n�k�lik� p��avnih �blika sh�dn� prir�di pravn�g suv�r�nit�ta ka� št� su:231 
1. pul – udruživanj� kapitala radi �stvarivanj� za��dni�kih cilj�va, pri ��mu s� n� gubi 

pravni suv�r�nit�t �lan�va; 
2. kart�l – udruživanj� kapitala izm��u ist�r�dnih multinaci�nalnih k�mpani�a radi 
�stvarivanja m�n�p�la na za��dni�k�m tržištu, pri ��mu s� pravni suv�r�nit�t �lan�va 
usl�vn� i sp�razumn� p�dr��u�� za��dni�kim int�r�sima na �dr���ni vr�m�nski r�k; 

3. trust – udruživanj� kapitala ist�r�dnih pr�duz��a gd� d�lazi d� pr�m�n� pravn�g 
suv�r�nit�ta �lan�va. T� �� v��ma �vrst i tra�an �blik m�n�p�la k��im nasta�� n�va 
multinaci�nalna k�mpani�a. Na���š�i p��avni �blici trust�va su – fuzi��, kada �d 
razli�itih �lan�va nasta�� n�va k�mpani�a i – pr�uzimanj�, kada ��dan �lan pr�uzima 
drug�g, k��i gubi pravni suv�r�nit�t, u k�rist prv�g �lana; 

4. h�lding k�mpani�a – udruživanj� kapitala u ��dnu k�mpani�u �b��dinjavanj�m akci�a 
�lan�va sa za��dni�kim m�nadžm�nt�m i v��inskim vlasništv�m; 

5. k�nc�rn ili k�ngl�m�rat – udružvanj� kapitala svih zaint�r�s�vanih �lan�va b�z 
�bzira na d�latn�st. P� svim krit�ri�umima, k�ngl�m�rat pr�dstavlja na�k�mpl�ksni�i 
�blik m�n�p�la i ��st� u s�bi int�griš� sv� �stal� �blik� udruživanja kapitala. 

                                                 
231 Unkovi�, M, Me�unarodna ekonomija, Univerzitet Singidunum. Beograd, 2010. str.72-74. 
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Sa drug� stran�, mark� �m�gu�ava�u rast i razv��, �dn�sn� pr�rastanj� �dr���nih 
tržišnih sub��kata. V��i br�� aut�ra analizira  nav�d�n� pr�m�n� tržišn�g sub��kta u 
�dn�su na g��grafsku dim�nzi�u. Maši� ukazu�� na transf�rmisanj� multinaci�nalnih 
k�mpani�a, �dn�sn� na rast multinaci�naln� i transnaci�nln� �rganizaci�� sa bazi�n�m 
�r��ntaci��m na �dn�s izm��u c�ntral� i nj�nih fili�ala.232 

Aut�ri p�put Certa i Petera smatra�u da �rganizaci�n� f�rm� m��unar�dn�g 
p�sl�vanja zavis� �d stadi�uma razv��a u pr�c�su int�rnaci�nalizaci�� p�sl�vanja. Ka� 
na���š�� izb�r� strat�gi�a šir�nja nav�d� dir�ktn� inv�stici��, lic�ncn� sp�razum�, 
ug�v�rn� aranžman� i uv�zn�-izv�zn� p�sl�v�.233 

Pr�ma Keeganu m�gu s� �asn� izdif�r�ncirati ��tiri �tap� transf�rmisanja 
privr�dn�g sub��kta �d d�ma��g, pr�k� m��unar�dn�g i multinaci�naln�g d� 
gl�baln�g.234 Anal�gn� �v�� p�d�li i Milisavljevi� nav�di ��tri p�sl�vn� �r��ntaci��: 
�tn�c�ntri�nu, p�lic�ntri�nu, r�gi�c�ntri�nu i g��c�ntri�nu.235  Svaka �d �vih faza ima 
�asn� nazna��n p���tak, razv�� i kra�. 
a�i� nadgra�uje nav�d�n� faz� sa ��dinstvenom, 
p�tom - fazom transnaci�nalnih tržišnih aktera k��i sv��u d�minaci�u zasniva�u na 
markama i br�nd�vima.236 

Sh�dn� nav�d�nim razmatranjima, m�gu s� nav�sti pr��vladava�u�i pristupi 
transf�rmaci�� h�t�lskih pr�duz��a �im� s� rasv�tljava ul�ga mark� ka� n�si�ca 
gl�balizaci��: 

1. etn�c�ntri�ni pristup, 
2. p�lic�ntri�ni pristup, 
3. r�gi�c�ntri�ni pristup, 
4. g��c�ntri�ni pristup, 
5. k�mbin�vani pristup. 
 

3.3.1.1. �tn�c�ntri�ni pristup 
 
Prva i vr�m�nski na�duža �tapa pr�dstavlja za��tak p�sl�vanja �dr���n�g h�t�lsk�g 

pr�duz��a. 	vim p�ri�d�m pr��vla�u�� t�žnja za d�minaci��m na naci�naln�m tržištu št� 
pr�dstavlja kra�nji d�m�t int�r�s�vanja h�t�la �v� p���tn� faz� k�ns�lidaci��. Iskustva 
am�ri�kih h�t�li��ra �asn� ukazu�u na n�min�vn�st usp�stavljanja �dr���n�g tržišn�g 
imidža i pr�p�znatljiv� mark�. U pr���kt�van�m vr�m�nsk�m �kviru nast��anj� svak�g 
h�t�lsk�g pr�duz��a �� da d�s�gn� granic� rasta i realizacije n�k�g �blika m�n�p�la na 
duži vr�m�nski p�ri�d. Usp�stavlja�u s� mark�tinšk� aktivn�sti i p�sl�vn� strat�gi�� 
v�zan� isklju�iv� za d�stupn� d�ma�� izv�r�, sr�dstva i r�surs� uz uvažavanj� d�micilnih 
fakt�ra i krit�ri�uma usp�šn�sti p�sl�vanja. Kra�nji cilj �v� �tap� �� da s� m��u 
k�nkur�ntskim h�t�lskim pr�duz��ima zauzm� lid�rska p�zici�a na d�ma��m tržištu. 	na 
s� m�ž� smatrati d�stignut�m kada c�l�kupna k�nkur�nci�a p��n� uvažavati �stvar�ni 

                                                 
232 Maši�, B., Strategijski menadžment, Univerzitet BK, Beograd, 2001. str.224.  
233 Certo, S.C., Peter, J.P., Strategic Management: Concepts and Applications, McGraw-Hill, Inc, 1991.  
234 Keegan, W., Globalna konkurencija : Strateške alternative, Marketing br.. 4, Savremena administracija, 
Beograd, 1988. 
235 Milisavljevi�, M., Promene u poslovnoj orijentaciji preduze�a, prilog u zborniku Marketing sistem i 
strategijsko upravljanje preduze�em, Ekonomski fakultet i Institut za tržišna ispitivanja, Beograd, 1992. 
236 �a�i�, K., 2010. str.16. 
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r��ting h�t�lsk� mark�. Ka t�m putu ��sti su sav�zi i ali�ans� sa ist�r�dnim tržišnim 
akt�rima. 

	gl�dan prim�r pr�dstavlja int�graci�a h�t�lskih k�mpani�a Best Eastern (Qualitu 
Courts) i  Best Western  u ��dinstv�ni ist�im�ni h�t�lski lanac Best Western. Sp�cifikum 
am�ri�kih k�mpani�a k��i s� �gl�da u u��š�u p�r�di�n�g kapitala v�zu�� s� za �vu fazu 
rasta h�t�lskih pr�duz��a (Pritzker – Hyatt, Conard Hilton – Hilton, K. Willson – Holiday 
Inn, M.W. Isbell – Ramada).  Nužn�st nj�g�v� �pl�dnj� i šir�nja nam�tnu� �� v�liki br�� 
transf�rmaci�a. Vr�m�n�m, kr�z dir�ktn� inv�stici�� i razli�it� �blik� ug�v�rnih 
aranžmana stvarana �� n��ph�dna �sn�va dalj�g razv��a p���dinih h�t�lskih marki. 
Ist�vr�m�n�, h�t�lsk� ku�� s� p��avlju�u na naci�nalnim b�rzama kak� bi privukl� št� 
razn�vrsni�� f�rm� kapitala. Njih�v� mark� d�bi�a�u tržišnu v�rfikaci�u i p�lak� 
p�tisku�u p�r�di�na �b�l�ž�a. 	n� p�sta�u magn�ti k��i privla�� mn�g�br��n� tržišn� 
akt�r� ž�ljn� �pl�dnj� kapitala razli�itog porekla. 

U slu�a�u h�t�lsk�g lanca Ramada kapital �� p�t�ka� �d n�k�lik� inv�stit�ra k��i s� 
nisu bavili h�t�li��rstv�m (sp�rt, pr�hrambr�na industri�a, adv�katura) ali su s� svi 
�slanjali na d�ma�� tržišt� i r�surs� (�tn�c�ntri�ni pristup). �ak su i d�struktivni krug�vi 
društva, na prim�r mafi�a, pr�p�znali un�sn�st h�t�lsk� industri��. Na�p�znati�i slu�a� �� 
n�sumnjiv� Las V�gas k��i �� izgra��n u prav�� pustinji. P�r�d raznih �blika udruživanja, 
h�t�lsk� pr�duz��� na���š�� prib�gava taktici uv���nja n�vih br�ndiranih marki, 
pr�dukata ili t�hn�l�gi�a, b�z ambici�a ka m��unar�dn�� verifikaciji. Iskustva v�d��ih 
am�ri�kih h�t�lskih lanaca ukazu�u na n��phn�st d�kapitalizaci�a. K�nc�ntrisanj�m 
v�likih st�k�va kapitala nast��� s� sazidati t�m�lji ��dn� �vrst� imp�ri��, k��a tr�ba da 
bud� �sn�va u svim budu�im p�sl�vnim transf�rmaci�ama. 	vi fazu karakt�rišu i 
pr�m�n� u na�inu p�sl�vanja. Pr�f�si�nalni m�nadžm�nt menja vlasnik� p�r�di�nih 
imp�ri�a i name�e nužne n�v� standard� p�sl�vanja. 

Razv�� i umr�žavanja, ka� i b�rzansk� p�sl�vanj� d�datn� su inicirali p��avu 
vis�k��braz�vnih str�njaka k��i s� s� bavili plasman�m i k�ntr�l�m kapitala. Utica� 
k�nkur�nci�� �� bi� takav da su razli�iti n�si�ci kapitala bili u m�gu�n�sti da ulažu u 
p���din� h�t�lsk� mark� k��� pripada�u v�d��im lancima i grupama i da na ta� na�in 
p�sp�š� int�rnaci�nalizaci�u p�sl�vanja. Dalja pr�m�na vlasni�kih struktura i �dn�sa 
�m�gu�ila �� upliv� am�ri�k�g kapitala na sva sv�tska tržišta, ali i agr�sivan plasman 
stran�g (�apansk�g, kin�sk�g) kapitala na am�ri�k� tržišt�. Na ta� na�in stvara�u s� usl�vi 
za kr�iranj� m��unar�dnih k�rp�raci�a. H�t�lska marka sa naci�nalnim �b�l�ž�ima d�bi�a 
priliku da iskaž� sv��� vr�dn�sti i na drugim tržištima. Usp�stavlj�na id�ntit�tska 
�b�l�ž�a p�sta�u �sn�v usp�šn�g prilag��avanja na n�vim tržištima. 

 
3.3.1.2. P�lic�ntri�ni pristup 
 

P���tak int�rnaci�nalizaci�� p�sl�vanja pr�dstavlja drugu �tapu razv��a h�t�lsk�g 
pr�duz��a. 	na s� �gl�da u angaž�vanju p�sr�dnika na ciljn�m in�stran�m tržištu - 
�tvaranj�m fili�al� izvan mati�n� z�mlj� (p�lic�nri�ni pristup). Iak� �� d�ma�� tržišt� i 
dalj� primarn�, nast��i s� p�m��u istur�nih �d�lj�nja usp�staviti ad�kvatna p�sl�vna 
p�zici�a h�t�lsk� mark� uz nužn� prilag��avanj�  zak�nit�stima in�-tržišta. H�t�lska 
k�mpani�a p�kušava da �blik� s�pstv�n�g m�d�la p�sl�vanja nam�tn� novom okruženju. 
N�v pristup p�sl�vanju i strat�škim �dlukama p�drazum�va prilag��avanj� gl�balizaci�i 
i hip�rk�nkur�nci�i. H�t�li��ri k��i na vr�m� pr�p�zna�u �v� pr�m�n� n�pr�stan� t�ž� ka 
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razvi�anju niza aktivn�sti, v�ština i sp�s�bn�sti kak� bi s� pr�f�si�naln� i �ti�ki su��ili sa 
n�vim izaz�vima. Tu s� prv�nstv�n� misli na izabran� ciljn� tržišt� i privr�dni ambi��nt. 

Usp�stavlj�ni imidž h�t�lsk� mark� d�bi�a širu dim�nzi�u i biva prihva��n na 
n�v�m tržištu. �in� s� nužn� pr�m�n� radi prilag��avnja in�stranim usl�vima 
privr��ivanja. Pr�m�n� u sist�mu p�sl�vanja s�, pr� sv�ga, �dn�s� na mark�ting i 
m�nadžm�nt. Izv�z t�hn�l�gi�� (lic�nc�) i znanja (know-how), p�sta�� sv� zna�a�ni�a 
k�mp�n�nta p�sl�vn� aktivn�sti. 

Ka� prim�r m�ž� p�služiti �apanski h�t�lski lanac Nikko Hotels. Inici�alni kapital 
�v� k�mpani�� vu�� p�r�kl� iz naci�naln�g sa�bra�a�n�g s�kt�ra (Japan Airlines Co. 
Ltd). 
kspanzi�a �v�g lanca na �vr�psk�, azi�sk� i, p�s�bn�, na tržišt� SAD imala �� za 
p�sl�dicu nužna i prili�n� b�lna prilag��avanja standardima ra�un�v�dstv�n� praks� k��i 
nisu u up�tr�bi u �apanu. V�liku pr�pr�ku int�rnaci�nalizaci�i poslovanja �apanskih 
h�t�li�era �in� prikazi bilansa stanja i p�sl�vanja, n�d�staci transpar�ntn�sti u 
finansi�skim izv�šta�ima ka� i pra��nj� savr�m�nih m�t�da iskazivanja rada i p�sl�vnih 
aktivn�sti. �ak s�  i d�finici�a pr�s��n� dn�vn� naplat� razliku�� �d h�t�la d� h�t�la i u 
sam�m �apanu. Tak� s� d�šava da, u �kviru ist�g h�t�lsk�g lanca, p���din� br�ndiran� 
mark� n� d�l� ist� pr�c�dur� ili na�in� p�sl�vanja.237 Svi p�kuša�i nam�tanja s�pstv�nih 
standarda p�sl�vnih aktivn�sti na in�-tržištima nisu ur�dili pl�d�m za razliku �d 
am�ri�kih k�rp�raci�a k��� su bukvaln� zag�sp�daril� plan�t�m i implementirale 
n�d�ku�iv� n�rmativ�, standard� i uzans�. Zat� su h�t�lsk� k�mpani�� iz �v� z�mlj� 
prim�nil� m�d�l prilag��avanja p�st����im tržišnim prilikama. P�s�gnul� su za 
druga�i�im strat�gi�ama pr�ma k�nkur�nci�i. Usv��il� su p�ptuni�i i k�h�zivni�i pristup 
kak� bi �stvaril� �sn�vu int�rnaci�nalizaci�� p�sl�vanja. N�vi pristup u d�gl�dn�m 
vr�m�nu �m�gu�ava pr�uzimanj� inici�ativ� i prim�nu s�pstv�nih iskustava. Ka� 
r�zultanata razv��a, �blik�vanja i spr�v���nja n�vih strat�gi�a, pr�c�sa i aktivn�sti, 
zasn�vanih na širini i sv��buhvatn�sti nastala �� prva am�ri�ka marka u �apansk�m 
vlasništvu -  Kitano Hotel New York. 

U stru�n�� lit�raturi h�t�lska pr�duz��a s� u �v�� fazi �zna�ava�u na���š�� ka� 
izv�zna, m��unar�dna ili multinaci�nalna.238 Drugi t��r�tski m�d�li u �v�� fazi d�finišu 
m��unar�dn�, multinaci�naln� ili gl�baln� h�t�lsk� pr�duz���.239 Pristupi s� n� razliku�u 
u sv���� suštini. Svi ukazu�u na za��dni�ki cilj, a t� �� int�rnaci�nalizaci�a br�ndiranih 
marki, izlazak iz l�kalnih �kvira i n�pr�stana t�žnja ka p�dizanju niv�a kvalit�ta 
h�t�lskih usluga. 

 
3.3.1.3. R�gi�c�ntri�ni pristup 
 

Uk�lik� �stvari usp�h na ��dn�m in�stran�m tržištu, h�t�lsk� pr�duz��� pr�lazi u 
tr��u, višu fazu razv��a. T�žišt� p�sl�vanj� pr�n�si na n�v��sv���n� p�zici�� u drugim 
državama. Tim� s� aps�rbu�� pr�šir�n� ciljn� tržišt�. T�k tada h�t�lsk� pr�duz���  
pr�rasta u m��unar�dnu h�t�lsku k�mpani�u. Anal�gn� t�m�, h�t�lska marka d�bi�a 
�pit�t int�rnaci�naln�sti. Sva nj�na id�ntit�tska �b�l�ž�a su usm�r�na ka ��dn�m n�v�m 
cilju. 	sv��iti, usp�staviti, nam�tnuti i zadržati lid�rsku p�zici�u. P�kušava da s� 
prilag�di int�rnaci�naln�m tržištu, k�rist��i viš� rasp�l�živih r�sursa (r�gi�c�ntri�ni 
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pristup). H�t�lsk� pr�duz��� p�sta�� multinaci�naln� pr�duz���. Uvažava�u s� razlik� 
k��� p�st��� na in�stranim tržištima uz nužna prilag��avanja. Inicira nužn� pr�m�n� na 
�rganizaci�n�m, mark�ntišk�m i p�sl�vn�m niv�u. P�št� s� �vakvi p�duhvati d�šava�u 
��st� u viš� z�malja ist�vr�m�n�, nužn� su n�v� k�mpl�ksn� strat�gi�� h�t�lsk�g 
pr�duz��a. 

Vrši s� izb�r i p�stavljanj� �dg�vara�u��g m�nadžm�nta, k��i m�ž� �m�gu�iti 
maksimaln� k�riš��nj� l�kalnih usl�va privr��ivanja. R�alizu�u s� n�vi mr�žni m�d�li 
upravljanja. P�n�kad s� f�rmulišu p���dina�n� strat�gi�� za svako nacionalno tržište u 
k�me s� p�slu��. U �v�� fazi u�bi�a��ni su �blici p�sl�vnih udruživanja sa razli�itim 
n�si�cima turisti�k�g biznisa na gl�baln�m niv�u k��i p�s�du�u �ak� mark�. Na 
int�rnaci�nalizaci�u p�sl�vanja am�ri�kih k�mpani�a pr�sudan utica� imali su k�nc�pti 
ug�v�rnih aranžmana (franšiza, ug�v�r � m�nadžm�ntu). Ist�vr�m�n�, razvi�a�u s� bliski 
i dug�r��ni �dn�si sa svim zaint�r�s�vanim n�si�cima kapitala bil� da su t� p���dinci ili 
k�mpani��. 	sn�vni param�tar �dabira pr�dstavlja m�gu�n�st r�alizaci�� p�stavlj�nih 
cilj�va. Mr�žni princip �m�gu�ava usp�stavljanj� snažnih i �vrstih �k�n�mskih, 
t�hni�kih i društv�nih k�n�kci�a. 

Imidž int�rnaci�naln� h�t�lsk� mark� p�d��dnak� �� usm�r�n ka svim ciljnim 
gupama (kli��ntima, d�bavlja�ima, distribut�rima, h�t�lsk�m �s�blju, inv�stit�rima, 
analiti�arima, akci�narima ili p�sl�vnim partn�rima). Razvi�anj� viš�strukih pr�fitabilnih 
�dn�sa sa glavnim u��snicima p�sl�vnih aktivn�sti pr�dstavlja �sn�vu za m��us�bn� 
k�risn� aranžman�. Na���š�� s� �b��dinjava�u aktivn�sti mark�tinga, za��dni�k� kr�aci�� 
h�t�lskih pr�dukata ili istraživa�ki i razv��ni p�sl�vi.240  P�št� su m��unar�dn�� 
h�t�lsk�� industri�i n��ph�dna mat�ri�alna sr�dstva, ��st� s� d�šava da s� p�r�d d�datn� 
d�kapitalizaci�� put�m �misi�a akci�a aktivira�u i n�ki drugi m�hanizmi saradnj� sa 
razn�vrsnim tržišnim akt�rima, a pr� sv�ga sa finansi�skim ili državnim instituci�ama. 

Am�ri�ki m�ga lanac Choice Hotels �� p���tk�m �samd�s�tih g�dina pr�šl�g v�ka 
usm�ri� p�sl�vnu strat�gi�u razv��a isklju�iv� ka h�t�lskim �b��ktima sr�dnjih kat�g�ri�a 
k��i p�slu�u na svim k�ntin�tima. Praviln�m analiz�m tržišta, �dn�s�m p�nud� i tražnj�, 
ka� i prav�vr�m�nim nastup�m u p���dinim sv�tskim r�gi�nima i uz sv�stranu p�m�� 
naci�naln�g administrativn�g aparata, �va k�mpani�� �� usp�la da �tvara n�v� h�t�lsk� 
��dinic� svaki drugi dan za r�d�m. Sklapani su izuz�tn� atraktivni ug�v�rni aranžmani na 
bazi franšiz� k��i su �m�gu�avali uv���nj� tadašnjih na�viših n�rmativa i standarda u 
v���m br��u sm�šta�nih �b��kata. P�r�d sprovo�enja in�vaci�a (agr�sivan mark�ting, 
unapr���n sist�m garant�van� r�z�rvaci��, pr�gram za stari�� �s�b� i n�puša��, p�lis� 
�siguranja) k�mpani�a �� inv�ntivn� plasirala na tržišt� i dv� p�tpun� n�v� h�t�lsk� 
br�ndiran� mark� (Quality Royal i Comfort Inn). U kratk�m vr�m�nsk�m int�rvalu 
nav�d�ni m�ga lanac p�sl�va� �� u pr�k� p�t hiljada �b��kata rasp�r���nih u viš� �d 
p�d�s�t z�malja sv�ta.241 Pr�m�n�m id�ntit�tsk�g �b�l�ž�a (im�na) u Choice Hotels 
International i izlask�m na v�d��� sv�tsk� b�rz�, �m�gu��n �� status h�t�lsk� mark� 
k���m s� �avn� trgu�� i ukazan� �� na �r��ntaci�u ka gl�baln�m tržištu i pr�rastanj� u viši 
�blik transf�rmaci��. 

 
 
 

                                                 
240 �a�i�, K., 2010. str.18. 
241 Svorcan, N., 2009. str.74. 
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3.3.1.4. G��c�ntri�ni pristup 
 
U ��tvrt�� �tapi �v�luci�� tržišn�g sub��kta, m��unar�dna h�t�lska marka 

ap�str�fira c�li sv�t ka� ciljn� tržišt�. Gl�balna �ri��ntaci�a p�sta�� d�minantna 
karakt�ristika p�sl�vnih strat�gi�a (g��c�ntri�ni pristup). Pr�vazilaz� s� k�nc�pti bazirani 
na naci�nalim ili r�gi�nalnim �kvirima (p���dina�ni r�gi�n ili država). Pravila igr� ��dn� 
držav� ili ��dn�g tržišta viš� n�ma�u pr�sudan utica� ��r s� u��dna�ava�u standardi 
p�sl�vanja m��unar�dn�g h�t�lsk�g lanca na ukupn�m sv�tsk�m tržištu u cilju 
r�alizaci�� pr�fita. Na ta� na�in nasta�u gl�balni p�sl�vni sist�mi. 	ni �m�gu�ava�u n�v� 
vid�v� p�v�zivanja n�zavisn� �d g��grafskih dim�nzi�a ili pr�st�ra. U t�m smislu 
pr�dn�st s� da�� svim gl�balnim �pci�ama k��� za s�b�m p�va�� pristup� i �dluk�. 
Atribut gl�baln�sti p�sta�� d�minantan i prilik�m izb�ra p�sl�vnih strat�gi�a ali i na�ina 
njih�v�g sp�r�v���nja. 

Prihvatanj� n�vih strat�gi�a �m�gu�ava �akim h�t�lskim markama da umr�žava�u 
strat�gi�� k��� s� prim�nju�u na p���dina�nim tržištima. Tak� s� gl�balizaci�a prikazu�� i 
ka� pr�c�s p�v�zivanja �k�n�mskih finansi�skih t�k�va na plan�tarn�m niv�u.242 P�r�d 
t�ga, stvara�u s� baz� p�dataka i razvi�aju se k�munikaci�n� t�hn�l�gi�� k��� �m�gu�u�u 
usp�šn� privr��ivanj� i strat�ška partn�rstva na viš� k�ntin�nata ist�vr�m�n�. Tak���, 
m�gu�� �� da p���dina�na z�mlja, r�gi�n ili viš� njih �b��din� sv��� p�sl�vn� k�nc�pt� 
prv�nstv�n� kr�z kr�iranj� grana i privr�dnih d�latn�sti na gl�baln�m niv�u. Na ta� na�in 
g��grafska dim�nzi�a p�sta�� manj� zna�a�na ��r d�lazi d� int�grisanja razli�itih 
privr�dnih snaga na ��dn�m viš�m niv�u. Am�ri�ki h�t�lski lanac Wyndham usp�stavi� 
�� t�snu p�sl�vnu saradnju sa int�rnaci�naln�m finansi�sk�m k�rp�raci��m American 
�xpress, v�d��im gl�balnim avi� pr�v�znicima America West Airlines, Air 
Canada/Aeroplan, American Airlines, Continental Airlines i Delta Airlines i razli�itim 
as�ci�aci�ama p�put American Automobile Association (AAA), American Business 
Woman’s Association (ABWA), American Association of Retired Persons (AARP) i 
Meeting Professionals International (MPI) kak� bi p�b�ljša� i kr�ira� s�pstv�nu 
gl�balnu p�nudu.243 Uk�lik� s� usp�stavi ��dinstv�na gl�balna h�t�lska marka, h�t�lska 
k�mpani�a, lanac ili grupa nužn� kr�ira i �dg�vara�u�u p�sl�vnu strat�gi�u kak� bi bila i 
�stala k�nkur�ntna u �dn�su na n�v� gl�baln� tržišn� k�nkur�nt� (p���dina�n� z�mlj�, 
industri��, k�mpani�� ili p���dinc�). G��c�ntri�nim pristup�m h�t�lskih marki 
�b��dinju�u s� t�žnja ka pr�širivanju tržišta u cilju �kspanzi�� �k�n�mskih aktivn�sti van 
naci�nalnih �k�n�mi�a, uz m��us�bnu zavisn�st na sv�tsk�m niv�u. 

G�n�raln� gl�dan�, za usp�stavljanj� i ��uvanj� gl�balnih strat�ških p�zici�a ili 
pr�dn�sti svak�� h�t�lsk�� marki n��ph�dan �� v�liki st�p�n prilag�dljiv�sti, �lasti�n�sti, 
�fikasn�sti, l�kaln� r�sp�nzivn�sti i k�ntinuit�t u prihvatanju i usva�anju n�vina. U 
slu�a�u v�� p�m�nut� h�t�lsk� mark� Wyndham, usp�stavljanj� i ��uvanj� gl�balnih 
tržišnih strat�ških p�zici�a �stvaru�� s� n�pr�kidnim t�hn�l�škim in�vaci�ama. Klju�na 
k�mp�n�nta poslovanja �v� h�t�lsk� mark� �gl�da s� u v�lik�� p�sv���n�sti p�tr�bama 
gl�baln�g g�sta i p�št�vanju nj�g�v�g iskustva kr�z n�pr�kidna t�hn�l�ška d�stignu�a. 
To potvr�uje i nagra��ni pr�gram iz 2002. g�din� Wyndham ByRequest koji �m�gu�ava 
b�ži�ni sist�m r�z�rvisanja uslug� p�m��u digitaln�g asist�nta (PDA).244 

                                                 
242 Klajn, I., Šipka, M., 2006. str.296. 
243 www.wyndham.com 
244 Ibid. 
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3.3.1.5. K�mbin�vani pristup 
 
Pr�lazak na gl�baln� p�sl�vn� t�k�v� ni�� uv�k u��dna��n i ravn�m�ran. 

Gl�balizaci�a m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa u šir�m smislu pr�dstavlja sist�m u 
k�m� su ispr�pl�t�n� br��n� gl�baln� mr�ž�. T� �� dinami�an i �tv�r�n pr�c�s k��i 
p�dl�ž� raznim utica�ima i pr�m�nama. ��st� su, ist�vr�m�n�, �buhva��n� i kra�nj� 
supr�tn�sti, tak� �n ni�� ��dn�sm�ran, kak� �� n�ki vid�, v�� pr�dstavlja viš�sm�rni 
pr�t�k id��a, r�ba, inf�rmaci�a i utica�a. P���din� h�t�lsk� grup� i lanci n�ma�u ad�kvatn� 
�sn�v� niti ambici�� da pr�vazi�u �dr���nu fazu transf�rmaci��, ali �� n��ph�dn� da 
t�m� n�pr�stan� t�ž� usm�rava�u�i s�pstv�n� aktivn�sti ka int�graci�i p���dinih d�l�va 
sv�tsk�g tržišta u ��dinstv�n� – gl�baln�. 

P�r�d k�risti k��� n�sumljiv� d�n�si, pr�c�s gl�balizaci�� u h�t�lsk�� industri�i ra�a 
rizik�, izaz�v� i n���dnak�sti. Mn�g� int�rnaci�naln� h�t�lsk� mark� n�ma�u ad�kvatn� 
r�surs�, a ni strat�gi�� na �sn�vu k��ih bi nad�gradil� s�pstv�n� p�sl�vanj�. Nisu u 
m�gu�n�sti da sam�staln� �stvar� �vakav vid p�sl�vanja i zb�g razli�itih bari��ra, 
�grani��nja ili n�d�stataka (pravna r�gulativa, �grani��n� finasi��, n�ad�kvatan 
m�nadžm�nt). Sa drug� stran�, p��ava viš� k�nkur�ntnih h�t�lskih marki (br�nd�va) sa 
istim pr���kt�vanim cilj�vima d�v�di d� nužnih sav�za.  Na ta� na�in s� k�mbinu�u 
p���din� strat�gi�� i faz� u k��ima s� nalaz� h�t�lska pr�duz��a kak� bi s� �stvarila 
tržišna k�nkur�ntn�st. K�rist� s� pr�dn�sti i na�b�lja r�š�nja u viš� ravni, �dn�sn� 
s�l�ktivn� s� pristupa umr�žavanju. Prav� s� ali�ans�, sav�zi ili stvara�u razli�it� grup� i 
lanaci radi �pstanka i �stvarivanja pr�fita. U��dinj�nj�m h�t�lskih lanaca Cendant 
Corporation i Marriott International u �p�rativni sav�z �stvar�na ��  k�nc�si�a franšiz�, 
na t�rit�ri�i SAD, za br�nd�v� Days Inn i Ramada. Sk�r� ist�vr�m�n�, h�t�lska 
k�mpani�a Marriott International sklapa drugi �p�rativni sav�z sa k�rp�raci��m Bylgari 
Spa u cilju razv��a lanaca luksuznih h�t�la, k��i �� p�sl�vati p�d br�nd�m Bylgari Hotels 
& Resorts. Pr�uzima s�dam h�t�la l�ciranih u na�v��im sv�tskim m�tr�p�lama. Glavn� 
sr�dstv� pr�stiža p�sta�� �bim i kvalit�t usluga odre�enog hotelskog brenda, tržišn� 
p�zici�niranj� marki i br�nd�va, h�t�lski n�rmativi, standardi i kat�g�ri�� produkta. 

T� su danas ujedno i d�t�rminant� id�ntifikaci�� svih m��unar�dnih h�t�lskih 
lanaca. Gl�balna h�t�lska pr�duz��a s� p� Milisavlj�vi�u razliku�u �d multinaci�nalnih 
��r nastupa�u sa int�grisanim strat�gi�ama. Isti aut�r nav�di da �� kr�aci�a gl�baln� 
strat�gi�� �m�gu��na pr�tp�stavk�m � sli�n�stima i razlikama sv�tskih tržišta.245 Tak� s� 
k�rist� svi nav�d�ni pristupi razv��a h�t�lskih marki int�grisani u ��dinstv�n i pulsira�u�i 
p�sl�vni m�d�l. Sa drug� stran�, 
a�i� nav�di tri grup� uslužnih transnaci�nalnih 
k�mpani�a k��ima s� m�gu pridružiti h�t�lska pr�duz��a, a p�s�bn� m��unar�dni 
h�t�lski lanci i grup�:246 
• h�t�lsk� transnaci�naln� k�rp�raci�� sa p�nud�m ��dinstv�n�g h�t�lsk�g pr�dukta 

k��� s� m�gu transf�rmisati u k�ngl�m�rat� uk�lik� ��a�a�u mark�tinški i finansi�ski 
(Marriott); 

• h�t�lsk� transnaci�naln� k�rp�raci�� k��� su p�r�d ��dinstv�n�g h�t�lsk�g pr�dukta 
sv��u l�p�zu p�nud� pr�širil� na v��i br�� k�mpl�m�ntarnih usluga (Accor); 

• h�t�lski transnaci�nalni int�grisani k�ngl�m�rati k��i �b��dinju�u �itav� sp�ktr� 
razli�itih p�nuda (Cendant Corporation). 

                                                 
245 Milisavljevi�, M., 1994. str.71. 
246 Prema: �a�i�, K., 2010. str.17. 
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3.3.2. �sn�vni p��avni �blici mark� u gl�balnim sist�mima 
 

Marku ka� tržišnu kat�g�ri�u u gl�balnim usl�vima privr��ivanja m�ž�m� 
p�smatrati na razli�it� na�in�. Na�in i uga� p�smatranja zavisi �d mn�g�br��nih fakt�ra. 
	ni s� u stru�noj lit�raturi uglavn�m d�t�rminišu nam�n�m i svrh�m mark�, 
prim�nj�nim strat�gi�ama, �kruž�nj�m, tržišn�m dinamik�m i nj�g�vim �ini�cima. 
Tradici�naln� sagl�davanje marke p�lazi �d pr�izv�da i usluga, �dn�sn� r�ba. Ka� št� �� 
v�� �b�ašnj�n�, prv�bitn� mark� s� p�ist�v��u�u sa fizi�kim r�bama, �dn�sn� sa svim 
tržišnim kat�g�ri�ama k��� ima�u c�nu. 

Rakita  i Mitrovi� naglašava�u da i p�r�d t�ga št� svaka r�ba ima sv�g kupca i c�nu 
n� p�sta�� p� aut�matizmu marka. U t�m smislu aut�ri nav�d� sl�d��� distinkci�� r�b� i 
mark�:247 
• r�ba �� pr�dm�t klasi�n� i b�zli�n� tržišn� transakci�� sli�n�sti, d�k marka pr�dstavlja 

garanci�u partn�rskih �dn�sa kr�z razli�it�st; 
• r�ba s� nudi naspram mark� k��a s� traži; 
• r�ba služi pr�davcu kr�z afirmaci�u mat�ri�aln� vr�dn�sti d�k marka služi p�tr�ša�u 

u viš� vr�dn�snih dim�nzi�a. 
Pr�laz k��i �� �m�gu�i� transf�rmisanj� r�b� u marku, b�z �bzira da li s� radi � 

mat�ri�aln�m pr�izv�du, usluzi ili njih�v�� k�mbinaci�i usl�vlj�n �� spiral�m civilizaci��. 
V�liki sv�tski p�tr�si i f�n�m�ni uz n�zaustavljivi pr�gr�s izn�drili su pr�c�s� i p��av� 
p�put gl�balizaci��, mas�vne pr�izv�dnje, tranzici�e, �k�l�gi�e, sl�b�dn�g vr�m�na ili 
virtu�ln�sti št� �� d�finitivn� izm�nil� tradici�naln� p�gl�d� na tržišn�st. Danas r�b�, 
�dn�sn� mark� i br�nd�vi n� d�terminišu sam� sastav, strukturu i fizi�ka �b�l�ž�a, v�� i 
dim�nzi�� k��� p�tr�ša�i prihvata�u ili n� prihvata�u, sv��stva k��a im �dg�vara�u ili n�, 
���kivanja u p�gl�du zad�v�lj�nja p�tr�ba, d�datn� vr�dn�sti, as�ci�aci��, �s��a�e i 
mn�gi drugi asp�kte. Tak���, mark� su pr�uz�l� tržišni primat pa s� � njima g�v�ri ka� � 
bil� k���� kat�g�ri�i k��a ima c�nu. Kr�z njih s� sagl�dava�u ljudi, m�sta, instituci��, 
�rganizaci�� ili n�pr�fitabiln� d�latn�sti. P�s�bn�st svakak� pr�dstavlja r�alizaci�a 
�m�tivn�g �dn�sa, �dn�sn� nj�na kulturna r�l�vantn�st ka� št� naglašava Pavlek.248 

U nau�n�� gra�i i stru�n�� publicistici pr�bl�matika marke s� �b�ašnjava i analizira 
uglavn�m sa stan�višta mat�ri�aln� pr�izv�dnj�. P�stavk�, tvrdnj� i zaklju�ci s� bazira�u 
na �bilju pr�pratnih prim�ra iz praks� i studi�a slu�a�a tržišnih lid�ra. Anal�gn� t�m� s� i 
analizira�u p��avni �blici iskazani kr�z pr�izv��a�k�, r�bn�, trg�va�k�, privatn�, 
gl�baln�, vrtu�ln� ili k�rp�rativn� marak�. Zb�g p�tr�ba �v�g rada, kao i usled 
�s�b�n�sti h�t�lsk� industri��, smatramo da p�s�ban akc�nat tr�ba staviti na raz�ašnj�nja 
p��m�va k�rp�rativnih, privatnih, gl�balnih  i virtu�lnih marki. 

 
3.3.2.1. K�rp�rativna marka 

 
Gl�balizaci�a �� �m�gu�ila da s� pr�c�su izgradnj� mark� (br�nda) pristupa sasvim 

druga�i�� n�g� št� �� t� bi� slu�a� u pr�šl�sti. Danas �� u�bi�a��n� da s� p���dina�ni 
br�ndirani pr�izv�di ili uslug� p�ist�v��u�u sa �dr���n�m k�mpani��m ili k�rp�raci��m. 
Trg�va�ka, r�bna, privatna ili gl�balna marka d�bi�a�u ��dinstv�n univ�rzalan �brazac 

                                                 
247 Rakita, B., Mitrovi�  I., 2007. str.7. 
248 Detaljnije: Pavlek, Z., 2008. str.120-137. 
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k��i s� id�ntifiku�� sa izgradnj�m k�rp�rativn�g imidža. 	va� pr�c�s pr�dstavlja mn�g� 
viš� �d �b��anja ili stvaranja p�rc�pci�� k�d kra�njih k�risnika, �dn�sn�, na���š�� s� 
napušta k�nc�pt sup�ri�rn�g pr�izv�da ili uslug� i pr�lazi na m�d�l šir�nja k�rp�rativn�g 
kiš�brana. Na t� uti�� gl�balna �k�n�mi�a i izuz�tn� dinami�na tržišna p�nuda ka� 
�sn�v� m��unar�dn� k�nkur�ntn�sti. Zat� ni�� d�v�ljn� imati �aku marku ili br�nd. 
P�r�d t�ga, n��ph�dn� �� zauz�ti �dg�vara�u�u tržišnu p�zici�u. 

U na��lu, prilik�m stvaranja k�rp�rativn� mark� (k�rp�rativn� br�ndiranj�) k�rist� 
s� isti m�t�di i instrum�nti n��ph�dni za razv�� bil� k��� mark�. Razlika �� u t�m� št� �� 
za  kr�aci�u k�rp�rativn� mark� n��ph�dan c�l�vit (h�listi�ki) mark�tinški pristup. 
H�listi�ki pristup �b��dinjava sv� pr�c�s� i radnj� u pr�c�su izgradnj� br�ndiran� mark�. 
Mark�ting �dn�sa, int�grisani i unutrašnji mark�ting ka� i mark�ting društv�n� 
�dg�v�rn�sti pr�dstavlja�u t� k�mp�n�nt�. 	n� su p�v�zan� i m��us�bn� s� pr�žima�u. 

Strat�gi�a stvaranja k�rp�rativn� mark� ili br�nda u s�bi �buhvata, p�r�d p�st�����g 
br�ndiran�g pr�izv�da, uslug� ili pr�dukta i sv� �n� �ini�c� (st��kh�ld�r�) k��i su 
n��ph�dni za p�rman�ntn� �dvi�anj� p�sl�vnih aktivn�sti k�rp�raci��. Pfoertsch smatra 
da r�alizaci�a k�rp�rativn� mark� pr�dstavlja u suštini put izgradnj� k�rp�rativn�g duha i 
nj�g�v�g pr�d��avanja kak� unutar tak� i van k�mpani�� svim p�sl�vnim partn�rima 
tak� da �ni zaista d�bi�u �n� št� �� �b��an� kr�z marku.249 Kotler id� k�rak dalj� i da�� 
p�stavku p� k���� upravljanj� mark�m za industri�sk� pr�izv�d� i p�sl�vn� uslug� 
pr�dstavlja ��dinstv�nu i �fikasnu m�gu�n�st za sticanj� tra�n� k�nkur�ntsk� pr�dn�sti.250 

Aaker ukazu�� da h�listi�ki pristup k�rp�rativn�m br�ndiranju zaht�va strat�šk� 
p�rsp�ktiv�. T� zna�i da pr�c�s r�alizaci�� k�rp�rativn� mark� uv�k id� �d vrha 
k�mpani��.251 Sli�nu p�stavku zastupa i Bedbury. 	n smatra da k�rp�rativna marka m�ra 
biti shva��na i pr�p�znata ka� strat�ški kapital, �dn�sn� ka� �sn�v k�nkur�ntn� 
pr�dn�sti i dug�r��n� pr�fitabiln�sti uz aktivn� u��š�� lid�ra k��i v�di sv� aktivn�sti 
br�ndiranja.252 

Peppers i Rogers ukazu�u da s� upravljanj� k�rp�rativn�m mark�m sv� viš� 
p�m�ra sa �p�rativn�g i takti�k�g niv�a i p�sta�� strat�gi�ski alat �stvarivanja  int�graln� 
k�munikaci�n� funkci�� u k�mpani�i.253 Rakita i Mitr�vi� nav�d� p�datak da pr�k� 
��trd�s�t p�st� �apanskih k�mpani�a ima sist�m upravljanja k�rp�rativn�m mark�m na 
niv�u vrhunsk�g (top) m�nadžm�nta.254 

Van Gelder ukazu�� da s� u sv� v���m br��u usp�šnih k�mpani�a upravljanj� 
markama pr�pušta na�višim niv�ima p�sl�v���nja. T� �m�gu�ava pr�dn�sti u vidu 
usm�ravanja njih�v�g aut�rit�ta, dug�r��n� p�rsp�ktiv� i k�ntr�l� nad k�rp�rativnim 
r�sursima u funkci�i �stvarivanja cilj�va k�rp�rativn� mark�.255 

Balmer i Gray razmatra�u pr�bl�matiku k�rp�rativnih marki sa šir� platf�rm�. 	ni 
ukazu�u da ��dinstv�na k�rp�rativna marka pr�dstavlja h�t�r�g�nu kat�g�ri�u. M�ž� s� 

                                                 
249 Kotler, P., Pfoertch, W, B2B brend menadžment, Adizes, Novi Sad, 2007. str.17-29. 
250 Ibid. str.17-29. 
251 Aaker, A.D., Brand Leadership, The Free press, New York, 2000. str.3. 
252 Bedberi, 
., 2007. str.60. 
253 Peppers, D., Rogers, M., Managing Customer realtionship – A Strategic Framework, John Wiley & 
Sons, New Jersey, 2004. str.174-175. 
254 Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007. str.109. 
255 Van Gelder, C., Global Brand Strategy, Kogan Page, London, 2003. str.39-48. 
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sast��ati iz v���g br��a razli�itih p�v�zanih ali i n�p�v�zanih p�dvrsta i tip�va 
k�rp�rativnih marki, zavisn� �d strukturaln� k�mpl�ksn�sti ili tržišn� �ri��ntisan�sti:256 
• Famili�arn� v�z� u smislu sr�dnih d�latn�sti ili industri�skih grana p�put h�t�lskih 

lanaca Hilton UK i Hilton USA. 
• P�d�la funkci�a i vr�dn�sti usm�r�nih ka r�alizaci�i ��dinstv�n� p�nud� p�put 

h�t�lskih lanaca Hilton Hotel Corporation i Hilton International. 
• Sur�gati u smislu ug�v�rnih aranžmana p�put h�t�lsk� grup� IHC k��a pr�t�žn� 

praktiku�� franšizu. 
• Sup�ri�rn�sti, �dn�sn�, lid�rstva na tržištu p�put Marriotta. 
• Multi�f�kti k�d viš�struk� up�tr�b� ili mn�g�struk�sti vlasni�k� p�dl�g� p�put lanca 

Extended Stay Hotels k��i praktiku�� ug�v�r� � m�nadžm�ntu sa razli�tim �b��ktima 
za sm�šta�. 

• Sav�z razli�tih akt�ra p�put k�nz�rci�uma grup� Utell. 
Ka� št� �� prikazan�, sagl�davanj�m i analiziranj�m k�rp�rativnih marki i njih�vih 

p��avnih �blika bavi s� v�liki br�� aut�ra. Aut�ri Knox i Bickerton su dali zanimljiv 
grafi�ki prikaz m�d�rn�g t�r�i�sk�g asp�kta pr�mišljanja � k�rp�rativnim markama u 
zavisn�sti �d usm�r�nja. 
Grafik�n br�� 9. �v�luci�a k�nc�pta k�rp�rativn� mark� 

 
 
Izv�r: Prilag���n� pr�ma Vraneševi�, 2007 

                                                 
256 Prilago�eno prema: Balmer, M.T.J., Gray, R.E., Corporate brands, EJM/37, Emerald EarlyCite, 2003. 
str.972-997. 
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Sadašnja t��ri�ska p�lazišta izu�avanja k�rp�rativnih marki vuku k�r�n� iz 

mark�tinških i multidisciplinarnih pristupa. P���tn� p�zici�� pr�vazilaz� p�tr�ša�k� 
društv� i usr�dsr��u�u s� na fazu privr�dn� p�tražnj�. Ka� št� smo ve� naveli, �sn�vn� 
usm�r�nj� �� na kli��nt� i imidž mark� i na �rganizaci�u, �dn�sn� k�rp�rativni imidž, d�k 
�� za��dni�k� ish�dišt� u �ba slu�a�a k�rp�rativn� br�ndiranj�, �dn�sn� upravljanj� 
k�rp�rativnim markama. 

V��ina tržišnih lid�ra k��i su p�sl�vali sa r�bnim i privatnim markama st�kla �� 
�asn� i p�zitivn� iskustv� � vr�dn�sti br�nda. D�sadašnja m�r�nja vr�dn�sti k�mpani�a 
k��a su s� zasnivala isklju�iv� na mat�ri�aln�� im�vini �tišla su u ist�ri�u. N��ph�dn�st 
uvažavanja n�vidljivih i n�materi�alnih �l�m�nata kapitala p�put pat�nata ili br�nda 
d�prin�� �� nagl�� p�pularizaci�i k�rporativn� mark�. P�s�bn� s� isti�u p�zitivn� reakci�� 
n�si�ca kapitala p�put akci�nara, inv�stit�ra i bankarskih k�mpani�a. Praksa neprestano 
d�kazuje da k�mpani�� sa �akim markama b�l�že znatn� brži �p�ravak i stabilni�� 
p�sl�vn� aktivn�sti �ak i u kriznim uslovima poslovanja. Tak���, �n� su v��in�m 
p�dr�dil� kratk�r��n� usp�šn� p�sl�vanj� dug�ro�n�m stvaranju n�mat�ri�aln� kapitaln� 
im�vin�. U t�m k�nt�kstu evidentne su �sn�vn� funkci�� k�rp�rativn� mark�: 

• dif�r�nci�aci�a u �dn�su na k�nkur�nci�u, 
• �b�zb��ivanj� (pripr�ma) budu�n�sti k�mpani��, 
• kr�iranj� l��aln�sti i �ak� pr�f�r�nci��, 
• dif�r�nciranj� mark�tinških nap�ra, 
• kr�iranj� ��dinstv�n�g imidža, 
• �stvarivanj� na�viš� c�n� i p�v��anj� pr�da��. 

 
3.3.2.2. K�rp�rativna h�t�lska marka 

 
U h�t�li��rstvu s� ul�ga k�rp�rativn� mark� m�ž� prikazati i kr�z kr�aci�u lanaca 

vr�dn�sti. R�alizaci�a lanca vr�dn�sti prim�nj�na na h�t�lsk� p�sl�vanj� pr�dstavlja 
��dan �d instrum�nata iznalaž�nja na�ina p�stizanja izvrsn�sti za h�t�lsk�g g�sta put�m 
br�ndiranja.257 Savr�m�n� h�t�lsk� k�mpani�� su �rganiz�van� p� principu mr�ža u 
�i��m s� c�ntru nalaz� kra�nji k�nzum�nti usluga. U njima k�rp�rativna h�t�lska marka 
širi sv��u ul�gu �d �b�zb��ivanja ad�kvatnih m�hanizama tržišn� k�munikaci�� ka 
upravljanju imidž�m. P� Porteru svaka k�mpani�a pr�dstavlja sint�zu aktivn�sti k��� s� 
�bavlja�u u cilju diza�niranja, pr�izv�dnj�, mark�tiranja, isp�ruk� i p�dršk� nj�nih 
�sn�vnih pr�izv�da.258 Porterove aktivn�sti s� m�gu prim�niti i u savr�m�n�m 
h�t�li��rstvu. Usp�stavljanj� lanca vr�dn�sti s� n� �gl�da sam� u na�inu na k��i 
p���dina�n� h�t�lsk� služb� �bavlja�u sv��� p�sl�vn� zadatk�. Usp�h �� d�t�rminisan 
razli�itim st�p�n�m k��rdinisan�sti p���dinih službi i s�kt�ra i ad�kvatn�m p�litik�m 
tr�šk�va. 

	gl�dni prim�r �� s�kt�r h�t�lsk�g d�ma�instva. Takva c�l�vita p�stavka 
�m�gu�u�� p�rman�ntn� istraživanj� vr�dn�sti  h�t�lsk�g pr�dukta. Prikupljanj� s�t�va 
inf�rmaci�a � iskustvima, gr�škama, pr�pustima, manjkav�stima, p�b�ljšanjima ili 
usp�sima �m�gu�ava k�ntinuit�t usavršavanja kr�z prilag��avanj� u t�ku rada. 
                                                 
257 Svorcan, M., Svorcan, N., Prilog strategiji preporoda hotelske industrije Srbije, Zbornik nau�nih i 
stru�nih radova Hotelska ku�a, HORES, Zlatibor, 2008. 
258 Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.38. 
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Transf�rmaci�� i prilag��avanja su uglavn�m nužn� i n�izb�žn�. 	n� �m�gu�u�u 
pr�v�ru, k�ntr�lu ili r�vizi�u p�st�����g kvalit�ta, uz stvaranj� d�datn� vr�dn�sti. V�d��i 
h�t�lski lanci su �tišli k�rak dalj� i f�rmirali m��ufunkci�naln� �kip� i tim�v� �dg�v�rn� 
za svaki p�sl�vni pr�c�s u h�t�lu. 
kipiranja i p�v�zivanja �dvi�a�u s� h�riz�ntaln�, 
v�rtikaln� i di�ag�naln�.259  

Tak� s� p�stiž� ad�kvatni�a sp�zna�a tržišta i k�nkur�nci��, r�alizu�� n�va usluga uz 
prid�bi�anj� g�sti�u i kr�iranj� pr�c�sa l��aln�sti. Njih�v zadatak s�, izm��u �stal�g, 
�gl�da i u p�v��anju pr�da��, �ptimalizaci�i tržišta, p�rman�nt�m usavršavanju lanca 
snabd�vanja, k�ntr�li tr�šk�va, razv��u h�t�lsk�g inf�rmaci�n�g sist�ma ili  
pr�nalaž�nju strat�ških partn�ra. Usp�stavljanj�m ad�kvatn�g lanca vr�dn�sti h�t�lsk�g 
pr�dukta �dr���n�g h�t�la ili h�t�lsk� grup� �m�gu��na �� kr�aci�a izvrsn�sti i m�dalit�t 
rangiranja ist�vrsnih tržišnih akt�ra.260 

Usp�stavljanj�m lanca vr�dn�sti �buhvata�u s� s� tri �sn�vna sn�pa na k��� d�lu�� 
k�rp�rativna h�t�lska marka. T� s� grafi�ki m�ž� prikazati na sl�d��i na�in: 
 
Grafik�n br�� 10. �sn�vni tr�uga� lanca vr�dn�sti h�t�lsk� k�rp�rativn� mark� 
 

 
 
Izv�r: Id��a i r�alizaci�a aut�ra 
 

	va� sv���vrsni tr�uga� pr�dstavlja �sn�vni lanac vr�dn�sti h�t�lsk� k�rp�rativn� 
mark�. P�d p��am saradnika m�gu s� svrstati n� sam� zap�sl�ni ili d�bavlja�i, v�� šir�k 
sp�ktar �avn�g, društv�n�g i tržišn�g s�kt�ra. Svi oni d�lu�u p� principu u��snika na 
tržištu bil� dir�ktn� ili pr�k� p�sr�dnika. 	d p�s�bn� važn�sti ��st� �inj�nica da s� 
m��us�bn� ukršta�u i pr�žima�u. Na ta� na�in s� stvara p�st��ana i c�l�vita slika � 
k�rp�rativn�� h�t�lsk�� marki. Uk�lik� s� u �vu p�rc�pci�u uklju�� i m�di�i i �stali 
�ini�ci (st��kh�ld�ri) �nda s� m�ž� �asn� sagl�dati k�mpl�ksn�st i pr�t��n�st razli�itih 
inf�rmaci�a n��ph�dnih za usp�šn� upravljanj� h�t�lsk�m k�rp�rativn�m mark�m. 

Danas upravljanj� k�rp�rativn�m mark�m p�put Marriotta ili IHC grup� n� 
p�drazum�va sam� ��dan h�t�lski br�nd ili p���dina�ni pr�dukt h�t�li��rstva. N��ph�dn� 
�� naglasiti vr�dn�st �vakv� mark� k��a �b��dinjava sv��buhvatni p�rtf�li� k�mapni��, 
za��dn� sa svim h�t�lskim br�nd�vima, ali i izgradnju p�v�r�nja i pružanja p�dršk� svim 
p�sl�vnim partn�rima u kr�iran�m lancu vr�dn�sti. U sl�d���m grafik�nu dat� su 
�sn�vn� p�stavk� lanca vr�dn�sti k�rp�rativnih h�t�lskih marki. 
 
 
                                                 
259 Svorcan, N., 2008. str.44. 
260 Svorcan, M., Svorcan, N., 2008. 
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Grafik�n br�� 11. Pr�gl�d v�d��ih k�rp�rativnih h�t�lskih marki 

 
Izv�r: web.efzg.hr 
 

U m�d�rn�m h�t�li��rstvu k�rp�rativna marka s� na���š�� p�r�di sa �tv�r�nim 
kiš�bran�m k��i tr�ba da �m�gu�i prikaz vizi��, vr�dn�sti, karakt�ra, p�zici�� i imidža 
k�mpani�� u razli�itim dim�nzi�ama. Tak���, �m�gu��n� �� p�zici�niranj� svih 
p�st����ih p�dbr�nd�va. Strat�gi�sk� p�zici�niranj�  k�rp�rativn� h�t�lsk� mark� 
p�drazum�va multidisciplinarni pristup. U slu�a�u Hiltona, Marriotta ili  Ritza m�ž� s� 
g�v�riti � patr�nimn�� marki ��r �� d�bila im� p� �sniva�u k�mpani��. Usp�h zasn�van 
na mr�žn�m sist�mu upravljanja k�rp�rativn�m mark�m ruk�v�di se: 
1. V��stv� s� p�ist�v��u�� sa �sniva��m i tr�ba da bud� nadr���n� svima u �kviru 

k�mpani��. P�št� v�liki sist�mi n� m�gi biti v���ni �d stran� ��dn�g ��v�ka pristupa 
s� r�alizaci�i upravnih i izvršnih �db�ra k��u �� usv�ji� i h�t�lski lanac Best Western. 

2. Sam�inici�ativa pr�dstavlja kruci�aln� d�stignu�� u pr�c�su usp�šn�g p�zici�niranja 
k�rp�rativn� mark�. U h�t�li��rstvu �� usp�h zagarant�van sam� ak� se svi zap�sl�ni 
bav� k�rp�rativn�m mark�m n�zavisn� �d niv�a k�mp�t�nci��. 

3. K�munikaci�a �� u��dn� i �bav�zu�u�i princip k��i d�prin�si stvaranju int�rnih mr�ža. 
	na s� �stvaru�� u k�mpl�tn�m lancu vr�dn�sti i pr�dstavlja pr�dusl�v usp�šn� 
sam�inici�ativ�. 

Preimu�stva k�rp�rativnih marki danas s� sagl�dava�u iz razli�itih ugl�va. P�št� s� 
n�pr�kidn� iznalaz� in�vaci�� v�zan� za pr�c�s� upravljanja h�t�lskim markama, 
stvaranj� k�rp�rativnih p�sta�� sv� važni��. Br��ni su �ini�ci k��i usl�vljava�u m�d�rn� 
h�t�li��r� da sagl�dava�u druga�i�� s�pstv�n� br�nd�v� u cilju stvaranja �asn� vizi�� i 
cilja. P�s�bn�st �ini p��ava fl�ksibilnih i virtu�lnih tržišnih akt�ra k��i p�s�du�u manj� 
razu��nu �rganizaci�nu strukturu. Sa drug� stran�, k�ntinuit�t u p�dizanju niv�a 
�braz�vanja h�t�lskih g�sti�u nam��� dal�k�s�žn� p�sl�dic� na sv� mark� h�t�la. 	ni su 
svak�dn�vn� izl�ž�ni utica�u na hiljad� k�m�rci�alnih pr�dl�ga. 

Sv� �v� inicira nužnost d�datnog nap�ra u sagl�davanju i analiziranju p��avnih 
�blika i m�dalit�ta k�rp�rativnih h�t�lskih marki. Nisu r�tk� situaci�� u k��ima s� 
p���din� h�t�lsk� mark� ili br�nd�vi m�gu ist�vr�m�n� �karakt�risati kr�z n�k�lik� 
razli�itih krit�ri�uma, a da s� pri t�m� n� ukaž� na njih�vu c�l�vit�st. 
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3.3.2.3. Privatna marka 
 
Privatn� mark� i br�nd�vi se uglavn�m v�zu�u i pr�u�ava�u u �kviru uslužnih 

sist�ma p�put trg�vinskih pr�duz��a i lanaca. Iak� �gzistira�u na tržištu dugi niz g�dina, 
pr�c�si gl�balizaci�� su ih izbacili u prvi plan u pak�tu sa �stalim mark�tinškim 
kat�g�ri�ama t�k u tr���� spirali gl�balizaci��. V��ina m�d�rnih privatnih marki �� 
sk�p�ana sa gl�balnim markama pr�izv�da i usluga. 	n� s� p��avlju�u u kat�g�ri�ama 
kak� pr�izv�da i usluga, tak� i u d�latn�stima u k��ima s� �stvaru�u v��� pr�fitn� st�p� 
uz ist�vr�m�nu nižu zastuplj�n�st �akih naci�nalnih marki ili br�nd�va. 

Vran�š�vi� nav�di ��dn�stavnu d�finici�u privatn� mark� ka� mark� u vlasništvu 
p�sr�dnika k��i angažu�� pr�izv��a�a za r�alizaci�u pr�izv�da ili uslug�.261 Na ta� na�in 
�n� p�sta�u sin�nim za �n� mark� k��ima upravlja n�k� drugi, �dn�sn� p�sr�dnik 
(trg�vac, distribut�r, lanac, gupaci�a). Za razliku �d pr�izv�dn� ili k�rp�rativn�, privatna 
marka zap��inj� s�pstv�ni živ�tni ciklus t�k prisustv�m u �kviru lanca vr�dn�sti. Iak� s� 
i drug� mark� i br�nd�vi pr�izv�da i usluga plasira�u kr�z ist� ili sli�n� kanal� 
distribuci�� i lanc� vrednosti, �na sv��u �gzist�nci�u zasniva na c�n�vn�� pristupa�n�sti. 
Uk�lik� kra�nji k�risnici pr�c�n� da �� �dn�s c�n� i kvalit�ta �dg�vara�u�i, �ni �� 
prihvatiti privatnu marku.Tak��� �� prisutna i �inj�nica, viš� puta d�kazana u praksi, da 
n�ad�kvatna c�n�vna p�litika �akih i priznatih marki m�ž� biti p�gubna p� njih i njih�v 
imidž. Razli�ita ispitivanja i ank�t� spr�v�d�n� u sv�tski priznatim gl�balnim 
trg�vinskim lancima idu u pril�g �v� tvrdnj�. Sam� n�k�lik� na�v��ih trg�vinskih 
multinaci�nalnih k�mpani�a nisu �s�tljiv� na c�n�vn� turbul�nci�� (Tesco,Carrefourt, 
Wal-Mart, Metro Group) ��r �buhvata�u ��dnu tr��inu ukun�g sv�tsk�g tržišta.262 

P�r�d c�n�vn� pristupa�n�sti, p��ava privatnih marki �m�gu�ila �� b�lju p�nudu i 
razn�vrsni�i izb�r k�d gl�baln�g p�tr�ša�a i k�nzum�nta. U t�m smislu m�gu s� ista�i 
odre�ene pr�dn�sti  uv���nja privatn� mark�: 
• �stvarivanj� vis�kih pr�fita uz sl�b�dn� f�rmiranj� c�na, 
• k�ntinuit�t u �a�anju k�rp�rativn�g lanca ili grup�, 
• prav�vr�m�n� r�ag�vanj� na �scilaci�� tržišta, 
• m�gu�n�st privla��nja i zadržavanja �dr���nih ciljnih grupa p�tr�ša�a i k�risnika 

r�ba i usluga ali i vis�ki st�p�n prilag��avanja kra�njim p�tr�ša�ima i k�risnicima, 
• m�gu�n�st �a�anja s�pstv�n�g imidža p�zitivn�m p�rc�pci��m i izgradnj�m ugl�da 

vlastit� mark� uz istovremeno smanj�nj� razlika kvalit�ta u �dn�su na k�nkur�nci�u, 
• m�gu�n�st k�ntr�l� utica�a i �blik�vanja tražnj�. 

Uk�lik� s� u �bzir uzm� i �inj�nica da �� v��ina privatnih marki p�d str�g�m 
k�ntr�l�m n�rmativa i standarda pr���kt�vanih u viš� ravni, �nda n� �udi njih�va tržišna 
�kspanzi�a i p�st��an�st. Kotler  prilik�m analiziranja privatnih marki sv��a istraživanja 
usm�rava ka r�bnim markama v�likih trg�vinskih lanaca. Oni p�punjava�u i d� p�l�vin� 
ukupn�g as�rtimana p�nud� sa p���dina�nim privatnim r�bnim markama �dr���nih 
pr�izv�da ili usluga. 	vi tr�nd�vi su inicirani isplativ�š�u i pr�fit�m ali i kra�njim 
k�risnicima k��i pr�f�rira�u �dr���n� br�nd�v�.263 

Sudar privatnih i k�rp�rativnih marki d�v�di d� �štr�g tržišn�g nadm�tanja k��e p� 
pravilu d�n�si k�rist kra�njim k�risnicima. Kada k�nzum�nti prim�t�, prim�n� i usv��� 
                                                 
261 Vraneševi�, T., 2007. str.199. 
262 Videti detaljnije: Vraneševi�, T., 2007. str.201. 
263 Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.518. 
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d�bi��ne pogodnosti, n�min�vn� d�lazi i d� pr�m�na na t�m k�nkur�ntsk�m p�lju. 
B�mbard�vanj�m kup�nima, b�splatnim miljama, igrama, takmi��njima, platnim 
karticama, m�dalit�tima �dl�ž�n�g pla�anja, p�pustima ili n�kim drugim ponudama 
stv�r�na �� �itava n�va g�n�raci�a p�tr�ša�a k��a d�datn� inicira dalj� pr�m�n� privatnih 
marki. C�na p�sta�� vrl� �s�tljiva kat�g�ri�a ��r n� sm� da pr�mašu�� p�rc�pci�� 
p�tr�ša�a ili k�nzum�nta uslug� p� pitanju vr�dn�sti.264 Praksa �� vrl� b�gata 
vari�aci�ama, k��� sa drug� stran� zavis� �d pr���kt�vanih cilj�va i strat�gi�a p���dinih 
tržišnih sub��kata. Keller ukazu�� na pre�vla�u�u�� p��avn� �blik� vlastitih marki k��e s� 
m�gu na�i na tržištu:265 
• privatna marka pr�izv�da, uslug� ili njih�v� k�mbinaci��; 
• privatna marka pr�izv�dn�g niza ili kat�g�ri�� s� m�ž� p�smatrati ka� dv��na 

strat�gi�a. Sa ��dn� stran� s� p�država�u št� �� m�gu�� int�zivni�� sli�n�sti i 
karakt�ristik� �sn�vnih id�ntit�tskih �b�l�ž�a p�put lanca Hyatt (Park Hyatt, Grand  
Hyatt , Resort Hyatt) ili s� vrši diferencijacija kao u slu�a�u lanca Marriott (The Ritz, 
Renaissance Hotels, Edition Hotels); 

• privatna marka kopanije s� up�tr�bljava za �zna�avanj� viš� razli�itih privatnih 
podmarki nam�nj�nih razn�vsnim tržištima i ciljnim grupama. P�št� p�st��i v�liki 
br�� n�d�umica v�zanih za m�gu�n�sti �asnih razgrani��nja �n� s� m�gu p�ist�v�titi 
i sa k�rp�rativn�m mark�m. Uk�lik� s� tak� p�smatra �nda privatna marka pr�uzima 
�sn�vn� vr�dn�sti k�mpani�� i p�sta�� nj�n �draz p�put lanca MGM Mirage k��i 
p�r�d h�t�li��rstva �b��dinjava filmsku industri�u, igr� na sr��u, m�di��, n�kr�tnin� i 
zabavu. 

Praksa �� d�kazala da �� izb�r privatn� mark� uglavn�m r�lativna i sub��ktivna 
kat�g�ri�a sh�dn� p���dina�n�� vr�dn�sn�� k�nc�pci�i. Ist�ri�ski gl�dan�, skala vr�dn�sti 
�� trp�la nužn� m�difikaci�� u zavisn�sti �d vr�m�na u k�m �� �gzistirala. Ist�vr�m�n� 
bazna p�stavka na tržišn� v�rifik�van�� usluzi ili pr�izv�du �m�gu�avala �� n��ph�dni 
niv� i garanci�u kvalit�ta. U t�m smislu m�gu s� izdif�r�ncirati ��tiri razv��n� �tap� 
privatnih marki: 
• Prva g�n�raci�a privatnih marki �� p�ist�v��ivana sa tržišnim p�sr�dnik�m k��i �� 

plasira�. Krasil� su �� izuz�tn� niska c�na i sh�dn� t�m� �dg�vara�u�u niv� kvalit�ta. 
• Druga g�n�raci�a privatnih marki nudila �� nisk� c�n� uz garant�vani niv� kvalit�ta. 

T� �� r�aliz�van� ad�kvatn�m tr�šk�vn�m p�litik�m. U �v�� fazi s� �avlja�u i 
n�minalna id�ntit�tska �b�l�ž�a privatn� mark�. 

• Tr��a g�n�raci�a privatnih marki d�n�si k�nc�pt tržišn� vr�dn�sti sa p�s�bnim 
naglask�m na kvalit�t. Pr�duzima�u s� br��na ulaganja i aktivn�sti kak� bi s� privukl� 
i zadržal� ciljn� grup� potroša�a. Iak� ima c�n�vnih p�g�dn�sti �n� s� n� isti�u u 
prvi plan. D�minantan �� mark�tinški pristup stvaranja �sn�vnih id�ntit�tskih 
�b�l�ž�a privatn� mark� kr�z pr�p�ru��ni kvalit�t. 

• ��tvrta g�n�raci�a privatnih marki d�n�si �l�m�nt� m�n�p�la usl�d usp�stavlj�nih 
lid�rskih p�zici�a. 	dliku�� �� vis�ki st�p�n kvalit�ta i iz��dna��na c�n�vna p�litika. 
Nav�d�na g�n�raci�a zaht�va niz v�rtikalnih int�graci�a p���dinih tržišnih akt�ra kak� 
bi s� �stvaril� �sn�v� za dalja ulaganja. 

                                                 
264 Ibid. str.520. Autori posebno razmatraju pretnje privatnih marki i realne posledice koje mogu uslediti 
nakon reakcija potroša�a u nekoliko dimenzija.  
265 Prilago�eno prema: Keller, K.L., 1998. str.33. 
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Sagl�dava�u�i v��i br�� za��di�kih im�nit�lja (strat�gi�a, c�na, t�hn�l�gi�a, kvalit�t, 
imidž) br��ni aut�ri (Burt, Laaksonen, Reynolds, De Chernatony, Apelbaum, Coler, 
Gerstner, Naik, Coler, Keller, Sethuraman, Hoch)  su analizirali genezu privatne marke.  
 
Tab�la br�� 17. �v�luci�sk� �tap� privatnih marki 
 

 1. g�n�raci�a 2. g�n�raci�a 3. g�n�raci�a 4. g�n�raci�a 
Strat�gi�a �sn�vni pr�izv�d 

/usluga 
na�niža c�na imitaci�a 

tržišnih lid�ra 
d�davanj� 
vr�dn�sti 

Cilj p�v��anj� marž� p�dizanj� 
vr�dn�sti 

šir�nj� 
as�rtimana 

zadrž. i p�v. 
kli��nt�l� 

T�hn�l�gi�a nizak za�stali tržišni in�vativni 
Kvalit�t nizak sr�dnji k�nkur�ntni vrhunski 
Imidž l�š u p�v��u stabilan izgra��n 
C�na niska p�v�ljna ad�kvatna ��dnaka /viša 

D�bavlja�i d�ma�i sp�cijalizovani 
d�ma�i 

strani /sp�c. 
d�ma�i 

sp�c. strani i 
d�ma�i 

M�tivaci�a 
k�nzum�nata 

c�na c�na vr�dn�st br�nd 

 
Izv�r: id��a i r�alizaci�a aut�ra 
 

V��ina aut�ra isti�e 1983. g�dinu ka� p�laznu u t��ri�sk�m izu�avanju f�n�m�na 
privatne mare i v�zu�u �� za am�ri�ku k�mpani�u A&P  i nj�n� privatn� mark� Master 
Choice i American Choice. Ka� prvi prim�r lanca vlastitih marki p�minj� s� Sainsbury iz 
V�lik� Britani�� k��i datira iz 1869. g�din�. Iak� �� sv� d� s�damd�s�tih g�dina pr�šl�g 
v�ka vladal� uv�r�nj� da su t� p�nud� l�ši��g kvalit�ta, �dn�s u k�rist privatnih marki 
m�nja� s� sa p��avama kriza, rat�va ili blag�stanja i �bilja, kada p��inju vr�d�ti n�v� 
paradigm� i stil�vi živ�ta. Pr�m�n� u sv�sti p�tr�ša�a �sv�d���ne su i u mn�gim 
istraživanjima mark�tara i sp�ci�aliz�vanih k�mpani�a k��a ukazu�u da su s�, sh�dn� 
vr�m�nskim prilikama, i �pr�d�lj�ni k�nzum�nti upu�ivali i usm�ravali ka uslužnim 
s�rvisima (trg�vin�, bank�, h�t�li, r�st�rani, sa�bra�a�n� k�mpani��, b�lnic�, industri�a 
zabav� i raz�n�d�). Danas �� situaci�a sasvim druga�i�a. Pr�ma Nielson studi�i iz 2005. 
g�din�, u��š�� privatnih marki na sv�tsk�m niv�u �� p�rasl� na s�damna�st pr�c�nata u 
ukupn�� mal�pr�da�i.  U razvi��nim �vr�pskim z�mljama ta� pr�c�nat �� i viši.266 Razv�� 
privatn� mark� m�ž� biti: 
• Sporedan, usmeren ka spr��avanju ili usp�ravanju k�nkur�nci��. P�dizanj� kvalit�ta 

ili snižavanj� c�na privatnih marki p�tkr�plj�n� �� krilatic�m value for money.  Na 
�sn�vu t�ga �stvar�n �� pr�d�r privatnih marki prv�nstv�n� na �na tržišta gd� 
d�minira ��dn�stavna pr�izv�dnja k��a �� skl�na k�piranju i imitaci�i, gd� �� slabi�� 
�glašavnj� i gd� u p�rc�pci�i p�tr�ša�a n� p�st��� v�lik� �scilaci�� p� pitanju 
kvalit�ta. V�lik� multinaci�naln� k�rp�raci�� k��� n� p�slu�u m�d�l�m vlastitih 
marki (Nestle, Mars) praktiku�u lansiranj� �dbranb�n� mark� nam�nj�n� isklju�iv� za 

                                                 
266 Vraneševi�, T., 2007. str.201-202. 
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b�rbu pr�tiv privatnih marki. Sv��u k�nkur�ntsku pr�dn�st �stvaru�u n�pr�kidnim 
razv���m i in�vaci�ama, �akim m��unar�dnim �glašavanj�m i šir�k�m distribuci��m. 

• Direktan, usmeren ka stvaranju i uv��anju pr�fita poput k�mpani�e Gilette. 	na ima 
ud�� �d pr�k� š�zd�s�t pr�c�nata na na�v��im i na�b�gati�im tržištima. N�pr�kidna 
ulaganja u razv��, n�vu �pr�mu, �glašavanj� i in�vaci�� d�prin�li su da p�stan� ��dna 
�d na�p�znati�ih marki na sv�tu k��a �� vr�m�n�m pr�rasla u g�n�raln� im� za mn�g� 
kat�g�ri�� pr�izv�da i usluga. T� je ��dinstv�n f�n�m�n k��i n� m�gu ugr�ziti ni 
privatn�, ni k�rp�rativn�, ni n�k� drug� k�nkur�ntsk� mark�. �ak ni c�n�vna p�litika 
u �v�m slu�a�u n� da�� r�zulatat�. Usp�h br�nda Gilette s� zasniva na stvarn�m i 
d�življ�n�m kvalit�tu, �dn�sn� na k�nkur�ntsk�� pr�dn�sti zasn�vanoj na 
n�pr�kidn�m razv��u. 

 
3.3.2.4. Privatna h�t�lska marka 

 
H�t�lski lanci su p���li da prihvata�u privatn� (vlastit�) mark� plasiran� �d stran� 

n�zavisnih h�t�la nast����i da �stanu i p�stanu ��š k�nkur�ntni�i na tržištu. Nagla 
�kspanzi�a privatnih marki d�prin�la �� da svi tržišni p�sr�dnici put�m umr�ž�nih 
gl�balnih tržišta n�pr�kidn� traga�u za pr�izv��a�ima k��i ima�u višak kapacit�ta. Višak 
kapacit�ta garantu�� pr�dukci�u p�nud� uz niž� tr�šk�v�, manja izdva�anja za istraživanja 
i razv��, �glašavanj�, unapr���nj� pr�da�� i distribuci��. Na ta� na�in m�ž� s� p�nuditi 
niža c�na uslug� ili pr�izv�da i ist�vr�m�n� �stvarivanj� v���g pr�fita. 

Uklju�ivanj�m v�� priznatih marki n�zavisnih h�t�la u p�nudu h�t�lsk�g lanca 
�stvaru�� s� st�p�n �kskluzivn�sti i d�datan� k�nkur�ntn�sti. Praksa �� p�kazala 
p�zitivn� r�akci�� �d stran� g�sti�u k��i s� v��ma brz� i lak� p�ist�v��u�u sa n�vim 
�blik�m izvrsn�sti. Zat� n� tr�ba da �udi v�lika p�pularizaci�a butique, spa, ili design 
h�t�la m��u v�d��im m��unar�dnim h�t�lskim lancima. Španski h�t�lski lanac Sol 
Melia plasira� �� na tržišt� br�nd butique h�t�la nazvan Sol brand p�d sl�gan�m „Za sv� 
g�st� (kupc�) k��i ž�l� da pr�na�u s�pstv�nu individualn�st i pr�izv�d k��i isti�� njih�vu 
li�n�st“.267 Tržišni usp�h plasiran�g br�nda nam�tnu� �� nužn� pr�m�n� m�nadžm�nta 
ali i d�tadašnjih standarda p�sl�vanja �v� h�t�lsk� k�mpani��.Up�tr�ba privatnih marki u 
h�t�li��rstvu d�prin�la �� n�kim n�vim za�kr�tima u tradici�nalnim mark�tinškim 
aktivn�stima. 	ri��ntisan�st ka g�stu, p�tr�ša�u, �dn�sn� k�nzum�ntu uz �asn� kr�iranj�, 
n�rmiranj� i standardiz�vanj� nj�g�vih ���kivanja �m�gu�ili su n�si�cima p�sl�vanja 
m�d�rn� h�t�lsk� industri�� (m��unar�dni h�t�lski lanci i grup�) da standard� dignu na 
viši niv� u �dn�su na trg�vinsk� lanc� i ust�li�� ih ka� br�nd. Sv� mark�tinšk� aktivn�sti 
h�t�lsk�g pr�duz��a k�nc�ntišu s� na ta� br�nd ka� n�št� ��dinstv�n�, n�v�, 
n�zam�nljiv�, p�s�bn� i p�ž�ljn�. Prim�r prim�n� h�t�lsk�g t�kstila u funkci�i razv��a 
br�nda na�bolj� s� ilustru�� pr� sv�ga u n��ph�dn�sti iscrpn�g p�znavanja sastava, 
kvalit�ta, k�nstrukci�� izrad� i d�taljnih sp�cifikaci�a v�zanih za mat�ri�al� k��i s� k�rist� 
u h�t�li��rstvu. Iak� �vi mat�ri�ali pr�dstavlja�u zna�a�n� izdatk� za p���dina�ni �b��kat, 
p�s�bn� prilik�m �p�rativnih nabavki, ist�vr�m�n� �n� pr�dstavlja�u id�alnu �sn�vu za 
f�rmiranj� privatnih marki u �kviru h�t�lsk� industri�� k��� su u funkci�i �a�anja 
��dinstv�n�g br�nda h�t�la.268 Sv� mark� t�kstilnih pr�izv�da k��� su d�stupn� na tržištu, 

                                                 
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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bil� da su r�bn�, privatn� ili k�rp�rativn�, uk�lik� zad�v�ljava�u n��ph�dn� param�tr� 
(c�na, kvalit�t, up�tr�ba, pr�pisi, sastav, �državanj�) m�gu s� �b��diniti p�d h�t�lsk�m 
privatn�m mark�m. U t�kstilni h�t�lski mat�ri�al k��i �� tržišn� v�rifik�van ka� privatna 
marka m�ž� s� svrstati sl�d���: 
• P�st�ljina �� razv���m t�hn�l�gi�� d�bila na zna�a�u u pr�c�su kr�iranja h�t�lsk�g 

br�nda. P�s�bn� s� isti�u r�š�nja u vidu �brad� i d�rad� mat�ri�ala �tp�rnih na v�du, 
n��ist��e ili UV zra��nja. Za h�t�l� �� �d n�sagl�div� važn�sti zaštita �d p�žara. 
Holiday Inn Hotels & Resorts �� diza�nira� sp�ci�aln� t�rmaln� d��i�� ��b� �d 
na�kvalit�tni��g pamuka k��� �� p�st��an� na vis�k� t�mp�ratur� i �tv�r�ni plam�n. 

• P�škiri i galant�ri�a za kupatil� �dliku�u s� mn�g� v���m gustin�m mat�ri�ala 
prilik�m izrad� u �dn�su na drug� t�kstiln� mat�ri�al�. 	vakva sv��stva im 
�m�gu�ava�u nad�gradnj� u vidu mirisn� ar�m� k��a s� lagan� �sl�ba�a i garantu�u 
�kskluzivit�t u p�nudi. Na���š�� s� ukrašava�u id�ntit�tskim �b�l�ž�ima mark� h�t�la. 
Ritz-Carlton nudi vis�k� kvalit�tni bad� mantil ukraš�n ��dinstv�nim i 
pr�p�znatljivim l�g�m isklju�iv� u ��dn�� v�li�ini. 

• Unif�rm� ima�u p�s�ban zna�a� u c�l�kupn�� uslužn�� industri�i. H�t�li��rstv� 
pr�dstavlja unif�rmisani s�rvis sa �asn� nazna��n�m p�d�l�m  zavisn� �d h�t�lskih 
c�lina (�d�lj�nja), �dn�sn� �d st�p�na nadl�žn�sti p�rs�nala ili vr�m�nskih prilika. 
D�kazan� �� da h�t�lski g�sti p�zitivn� r�agu�u na razn�lik�st unif�rmisan�g �s�blja 
i da na ta� na�in lakš� id�ntifiku�u ž�lj�n� uslug�. Ist�vr�m�n� svaka h�t�lska ku�a 
nast��i da ad�kvatnim izb�r�m radnih �d�la ili unif�rmi d�datn� istakn� p���din� 
asp�kt� s�pstv�n� mark� ili br�nda. Ka� prim�r privatn� h�t�lsk� mark� radn� �d��� 
m�ž� p�služiti Queen’s Hotel u Bridge of Allan  iz Šk�tsk�. M�nadžm�nt �v�g 
�b��kta �� u saradnji sa v�likim br���m stru�njaka diza�nira� pr�k� �samd�s�t 
razli�itih unif�rmi za sv��ih dvad�s�t i p�t zap�sl�nih! P�r�d v�� p�znat�g 
g��grafsk�g p�r�kla mat�ri�ala v���n� �� ra�una i � usaglašavanju i uklapanju radnih 
unif�rmi sa �nt�ri��r�m i �kst�ri��r�m h�t�la �dn�sn� m�st�m tr�ška.269 

Razv�� mark�tinških t�hnika i p�sl�vnih strat�gi�a d�datn� �� izm�ni� p�sl�vanj� 
v�d��ih h�t�lskih k�mpani�a. P���tn� strat�gi�� baziran� na �akim h�t�lskim markama 
t�m�ljil� su s� na dif�r�nci�aciji sup�ri�rn�g kvalit�ta k��i �� pratila �dg�vara�u�a 
c�n�vna p�litika. Na ta� na�in pružal� su s� i usp�šn� �stvarival� �m�ci�naln� i 
psih�l�šk� p�g�dn�sti usm�r�n� ka h�t�lskim g�stima k��i su ih ���kivali i d�bili v�liku 
vr�dn�st sh�dn� sv��im ���kivanjima, p�tr�bama i m�gu�n�stima. Nasupr�t t�m�, 
p��ava privatnih marki zap���la �� �brnutim k�nc�pt�m usm�r�nim ka nižim c�nama i 
l�ši�im kvalit�t�m pristupa�nim za sv� tržišn� kat�g�ri��. L�gi�na s� �ini i p�stavka da 
takav razv�� d�ga�a�a i ni�� ukaziva� na n�k� drasti�n� tržišn� p�r�m��a��. P�s�bn� 
tr�ba ista�i i v�liku h�t�r�g�n�st i n�p�v�zan�st prvih k�risnika privatnih marki u 
h�t�li��rstvu ka� rezultat pripadnosti razli�itim s�gm�ntima p�tr�ša�a. 


kspanzi�a h�t�lsk� industri�� ali i pr�c�si br�ndiranja nisu �stavljali mn�g� nad� ni 
m�sta ka pr�sp�rit�tu privatnih marki ka� št� �� t� bi� slu�a� u drugim uslužnim 
industri�ama, p�put trg�vin� i trg�vinskih lanaca. Mn�g� viš� pažnj� s� p�sv��ival� 
g��grafsk�m šir�nju i m��us�bnim k�nkur�ntskim b�rbama ili razli�itim �blicima 
udruživanja i umr�žavanja. M��utim, up�r�d� sa razm�tavanj�m spirala gl�balizaci�� i 
v�likim prat��im pr�m�nama k��� su v�� �pisan� u pr�th�dnim p�glavljima �v�g rada, 
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transf�rmaci�a privatnih marki �� ��igl�dna. 	n� p�sta�u sv�prisutn� kat�g�ri�� na k��� s� 
�zbiljn� ra�una. T� �� u��dn� i razl�g, nagl� prim�n� privatnih marki u luksuznim 
s�gm�ntima h�t�lsk� industri��. 	n� su prv�nstv�n� zastuplj�n� ka� d�pun� h�t�lskih 
pr�dukata. P�r�d trg�vinsk�-pr�da�n�g pr�grama, vlastit� h�t�lsk� mark� s� javljaju i 
ka� �blici sp�ci�alizaci�� p�nud�. Starwood �� p�kr�nu� p�s�bnu lini�u h�t�lsk�g 
p�dbr�nda p�d naziv�m W hotels kak� bi s� usp�šni�� �dbrani� �d na��zd� butik h�t�la. 
V�liki Hilton �� lansira� na tržišt� imidž lifestyle hotel. 

Na kra�u, uputno bi  bilo p�m�nuti na�n�vi�� tr�nd�v� na tržištu SAD u 
p�sl�vanjima m��unar�dnih h�t�lskih lanaca k��i prihvata�u vis�ku p�pularn�st beach 
h�t�lskih �b��kata. Crowne Plaza �� �b�gati� sv��u p�nudu sa �b��kt�m Hotel South 
Beach - Z Ocean Hotel. Sofitel k��i p�slu�� u �kviru grupaci�� Accor �� lansira� privatn� 
mark� u �bliku Chicago Water Tower  i San Francisco Bay h�t�la d�k s� br�nd  W 
Hotels Worldwide lanca Starwood sp�ci�aliz�va� za privatn� h�t�lsk� mark� k��� 
k�mbinu�u i p� n�k�lik� p�nuda (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).270 

 
3.3.2.5. Gl�balna marka 

 
Današnj� vr�m� �� p�kazal� da svaka k�mpani�a k��a s�b� smatra usp�šn�m m�ra 

da razmišlja gl�baln�. Razl�zi l�ž� u k�riš��nju tradici�� usp�stavljanja za��dni�k�g 
tržišta, uz p�dizanj� �bima pr�izv�dnj�, �stvarivanje maksimalnih prih�da k�riš��nj�m 
��ftini�� i d�stupni�� radn� snag� i r�sursa. 	v� pr� sv�ga važi za �apan i evr�psk� z�mlj� 
gd� �� n�pr�stana b�rba za minimalni pr�c�nat u��š�a na pr�zasi��nim tržištima 
prim�rala k�mpani�� da s� �kr�nu n�v�m i izaz�vni��m nadm�tanju. T��r�ti�ar Levitt �� 
prvi ukaza� da �� u budu�n�sti pr�sp�rirati �ni k��i m�gu sv��� mark� standardiz�vati na 
sv�tsk�m niv�u.271 Pr�rastanj� l�kalnih i r�gi�nalnih tržišta m�gu�� �� sam� 
k�nc�ntraci��m kapitala. Upliv priznatih marki ili br�nd�va dokazao je n�min�vn�st 
stvaranja �akih sup�rk�ngl�m�rata kak� bi s� m�gli pr�m�stiti svi izaz�vi ulaska na n�va 
tržišta. P�s�bn� su d�šl� d� izraža�a bari��r� i k��nic� gl�balizaci�� k��� su iziskival� 
�n�rmna sr�dstva i ulaganja kak� bi s� �dn�s u gl�baln�� ar�ni n�kak� izbalansira�. Vrl� 
brz� s� isp�stavil� da sam� �aki, v�liki, b�gati i snažni m�gu nametnuti ��dinstv�nu 
marku ili br�nd, �dn�sn� standard. 	ni s� u��dn� p�naša�u ka� sv���vrsni magn�ti k��i 
pr�st� privla�� i k�nc�ntrišu razn�r�dni sl�b�dni kapital i inv�stici��. Sa drug� stran�, 
int�rnaci�nalizaci�a mark� n�min�vn� v�di nj�n�m rastu i �a�anju. Tak� s� pr�c�s 
stvaranja gl�baln� mark� p�ist�v��u�� sa d�l�vanj�m v�likih multinaci�nalnih k�mpani�a 
i njih�vim gl�balnim aspiraci�ama. 

Ka� �gl�dan prim�r p�t�nci�alnih d�m�ta gl�baln� raspr�stranj�n�sti i utica�a k��i 
s� m�gu �stvariti sa mark�m, na���š�� s� uzima k�mpani�a Coca-Cola. 	na s� 
ap�str�fira ka� glavni pr�m�t�r gl�balizaci�� ili k�k�ak�lizaci�� (coca-colaization), ��r �� 
usp�la da �stvari ��dinstv�nu k�munikaci�u sa br��nim i razn�vrsnim p�tr�ša�ima na 
gl�baln�m tržištu.272 Sp�cifikum pr�dstavlja i �inj�nica da s� n� radi � pal�ti ili s�tu 
p�nud� k��a s� usavršavala vr�m�n�m. Radi s� � ��dinstv�n�m univ�rzaln�m 
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b�zalk�h�ln�m pr�izv�du �i�a p�tvrda l�ži u �inj�nici da �� pr�s��an p�tr�ša� vr�dnu�� 
ka� r�bnu, trg�va�ku, privatnu, k�rp�rativnu i gl�balnu marku ist�vr�m�n� viš� �d bil� 
k�g m�gu��g k�nkur�nta. 

Usp�h zavisi  �d sp�s�bn�sti kr�iranja ��dinstv�n� mark� ili int�graci�� u n�ki 
p�st����i lanac vr�dn�sti. Tak� su p���din� multinaci�naln� k�mpani�� usp�šn� 
r�aliz�val� gl�balnu marku p�m��u v�� usp�stavlj�nih p�zici�a na d�ma�im tržištima. 
Zato se �esto dešava da se korporativna marka izjedna�ava sa globalnom. Me�utim, 
epitet globalnosti se ipak vezuje za int�rnaci�nalizaci�u i gl�balizaci�u k�rp�rativn�g 
p�sl�vanja. N�v�r�vatn� brz� i dinami�n� pr�m�n� p���dinih �k�n�mskih �kruž�nja uz 
p�rman�ntni priliv i stvaranje baza p�tpun� n�vih p�tr�ša�a pr�izv�da i k�nzum�nata 
usluga inicira� �� n�k�lik� pristupa u r�alizaci�i gl�balnih marki:273 
1. Naci�nalni pristup �� usm�r�n prv�nstv�n� ka �ri��ntaci�i afirmaci�� k�mparativn� 

k�nkur�ntsk� id�ntifikaci�� na gl�baln�m niv�u. Kakt�risti�an �� za gl�baln� mark� 
sa sl�d��im �s�b�n�stima: 
• kulturni id�ntit�t, tradici�a i g��grafsk� p�r�kl�, 
• niža faza pr�rad�, d�talji i zanatsk� v�štin�, 
• h�m�g�ni karakt�r, univ�rzaln� zna��nj� i industri�ski pr�izv�di. 

2. Sp�ci�aliz�vani pristup �� usm�r�n ka znanju i kr�tivn�sti ka� �l�m�ntima 
k�nkur�ntn�sti. D� izraža�a d�lazi inv�ntivn�st, m�gu�n�st prilag��avanja i, 
p�s�bn�, r�alizaci�a st���nih iskustava. ��dn�m ut�m�lj�n ugl�d na m��unar�dn�m 
niv�u, �stvar�n� r�f�r�nc� i d�stignuta p�sl�vna r�putaci�a pr�dstavlja�u �sn�v 
stvaranja gl�baln� mark�. U �vim situaci�ama ��st �� slu�a� da k�rp�rativna marka 
ima pr�dn�st u �dn�su na p���dina�n� mark� ili br�nd�v� pr�izv�da ili usluga. 
Praksa �� p�kazala mogu�nosti  prim�n� �v�g k�nc�pta kroz m��unar�dnu p�sl�vnu 
saradnju na pr���ktn�m principu kr�z inžinj�ring ili razn�vrsn� tip�v� pr���kata, 
sp�ci�aln� (unikatn�) in�stran� p�rudžbin�, naglaš�n� k�nc�ntraci�� i sp�ci�alizaci�� 
za ��dn� tržišt� ili pristup. 

3. Viš�tržišni pristup pr�dstavlja r�lativn� skupu strat�gi�u f�rmiranja gl�baln� mark�. 
	gl�da s� u nast��anju da s� isk�rist� p���dina�n� vari�aci�� funkci�naln�sti i 
�dr���nih �l�m�nata id�ntit�tskih �b�l�ž�a mark� kak� bi s� usp�stavila prihvatljiv�st 
na v���m br��u tržišta. Sa ��dn� stran�, vrši s� sp�ci�alizaci�a gl�baln� mark�, d�k s� 
ist�vr�m�n� traga za nj�n�m tržišn�m raci�nalizaci��m, sa drug� stran�. Ka� r�zultat 
�v�g pristupa �avlja s� gl�balna marka prihvatljiva v���m br��u naci�nalnih tržišta. U 
stru�n�� lit�raturi ��st� s� nav�d� prim�ri k�mpani�� Nestl� k��a �� usp�la da 
viš�tržišnim pristup�m ist�vr�m�n� p�zici�nira s�pstv�n� gl�baln� mark� i v�liki 
br�� br�nd�va uz ��dinstv�nu r�putaci�u afirmisan� multinaci�naln� k�rp�raci��. 

4. Gl�balni pristup �m�gu�ava stvaranj� ��dinstv�n�g i pr�p�znatljiv�g sv�tsk�g 
k�nc�pta. Gl�balna marka r�aliz�vana �vim pristup�m  �� prihvatljiva u na�širim 
sv�tskim razm�rama uz v�liku fl�ksibiln�st i m�gu�n�st prilag��avanja �s�b�n�stima 
l�kalnih tržišta. Ka� up��atljiv prim�r m�ž� p�služiti lanac brz� hran� McDonald's. 
Iak� �va k�mpani�a inicira i spr�v�di v��ma str�g� standard�, gl�balni pristup 
�sn�vn�g br�nda nam�tnu� �� prilag��avanj� p���dinim tržištima. Tak� s� u 
�b��ktima McDonald's  u N�ma�k�� m�ž� k�nzumirati piv�, u Francusk�� vin�, u 
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H�nk K�ngu k�kt�li, a u Indi�i �agnj�tina.274 Na ta� na�in zadržana �� �sn�vna 
p�kr�ta�ka snaga p�nud� u vidu brz� hran� k��a �� na p���dinim tržištima d�bila 
nadgradnju. 

Gl�baln� mark� sa s�b�m n�s� i �dr���n� pr�dn�sti k��a s� �dslikava�u u 
�stvar�nju izuz�tnih �f�kata �k�n�mi�� �bima. T� �� dir�ktna p�sl�dica v�likih ušt�da 
prilik�m pr�dukci��, transp�rta ili pr�m�ci�� r�ba i usluga. Lan�ana reakcija s� zatvara 
�inj�nic�m da �ak� i usp�šn� mark� lakš� i brž� zad�bi�a�u p�v�r�nj� p�tr�ša�a, 
k�nzum�nata ali i drugih tržišnih �ini�ca p�put p�sr�dnika i distribut�ra ��r ispunjava�u 
njih�va ���kivanja. Nilson nav�di da m�d�rn� vr�m� �m�gu�ava kr�aci�u prilago�ene 
marke (customized brand). P�d �va� p��am s� m�gu p�dv�sti sv� �n� gl�baln� mark� i 
br�nd�vi k��i su usm�r�n� ka gl�baln�m p�tr�ša�u ka� individui k��a ima njima 
sv��stv�n� p�tr�b� i ���kivanja.275 

 
3.3.2.6. Gl�balna h�t�lska marka 
 

U savr�m�n�m h�t�li��rstvu insistira s� na li�n�m d�življa�u svak�g g�sta ka� 
��dinstv�n�m iskustvu k��� p���dina�na marka ili br�nd pruža�u. Tak� s� �stvaru�� �na� 
st�p�n distinkci�� u �dn�su na k�nkur�nt� k��i u��dn� �ini i �sn�vnu snagu gl�baln� 
h�t�lsk� k�mpani��. M�gu�n�st akomodacije p���dinim tržištima i st�p�n transf�rmaci�� 
ka l�kalnim �s�b�n�stima, b�z ugr�žavanja ��dinstv�n�g imidža i pr�fila mark�, 
pr�dstavlja sp�s�bn�st prilago�avanja h�t�lsk� mark� ili br�nda i u mn�g�m� usm�rava i 
�pr�d�lju�� gl�baln� strat�gi�� h�t�lsk�g lanca ili grup� ka p�stizanju p�sl�vn�g usp�ha. 
Sa int�ziviranj�m gl�balnih pr�c�sa p�v��ava� s� i br�� ali i snaga marki gl�baln�g ili 
sv�tsk�g d�m�ta. M�gl� bi s� r��i da s� �sn�vn� �s�b�n�sti gl�baln� mark� v�zu�u za 
nj�nu pr�p�znatljiv�st i prihva��n�st, �dn�sn� evaluaciju u sv�tskim razm�rama. 

Sagl�davanj� i analiziranj� gl�balnih marki u h�t�lsk�� industri�i, pr�ma koriš�enoj 
lit�raturi, s� prezentuje kr�z kr�z sl�d��� krit�ri�um�: 
• G��grafski krit�ri�um pr�dstavlja p�tr�ban ali n� i d�v�ljan usl�v da bi s� p���dina 

hotelska marka ili br�nd m�gli �karakt�risati asp�kt�m gl�baln�sti. P�lazn� p�stavk� 
nalazim� u radu Leventhala  k��i p�d p��m�m gl�baln� mark� p�drazum�va �n� k��� 
istu mark�ting strat�gi�u k�rist� na svim ciljnim tržištima.276 Na ta� na�in gl�balna 
h�t�lska marka �� d�stupna p�tr�ša�ima i k�nzum�ntima na v���m br��u sv�tskih 
tržišta. P�drazum�va s� nj�n r�lativn� standardiz�vani �blik ili f�rma pr�izv�da ili 
uslug�, �dn�sn� h�t�lsk�g pr�dukta. Pr�cizni�u d�finici�u gl�baln� mark� nalazim� 
k�d aut�ra k��i su p�kušali da ukažu na minimalni br�� sv�tskih tržišta na k��ima s� 
marka ili br�nd m�ra�u p��aviti. Tak� Wehinger i Boss nav�d� br�� trid�s�ttri ka� 
d�nju granicu. U p�ri�du njih�v�g pr�u�avanja tržišnih kr�tanja (d�v�d�s�tih g�dina 
pr�šl�g v�ka) sam� �� ��trd�s�tak marki i br�nd�va m�gl� da zad�v�lji �va� 
krit�ri�um. Sa drug� stran�, Nilsen d�finiš� gl�balnu marku sh�dn� g��grafsk�m 
prisustvu u glavnim �k�n�mskim r�gi�nima i u��š��m �d 5% pr�da�� van mati�n�g 
r�gi�na. Prikazana p�stavka �� u praksi dala ��š l�ši�� r�zultat�. Isp�stavil� s� da 
v�d��� mark� lanaca i grupa h�t�la �stvaru�u pr�k� 90% pr�da�� u s�pstv�n�m 
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r�gi�nu št� ukazu�� da blizu 80% svih p�znatih gl�balnih marki ili br�nd�va n� 
ispunjava nav�d�n� usl�v�.277 T� bi prakti�n� zna�il� da v��ina v�d��ih i priznatih 
m��unar�dnih h�t�lskih lanaca k��i ima�u s�dišt� u SAD nisu gl�balni. 	�igl�dn� �� 
da p�kuša�i p��ašnj�nja gl�baln�sti h�t�lskih marki sa stan�višta samo ��dn�g 
param�tra nisu dali valjan� r�zultat�. Zat� su u �vu pr�bl�matiku uklju��ni i drugi 
�l�m�nti. 

• P�rc�ptivni krit�ri�um p��ašnj�nja gl�baln� mark� p�r�d g��grafskih �l�m�nata uv�di 
i p�rc�pci�u ka� zna�a�nu stavku gl�baln�sti. Quelch d�finiš� gl�balnu marku 
p�m��u ut�m�lj�n� p�zici�� na d�ma��m tržištu sa g��grafski uravn�t�ž�nim 
prisustv�m u sv�tskim r�gi�nima i �stvar�nim zna�a�nim niv��m pr�p�znatljiv�sti 
šir�m plan�t�.278 Na ta� na�in atribut gl�baln�sti sti�� �na h�t�lska marka ili br�nd 
k��a �� ad�kvatn� p�rcipirana �d stran� p�tr�ša�a produkata, k�nzum�nata usluga i 
svih �stalih u��snika lanca vr�dn�sti na razli�itim m�stima ��dinstv�n�g gl�baln�g 
tržišta. P�rc�ptivni krit�ri�um u sam �pic�ntar p�stavlja h�t�lsk�g g�sta, �dn�sn� 
individualn�g p�tr�ša�a ili k�nzum�nta p�nud� gl�baln� mark�. Sh�dn� t�m�, 
v�d��� h�t�lsk� k�mpani�� nast��� da sv��� gl�baln� mark�tinšk� strat�gi�� usm�r� 
ka usp�stavljanju k�ntakta i na�inu k�municiranja sa kra�njim k�risnicima uz 
stvaranj� ��dinstv�n�g s�ta vr�dn�sti ili karakt�ra mark� (brand personality). Tak� 
p��inj� pr�c�s transf�rmaci�� individulan�g k�nzum�nta u gl�baln�g, uz uvažavanj� 
p�st����ih kultur�l�ških, s�ci�alnih i �k�n�mskih �s�b�n�sti. Porth nav�di da s� 
usp�šna transf�rmaci�a pr�ta�� u sv���vrsnu gl�balnu p�tr�ša�ku kulturu.279 
	b��dinjavanj� �va dva krit�ri�uma �m�gu�u�� širi sp�ktar p�smatranja karakt�ra 
gl�baln�sti h�t�lsk� mark�. U slu�a�u h�t�lskih lanaca i grupa t� s� prakti�n� �dn�si 
na �sn�vna id�ntit�tska �b�l�ž�a njih�vih marki i br�nd�va ka� i na st�p�n p�rc�pci�� 
�d stran� g�sti�u. P���dini h�t�li��ri insistira�u na unificiranim �l�m�ntima id�ntit�ta 
na gl�baln�m niv�u. Drugi praktiku�u �dr���ni st�p�n adaptabiln�sti �l�m�nata 
id�ntit�ta u zavisn�sti �d tržišta na k���m nastupa�u. Sh�dn� t�m� s� m�ž� zaklju�iti 
da unifikaci�a �l�m�nata id�ntit�ta h�t�lsk� mark� ni�� �bav�zna k�mp�n�nta 
gl�baln�sti. Kultur�l�ška, pravna i s�ci�alna �b�l�ž�a p���dinih r�gi�na m�gu 
nam�tnuti n�min�vn�st pr�m�na i prilag��avanja. 

• 
k�n�mski p�kazat�lji gl�baln�sti su uglavn�m v�zu�u za �stvar�n� p�sl�vn� 
r�zultat� i njih�v� efekte. Danas �� ��dn�stavni�� na�i p�datak� � g��grafsk�� 
raspr�stranj�n�sti h�t�lskih �b��kta ili br��a sm�šta�nih ��dinica n�k�g br�ndiran�g 
m��unar�dn�g lanca ili grup� n�g� ta�n� i pr�cizn� finansi�sk� p�kazat�lj� � 
�stvar�nim pr�fitima. Uk�lik� su ti p�daci u p�nudi, �nda su ili pr�skupi ili su u 
funkci�i strat�ških analiza.U t�m smislu na�b�lji put�kaz pr�dstavlja�u nastupi 
p���dinih h�t�li��ra na v�d��im sv�tskim b�rzama. H�t�lski lanci i h�t�lsk� grup� u 
p���tnim g�dinama dvad�s�tprv�g v�ka vidn� d�prin�s� pr�m�nama m�rf�l�gi�� 
v�d��ih b�rzi kapitala i njih�vih pr�usm�ravanja u sf�ru usluga. Ka� ilustraci�a m�ž� 
da p�služi up�r�dn� kr�tanj� c�na akci�a dva v�d��a h�t�lska lanca, �dn�sn� njih�vih 
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marki -  Marriot International i Hilton Hotel Corporation. Za �l�m�nt p�r���nja  
usp�šn�sti uz�ti S&P Loadging-Hotels index, k��i prikazu�� samu branšu p�sl�vanja i 
S&P 500 index, �dn�sn� p�kazat�lj k��i s� �dn�si  na p�t st�tina na�v��ih am�ri�kih 
k�mpani�a. 	n pr�dstavlja na�b�lj� i na�stabilni�� k�mpani�� k��� su u��dn� i garant 
stabiln�sti b�rzansk�g p�sl�vanja. Analiziran �� p�ri�d �d p�t g�dina zaklju�n� sa 
fiskaln�m 2004. g�din�m št� �� prikazan� u sl�d���m grafik�nu. 

 
Grafik�n br�� 12. Kr�tanj� akci�a na NYSE 2000 – 2004. g�din� 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Izv�r: www.nyse.com 
Kr�tanj� akci�a h�t�lsk� k�mpani�� Hilton Hotel Corporation p�kazu�� n�pr�stanu 
dinamiku rasta u �dn�su na tržišn� k�nkur�nt�. �ak ni n��k�n�mski �f�kti p�put 
t�r�risti�kih napada u SAD nisu bitni�� uticali na p�sl�vanj� �v�g h�t�lsk�g lanca. 
U t�m p�ri�du, k�mpl�tna h�t�lska industri�a SAD ima tr�nd stagnaci��, d�k akci�� 
h�t�lsk�g lanca Marriot International pada�u. Razl�g� �v�m� tr�ba tražiti u 
�inj�nici da �� h�t�lska k�mpani�a Hilton Hotel Corporation d�� sv�g p�sl�vanja 
izm�stila van t�rit�ri�� SAD, p�s�bn� u r�gi�n Azi�� i Pacifika. Spr�mn� �� 
d���kala �tvaranj� na�mn�g�ljudni�� z�mlj� na sv�tu – Kin�.  T�k p���tk�m 2003. 
g�din� zab�l�ž�n �� rast p�sl�vanja  �stalih v�d��ih sub��kata  h�t�lsk� industri�� 
SAD.280 D�taljni�i uvid � �k�n�mskim p�kazat�ljima k��i m�gu d�finisati gl�baln� 
h�t�lsk� mark� može se videti u sl�d���m grafik�nu. 

 
Grafik�n br�� 13. Kr�tanj� akci�a k�mpani�� Marriott International 

 
Izv�r : www.marriott.com  

                                                 
280 Svorcan, N., 2008. str.17. 
 

0

50

100

150

200

250

300

J
a
n
-0

0

J
u
l-
0
0

J
a
n
-0

1

J
u
l-
0
1

J
a
n
-0

2

J
u
l-
0
2

J
a
n
-0

3

J
u
l-
0
3

J
a
n
-0

4

J
u
l-
0
4

Marriot International,

Inc

S&P Loadging-Hotels

S&P 500 Index

Hilton Hotel

Corporation



 154 

Prikazani grafik�n ukazu�� na kr�tanj� akci�a u p�ri�du 2003 – 2007 g�din�. Radi 
d�bi�anja �asni�� slik� o �stvar�n�m pr�stižu na tržištu dati su up�r�dni p�daci 
kr�tanja v�� p�m�nut�g S&P ind�ksa ka� i ind�ksa ukupn� h�t�lsk� industri��. U 
p�r���nju sa kr�tanj�m akci�a prikazanim u pr�dh�dn�m grafik�nu sti�� s� utisak 
p�st��an�sti p�sl�vn� fil�z�fi�� �v�g h�t�lsk�g lanca. 	�igl�dna su pr�klapanja sa 
tr�nd�vima p�sl�vanja h�t�lsk� industri�� SAD. P�vr�m�n� �scilaci�� pr�dstavlja�u 
r�zultat razli�itih p�sl�vnih kampanja i pr�c�sa multibr�ndiranja k��ima s� nast��i 
izvu�i maksimum na n�stabiln�m tržištu. M��utim, prvi znaci kriz� d�v�li su d� 
zna�a�ni��g pada akci�a u p�ri�du 2006 – 2007 g�din�. Iak� �� b�rzansk� p�sl�vanj� 
bil� stabiln� i b�l�žil� n�pr�kidan rast, št� p�kazu�� S&P ind�ks, �ist� am�ri�k� 
k�mpani�� su imal� �bilj� �scilaci�a k��� �� sigurn� biti izraž�ni�� u nar�dnim 
g�dinama. 	vakvi p�kazat�lji ukazu�u na pr�stižnu strat�gi�u v�likih 
multinaci�nalnih k�mpani�a, kakva �� na prim�r Hilton Hotel Corporation, da d�� 
sv�g p�sl�vanja plasira�u i na n�stabilni�a tržišta uz rizi�na ���kivanj� usp�ha. 
Prikazana analiza krit�ri�uma �� d�datn� p��a�ana aktueln�m finansi�sk�m kriz�m 

k��a navodi h�t�lsk� lanc� i grup� ka int�rnaci�nalizaci�i p�sl�vanja. N�vi tr�nd�vi u 
h�t�lsk�� industri�i ukazu�u na snažn� inv�stici�� �d stran� k�mpani�� Marriot 
International ka in�-tržištima.  

 
3.3.2.7. Virtu�lna marka 
 

Strat�gi�� izgradnj� tržišnih kat�g�ri�a p�put marki i br�nd�va razv���m int�rn�t 
mr�ž� p�lak� pr�vazilaz� ��dn�stran� pristup�. Tradici�nalni m�di�i p�lak� gub� primat 
od strane  n�vih tržišnih aktera. Google ili Yahoo medijski proboj i afirmaciju odre�ene 
marke ili brenda ostvaruju za d�s�t puta kra�� vr�m�. Inicirani i kr�irani p�m��u n�vih 
m�di�a, usm�rava�u i tradici�nlanu r�bnu marku da p�lak� pr�lazi u virtu�lnu, �dn�sn� u 
on-line dim�nzi�u. 

D�stupni �blici p�v�zan�sti digitaln�g d�ba �b��dinjava�u sv� tržišn� akt�r� u 
��dinstv�nu v�zu. Int�rn�t mr�ža �� �m�gu�ila kr�aci�u homogenog i sv��buhvatn�g 
pr�st�ra za distribuci�u i pr�t�k p�dataka, inf�rmaci�a, raznih �blika saradnj� i k�n�kci�a 
ali i n�vih m�dalit�ta svih �blika p�sl�vnih vari�at�ta. Up�tr�b�m na�n�vi�ih t�hn�l�ških 
r�š�nja �m�gu��n� �� sv���vrsn� �b��dinjavanj� svih d�stupnih m�di�a p� širini i dubini 
uz vis�k st�p�n d�stupn�sti, sp�ntan�sti i nadasv� li�n� kr�ativn�sti. Vr�m�nska 
k�nstanta u smislu r�alizaci�� prav� stvari u �dre��n� vr�m� sa u��dna��nim int�zit�t�m i 
dužin�m tra�anja �m�gu�ila �� p��avu sasvim in�vativnih p�sl�vnih transakci�a k��� s� 
�b��dinju�u p�d p��m�m �l�ktr�nsk�g p�sl�vanja (e-business). Radi s� � vis�k� 
int�grisan�m i umr�ž�n�m gl�baln�m �l�ktr�nsk�m p�sl�vn�m sist�mu. 

Pr�lazak tržišnih kat�g�ri�a p�put marki i br�nd�va u n�vu virtu�lnu sf�ru ima 
sv��� up�rišt� prv�nstv�n� u ��dinstv�n�� �l�ktr�nsk�� trg�vini (e-commerce). 	na �� 
�m�gu�ila p�sl�vnu k�munikaci�u, pr�n�s i plasman, �dn�sn� kup�pr�da�u svih �blika 
r�ba i kapitala pr�k� ��dinstv�n� mr�ž� u k��u su uklju��ni svi �ni k��i p�s�du�u n�ki 
�blik ra�unarske opreme p�držane digitalnim k�munikaci�ama. P�rman�ntnim razv���m i 
šir�nj�m �b��dinjava�u s� sv� p�sl�vn� funkci�� tržišnih sub��kata p�put mark�tinga, 
finasi�a, pr�da��, l�gistik� ili administraci�� kak� bi s� usp�šni�� �stvari� pr�fit. 

Vr�m�n�m su p�r�d trg�vin� razvi��ni i drugi �blici �l�ktr�nskih p�sl�vanja, 
p�s�bn� u s�kt�rima bankarstva, finansi�a, b�rzansk�g p�sl�vanja, �avnih uprava, turizma 
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i h�t�li��rstva. P��ava sp�ci�aliz�vanih int�rn�t p�sr�dnika, sv���vrsnih virtu�lnih 
k�mpani�a, d�datn� �� ubrzala i p�sp�šila nav�d�n� tr�nd�v� izbacu�u�i u prvi plan 
p���dina�n� mark� i br�nd�v� ka� �sn�v� budu��g p�sl�vanja. P�št� njima nisu bil� 
p�tr�bn� n�kr�tnin� l�ciran� na atraktivnim i skupim d�stinaci�ama, v�liki br�� 
zap�sl�nih, razgranata pr�da�na i distributivna mr�ža, �n� su pr�c�s� izgradnj� virtu�lnih 
marki baziral� na tr�nutn�� i p�vratn�� k�munikaci�i i vis�k�m st�p�nu adaptabiln�sti u 
�dn�su na pr�ht�v� kra�njih k�risnika, uz izuz�tn� nisk� tr�šk�v�. 

V��ina istraživanja na �vu t�mu ukazala �� na n�k�lik� n�za�bilaznih �inilaca k��i 
su p�stali �dr��u�u�i m�d�l �v� osobene transf�rmaci��: 
• Izm�nj�ni su tradici�nalni pristupi u smislu da klasi�n� pr�slikavanj� usp�ha ��dn�g 

tržišn�g lid�ra ili nj�g�va sv���vrsna imitaci�a v�d��ih marki i br�nd�va ni�� m�gu�a 
u digitaln�� sf�ri. Tr�tiranj� n�v�g m�di�a ka� sam� ��š ��dn�g �blika za mark�tinšk� 
t�hnik� i k�munikaci�� p�stal� �� v��ma rizi�n� i �pasn�. M�di�i p�put radi�a, štamp� 
ili t�l�vizi�� ima�u sasvim druga�i�� i znatno pr�sti�� sist�m� i kanal� distribuci��. 
Int�rn�t �� u svak�m �bliku i smislu ��dinstv�n i razli�it m�di� k��i �� �m�gu�i� 
transf�rmaci�u mark� u n�vu dim�nzi�u. 

• D�sadašnje usp�šn� prim�njivan� strat�gi�� marki i br�nd�va nisu našl� p�g�dn� tl� 
na mr�ži. Šta viš�, uglavn�m su n�prim�nljiv� ili riskantne p� �n� k��� ih k�rist�. 
Razl�zi pr� sv�ga l�ž� u vis�k�m st�p�nu int�raktivn�sti n�v�g m�di�a. Zat� ni�� 
m�gu�� ��dn�stavn� pr�slikati p�st����u r�bnu, trg�vinsku, privatnu, gl�balnu ili 
k�rp�rativnu marku i prika�iti ��� �pit�t virtu�ln�sti. Napr�tiv, n�min�vn� �� 
pristupiti izgradnji sasvim n�vih strat�gi�a k��� bi r�šil� �vu pr�bl�matiku. 

• 
vid�ntn� �� p�st��anj� v�lik�g �aza izm��u klasi�nih i virtuelnih marki. 	sn�vu 
sv���vrsn�g suk�ba �ini nizak st�p�n int�raktivn�sti klasi�nih marki. Njih�va 
pasivn�st, �dn�sn� ��dn�strana k�munikaci�a postaje primer zastar�log pristupa 
�dn�su sa k�nzum�ntima. Virtu�lna marka ima m�� dir�ktn� i p�vratn� k�munikaci�� 
sa kra�njim k�risnicima uz vis�k st�p�n prilag��avanja i adaptabiln�sti. T� 
�m�gu�ava vlasniku vitru�ln� mark� ��dinstv�n i n�p�sr�dni�i �dn�s sa p�tr�ša��m 
k��i bi s� m�ga� �karakt�risati ka� dir�ktni �dn�s. 

• R�aliz�vanj� n�vih virtu�lnih marki ��dnak� �� za sv� tržišn� akt�r�. I lid�ri i �ni k��i 
t�k nastupa�u na n�v�m tržištu ima�u p�d��dnak� šans� za usp�h u zavisn�sti �d sv��� 
id��� i kr�aci��. Uglavn�m s� k�rist� ��dinstv�n� i unif�rmisan� t�hnik� i strat�gi�� 
k��� p� pravilu ima�u ustalj�n� tr�šk�v�. Na ta� na�in k�li�ina n�vca k���m n�k� 
rasp�laž� ni�� pr�dusl�v kr�iranja vrhunsk� digitalne mark� ili br�nda. Primat i 
d�minaci�a s� m�ra�u �stvarivati na sasvim druga�i�i na�in – neprestanim 
inoviranjem, odnosno zauzimanj�m v���g d�la tržišta uz p�rman�ntn� zadržavanj� 
�sv���nih p�zici�a. 

• V��ma su r�tki prim�ri pozitivnog transp�n�vanja klasi�nih marki u virtu�lnu 
dimenzi�u, a da �� pri t�m izb�gnuta kanibalizaci�a istih. Ka� v��ma usp�šan prim�r 
nav�di s� am�ri�ka k�mpani�a Disney k��a �� usp�la da transp�nu�� imidž s�pstv�n� 
k�rp�rativn� mark� u virtu�lnu dim�nzi�u �stvaru�u�i ��dinstveni st�p�n p�v�r�nja sa 
sv��im k�nzum�ntima. T� u��dn� pr�dstavlja i sp�cifikum p� k�m� s� �na razliku�� 
�d v��in� �ist� virtu�lnih marki i br�nd�va. 

• Anal�gn� pr�th�dn�m faktoru, supr�tan pr�c�s transp�n�vanja online mark� u offline 
dim�nzi�u t��� sp�r� i n�u��dna��n�. Iak� s� u tu svrhu k�rist� sve poznate m�di�ske 
strategije i tehnike, �ak� �� t�šk� pr�usm�riti vr�dn�snu as�ci�aci�u u r�aln� 
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�kruž�nj�, �dn�sn�, prim�niti �� na mat�ri�alni pr�izv�d, uslugu ili njih�vu 
k�mbinaci�u. 

• D�šl� �� d� aps�lutnih pr�m�na u gl�baln�m p�sl�vn�m ambi��ntu. Rast �k�n�msk� 
m��uzavisn�sti, uz prim�nu savr�m�n� t�hn�l�šk� r�v�luci��, nam�tnu� �� sasvim 
n�vi m�d�l k�nkur�ntn�sti k��i t�ži ka n�pr�stan�� prisutn�sti na svim dinami�kim 
p�l�vima gl�baln�g sv�tsk�g tržišta. P�put h�t�lskih, sv� mark� i br�nd�vi nast��� da 
maksimaln� i �fikasn� isk�rist� d�stupn� pr�dn�sti kapitala i t�hn�l�gi�� savr�m�n� 
inf�rmati�k� �r� n�zavisn� �d �rganizaci�n�g, funkci�naln�g ili g��grafsk�g 
ustr��stva. 

• K�na�n�, v��ina stru�njaka iz t��ri�� i praks� slaž� s� da s� na�ja�� mark� izgra�u�u 
p� ��dinstv�n�m �brascu k��i s� zasniva na usp�stavljanju �akih v�za sa kra�njim 
k�risnicima. P�št�vanj� njih�vih ���kivanja, ž�lja i pr�ht�va pr�dstavlja klju�nu 
k�mp�t�nci�u. Da bi s� t� �stvaril�, n��ph�dn� �� n�pr�stan� privla�iti njih�vu 
pažnju, inf�rmisati ih, zabavljati i aktivirati u smislu da n� p�dl�žu izaz�vima i 
p�nudama konkurenata, k��ima su svak�dn�vn� bombardovani. 

 

3.3.2.8. Virtu�lna h�t�lska marka 
 

Uk�lik� s� sumira�u nav�d�ni prikazi marki i br�nd�va k��i karakt�rišu tr�nutn� 
tržišn� �dn�s�, virtu�ln�st su na�b�lj� i na�brž� prigrlil� k�rp�rativn� mark� i br�nd�vi. 
	n� su za sada ��din� usp�l� da �b��din� t�hnik� i strat�gi�� offline i online marki. 
Kr�iranj�m ��dinstv�nih k�rp�rativnih adresa (Corporate Web) usp�stavili su sv���vrsn� 
uslužn� c�ntr� k��i pr�m�višu njih�v� �p�raci�� i cilj�v�. P�r�d tradici�nalnih funkci�a 
p�sr�d�vanja i pr�da��, aktivirali su inv�ntivni m�d�l �b�stran�g pr�dstavljanja. Na ta� 
na�in s� umr�žava�u p���dinici i stvara�u ciljn� n�f�rmaln� grup� kak� bi s� rastuma�il� 
ili usm�raval� njih�v� ž�lj�, pr�ht�vi ili ���kivanja. Na �sn�vu r�zultata �bimnih 
istraživanja v��ina h�t�li��ra �� p���la sa uv���nj�m m�d�rn� t�hn�l�gi�� k��a tr�ba da 
pr��rj�ntiš� p�st����u h�t�lsku marku ka virtu�ln�� dim�nzi�i. Stvaranj� online h�t�lsk� 
mark� ili br�nda id� u dva pravca: 
• Pravac k��i prati tr�nutn� tr�nd�v� i ���kivanja i m�ž� s� p�ist�v�titi sa razv���m 

virtu�ln� k�rp�rativn� h�t�lsk� mark�. P�m��u nj�ga h�t�lska k�mpani�a nast��i da 
kr�ira ��dinstv�nu i univ�rzalnu p�nudu k�rist��i k�rp�rativnu adr�su. Na���igl�dni�� 
prim�r� m�ž�m� na�i k�d v�d��ih marki p�put m��unar�dnih h�t�lski grupa IHG i 
Accor ili lanaca Marriot  i Best Western. 	ni su prvi �b��dinili c�ntraln� r�z�rvaci�n� 
i gl�baln� distributivn� sit�ma sa �kst�rnim i unutrašnjim mr�žama. 

• Pravac k��i �� usm�r�n ka pr�m�nama p�st����ih sist�ma i m�d�la p�sl�vanja kr�z 
uv���nj� na�n�vi�ih t�hni�kih i t�hn�l�ških d�stignu�a kak� bi s� maksimaln� 
aut�matiz�val� p�sl�vanj�, usavrši� m�nadžm�nt i �stvari� n�p�sr�dni�i k�ntakt sa 
g�st�m. 

Sv���vrsn� �b��dinjavanj� �va dva pravca m�ž� s� prikazati kr�z pr���kat 
sm�šta�n� ��dinic� 2010 (guestroom2010). Pr���kat �� nasta� p�d p�kr�vit�ljstv�m 
Hospitality Financial and Tecnology Professionals, a u saradnji sa IBM namenjen �� 
prv�nstv�n� ka inv�stit�rima k��i bi tr�bal� da uvaž� zaht�v� i pr�ht�v� h�t�lskih g�sti�u 
usm�r�nih ka virtu�ln�sti h�t�lsk�g pr�dukta. HFTP �� r�gistr�vana marka k��a s� bavi 
h�t�li��rstv�m, finasi�ama i t�hn�l�gi�ama, �sn�vana sr�din�m pr�šl�g v�ka ka� sav�z 
h�t�lskih ra�un�v��a. Kako �� pr���kat iziskiva� znatna finansi�ka sr�dstva, pr�c�si 
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uv���nja savr�m�nih r�š�nja su t�kli p� fazama. Šir�ka ispitivanja tržišta su r�zult�vala 
�riginalnim r�š�njima i in�vativnim id��ama k��� bi tr�bal� da budu �sn�v budu��g 
izgl�da ��dn� pr�s��n� sm�šta�n� ��dinic�. 

N�ka rešenja su prili�n� ��dn�stavna (prir�dn� sv�tl� u kupatilu) d�k su druga 
pr�dstavljala pravi izaz�v (v�liki pr�z�ri b�z zav�sa k��i garantu�u privatn�st i intimu). 
Usp�h �� pr�maši� ���kivanja ��r �� uklju��n� pr�k� p�d�s�t savr�m�nih t�hn�l�ških 
d�stignu�a iz raznih d�latn�sti k��� su zaint�r�s�val� inv�stit�r� pa �� u pripr�mi pro��kat 
guestroom20X  k��i tr�ba da �buhvati sv� s�gm�nt� h�t�lsk�g pr�dukta. U sl�d���m 
prikazu dati su �sn�vni atributi p�t�nci�aln� vir�tu�ln� h�t�lsk� mark�. 
 
Grafik�n br�� 14. H�t�lska sm�šta�na ��dinica 2010 
 

 
 
Izv�r: Svorcan, N., 2010 

 
Da navedeni primer nije samo pusta želja govori podatak o velikim primenama 

inovativnih rešenja i kreacija prilikom izgradnje novih beogradskih hotela IN i Crystal. 
Iako bi se oni mogli svrstati i u butique ili design hotele, pojedina koncepcijska rešenja 
enterijera zaslužuju pažnju. Posebno treba ista�i staklene zidove kupatila i primenu 
ekoloških standarda prilikom recikliranja otpadnih voda. 
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3.3.3. Spl�t marki u gl�balnim sist�mima 
 

Praviln� �c�njivanj� utica�a i vr�dn�sti p���dina�n� mark� pr�dstavlja p�sl�vni 
imp�rativ u savr�m�n�m p�sl�vanju svak�g tržišn�g sub��kta. Uk�lik� �n� �m�gu�u�u 
�stvarivanj� pr�fita i p�v��anj� prih�da sti�u s� usl�vi ka m�gu�im plasmanima i 
šir�njima as�rtimana p�nud�. U pr�izv�dnim industri�ama n�m�gu�n�st kr�iranja n�vih 
marki, �dn�sn� pr�širivanj� dijapazona �sn�vn� p�nud�, p�vla�i za s�b�m kr�aci�u 
d�datnih p�dmarki ili br�nd�va. M��utim, �vi tr�nd�vi ima�u i drug� lic� k��� s� 
prv�nstv�n� �gl�da u rastu tr�šk�va i izdataka kr�iranja, plasmana i �državanja n�vih 
marki, ali i p��av� �dr���n�g st�p�na k�nfuzi�� k�d p�tr�ša�a ili kra�njih k�risnika. 
Usl�d ž�lj� za v��im pr�fit�m i �brt�m kapitala nisu r�tki slu�a��vi n�kriti�kih plasmana 
p���dinih br�nd�va. P�sebno ak� �ni n� d�n�s� atraktivni n�vit�t ili in�vaci�u, v�� sam� 
prat� tr�nutna d�šavanja i tržišn� t�k�v�. 	vakvi tr�nd�vi su p�s�bn� izraž�ni u trgovini 
k�d plasmana r�b� šir�k� p�tr�šnj� ili k�d n�kih drugih k�m�rci�alnih pr�izv�da. 

U uslužnim industri�ama plasmani marki, p�dmarki i br�nd�va, p�s�bn� u 
farmaci�i, h�t�li��rstvu, turizmu, trg�vini ili t�l�k�munikaci�ama ima�u sv��� tržišn� 
�pravdanj�. Znatn� �� finansi�ski isplativi�� kr�irati i plasirati n�vu p�nudu u �kviru 
p�st����� n�g� stvarati sasvim in�vativnu marku ili br�nd. Zb�g vis�kih tr�šk�va 
kr�iranja, dug�r��nih prim�nljivih strat�gi�a ili p�stavlj�nih p�sl�vnih cilj�va n��ph�dn� 
�� izna�i ad�kvatan balans k��im bi s� r�gulisa� m��us�bni �dn�s �vih kat�g�ri�a. U t�m 
smislu spl�t marki pr�dstavlja p�kuša� �ptimalizaci�� ukupn�g br��a marki, p�dmarki ili 
br�nd�va k��ima rasp�laž� p���dina�ni tržišni sub��kt u �dn�su na tr�šk�v� i brzinu 
�brta, �dn�sn� p�vra�a� ul�ž�nih sr�dstava. Vraneševi� nav�di da s� p�d spl�t�m marki 
p�drazum�va d�finisanj� sl�d��ih dim�nzi�a:281 
• As�rtiman mark� k��i �m�gu�ava usp�stavljanj� ravn�t�ž� izm��u p�tr�ba, ž�lja i 
���kivanja p�tr�ša�a i k�risnika usluga sa ��dn� i zaht�va v�zanih sa ad�kvatn�m 
�k�n�mi��m p�sl�vanja p�m��u spl�ta marki sa drug� stran�. U��dna��n, prilag���n 
i praviln� usr�dsr���n as�rtiman marki ka kra�nj�m k�risniku garantu�� p�zitivan 
finansi�ski r�zultat. 	n s� uv�k sagl�dava u sad��stvu sa �dabranim �l�m�ntima 
mark�ting miksa. Ist�vr�m�n�, ad�kvatn�m p�nud�m as�rtimana spl�ta marki 
usp�stavlja s� id�ntit�t i m�st� u kanalima mark�tinga. Mn�gi aut�ri p�litiku 
as�rtimana iz��dna�ava�u sa p��m�m merchandisinga k��i s� m�ž� id�ntifik�vati kr�z 
sv� aktivn�sti k��� su n��ph�dn� prilik�m pr�z�nt�vanja spl�ta marki kra�njim 
k�risnicima.282  As�rtiman s� uglavn�m iskazu�� kr�z tri dim�nzi�� (širina, dubina i 
kvalit�t) ili njih�v� k�mbinaci��. 

• P�rtf�li� mark� p�drazum�va skup razli�itih marki k��� s� nalaz� u vlasništvu ��dn�g 
tržišn�g sub��kta. Da bi privukl� v��i br�� p�tr�ša�a, k�mpani�� diza�nira�u i plasira�u 
na tržišt� v��i br�� p�nuda i p�v�ljn�sti. Kotler sagl�dava p�rtf�li� kr�z 
maksimiziranj� p�kriv�n�sti tržišta uz ist�vr�m�n� minimiziranj� pr�klapnja marki, 
p�dmarki ili br�nd�va. Na ta� na�i s� izb�gava�u n�gativni �f�kti k�nkur�ntn�sti �vih 
kat�g�ri�a k��i s� m�gu �zna�iti p�d p��m�m kanibalizma.283 Ist�vr�m�n� s� prat� i 
analizira�u njih�vi p���dina�ni usp�si i d�prin�si. Glavn� dim�nzi�� p�rtf�li�a su 
širina, dužina, dubina, dinamika i k�nzist�ntn�st. 

                                                 
281 Vraneševi�, T., 2007.str.91. 
282 Videti detaljnije: Lovreta, S., Petkovi�, G., Trgovinski marketing, CID, Beograd, 2010. str.113-129. 
283 Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.387. 
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• Arhit�ktura mark� s� uv�k v�zu�� za k�nkr�tnu p�sl�vnu strat�gi�u. Razli�it� 
strat�gi�� n�min�vn� za s�b�m p�vla�� i adekvatne arhit�ktur� marki. 	na �� 
usm�r�na ka utvr�ivanju m��us�bn� hi��rarhi�� i �dn�sa u sam�m spl�tu marki. 
��st� s� p�ist�v��u�� sa d�minantn�m ili n�s���m mark�m i nj�nim �dn�s�ma sa 
�stalim markama, p�dmarkama i br�nd�vima, ali i sa c�l�kupn�m k�munikaci��m sa 
�kruž�nj�m. U t�m smislu s� m�ž� sagl�davati i strat�šk� usp�stavljanj� arhit�ktur� 
marke ka� sastavn�g d�la k�rp�rativn� strat�gi�� k��a m�ž� p�di�i ukupnu tržišnu 
k�nkur�ntn�st. Aaker ukazu�� na p�st��anj� �itav�g sp�ktra arhit�ktur� mark� ili 
br�nda.284 Na ta� na�in s� �asn� i vidljiv� vrši pr�z�nt�vanj� p�sl�vn� strat�gi�� 
tržišn�g sub��kta, maksimaln� isk�riš�avnj� d�stupnih prednosti, �ptimalizaci�a 
mark�tinških ulaganja i �lakšava �dabir inv�stici�a. 

Sv� nav�d�n� dimenzije m��us�bn� zauzima�u �dr���n� p�zici�� �im� stupa�u u 
relacije k��� bi tr�bale da uti�u na p�zitivn� finansi�sk� p�sl�vanj� tržišn�g sub��kta. 
��st� s� i sam spl�t marki m�ž� p�dv�sti pod p��am prim�nj�n� pojedina�ne strat�gi�� 
mark� na tržištu. Uk�lik� �� �na usp�šna, �dn�sn� uk�lik� d�n�si pr�fit, �nda tržišni 
sub��kt nast��i da �� ��a�a i pr�širi kak� bi multiplik�va� p�zitivn� finansi�sk� �f�kt�. 
Tak� �stvar�ni r�zultati nav�dili su mn�g�br��n� k�mpani�� da inv�stira�u znatna 
sr�dstva u stvaranj� n�vih marki, p�dmarki i br�nd�va. 
f�kti �vakv�g na�ina p�sl�vanja 
su uglavn�m d�n�sili p�g�dn�sti u kratkim vr�m�nskim int�rvalima. M��utim, 
n�k�ntr�lisan� rasipanj� sr�dstava i d�stupnih r�sursa istovremeno d�prin�s� 
nag�milavanju mn�gobrojnih, vrl� n�p�v�ljnih finansijskih efekata gl�dan� na duži 
vr�m�nski p�ri�d. Tr�šk�vi i gubici inicira�u št�dnju i r�dukci��, �dn�sn� ukidanj� 
p���dinih marki. Važn� �� naglasiti da su d�datnu k�nfuzi�u p�sp�šivali i izv�šta�i �d 
kra�njih k�risnika k��i su na���š�� bili zbunj�ni prav�m p�plavn�m n�vih p�nuda ka� i 
p�rukama k��� �n� sa s�b�m n�s�. 

Kapferer ap�str�fira na���š�e k�riš��ni prim�r k�mpani�� Danone k��a ima viš� �d 
st� lini�a pr�izv�da k��i su ispra��ni p���dina�nim markama.285 K�mpl�ksn�st p�nud� 
�ini p�stavka m��us�bn� ispr�pl�tan�sti p���dinih lini�a pr�izv�da u n�v� p�dmark� 
nam�nj�ne usk� ciljnim tržišnim s�gm�ntima. Dalja analiza ukazu�� da svaka p�dmarka 
ima sv��u ciljnu grupu, �stvar�ni tržišni r��ting i plasirani �dg�vara�u�i br�� br�nd�va. 
Iak� s� �n� m��us�bn� razliku�u p� p�nudi, povoljnostima i int�zit�tu usp�ha, sv� 
za��dn� su �b��dinj�n� u ��dinstv�ni splet marki, odnosno k�rp�rativnu marku Danon. 

U dostupnoj literaturi ima jako mnogo sli�nih prim�ra koji se m�gu sagl�davati i 
analizirati iz raznih ugl�va i dim�nzi�a. Svima njima je zajedni�ko shvatanje  da spl�t�vi 
marki n�sumljiv� d�prin�s� b�ljim p�sl�vnim r�zultatima. M��utim, gaš�nj�m �dr���nih 
pr�izv�da ili �itavih lini�a k��i nisu �pravdali tržišna ���kivanja up�r�d� id� i pr�c�s 
�dumiranja marki. Zat� s� k�nc�pt spl�ta marki m�ž� p�smatrati i ka� na�in upravljanja 
markama �d stran� k�nkr�tn�g tržišn�g sub��kta. Pr�ma Kotleru p�st��� sl�d��i pristupi 
upravljanja spl�t�vima marki:286 
• Viš�struka marka – multibrand �dn�si s� na strat�gi�� p���dina�nih, �dn�sn� 

zas�bnih marki. Na���š�� s� radi � ��dinstv�n�� p�nudi pr�izv�da, usluga ili njih�vih 
k�mbinaci�a k��i s� p��a�ava�u sa p�država�u�im, b�rb�nim ili pr�mi�skim 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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• Lini�a marki – range branding p�drazum�va prim�nu strat�gi�� razli�itih marki za 
��dinstv�nu p�nudu ili �itav� lini��, grup� ili p�r�dic� pr�izv�da, usluga ili njih�vih 
k�mbinaci�a. P�st��anj� spl�ta marki �� na n�ki na�in rangiran� i p�dr���n� 
k�rp�rativn�� marki. 

• Spl�t k�rp�rativnih marki – corporate branding prim�nju�� s� k�d tržišnih lid�ra gd� 
p�st��i univ�rzalna br�ndirana k�rp�rativna marka k��a d�minira i u��dn� pr�dstvalja 
�sn�vnu p�nudu k�mpani��. 

• K�mbinaci�a k�rp�rativnih i viš�strukih marki – company and individual branding 
strategy ima v��i br�� p��avnih �blika i m�d�la prim�n� k��i s� f�rmira�u u zavisn�sti 
�d p�stavlj�nih pr���kci�a i zadataka k��i s� ž�l� �stvariti. 

K�nkr�tni izb�r p���din� strat�gi�� pr�dstavlja pr�c�s k�ga prati v�liki br�� uzr��n� 
p�sl�di�nih fakt�ra. Na �dluku svakaka� uti�� i vizi�a tržišn�g p�zici�niranja same 
kompanije u budu�n�sti. S obzirom da svaka �d nav�d�nih �pci�a ima sv��� pr�dn�sti i 
man�, n��ph�dn� �� prv�nstv�n� �dr�diti pri�rit�t�. Prim�ra radi, ��dinstv�n�m mark�m 
s� jednostavnije upravlja i m�gu�� �� lakš� plasirati k�rp�rativni imidž, �dn�sn� 
pr���kt�vani kvalit�t. Sa drug� stran�, �na �� p�dl�žni�a zl�up�tr�bi ili k�piranju pa s� 
svi nj�ni atributi m�gu lak� up�tr�biti pr�tiv nj�. Tako�e, p�st��anj� v���g br��a marki 
�m�gu�ava da p���din� mark� p�tp�mažu ili štit� korporativnu. Ali t� p�drazum�va 
sl�ž�ni�u strukturu p�sl�v���nja i viš� tr�šk�v�. Zat� �� p�st��anj� spl�ta marki 
k�mpl�ksna mat�ri�a k���� s� m�ra pristupiti vrl� pažljiv�, p�s�bn� u usl�vima gl�baln� 
hip�rk�nkur�nci��. 
 
3.3.3.1. Spl�t h�t�lskih marki 
 

Turisti, �dn�sn� h�t�lski g�sti, ka� glavna kli��nt�la h�t�lskih lanaca i grupa, 
k�nstantn� su u p�trazi za n�vim iskustvima, m�stima, p�v�ljni�im aranžmanima i 
nadasv� zanimljivi�im l�kaci�ama. Zb�g tih razl�ga, njih�v �s��a� l��aln�sti ka �dr���n�� 
marki h�t�la staln� �� u k�lizi�i sa ž�lj�m za n�vim d�življa�ima. Aps�lutnu odanost 
g�sti�u u h�t�li��rstvu �� �ak� t�šk� d�s��i �ak i �nda kada su �ni v��ma zad�v�ljni 
d�življ�nim iskustv�m i pruž�nim uslugama. Naspram predanosti uv�k st��i znatiž�lja, 
ka� prir�dna ljudska �s�bina p�g�t�v� u usl�vima hip�rpr�dukci�� k�nkur�ntskih 
p�nuda. T� pr�dstavlja d�v�ljn� �ak razl�g za iznalaž�nj� i up�znavanju drugih 
m�gu�n�sti i p�nuda. 

Uslovljen navedenim sp�cifikumima, imidž mark� sa ukupnim id�ntit�tskim 
�b�l�ž�ima s� pripr�ma u ranim fazama razv��a h�t�lsk� k�mpani��. 	n s� kr�ira tako da 
stimulativn� d�lu�� na budu�� k�nzum�nt� u viš� ravni. Kr�z kat�g�ri�� i standardizaci�u 
h�t�lsk�g pr�dukta, k�d g�sti�u s� p�stiž� �s��a� l��aln�sti ka �dg�vara�u��m h�t�lu. T� 
�� v��ma d�likatna aktivn�st �i�i �� primarni cilj �asn� kr�iranj� i p�zici�niranj� 
�dr���n�g h�t�lsk�g pr�dukta na tržištu sa ��dn� i usp�stavljanja id�ntit�ta h�t�lsk� 
mark� u sv�sti p�st����ih i p�t�nci�alnih k�nzum�nata, sa drug� stran�. Sh�dn� t�m�, 
p�rc�pci�a imidža h�t�lsk� mark� s� m�ž� iskazati ka� na�in tržišn�g izražavanja 
�dr���n�g h�t�lsk�g lanca ili grup�. U t�m smislu tr�ba sagl�davati �sn�vnu l�p�zu 
p�nud� kr�z spl�t�v� h�t�lskih marki i br�nd�va. 
a�i� ukazu�� da viš�struk� mark� 
k�rp�rativnih h�t�lskih lanaca kreira�u ��dinstv�n p�rtf�li� br�nda. P�d p�rtf�li�m 
p�drazum�va k�mpl�ksan �dn�s pr�izv�da i usluga i tržišta, �dn�sn� p�tr�ša�a k�m� �� 
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�n nam�nj�n.287 Tak� s� spl�t�vi marki i br�nd�va u h�t�lsk�� industri�i p�ist�v��u�u sa 
maksimiziranj�m vr�dn�sti sa svim �stalim kat�g�ri�ama u �kviru ��dinstv�n�g p�rtf�lia 
br�nda. 

V�� �� p�m�nut� da p�rtf�li� mark� ima odre�ene dim�nzi�� k��� s� m�gu 
transp�n�vati i  na m��unar�dn� h�t�lsk� lanc� i grup�, �dn�sn� na njih�v� spl�t�v� 
marki i br�nd�va: 
• Širina p�trf�lia spl�ta h�t�lsk� mark� �zna�ava ukupni br�� razli�itih p�nuda k��� 

tržišni sub��kt razvi�a.Uglavn�m su t� h�m�g�n� grup� marki i br�nd�va k��� su 
nam�nj�n� zad�v�lj�nju istih ciljnih grupa p�tr�ša�a. Ka� prim�r m�ž� p�služiti 
m��unar�dni lanac Best Western. 

• Dubina p�rtf�lia spl�ta h�t�lsk� mark� pr�dstavlja dim�nzi�u k��a �� usm�r�na na 
�dr���ni br�� marki ili br�nd�va k��� pruža�u ist�vrsn� h�t�lsk� pr�dukt�. Prim�ra 
radi, �b��kti k��i p�slu�u p�d grupaci��m Global Hotel Alliance ima�u ��dinstv�nu 
p�nudu nam�nj�nu g�stima (Guest Programs). Nju �in� ��tri h�t�lsk� mark� 
sp�ci�aliz�van� za h�t�lski pr�dukt �dmarališn�g tipa (Kempinski Hotels & Resorts - 

vr�pa;Pan Pacific Hotels & Resorts - Pacifik;Rydges Hotels & Resorts - 
Australi�a;Wyndham Hotels & Resorts – S�v�rna Am�rika). 
Iak� svaka �d �vih marki pr�dstavlja u��dn� i �ak br�nd, njih�v m��us�bni spl�t 
��a�a� �� p�zici�� k��� zauzima�u u p���dinim r�gi�nima, ali i pr�širi� u��dna��nu 
p�nudu vrhunsk�g kvalit�ta h�t�lsk�g pr�dukta na gl�baln�m niv�u. M��us�bnim 
d�g�v�r�m p�d�lj�na su tržišta i r�gi�� tak� da �� nav�d�ni spl�t marki pr�dubi� sv�� 
p�rtf�li� na viš� �d st� p�d�s�t l�kaci�a šir�m plan�t�. Vr�m�n�m �� dubina p�rtf�la 
�c�nj�na ka� plitka pa s� pristupil� nj�g�v�m pr�dubljivanju. Analiz�m 
pr�fitabiln�sti, ukupnim tržišnim u��š��m i nj�g�v�m dinamik�m, razvi��n je 
pr�gram p�nud� Privileges for Advocates k��i �� d�prin�� znatn� b�lj�m 
p�sl�vanju.288 

• Dužina p�rtf�lia spl�ta h�t�lsk� mark� �zna�ava ukupan br�� marki i br�nd�va 
uzimanj�m u �dn�s širin� i dubin� p�rtf�li�a. Ist�vr�m�n�, praksa �� da h�t�lski 
br�nd�vi uglavn�m d�bi�a�u status strat�gi�sk� p�sl�vn� ��dinic� (strategic business 
unit) �im� sti�u prav� zas�bn� �pci�n� f�rm�. Tim� �ni kr�ira�u s�pstv�ni 
p�dp�rtf�li� u �kviru p�st�����g spl�ta h�t�lskih marki. V�� p�m�nuti �lan Global 
Hotel Alliance, lanac Wyndham Hotels & Resorts ka� imp�rativ sv�g p�sl�vanja 
iskazu�� p�v��anu distribuci�u i izgradnju br�nda kr�z inci�ativ� nabavk�, d�g�vora u 
viš� ravni, razv��a p���dinih pr�grama, prim�nu ug�v�ra � franšizi i ��a�avanj� 
�l�ktr�nsk� trg�vin�. Izb�r n�k� �d nav�d�nih strat�gi�a �m�gu�ava lakšu prim�nu 
�k�n�mi�� v�likih razm�ra k��a ima za cilj da ist�vr�m�n� upr�sti �sn�vni p�rtf�li� 
k�rp�rativn� h�t�lsk� mark� pr�bacivanj�m t�žišta na p���din� br�nd�v� i njih�v� 
�rganizaci�n� struktur� i privu�� n�v� kli��nt� razv���m šir�k� l�p�z� p�nud� p�d 
��dinstv�nim ByRequest pr�gram�m. 	n �m�gu�u�� stvaranj� ��dinstv�n�g iskustva 
�b��dinjavanj�m p�nuda k��� p��a�ava�u �sn�vni h�t�lski pr�dukt The Room that 
performes, In room dining, Wedings, Meetings, Women on their way, Pool Concierge, 
Hotel at home i privatn� h�t�lsk� mark� Golden door bath care collection.289 

                                                 
287 �a�i�, K., 2010. str.65. 
288 www.gha.com 
289 www.wyndham.com 
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• K�nzist�ntn�st p�rtf�lia spl�ta h�t�lsk� mark� �buhvata sv� m�gu�� �blik� 
p�v�zan�sti u p�st����im �kvirima.  Kempinski Hotels & Resorts �stvaru�� razn� 
�blik� p�sl�vnih saradnji kak� bi ih �b��din� u sv��u p�nudu i samim tim p�b�ljša� 
ukupni kvalit�t h�t�lsk�g pr�dukta. 	stvaru�u s� sav�zi sa svim n�si�cima p�sl�vanja 
k��i m�gu da up�tpun� �sn�vnu p�nudu. Saradnja sa Swiss International Air Lines 
ni�� usm�r�na sam� na �b��dinjavanje r�z�rvaci�nih sit�ma v�� �� prv�nstv�n� 
nam�nj�na int�rnaci�nalizaci�i p�sl�vanja kr�z kr�iranj� unikatn�g Swiss Travel 
Cluba. �lanstv� �m�gu�ava �b��dinj�n� uslug� h�t�li��ra i avi� k�mpani�� �im� s� 
sti�u br��n� privil�gi�� i p�g�dn�sti. Uklju�ivanj�m u sist�m k�mpani�a American 
Express, Sixt rent car i BMW Golf Cup International stvara s� ��dinstv�na 
k�nzist�ntn�st spl�ta p�nud� �sn�vn� h�t�lsk� mark�.290 

• Dinamika p�rtf�lia spl�ta h�t�lsk� mark� s� �dn�si na sv� na�in� i m�gu�n�sti 
p�m��u k��ih s� m�gu m�njati v�� nav�d�n� dim�nzi��. Uglavn�m s� radi � br��nim 
uv���njima n�vih i gaš�njima p�st����ih marki ili br�nd�va. U t�m smislu s� m�ž� 
g�v�riti � sv���vrsn�� �ptimalizaci�i p�trf�lia spl�ta marki. Nj�govu dinamiku i 
�buhvat usl�vljava�u fakt�ri p�put tražnj�, k�nkur�nci�� ili stadi�uma u živ�tn�m 
cilkusu h�t�lskih marki. Rakita i Mitrovi� smatra�u da s� za ��dan p�rtf�li� m�ž� r��i 
da �� �ptimalan uk�lik� nj�g�vu pr�fitabiln�st ni�� m�gu�� p�v��ati pr�m�nama u 
nj�g�vim dim�nzi�ama.291 Iak� aut�ri isti�u da s� radi sam� � t��ri�skim p�stavkama, 
praksa, p�g�t�v� u p�sl�vanju m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa, upu�u�� na 
�inj�nicu da �� �ak� t�šk� pr�na�i id�aln� �ptimaliz�vani p�rtf�li� spl�ta h�t�lskih 
marki ili br�nd�va. P� pravilu uv�k p�st��i �dr���na dim�nzi�a u k���� su m�gu�a 
p�b�ljšanja i unapr���nja. Ist� tak� ��š su �vid�ntni�i slu�a��vi u k��ima �� 
n�min�vn� gaš�nj� ili ukidanj� �dr���nih tržišnih p�nuda. T� �� u��dn� i razl�g zb�g 
��ga ishitr�n� �dluk� d�n�t� na �sn�vu n�validnih inf�rmaci�a m�gu imati 
dal�k�s�žn� p�sl�dic� p� ukupn� p�sl�vanj� tržišn�g sub��kta. 

Spl�t�vi h�t�lskih marki pr�dstavlja�u n�min�vn�st i prisutn�st na m��unar�dn�m 
h�t�lsk�m tržištu i t� �� n�pr�m�nljiva dat�st. 	n� št� pr�dstavlja n�p�znanicu, izb�r ili 
izaz�v ��st� k�nc�ntrisan�st sam�stalnih marki ili br�nd�va u �kviru spl�ta, �dn�sn� 
njih�va p���dina�na p�sl�vna �r��ntaci�a. Tr�ba sagl�dati up�r�dni �dn�s �dr���nih 
marki ili br�nd�va k��i p�slu�u u skl�pu h�t�lsk�g lanaca ili grup�. Kao r�f�r�ntan, dat �� 
prikaz pet na�b�ljih p���dina�nih p�dmarki ili br�nd�va, �d analiziranih dv� st�tin�, na 
�vr�psk�m tlu u 2006. g�dini. 
Tab�la br��  18. Pet v�d��ih br�ndiranih marki u �vr�pi u 2006. g�dini 
    H�t�li Sm�šta�n� ��d. Pr�m�na 
2005. 2006. Br�nd/marka Marka h�t�la 2005. 2006. 2005. 2006. sm. ��d. % 
1 1 Best Western Best Western 1.123 1.195 73.234 78.140 +4.906 +6,7 
2 2 Ibis Accor 598 616 61.993 63.759 +1.766 +2,8 
3 3 Mercure Accor 514 545 60.157 61.757 +1.600 +2,7 
4 4 Novotel Accor 279 274 44.084 43.270 -814 -1,8 
5 5 Holiday Inn IHG Group 268 280 41.378 43.195 +1.817 +4,4 
 
Izv�r: www.mkg-hospitality.com 

                                                 
290 www.kempinski.com 
291 Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007. str.149. 
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Važn� �� nap�m�nuti da �� u prikazan�m p�ri�du p��ava v�likih inv�stici�nih 
f�nd�va �m�gu�ila zna�a�n� finansi�sk� r�surs�. Rast tražnj� inicira� �� da �� prikazanih 
d�s�t h�t�lskih br�ndiranih marki u 2006. g�dini imal� rast �d 4,3%, �dn�sn� sk�r� 
trid�s�t hiljada sm�šta�nih ��dinica. P�r�d v�� viš� p�m�nut� ICH grupaci��, k�mpani�a 
Best Western �� imala zna�a�an rast kapacit�ta. 	stvar�ni r�zultat am�ri�k� k�mpani�� �� 
p�sl�dica ��igl�dn�g �poravka, spr�v���nja strat�gi�� pr��iš�avanja s�pstv�n� p�nud�, 
�dn�sn� �ptimalizaci�� p�rtf�lia  i ulaska na n�va tržišta, uklju�u�u�i i naš�. Tr�nutn� u 
Srbi�i p�slu�u ��tiri h�t�la p�d �vim br�nd�m. 

Ipak, �ak p�t br�nd�va h�t�lsk�g lanca Accor p�tvr�u�u lid�rsku p�zici�u sa 1,7% 
p�v��anja, št� �ini pr�k� ��tiri hiljad� sm�šta�nih ��dinica u trid�s�t �sam n�vih 
sm�šta�nih �b��kata. Francuska grupa i dalj� ima tri puta viš� �b��kata �d sv��ih 
k�nkur�nata sa list�. Uprk�s prikazanim usp�sima, k�mpani�a Accor �� izvršila snažn� 
r�struktuiranj� sv�g p�rtf�lia spl�ta marki. P�št� su i drugi k�nkur�nti na�avili stabilni�� 
p�sl�vanj� i izlazak iz kriz�, sv���vrsnim �b��dinjavanj�m prikazanih tab�la dat� �� 
stanj� p�rtf�lia spl�ta marki lid�rskih h�t�lskih k�mpani�a i u 2008. g�dini. 

 
Tab�la br�� 19. D�s�t v�d��ih h�t�lskih p�rtf�lia u 2008.g�dini 
 
 Hoteli Smeštajne jed. Promena 
2005. 2006. Lanac Z�m. 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 
 
Izv�r: www.mkg-hospitality.com 

 
Accor i u dat�� analizi �sta�� n�sp�rni lid�r h�t�lsk� industri�� u 
vr�pi. Prikazan� 

smanj�nj� ukupnih kapacit�ta �� n�znatn� št� ukazu�� na izuz�tnu dubinu p�rtf�lia. 	n 
p�s�du�� sk�r� ��tiri puta viš� �b��kata h�t�lsk�g tipa �d sv�g k�nkur�nta IHG Group na 
�vr�psk�m tržištu. U nazna��n�m p�ri�du strat�gi�ama mark� lansirana �� All Seasons 
p�nuda d�k su ist�vr�m�n� r�d�finisani Novotel, Sofitel i Pullman. Sli�na p�sl�vna 
strat�gi�a s� ���ku�� i za br�nd�v� Formule 1 i Mercure. Izuz�tna dinami�n�st ukupn�g 
p�rtf�lia up�tpunj�na �� v�lik�m k�nzist�ntn�š�u ��r �� Accor �b��dini� u ��dinstv�n 
spl�t p�nud� h�t�la, m�t�la, r�st�rana, pr�v�znika, Thalassa sea i spa br�nd�va. U cilju 
sticanja �asni�eg uvida u pal�tu p�nud� �v� grup�, sledi grafik�n pr�uz�t sa zvani�n� 
int�rn�t pr�z�ntaci�� Accor grupaci�� za 2010. g�dinu 
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Grafik�n br�� 15. Prikaz k�mpl�tn�g p�rtf�lia spl�ta h�t�lsk� grup� Accor 

 
 
Izv�r: www.accor.com 

 
Prikazani grafik�n ukazu�� na �asn� rasl��avanj� p���dinih marki i br�nd�va u 

�kviru spl�ta. M�žda tr�ba p�s�bn� ista�i Thalassa sea & spa p�nudu k��a �buhvata 
niz�v� d�datnih sadrža�a (fitness, harmony, slimness, healt, coaching tonic, detox) i 
kr�aci�� u vidu Club A u �kviru br�nda Mercure k��a nudi ��dinstv�n d�življa� inspirisan 
francusk�m kuhinj�m kr�z k�nc�pt Slow Food.292 

 
3.3.4. Živ�tni ciklus mark� u gl�balnim sist�mima 

 
P�st��� razli�ita gl�dišta � živ�tn�m ciklusu p���dina�n� mark�. P���dni t��r�ti�ari 

p�put Harta tvrd� da v��ina marki zaprav� i n� m�ra da ima nikakav živ�tni ciklus.293 
�uv�n� i slavn� br�ndiran� mark� tra�u d�c�ni�ama b�z znak�va p�susta�anja ili 
zastar�l�sti. 	va �s�b�n�st pr�dstavlja u��dn� i p�s�bn�st marki u smislu vr�m�nsk� 
n��grani��n�sti tra�anja. Tak���, �ak� mark� sv��im �pipljivim i n��pipljivim 
k�mp�n�ntama �m�gu�ava�u šir�ku pal�tu p�g�dn�sti iskazanu prv�nstv�n� kr�z 
�sn�vn� �l�m�nt� mark�tinga. Zat� v��ina aut�ra živ�tni ciklus mark� analizira i p�r�di 
sa fazama živ�tn�g ciklusa pr�izv�da. 

Prilik�m �vih sagl�davanja n��ph�dn� �� izvršiti bazi�nu p�d�lu na živ�tni v�k i 
ciklus. Živ�tni v�k �dr���n� tržišn� kat�g�ri�� s� uglavn�m pr�dstavlja kr�z vr�m�nski 
p�ri�d k��i p��inj� sa f�rmiranim pr�izv�d�m i nj�g�vim izlask�m na tržišt� i tra�� d� 
pr�stanka nj�g�vih funkci�a. Živ�tni ciklus, sa drug� stran�, p��inj� id���m k��a s� 
razvi�a i m�difiku�� kr�z �dr���n� faz� sv� d� nj�g�v�g p�vla��nja sa tržišta. 

Danas p�st��� mn�g�br��n� mark�tinšk� strat�gi�� k��� s� bav� �v�m 
pr�bl�matik�m i p�s�bn� p���dina�nim fazama. U��dn�, raznovrsni pr�izv�di s� i 
p�ist�v��u�u sa markama. Zato ne treba da �udi t�rmin�l�gi�a k��a iz��dna�ava p��m�v� 
                                                 
292 www.accor.com 
293 Hart, S., Marfy, J., 2003. str.16. 
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tržišn�g pr�izv�da sa r�bn�m mark�m ili br�nd�m. Lak� s� m�gu izvu�i za��dni�ki 
im�nit�lji ali i izdv��iti �dr���nja �dstupanja. Pr�ma K�tl�ru živ�tni ciklus pr�izv�da 
PLC (Product Life Cycle) prv�nstv�n� s� �dn�si na sl�d���:294 

• �grani��n� vr�m� p�st��anja, 
• p�d�lj�n�st na faz� i m��u faz�, 
• pr�m�nljiv�st i n�pr�dvidiv�st finasi�skih �f�kata i 
• prim�na razn�vrsnih mark�ting strat�gi�a zavisn� �d �k�ln�sti. 

Uglavn�m s� prikazu�� grafi�ki, p�m��u dv� k��rdinat� �dr��u�u�i ��dinstv�nu 
krivu k��a pr�t�žn� ima zv�nasti izgl�d. Sv� nav�d�n� s� m�ž� prim�niti i na marku. Da 
bi s� napravi� �dr���ni st�p�n distinkci�� u nar�dn�� p�d�li ukaza�� s� na k�nkr�tn� faz� 
i p�r���nja na r�laci�i mat�ri�alni pr�izv�d - h�t�lska marka gd� s� m�gu �asn� nazna�iti 
��tiri faz�:295 
1. Faza uv���nja - sam pr�c�s tržišn�g p�zici�niranja pr�izv�da n�si sa s�b�m v�lik� 

izaz�v� ali i rizik�. Vr�m�nski fakt�r p�sta�� pr�sudna d�t�rminanta k��a uti�� na 
c�l�kupnu fazu. U prv�� etapi d�laz� d� izraža�a pr�t�žn� mat�ri�aln� k�mp�n�nt� 
pr�izv�da. 	d h�ter�g�n�sti k�nkr�tn�g pr�izv�da zavisi brzina i rast pr�da��, 
k�mpl�ksn�st r�šavanja t�hni�kih pr�bl�ma, dinamika p�punjavanja kanala pr�da�� i 
prid�bi�anj� l��aln�sti �dr���n� kli��nt�l�. Zarad� su nisk� ��r su izdva�anja v�lika. 
��sti su i n�usp�si, k��i za s�b�m p�vla�� niz n�gativn�sti i pr�bl�ma. Iz sv�ga 
nav�d�n�g n��ph�dn� �� d�br� pr�c�niti kad s� ulazi na tržišt�, k� �� ciljna grupa i na 
k��i na�in s� m�ž� �b�zb�diti lid�rstv� na tržišu. Telis i Golder nav�d� p�t �l�m�nata 
k��i �m�gu�ava�u r�alizaci�u lid�rstva na m�d�rn�m gl�baln�m tržišu (vizi�a 
mas�vn�g tržišta, up�rn�st, k�ntinuirana i int�zivna in�vaci�a, finansi�ska 
p�sv���n�st i �dn�s ukupnih �bav�za i angaž�van�g kapitala - l�v�ridž). Na 
uv���nj� n�vih pr�izv�da �gr�man utica� ima i k�nur�nci�a, p�s�bn� tržišni pi�niri. 
V�d��i lid�ri u h�t�li��rstvu ima�u viš�d�c�ni�sku tradici�u p�sl�vanja. V��ina 
spr�v�d�nih istraživanja ukazu�� da �ni p� t�m �sn�vu �stvaru�u t�šk� d�stižnu 
pr�dn�st. Uprav� na �v�� �s�b�n�sti m�ž� s� izgraditi �sn�v k�mparaci��. ��dn�m 
uv�d�na n�va h�t�lska marka nikada n� bi tr�bala da napusti fazu uv���nja na tržišt�. 
Rana faza zr�l�sti p�drazum�va staln� razvi�anj� i prilag��avanj� h�t�lsk� mark� 
tržišnim pr�m�nama uz n��ph�dn� usm�r�nj� ka kra�njim k�risnicima i njih�vim, 
uglavn�m, rastu�im ���kivanjima. T� �� u��dn� i glavna �dlika n�zam�nljivih 
h�t�lskih br�ndiranih marki (Hilton, Marriott, Sheraton, Hyatt, Ramada, Holiday Inn, 
Intercontinental). Savr�m�n� usp�šn� upravljanj� hotelskim markama p�smatra se i 
ka� izuz�tak k��i p�tvr�u�� pravil�. P�s�bn� s� sagl�dava m�gu�n�st kr�aci�� 
k�nkur�ntskih pr�dn�sti h�t�la stavljanj�m u �dn�s funkci�naln� �s�b�n�sti 
h�t�lsk�g pr�dukta (miks pr�izv�da i usluga) i psih�l�šk� dim�nzi�� zad�v�lj�nja 
p�tr�ba, ž�lja, zaht�va i ���kivanja �d stran� kra�njih k�risnika (h�t�lskih g�sti�u). 
Uk�lik� ��dna h�t�lska marka usp�stavi lid�rsku p�zici�u na tržištu na �sn�vu 
nav�d�n� kr�aci��, b�z �bzira da li �� h�t�lska k�mpani�a bila prisutna na tržištu ili 
n�, nikak� n� bi tr�bal� da napusti �vu fazu. Uk�lik� �� u �v�� fazi usp�stavlj�na 
lid�rska p�zici�a �dr���n� h�t�lsk� mark�, �nda s� sa sigurn�š�u m�ž� utvrditi i 
nj�n� lid�rstv� u �stalim fazama živ�tn�g ciklusa. Nasupr�t hotelskoj marki, 

                                                 
294 Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.321. 
295 Prilago�eno prema : Ibid. str.322. 
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usp�stvaljanj� lid�rsk� p�zici�� k�d marke pr�izv�da ima savim druga�i�i t�k. ��sti 
su prim�ri n�usp�ha pi�nirskih ili lid�rskih pr�izv�da. Zat� s� v��ina aut�ra slaž� sa 
tvrdnj�m da bi s� u nav�d�n�� fazi tr�bal� p�sv�titi v��a pažnja aktivn�stima 
usm�r�nim ka p�sr�dnicima i �glašavanj�m u smislu prid�bi�anja v���g st�p�na 
l��aln�sti k�d kra�njih k�risnika. 

2. Faza rasta - uk�lik� �� pr�izv�d usp�šn� prv�zaiša� p���tnu fazu m�ž� s� nadati 
brz�m rastu pr�da��. 	na za s�b�m p�vla�i niz p�v�ljn�sti i �pci�nih m�gu�n�sti. 
Sh�dn� �dn�su p�nud� i tražnj� f�rmira s� c�n�vna p�litika. Sa rast�m �bima 
pr�da��, zahuktava s� pr�izv�dnja i snižava�u s� tr�šk�vi p� ��dinici m�r�. T� 
usl�vljava n��ph�dn�st sist�matsk�g pra��nj� st�pa rasta kak� bi s� spr�v�l� 
�dg�vara�u�� strat�gi�� usmerena ka p�dizanju kvalit�ta, poboljšanjeu karakt�ristika i 
imidža pr�izv�da, zatim šir�nju l�p�z� p�nud� pr�izv�da radi ulazka u n�v� tržišn� 
s�gm�nt� p�krivanj�m starih i �tvaranj�m n�vih kanala distribuci�� i na kraju 
smanjivanjem c�na u cilju �r��ntaci�� na p���din� ciljn� grup� p�tr�ša�a.Izb�r ��dn� 
ili viš� nav�d�nih strat�gi�a tr�ba da p�dign� niv� k�nkur�ntn�sti, ali i da, p� 
m�gu�stvu, �stvari d�minaci�u na tržištu i p� c�nu ostvarenja smanj�n�g pr�fita. 
Nasupr�t pr�izv�dima, mark�, u h�t�li��rstvu, n�ma�u �asn� razgrani��n� �v� dv� 
faz�. U slu�a�u h�t�lskih marki u �v�� fazi �sn�vn� p�sl�vn� aktivn�sti su �r��ntisan� 
na zadržavanj� st���nih kli��nata i nagradu njih�v� l��aln�sti. T� s� p�stiž� raznim 
stimulansima, nagradama, b�nusima, zaštitama i m�d�lima gra��nja l��aln�sti. 
Prilag��avanj�m Aakerovih m�d�la r�vitalizaci�� mark� m�gl� bi s� izdv��iti sl�d��� 
strat�gi��: 
• p�v��anj� u��stal�sti up�tr�b� c�l�vit�g h�t�lsk�g pr�dukta; 
• privla��nj� n�vih h�t�lskih g�sti�u (n�va tržišta, ciljn� grup�); 
• pr�širivanj� �sn�vn� l�p�z� h�t�lsk�g pr�dukta (viša kat�g�ri�a za istu c�nu); 
• n�vi p�sl�vni k�c�pti (all inclusive, spa, wellness); 
• usp�stavljanj� lanaca vr�dn�sti i kvalit�ta. 

3. Faza zr�l�sti  �� karakt�risti�na p� sv�m tra�anju. 	na �� naduža. U slu�a�u pr�izv�da 
m�ž� p�d�liti na p���din� m��ufaz� (rastu�a, stabilna i �pada�u�a zr�l�st). 
Karakt�riš� �� usp�ravanj� pr�da�� i r�lativna zastar�l�st pr�izv�da. �ini�ci p�put 
k�nkur�nci�� i zasi��n�g tržišta p�sta�u �dlu�u�u�i �kida�i za lan�an� pr�c�s� k��i 
d�v�d� d� ��stih sniž�nja c�na, agr�sivn� pr�pagand�, raznih p�sl�vnih aranžmana i 
skupih istraživanja. Smanj�nj� pr�da�� v�di umanj�n�� pr�izv�dnji i n�min�vn�m 
gaš�nju p���dinih d�l�va k�mpani��. Na tržištu �psta�u lid�ri kvalit�ta, tr�šk�va i 
usluga. 	k� �vih k�mpani�a �kr�nuti su svi ostali tržišni konkurenti sa cilj�m 
iznalaž�nja na�b�ljih r�š�nja za s�pstv�n� pr�izv�d�. ��sta su napuštanja p���dinih 
lini�a pr�izv�da ili njih�v� r�vitalizaci��. U t�m smislu Kotler nav�di tri �blika 
m�difikaci��:296 
• m�difikaci�a tržišta – ulask�m na n�va tržišta, p�v��anj�m br��a k�risnika ili 

pr�uzimanj�m ciljn� grup� �d k�nkur�nci��; 

                                                 
296 Videti detaljnije: Ibid. str.327. Autori navedenu podelu ilustruju pojedina�nim slu�ajevima iz prakse. 
Treba izdvojiti primer Ameri�kog udruženja penzionisanih osoba (AARP). Organizacija koja je vredna 
preko 600 miliona ameri�kih dolara i koja broji 35 miliona �lanova predstavlja ciljni segment vode�ih 
me�unarodnih hotelskih lanaca i grupa, odnosno njihovih specijalizovanih programa lojalnosti. 
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• m�difikaci�a pr�izv�da – p�b�ljšavanj�m kvalit�ta, karakt�ristika ili �st�tsk� 
privla�n�sti (stila); 

• m�difikaci�a mark�ting pr�grama. 
U slu�a��vima h�t�lskih marki, uk�lik� d��� d� �v� faz�, na���š�� s� pristupa 
strat�gi�ama pr�širivanja, p�tvr�ivanja ili uv���nja ��dinstv�n� k�rp�rativn� mark�. 
Sv� �n� ima�u za cilj privla��nj� n�vih kli��nata, stabilizaci�u p�sl�vnih aktivn�sti, 
u�vrš�ivanj� p�st����ih p�zici�a i �stvarivanj� pr�fita. Pr�dn�sti s� uglavn�m 
iskazu�u p�dizanj�m niv�a k�nkur�ntn�sti i kvalit�ta, smanj�nj�m tr�šk�va i 
p�b�ljšanj�m k�rp�rativn�g imidža. U fazi zr�l�sti mark� p�s�bn� s� v�di ra�una � 
nj�n�m ukupn�m tržišn�m u��š�u. V�� nav�d�n� p��m�vn� iz��dna�avanj� �sn�vnih 
t�rmina pr�izv�da, mark� i br�nda usm�rava sv� nav�d�n� kat�g�ri�� ka 
p�b�ljšavanju pr�da��. U t�m smislu m�gu s� nazna�iti pr�c�si br�ndiranja i 
multibr�ndiranja markiranih hotelskih produkata. P�st��anj� v���g br��a ispr�pl�tanih 
p��m�vnih �dr���nja usr�sr���nih prv�nstv�n� na pr�da�u upu�u�� na zaklju�ak da �� 
�v� na�rizi�ni�a faza pr�c�n�, analiz� i d�n�š�nja �dluka. Nav�d�ni �brazac živ�tn�g 
ciklusa proizv�da ili hotelske mark� s� m�ž� prikazati ka� ��dna�ina sa pr�viš� 
n�p�znatih p� p��avnim �blicima i r�k�vima tra�anja. Zat� r�š�nja n� m�gu biti 
univ�rzalana i pr�dstavlja�u r�zultantu mark�tinških strat�gi�a prim�nj�nih na 
k�nkr�tnim prim�rima. �ak i lid�ri p�put Best Westerna  i Marriotta ima�u zas�bn� 
m�difikaci��, na���š�� prim�njivan� sam� ��dn�m, b�z m�gu�ih gradaci�a. 

4. Faza �padanja – nasta�� zb�g v�lik�g br��a fakt�ra �d k��ih tr�ba izdv��iti 
k�nkur�nci�u, t�hn�l�ški napr�dak, gl�balizaci�u i zastar�l�st pr�izv�da. Slablj�nj� 
pr�da�� r�zultu�� umanj�nim k�riš��nj�m kapacit�ta, v�likih i u��stalih sniž�nja i 
pada pr�fita. Pr�padanj� s� m�ž� �digrati brz�, u n�kim slu�a��vima i tr�nutn�, ali 
ist� tak� m�ž� sp�r� i dug�tra�n�. U v��ini slu�a��va d�lazi d� p�vla��nja sa tržišta i 
gaš�nja k�mpani�a. V��ina k�mpani�a n�ma ad�kvatna r�š�nja za �vakv� situaci�� pa 
su ��st� vlasni�k� i �rganizaci�n� pr�m�n�. Iak� su pr�dh�dnim fazama detaljno 
�b�ašnj�n� mn�g�br��n� strat�gi�� za razv�� pr�izv�da, u p�gl�du zastar�l�sti n�ma 
ad�kvatnih p�sl�vnih k�nc�pata. Tr�šk�vni m�d�li p�sta�u pr��vladava�u�i tak� da 
d�lazi d� brz�g napuštanja p�sl�vanja uz �sl�ba�anj� im�vin� na na�b�lji m�gu�i 
na�in. R�struktuiranja marki i br�nd�va s� prim�nju�u i u h�t�li��rstvu. V�d��i 
h�t�lski lanci ��st� vrš� razli�it� transf�rmaci�� sv��ih marki kak� bi s�pstv�n� 
inv�stici�� usm�ril� ka n�vim ili usp�šni�im markama. ��sta su napuštanja k�nc�pata 
�dr���nih h�t�lskih  p�nuda. T� s� m�ž� izv�sti pr�da��m n�k�m drug�m tržišn�m 
sub��ktu (preuzimanj�), sklapanj�m �dr���nih ug�v�rnih aranžmana ili gaš�nj�m 
(�dumiranj�m) marki uz t�nd�nci�u minimalnih ulaganja i izvla��nja maksimalnih 
p�g�dn�sti. Svi nav�dni p�sl�vni p�t�zi zaht�va�u vis�k st�p�n �dg�v�rn�sti i 
praviln� pr�c�n� mn�g�br��nih fakt�ra. 

Nav�d�n� faz� tr�ba uz�ti usl�vn�, zavisn� �d prim�n� i p�lja d�l�vanja. K�d 
p�stavljanja �dr���nih pravila uv�k p�st��� �dstupanja. Aut�ri p�put Vasona smatra�u da 
s� m�gu d�dati ��š n�k� faz� (k�nkur�ntska turbul�nci�a) ili usp�staviti p�s�bni živ�tni 
ciklusi (m�da, stil i hir) k��i ima�u sasvim druga�i�� grafi�k� prikaz�. Tak���, p�st��i i 
v�liki br�� grafi�kih int�rpr�taci�a u �bliku Coxovih krivih.  

Na njih�v� f�rmiranj� uti�u sami pr�izv�di, �dn�sn� mark� i njih�va sv��stva, 
prim�nj�n� mark�tinšk� strat�gi�� i t�hnik�, ali i mn�g�br��ni fakt�ri unutrašnj�g i 
sp�ljašnj�g �kruž�nja.  
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Sa stan�višta up�r�dn� analiz� živ�tnih ciklusa pr�izv�da i mark� m�gu s� izvu�i 
�dr���n� paral�l�. U nar�dn�� tab�li dat �� prikaz �s�b�n�sti živ�tn�g ciklusa pr�izv�da 
kr�z ��dinstv�n p�gl�d h�t�lsk� mark�. 
 
Tab�la br�� 20. Prikaz �s�b�n�sti živ�tn�g ciklusa pr�izv�da i h�t�lsk� mark� 
 
	s�b�n�sti Faza uv���nja Faza rasta Faza zr�l�sti Faza �padanja 
Pr�da�a Slaba P�v��ana Maksimalna 	pada�u�a 
Tr�šk�vi Vis�ki Pr�s��ni Minimalni Rastu�i 
Pr�fit N�gativan P�v��an Maksimalan 	pada�u�i 
Kupci Mal�br��ni P�v��ani Maksimalni 	pada�u�i 
K�nkur�nti Mal�br��ni Rastu�i Maksimalni 	pada�u�i 
C�na Niska Rastu�a Maksimalna 	pada�u�a 
 
Izv�r: Id��a i r�alizaci�a aut�ra 
 

Tab�larni prikaz ukazu�� na �dr���n� zak�nit�sti p���dinih faza ciklusa. Pr�ma 
Jobberu t� �� i k�risn� sr�dstv� za f�rmiranj� pr�dstav� � pr�m�nama k��� s� m�gu 
�dvi�ati. Isti aut�r nav�di da prikazani m�d�li živ�tnih ciklusa mark� i pr�izv�da ukazu�u 
na �inj�nicu da ništa ni�� v��n�.297 N��ph�dna su stalna pr�ispitivanja i pr�v�r� 
mark�tinških strat�gi�a ali i p���dinih pr�izv�da ili marki. Na t� uti�u tržišn� turbul�nci�� 
v�zan� za �k�n�msk� i n��k�n�msk� fakt�r�. U slu�a�u h�t�lsk� d�latn�sti, marka s� 
v�zu�� za vredn�snu karat�ristiku ��r u s�bi �b��dinjava mat�ri�aln� i n�mat�ri�aln� 
�l�m�nt� kr�z m��us�bnu int�rakci�u isp�ru�ilaca i k�nzum�nta h�t�lsk�g pr�dukta. 

Aut�ri p�put Dala i Juspeha kritiku�u m�d�l živ�tn�g ciklusa pr�izv�da. 	ni 
ukazu�u na r�alnu �inj�nicu da �� �ak� t�šk� ukazati na ta�nu p�zici�u mark� ili pr�izv�da 
u ciklusu.298 Mn�g�br��ni prim�ri iz praks� t� sv�d��e. Sv���vrsna mimikri�a h�t�lsk� 
br�ndiran� mark� u skl�pu m��unar�dn�g lanca ili grup� m�ž� ukazivati na zr�l�st ali 
ist�vr�m�n� i na ��dnu m��ufazu zast��a nak�n k��� sl�di �kspr�san rast ili sun�vrat. Iz 
t�g razl�ga vrhunski m�nadž�ri p�r�d k�nc�pta PLC up�r�d� stvara�u i vizi�u razv��n� 
putanj� tržišta. U t�m smislu s� m�ž� nazna�iti živ�tni ciklus h�t�lsk� mark� ka� 
id�aliz�vani �blik živ�tn�g ciklusa pr�izv�da. Faz� v�zan� za uv���nj� i �padanj� su 
kratk� sa g�t�v� id�nti�nim p�zici�ama. Razliku�u s� sam� p� int�zit�tu. Uv���nj� �� 
�kspl�zivn� i agr�sivn�, d�k �� �padanj� usp�r�n� i �dvi�a s� p�st�p�n�. M��utim, faz� 
rasta i zr�l�sti su u��dna��n� i �b��dinj�n� tak� da �m�gu�u�u k�ntinuit�t u prilivu 
prih�da. Optimum s� brz� d�stiž� i dug� �država. P�sl�vni usp�h v��in� h�t�lskih marki 
s� zasniva na stabiln�� nakl�n�sti k�nzum�nata i p�tr�ša�a, prim�ni in�vaci�a ali i 
usva�anju n�vih t�hn�l�gi�a. Za razliku �d pr�izv�dnih industri�a k��� m�ra�u da ulažu 
�gr�mna sr�dstva u istraživanja i razv��, p���din� h�t�lsk� mark� i br�nd�vi, p�s�bn� 
am�ri�k�, iskazal� su izuz�tnu vitaln�st i prilag�dljiv�st u smislu s�lj�nja i m�difik�vanja 
d�stupnih r�sursa. P�mn� s� prat� sv� pr�m�n� i tr�nd�vi i p�rman�ntn� s� usva�a�u i 
prim�nju�u na�n�vi�a t�hn�l�ška d�stignu�a, k��a s� zatim  markiraju i brendiraju ka� 
n�vi standardi. 

                                                 
297 Jobber, D., Fahy, J., Osnovi marketinga, Data Status, Beograd, 2006. str.159. 
298 Kotler, P, Keller, K.L., 2006. str.331. 
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4. MARKA KAO INTEGRATIVNI 
INILAC MODERNOG 
HOTELIJERSTVA 

 
 
4.1.�sn�vni fakt�ri transf�rmaci�� m�d�rn�g h�t�li��rstva 
 

Prat��i spiral� gl�balizaci��, industri�alizaci�u i c�l�kupni pr�gr�s ljudsk� za��dnic�, 
uz n�min�vn� prihvatanj� tržišnih zak�na, h�t�li��rstv� �� m�njal� p�sl�vn� strategije i 
p��avn� �blik�. Na�up��atljivi�a �� transf�rmacija iz �snafsk� d�latn�sti u m�d�rnu 
uslužnu industri�u.  Transformacija se prevashodno zasnivala na ose�aju sigurnosti koji 
proizilazi iz mogu�nosti da se kontrolišu, kanališu i programiraju aktivnosti i doga�aji, 
odnosno da se ponašanje drugih usmerava u željenom pravcu.  

Implementacija strategija osmišljavanja i kontrolisanja svih iskustava krajnjih 
korisnika bazirana je na izazivanju pozitivnih emocija i kreaciji kompletnog 
individualnog doživljaja. Uspeh hotelske, turisti�ke ali i drugih uslužnih industrija 
zasnovan je na visokom nau�no-stru�nom pristupu, sinhronizovanim aktivnostima i 
profesionalizaciji u radu.  

Sv� pr�šir�ni�i zaht�vi na strani tražnje prim�rava�u dava�c� prvenstveno hotelskih 
i turisti�kih usluga da k��rdinišu aktivn�sti na svim niv�ima radi zad�v�lj�nja 
razn�vrsn� kli��nt�l�. Nau�n�-t�hn�l�ška r�v�luci�a, �k�n�mski napr�dak, pr�fitabiln�st, 
p�b�ljšanj� usl�va živ�ta ka� i sl�b�dn� vr�m�, n�min�vn� d�v�d� d� pr�m�na u  
na�inu zad�v�lj�nja p�tr�ba, ali i d� zna�ajnog proširivanja dijapazona interesovanja. 
��dan �d klju�nih g�n�rat�ra nastanka m��unar�dnih h�t�lskih lanaca bili su razli�iti 
�blici k�nc�ntraci�� kapitala.  

U p���tnim fazama k�rp�rativn�g gl�balizma razv�� h�t�li��rstva bi� �� dir�ktn� 
p�v�zan i usl�vlj�n sa razv���m drugih privr�dnih grana – turizama, sa�bra�a�a i 
trg�vin�. Današnja gl�balna h�t�lska industri�a umr�žila �� razli�it� privr�dn� gran� u 
��dan k�mpl�ksni sist�m, zarad stvaranja univ�rzaln�g h�t�lsk�g pr�dukta. Ta� pr�c�s 
ni�� zavisi�, niti danas zavisi, sam� �d h�t�lskih k�mpani�a. Nj�ga su p�kr�tali i 
p�sp�šivali mn�gi fakt�ri. U preseku istorije razvoja hotelskog tržišta uo�avaju se 
odre�uju�e determinante: 
• Razv�� sa�bra�a�a – p�s�bn� avi�sa�bra�a�a k��i u prv�� d�kadi n�v�g mil�ni�uma 

d�bi�a n�vu dim�nzi�u. Dinami�ni t�hn�l�ški razv�� u �blasti svih vrsta sa�bra�a�a  
(železni�ki, brodski, drumski) i sa�bra�a�n� infrastruktur� d�prin�� �� p��avi n�vih 
�blika p�nud�, smanj�nju tr�šk�va transp�rta, približavanju novih tržišta, 
iz��dna�avanju razlika i c�na v�likih prevoznika, ali i stvaranju n�vih sist�ma zaštit� i 
k�ntr�l�. U n�kim d�l�vima 
vr�p� i Azi�� d�minira�u sup�r v�z�vi k��� karakt�riš� 
ta�n�st, ud�bn�st, vis�ka sigurn�st, b�zb�dn�st i luksuz. 	v� pr�m�n� inicira�u i 
kra�a i ��š�a put�vanja ka lak� d�stupnim i ��ftini�im d�stinaci�ama.  Za p�tr�b� 
sv�tsk�g fudbalsk�g prv�nstva u �užn�� Africi, p�znati pl�v��i h�t�l Queen Mery 
ponu�en je u luci ka� staci�nirani smeštajni objekat rezidencijalnog tipa, za sv� 
vr�m� tra�anja turnira, svima onim izbirljivim g�stima k��i n� m�gu na�i ad�kvatnu 
h�t�lsku p�nudu na k�pnu. 
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• T�l�k�munikaci�� i inf�rmatika d�šl� su p�s�bn� d� izraža�a u gl�baln�m 
t�hn�l�šk�m �kruž�nju n�pr�kidnih in�vaci�a. 	n� ist�vr�m�n� pr�dstavlja�u 
zna�a�n� p�dstica�n� fakt�r� za p�sl�vanj� razli�itih privr�dnih i n�privr�dnih tržišnih 
sub��kata. 	d st�p�na sp�s�bn�sti apliciranja n�vih t�hn�l�gi�a dir�ktn� zavisi 
k�nkur�ntn�st na m�d�rn�m tržištu. Prim�na �l�m�nata savr�m�nih k�munikaci�skih, 
inf�rmati�kih i ra�unarskih t�hn�l�gi�a p�sta�� n��ph�dan usl�v �fikasn�g p�sl�vanja 
ali i umr�ž�n�sti. Razv�� int�rn�t mr�ž� ka� i c�ntralnih r�z�rvaci�nih sist�ma 
izrazito su ubrzal� t�k�v� kapitala i približila razdv���na tržišta. Ak� s� �v�m� 
d�da�u pr�m�n� u d�m�nima mark�tinških t�hnika, virtualn�sti marki i br�nd�va, 
pr�m�ci�� (on-line), pr�da�� (dir�ktna) i na�ina pla�anja (�l�ktr�nski n�vac), 
n�sumljiv� �� da �� in�vaci�a p�put int�rn�ta �m�gu�ila pristup gl�baln�m tržištu n� 
sam� v�likim sist�mima, v�� i malim i n�zavisnim h�t�li��rima. 	va� �f�kat �� ima� 
p�vratnu r�akci�u u m�ru in�vaci�a usm�r�nih ka p�dizanju kavlit�ta i p��avi n�vih 
�blika p�nud�. 

• Strukturn� pr�m�n� u sf�rama ljudskih p�tr�ba i ž�lja. H�t�r�g�nost turisti�k�g 
tržišta na sv�tsk�m niv�u ima br��na �b�l�ž�a  k��a n�pr�kidn� m�nja�u i in�vira�u 
pr�m�n� na strani tražnj�. 	v� pr�m�n� u��dn� d�t�rminišu transf�rmaci�u h�t�lsk� 
industri��. Ka� bitan �l�m�nt s� isti�� tr�nd rasta živ�tn�g standarda p�t�nci�aln�g 
h�t�lsk�g g�sta, p�s�bn� u na�razvi��ni�im z�mljama sv�ta. 	n za s�b�m p�vla�i 
li�nu akumulaci�u kapitala nam�nj�n�g za sl�b�dn� vr�m�, zabavu i put�vanja. 
Postaje sve lakše identifikovati razli�itie p�dgrupe h�t�lskih g�stiju d�finisane 
sopstvenim živ�tnim stil�vima, li�nim �k�ln�stima, p�tr�bama i živ�tnim prilikama 
št� zatvara �va� za�arani krug prom�na u sf�rama ljudskih p�tr�ba i ž�lja. Naglaš�ni 
d�življa�i, ispunj�nj� strasti i ���kivanja k��a s� p�dsti�u �m�ci�ama, �uln�š�u i 
brig�m � zdravlju n�p�vratn� uti�u na prilag��avanj� m�d�rn�g h�t�lsk�g 
p�sl�vanja k�nzum�ntima h�t�lsk�g pr�dukta. Pr�vazi��ni su m�d�li tradici�nalnih, 
krutih i stati�nih p�nuda. H�t�lska p�nuda postaje dinami�na i interaktivna �ime s� 
usm�rava ka k�nzum�ntu uslug� nast����i da iza�� u susr�t nj�g�vim ž�ljama, 
zaht�vima i p�tr�bama. K�na�ni izb�r d�n�si h�t�lski g�st ruk�v�d��i s� na��l�m 
d�bi�anja vr�dn�sti za ul�ž�ni n�vac (value for money). 

• F�n�m�n mas�vn�g turizma s� p�dudara sa rast�m niv�a �braz�vanja kra�njih 
k�risnika h�t�lsk�g pr�dukta i razvi�anja sv�sti uz uvažavanj� n��ph�dn�sti zaštit� 
�kruž�nja. N�pr�kidn� tržišn� analiz� ukazu�u na t�žnju ka individualizaci�i i dal�k� 
v���� fl�ksibiln�sti svih asp�kata p�nud�. 	na �� na�izraž�ni�a u t�žnjama ka n�vim 
iskustvima i razn�vrsnim d�življa�ima. P���dini analiti�ari ukazu�u na š�st ta�aka (6�) 
mas�vn�g turizma (experience, excitement, escape, education, entertaiment, 
ecology). Ipak mas�vni turizam ka� fakt�r k��i d�t�rminiš� razv�� h�t�lskih lanaca u 
n�v�m mil�ni��mu k�nc�ntrisan �� ka n�vim, sp�ci�aliz�vani�im tržištima. 

• Sp�rtska tržišta sa izuz�tn� naglaš�n�m mas�vn�š�u put�vanja k��a izisku�u 
izgradnju grandi�zn� infrastruktur� (tra�nih sp�rtskih c�ntara, stadi�na, dv�rana, 
igrališta, plivališta i b�rilišta) n��ph�dnih za �v� sadrža��, ali i sm�šta�n� kapacit�t� 
(�limpi�ska s�la, h�t�l�, �dmarališta, c�ntr�, apartman�, k�mpl�ks�) d�v�ljn� 
fl�ksibiln� da prihvat� i usluž� sv� p�t�nci�aln� k�nzum�nt�. Prim�ri 	limpi�skih 
igara u Kini i Sv�tsk�g fudbalsk�g prv�nstva u �užn�� Africi t� na�b�lj� dokazuju. 

• Tržišta hip�r zabav� k��a s� nad�punju�u na pr�th�dna i v�zu�u s� za sv� m�gu�� 
d�življa�n� �blik� u m�gap�lisima i v�likim grad�vima (city break, gambling, fun, 
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sightseen tour). P�r�d sp�rtskih tu su su i kulturni, �dukativni i zabavni pr�grami. 
Akc�nat p�nud� �� na adr�naliskim sadrža�ima p�put �kstr�mnih sp�rt�va ili 
avantura. P�s�t� pr�ur���nim fabri�kim i industri�skim k�mpl�ksima, zamk�vima, 
dv�rcima, sablasnim m�stima, zatv�rima ali i m�rbidnim sadrža�ima sv� viš� 
�pr�d�lju�u h�t�li��r� da prilag��ava�u sm�šta�nu p�nudu na na�n����kivani�im 
m�stima i da d�datn� �b�ga�u�u sadrža�� (n��bi�ni h�t�li, h�t�li ljubavi). 

• Tržišta prir�dnih p�g�dn�sti k��� nud� razli�it� sadrža�� i d�šavanja. Mas�vn� 
usm�ravanj� turista ka prir�dnim b�gatstvima i blag�d�tima uz �a�anj� �k�l�šk� 
sv�sti �m�gu�il� s� h�t�li��rima šir�nj� �sn�vn� p�nud� h�t�lskih pr�dukata. 
Klimatsk� pr�m�n� u mn�g�m� su izm�nil� p�nud� planinskih, m�rskih i banjskih 
sm�šta�nih c�ntara. Razvi�a�u s� ��dinstv�ni d�življa�i prir�d� u pustinjama (safari), 
prašumama (p�smatranj� ugr�ž�n� fl�r� i faun�), t�plim m�rima (f�t�-rib�l�v), 
planinama (planinar�nj� i š�tnj�), r�kama (rafting), banjama (wellness) ili ruralnim 
p�dru��ima (s��ski turizam). 

Kr�z �v� f�n�m�n� h�t�li��rstv� s� p�v�zal� sa v��im br���m razli�itih d�latn�sti. 
Za n�k� �d njih  h�t�li��rstv� pr�dstavlja usl�v, a za drug� p�sl�dicu sopstvenog razv��a. 
P�st��anj� razli�itih �b��kata h�t�li��rstva na �dr���n�m pr�st�ru �� usl�v b�z k���g n� 
m�ž� da s� p�dsti�� mas�vni razv�� turizma. Turisti�ka i p�sl�vna put�vanja p�sta�u 
�sn�va m�d�rn�g h�t�li��rstva. Tak���, b�z razvi��n� sa�bra�a�n� infrastruktur� ili 
p���dina�nih pr�v�znih sr�dstava ni�� m�gu�� p�v�zivati p���din� d�stinaci�� i 
p�dmirivati p�tr�b� putnika. Masovnost i njih�v duži b�ravak kao i na�razli�iti�� p�tr�b�, 
dir�ktn� inicira�u pr�šir�nj� h�t�lskih kapacit�ta. Pr�m�n� struktur� i kvalit�ta usluga 
iniciraju dalju sp�ci�alizaci�u smeštajne p�nud�. P�v�zivanj� h�t�li��rstva sa turisti�kim 
�rganizaci�ama, sa�bra�a�nim k�mpani�ama, trg�vin�m ili n�kim drugim d�latn�stima, 
dir�ktn� uti�� na n�v� razv��n� �blik� unutar �v� uslužn� industri��. 

 
4.1.1. Pr�c�si int�graci�� u m�	unar�dn�m h�t�li��rstvu 
 

Nastanak lanca ili grup� n�min�vn� s� v�zu�� za n�pr�stanu t�žnju h�t�li��ra ka 
b�lj�m i kvalit�tni��m. Or��ntaci�a m�nadžm�nta ka izvrsn�sti nat�rala �� v��inu 
h�t�lskih k�mpani�a da sv��� razv��n� strat�gi�� usm�rava�u ka �b�zb��ivanju tržišn� 
k�nkur�ntn�sti h�t�lsk�g pr�dukta iskazan� kr�z marku, imidž i br�nd. P�put drugih 
tržišnih sub��kata i h�t�lsk� k�rp�raci�� u sv��im strat�gi�ama �slanja�u s� na sv� 
d�stupn� r�surs�, m�gu�� s�l�kci�� i �blik� k�ntr�l�. Na ta� na�in s� iz ��dinstv�n�g 
c�ntra nast��i �b�zb�diti n�va vr�dn�st h�t�lsk�g pr�dukta k�riš��nj�m rasp�l�živih 
r�sursa i p�rman�ntn�m k�ntr�l�m p�sl�vnih aktivn�sti kr�z n�rmativ�, standard� i 
kvalit�t. U t�m smislu s� razvi�a�u i �dr��u�u suštinsk� k�mp�t�nci�� k��� p�v�zu�u 
�sn�vn� �rganizaci�n� c�lin�, zap�sl�n� i �kruž�nj�. 

	n� s� m�gu p�smatrati i ka� transf�ri t�hn�l�gi�a u �kviru p���din�g lanca ili 
grup� k��i pr�dstavlja�u izv�r �drživ� vr�dn�sti h�t�lsk�g pr�dukta k��i s� na�t�ž� ili 
g�t�v� nikak� n� m�gu k�pirati ili imitirati. Ta strat�ška pr�dn�st �m�gu�ila �� v�d��im 
am�ri�kim h�t�lskim k�rp�raci�ama gl�balni usp�h i d� dana danšnj�g pr�dstavlja 
�sn�vu njih�v� sup�ri�rn�sti. 	na p�s�bn� d�lazi d� izraža�a prilik�m mn�g�br��nih 
p�kuša�a k�mparaci�a na�b�ljih h�t�lskih k�rp�raci�a. 

Usp�šn� �rganiz�vanj�, k��� za p�sl�dicu ima p�zitivn� finansi�sk� r�zultat�, u 
h�t�li��rstvu pr�dstavlja p�rman�ntan pr�c�s. Izb�r cilj�va, partn�ra i strat�gi�a t��� u 
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k�ntinuit�tu kr�z n�pr�kidn� nužn� adaptaci��. Prilag��avanja nisu usm�r�na sam� ka 
�kst�rn�m v�� i ka int�rn�m �kruž�nju u okviru pojedina�nog hotelskog lanca ili grupe.  

Tak� s� t�k�m p�sl�v���nja �tklanja�u p�r�m��a�i u p�sl�vanju, rastu i razv��u na 
k��� d�minantan utica� ipak ima sv� k�mpl�ksni�� gl�baln� �kruž�nj�. 	dg�v�r 
h�t�lsk�g pr�duz��a na pr�m�n� uv�k zna�i nj�g�v� prilag��avanj� i adaptiranj�. U t�m 
smislu s� pr�duzima niz p�sl�vnih akci�a i p�t�za k��i ima�u za cilj �pstanak na tržištu. U 
praksi h�t�lsk�g p�sl�v���nja evidentna  su dva tipa p�našanja: 
• prilag��avanj� v�� p�st����im pr�m�nama �kruž�nja kak� bi s� �drža� niv� 

k�nkur�ntsk� pr�dn�sti, 
• sam�staln� iniciranj� pr�m�na kak� bi s� �stvarila k�nkur�ntska pr�dn�st. 

Izb�r ad�kvatn�g oblika p�našanja h�t�lsk�g pr�duz��a u pr�c�sima prilag��avanja 
n�v�nastalim situaci�ama, p�put drugih raci�nalnih sist�ma, sk�p�an �� sa k�riš��nj�m 
�nih �pci�a k��a izisku�u na�manja m�gu�a ulaganja. Tim putem m�d�rni h�t�li��ri 
nast��� da zna�a�n� unapr�d� i �sv��� n�v� tržišn� p�zici��. Usp�h s� m�ri st�p�n�m 
�stvar�n�g balansa int�rn� �rganiz�van�sti, tržišn� �r��ntaci��, prim�nj�nih strat�gi�a, 
k�riš��nja mark�tinških t�hnika i �stvar�n�g pr�fita.  

Praksa p�zna�� mn�g�br��na �dstupanja, ali i br��na m�n�p�lska p�našanja k��a su 
manj� viš� p�d zak�nskim �krilj�m. P�s�bn� s� isti�u v�lik� am�ri�k� h�t�lsk� 
k�rp�raci�� k��� su n�kada išl� iza plašta administraci�� sv��� z�mlj� p�d razn�vrsnim 
maskama. Postojanje šir�k� �tv�r�nog manevarskog  pr�st�ra stvara uslove za mnoštvo 
p�sl�vnih prilika k��� s� blag�vr�m�n� pr�p�znaju, �blikuju  i instrumentalizuju u cilju 
sticanja k�nkur�ntsk� pr�dn�sti. 

V�liki br�� sli�nih tržišnih k�nkur�nata k��i rasp�lažu sa približnim niv��m 
h�t�lskih pr�dukata nam��� p�tr�bu za pažljiv�ma analiz�m, istraživanj�m, planiranj�m i 
izb�r�m ad�kvatn� p�sl�vn� strat�gi�� kak� bi s� �stvarila k�nkur�ntska pr�dn�st. 	na s� 
ostvaruje d�davanj�m in�viran� vr�dn�sti. Sagl�dava�u�i m�gu�� pravce k�rp�rativnog 
razv��a, aut�ri p�put Wileya, Goolda, Campbella, Alexandera ili Boumana nav�d� na�ine 
na k��i s� m�gu d�davati vr�dn�sti k�d h�t�lskih lanaca ili grupa:299 
1. Sam�stalni utica� p�v��anj�m p�st����ih p�g�dn�sti u �kviru lanca. 
2. Usp�stavljanj�m �a�ih v�za umr�ž�nih h�t�lskih �b��kata. 
3. Pove�anjem funkci�nalnog i uslužnog utica�a n��ph�dnog za �b�zb��ivanj� 
�ptimaln�g v��stva, ka� i �fikasn� i r�ntabiln� uslug� umr�ž�nih h�t�lskih ��dinica. 

4. Inteziviranjem aktivn�sti na razvi�anju k�rp�raci�� stvaranj�m vr�dn�sti kr�z 
pr�m�n� k�mp�zici�� p�rtf�lia �lan�va lanca ili grup�. 

Svrha razli�itih m�d�la in�viranja vr�dn�sti �gl�da s� u �a�anju �dn�sa izm��u 
c�ntral�, kak� t� naglašava Bouman, i umr�ž�nih h�t�lskih ��dinica b�z �bzira na niv�� 
v�za (nabavka, transf�r znanja, standardi). Uk�lik� s� �b�zb�di ad�kvatan pr�n�s, dalja 
nadgradnja �dn�sa s� m�ž� p�smatrati ka� �r��ntaci�a ka n�vim tržištima ili u razvi�anju 
niza in�viranih k�mp�t�nci�a. Iak� su �v� inovacije uv�k p�v�zan� sa �dr���nim 
rizik�m, praksa m�d�rn�g h�t�li��rstva ukazu�� na njih�vu n��ph�dn�st. Vod��� 
am�ri�k� h�t�lsk� k�rp�raci�� su usp�šn� prim�nil� strat�gi�� unutrašnj�g rasta, 
udruživanja ili pr�uzimanja, kak� bi izabral� i �b�zb�dil� d�datn� r�surs� za n�sm�tan� 
šir�nj� k�rp�rativn�g p�sl�vanja. 

Na�v��i br�� danas p�znatih m��unar�dnih h�t�lskih lanaca nasta� �� pr�rastanj�m 
v�� p�st����ih naci�nalnih u m��unar�dn� h�t�lsk� lanc�, šir��i sv��u p�sl�vnu p�litiku 
                                                 
299 Prilago�eno prema: Bouman, K., Strategija u praksi, Prometej, Novi Sad, 2003. str.169-186. 
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van granica mati�n� z�mlj�. 	p�raci�nalizaci�u takv� p�sl�vn� p�litik� d�t�rminišu 
razli�iti int�rni i �kst�rni fakt�ri. 	ni s� pr�pli�u kr�z dinami�an razv�� h�t�lskih 
k�rp�raci�a. Pr�ma �as�pisu Hotels unutrašnji p�dstica�ni �f�kti h�t�lsk�g biznisa �dn�s� 
s� na tržišni i �rganizaci�ni asp�kt p�sl�vanja. 


a�i� navodi da tržišni asp�kt p�drazum�va �a�anj� mark�tinga i garanci�u kvalit�ta 
usluga, a �rganizaci�ni aspekt stvaranj� n�v� �rganizaci�n� struktur� zb�g šir�nja 
p�sl�vanja na m��unar�dn�m planu i div�rsifikaci��, t�. šir�nja as�rtimana usluga. Ka� 
�kst�rni fakt�ri k��i su bitni�� uticali na h�t�lsk� int�graci�� i p��avu h�t�lskih lanaca ili 
grupa u stru�n�� lit�raturi na���š�� s� nav�d�:300 
• 
kspanzi�a tražnj� za h�t�lskim uslugama i p� �bimu i p� strukturi �� dir�ktn� 

usl�vlj�na rast�m put�vanja i t�, kak� turisti�kih, tak� i �nih inspirisanih brojnim 
drugim razl�zima. 

• Ubrzanj� privr�dn�g razv��a p���dinih r�gi�na u sv�tu nav�di s� ka� n�p�sr�dni 
razl�g k�nstituisanja n�kih �d na�p�znati�ih m��unar�dnih h�t�lskih lanaca. 

• N�v� t�hn�l�gi��, a pr� sv�ga k�mp�ut�rizaci�a h�t�lsk�g p�sl�vanja, ��dan su �d 
na�važni�ih pr�dusl�va za usp�n i �kspanzi�u h�t�lskih lanaca. 

Kak� aut�ri razli�itih v�kaci�a p�kušava�u da �b��din� fakt�r� �kruž�nja k��i 
d�t�rminišu h�t�lsk� p�sl�vanj�, tak� i n�pr�kidn�st spirala gl�balizaci�� p�rman�tn� 
ukazu�� na n�v� p��avn� �blik�. Da bi s� da� ad�kvatan pr�s�k �sn�vnih fakt�ra 
�kruž�nja, �dn�sn� �nih k��i n�pr�kidn� tranf�rmišu h�t�lsku d�latn�st, �b��dini�emo ih 
pr�ma za��dni�kim im�nit�ljima: 
1. 
k�n�mski fakt�ri u s�bi sint�tišu sv� d�stupn� r�surs� p�v�zan� kr�z p���dina�n� 

živ�tn� ciklus� (pr�izv�d, marka, trg�vina, n�vac), tr�nd�v�, kr�tanja, inflat�rn� 
pr�m�n� ka� i sk�k�v� i pad�v� zap�sl�n�sti i kamate. 

2. T�hn�l�ški fakt�ri �b��dinju�u razv��, in�vaci��, znanj� i njih�v� prakti�n� prim�n� 
p���vši �d id���, pr���kata, istraživanja i r�alizaci�� d� transf�ra t�hn�l�gi�a i brzin� 
imitaci��. 

3. S�ci�alni i kulturni fakt�ri s� iskazu�u kr�z d�m�grafsk�, �braz�vn� i kulturn� 
p�kazat�lj� v�zane za društv�nu p�kr�tljiv�st, pr�m�n� na�ina živ�ta, stav�ve pr�ma 
putovanju i sl�b�dn�m vr�m�nu i p�tr�šnji. 

4. P�liti�ki fakt�ri su usm�r�ni ka zakonodavstvu, �k�l�gi�i, p�r�zima, m��unar�dn�m 
p�sl�vanju, zap�šljavanju i stabiln�sti p���dinih r�gi�na. 

5. Tržišni �b��dinjava�u sv� nav�d�n� fakt�r�. 
P�v�zan�st �vih fakt�ra ima utica� kak� na h�t�lska pr�duz��a u nastanku, tak� i na 

�na k��a tržišn� funkci�nišu. 	sn�vni param�tri k��ima s� h�t�li��ri ruk�v�d� ��su 
�fiksan�st i �f�ktivn�st ka� pr�dusl�vi usp�šn�g �pstanka na tržištu. Sam� profitabilno 
h�t�lsk� pr�duz��� m�ž� biti �kr�nut� ka rastu i šir�nju. U t�m smislu tr�ba posmatrati 
nav�d�n� fakt�r� ��r savr�m�n� p�sl�vanj� h�t�lskih k�mpani�a p�drazum�va raci�naln� 
angaž�vanj� i tr�š�nj� d�stupnih r�sursa, ad�kvatnu strukturu i �rganizaci�u i �fiksan� 
upravljanj� m�nadžm�nta zasn�van� na inf�rmaci�nim t�hn�l�gi�ama k��� kr�z 
mark�tinšk� t�hnik� garantu�u prim�nu i �stvar�nj� zacrtanih plan�va i strat�gi�a. 
 
 
 
                                                 
300 �a�i�, K., Poslovanje preduze�a u turizmu, Ekonomski fakultet, Beograd, 1995.str.27. 
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4.2. Pravci i oblici integrisanja h�t�lskih lanaca 
 

Brz� i sv��buhvatn� pr�m�n� m�d�rn�g p�sl�vanja znatno su utical� na nužn� 
transf�rmaci�� �sn�vnih �rganizaci�nih m�d�la n�silaca h�t�lsk� industri��. Sa drug� 
stran�, gl�balizaci�a i nj�n� spiral� d�prin�s� brž�m zastar�vanju �dr���nih 
�rganizaci�nih h�t�lskih f�rmi. Šir� p�smatran�, mark�tinški uplivi u na�razli�iti�� 
ljudsk� d�latn�sti d�prin�li su pr�šir�nju i pr�m�štanju t�žišta p�sl�vnih int�r�s�vanja sa 
klasi�nih pr�izv�dnih grana na m�d�rn� uslužn� industri��.  

U sam �pic�ntar p�sl�vnih aktivn�sti se postavlja kra�nji k�risnik, �dn�sn� 
p�tr�ša�. U savr�m�n�m h�t�li��rstvu �n pr�vazilazi elementarno odre�enje p�tr�ša�a ili 
g�sta. K�nzum�nt h�t�lskih pr�dukata p�sta�� osnovno usmerenje ka k�m su �kr�nut� 
sv� p�sl�vn� strat�gi��. Važnost uloge gosta je tolika da se i f�rmiranj� m�d�rn� h�t�lsk� 
mark� ili n�k�g nj�n�g id�ntit�tsk�g �b�l�ž�a n� m�ž� usp�šn� finalizirati b�z manj�g ili 
v���g utica�a �d stran� gostiju. 

Pravci i oblici integrisanja h�t�lskih lanaca se baziraju na postoje�im poslovnim 
konceptima koji su dokazani u praksi. Preovla�uju v�rtikaln� i h�riz�ntaln� v�z� k��� 
spa�a�u p�dsist�m� u hi��rarhijski ustr���nim sist�mima. Teorijski, mogu�e je eksplicitno 
navesti prednosti i mane pojedinih modela, ali u m�d�rn�m h�t�lsk�m p�sl�v�dstvu, 
odnosno u praksi prim�tna �� njih�va int�rakci�a.  

Strukturu sl�ž�nih sist�ma kakvi su m��unar�dni h�t�lski lanci i grup� uv�k 
karakt�riš� ��dinstv� h�riz�ntalnih i v�rtikalnih v�za. P�st��anj� viš� tip�va v�za 
�m�gu�ava uskla�ivanje i pr�nalaž�nj� �ptimalnih �dn�sa c�lin� i p���dinih d�l�va 
sist�ma. Zato su integracije u hotelijerstvu veoma zastupljene. G�n�raln� gl�dan�, 
�sn�vna p�lazišta svih integracija s� m�gu na�i u d�lima v���g br��a aut�ra k��i 
analizira�u i sagl�dava�u m�gu�n�sti rasta tržišn�g sub��kta i k�nktr�tn�g tržišta. Ansoff 
nav�di ��tiri strat�gi�e rasta:301 
• P�n�traci�a tržišta, gd� s� rast �stvaru�� kr�z p�v��anj� tržišn�g u��š�a. 
• Razv�� tržišta, gd� s� rast �stvaru�� �sva�anj�m n�vih tržišta. 
• Razv�� pr�izv�da, gd� s� rast �stvaru�� uv���nj�m n�vih pr�izv�da. 
• Div�rsifikaci�a, gd� s� rast �stvaru�� uv���nj�m n�vih pr�izv�da na n�va tržišta. 

Maši� p���dn�stavlju�� v��i br�� m�gu�ih int�graci�a:302 
• 
kspanzi�a u �kviru p�st����ih d�latn�sti ili privr�dn� gran� gd� s� ka� d�minatn� 

p��avlju�u strat�gi�� p�n�traci�� tržišta, razv��a tržišta i razv��a pr�izv�da. 
• Div�rsifikaci�a k��a s� r�alizu�� kr�z k�nc�ntri�n� (h�riz�ntaln� i v�rtikaln�) i 

k�ngl�m�ratsk� (naci�nalne i transnaci�nalne) strat�gi��. 
Isti aut�r nav�di da, usl�d utica�a gl�balizaci�� p�sl�vanja, n�min�vn� d�lazi d� 

nužnih k�mpr�misa i k�mbinaci�a nav�d�nih �l�m�nata. Todorovi� id� k�rak dalj� i 
š�matski prikazu�� m�gu�� pravc� rasta k�mpani�a k��i slik�vit� p��ašnjava�u strat�gi�� 
prim�njivan� �d v�d��ih korporacija.303 
 
 
 

                                                 
301 �erovi�, R.S., Menadžment u turizmu, PMF, Novi Sad, 2003. str.131, 
302 Maši�, B., Strategijski menadžment, Univerzitet BK, Beograd, 2001. str.222 
303 Milisavljevi�, �., Todorovi�, �., Strategijsko upravljanje, Ekonomski fakultet, Beograd, 1991. 
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Grafik�n br�� 16. Pravci rasta �rganizaci�� 

 
 
Izv�r: Milosavljevi�, Todorovi�, 1991 

 
Nav�d�na p�d�la �� v�zana za mat�ri�alnu pr�izv�dnju i ka� takva ima up�rišt� i u 

savr�m�n�� �k�n�msk�� t��ri�i. Nj�na prim�na na m�d�rn� h�t�li��rstv� n�dv�smisl�n� 
ukazu�� da strat�gi�a div�rsifikaci�� pr�dstavlja ulaz tržišn�g sub��kta (h�t�la) u n�v� 
p�sl�vn� izaz�v� k��� m�ra tržišn� p�tvrditi, pri ��mu zadržava dug�r��n� pr���kci�� 
razv��a mark� uz uvažavanj� n�vih p�sl�vnih pr�grama. Uk�lik� s� uzmu u �bzir spiral� 
gl�balizaci��, �nda s� k�mbin�vani rast ��din� m�ž� prim�niti u p�sl�vanju složenih 
�rganizaci�nih sit�ma p�put m��unar�dnih lanaca i grupa. Sam� u �kviru njih m�gu�� �� 
�b��diniti p���din� strat�gi�sk� ��dinic� i p�dru��a na �sn�vu �kspanzi�� i div�rsifikaci��, 
uz prihvatanj� tržišnih turbul�nci�a (usl�vi, �k�ln�sti, izaz�vi, šans�, pr�tnj�, razv��ni 
ciklusi). 

Iak� div�rsifikaci�a n� pr�dstavlja n�vu vrstu strat�gi��, nj�na prim�na u h�t�lsk�� 
industri�i �� v��ma v�lika. 
erovi� nav�di da s� �na pr�p�ru�u�� kad h�t�lsk� pr�duz��� 
ima viš� izv�ra k�mp�t�ntn�sti, a ni�� u stanju da �stvari zacrtan� p�sl�vn� cilj�v�.304 
Tak���, isti aut�r smatra da s� strat�gi�a div�rsifikaci�� prim�nju�� i u slu�a��vima 
raci�nalni��g k�riš��nja sl�b�dn�g kapitala i isti�e dva �sn�vna pristupa ka�: 

1. p�v�zana div�rsifikaci�a, 
2. n�p�v�zana div�rsifikaci�a. 

                                                 
304 �erovi�, R.S., 2003. str.133. 
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Gogan div�rsifikaci�u p�smatra u �kviru tr���g talasa int�graci�a – u �ri 
k�ngl�m�rata. 	n p�s�bn� ap�str�fira ul�gu i zna�a� h�riz�ntalnih, v�rtikalnih i 
k�ngl�m�rskih int�graci�a.305 Ka� zag�vara� integrativnih procesa, kr�z mn�g�br��n� 
prim�r� d�kazu�� da ist�ri�a int�graci�a �bilu�� p�sl�vnim transakci�ama k��i za kra�nji 
cilj ima�u div�rsifikaci�u. Ovaj autor smatra da je sinergija jedan od naj�eš�ih motiva 
integracija.Ukazuje na dve osnovne vrste sinergija:306 

o �p�rativna (uve�anje prihoda primnenom vertikalnih i horizontalnih integracija) 
o finansi�ska (smanjenje troškova konglomeratskim integracijama). 

a�i� analizira postavke ve�eg broja autora koji imaju polaznu osnovu rasta 

tržišnog subjekta kroz integracije i diversifikaciju. Isti autor detaljno razra�uje pristup 
koji zastupa Hughes zasnovan na razli�itim tuma�enjima horizontalnog, vertikalnog i 
konglomeratskog povezivanja.307 

Sv� nav�d�n� strat�gi��, �dn�sn� d�t�rminišu�i k�nc�pti, prim�nj�ni na h�t�lsk� 
p�sl�vanj� nam��u p�tr�bu �asn�g p�zici�niranja p���dina�nih m�d�la rasta. 
M��unar�dni h�t�lski lanci ka� �sn�vni n�si�ci gl�balizaci�� h�t�lsk� industri�� 
prakti�n� su viš� puta d�kazali da p�r�d sv��� sl�ž�n�sti, v�li�in� i k�mpl�ksn�sti, ��dini 
p�s�du�u d�v�ljn� r�sursa i fl�ksibiln�sti za prim�nu i nadgradnju p���dinih strat�gi�a. 
	v� tvrdnj� s� p�klapa�u sa istraživanj�m Cunilla k��i ukazu�� da su p���din� faz� 
strat�ških i �p�rativnih p�duhvata iziskival� p�r�d h�riz�ntalnih i v�rtikalnih i n�k� n�v� 
m�dalit�t� - di�ag�nalna p�v�zivanja h�t�lskih k�mpani�a.308 

Sumira�u�i sv� nav�d�n� p�stavk� i uzima�u�i u �bzir sve navedene p�stavk� u 
�v�m radu, m�gu�� �� dati ��dinstv�ni prikaz razv��n�g usm�r�nja ��dn�g h�t�lsk�g 
lanca ili grup�. 
 
Grafik�n br�� 17.  Razv��n� usm�r�nj� h�t�lsk�g lanca ili grup� 
 

 
 
Izv�r: Id��a i r�alizaci�a aut�ra 

                                                 
305 Gogan, P., Integracije, akvizicije i restrukturiranje korporacija, Prometej, Novi Sad, 2004. str.191. 
306 Ibid. Str.177-191. Autor pojašnjava sinergiju kao reakciju, odnosno rezultat koji nastaje kada se dve 
supstance ili faktora kombinuju tako da spojene proizvode ve�i efekat nego kad bi odvojeno delovale. 
Kombinatorika sinergije iskazuje se formulom 2+2=5.  
307 �a�i�, K., 2010. str.155. 
308 Cunill,O.M., 2005. str.69-71. 
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Uvažavanj�m nav�d�n�g, m�gu s� razgrani�iti tri d�t�rminišu�a pravca razv��a 
h�t�lskih lanaca u savr�m�n�m h�t�lsk�m p�sl�v�dstvu: 
• V�rtikalna int�graci�a k��a usm�rava h�t�lsk� pr�duz��� pr�ma razli�itim st�p�nima 

p�st�����g lanca vr�dn�sti. K�nkur�ntska pr�dn�st s� �stvaru�� kr�z šir�nj� ka 
k�risnicima i p�sl�vnim partn�rima. M�ž� s� iskazati dv��ak� i t� ka� silazna (pr�ma 
k�nzum�ntima) i uzlazna (pr�ma k�mit�ntima). 

• H�riz�ntalna int�graci�a k��a usm�rava h�t�lsk� pr�duz��� ka ist�� fazi lanca 
stvaranja vr�dn�sti. K�nkur�ntska pr�dn�st s� usp�stavlja na razv��nim aktivn�stima 
p�st�����g as�rtimana i �rganizaci�skih um��a kr�z m�d�l� k�nc�ntraci�� i 
�kspanzi��. 

• Di�ag�nalna int�graci�a �� usm�r�na ka strat�gi�ama p�v�zanih i n�p�v�zanih 
div�rsifikaci�a. Razv�� m�ž� biti m�tivisan mn�g�br��nim fakt�rima i strat�škim 
cilj�vima i uglavn�m s� �dn�si na �b��dinjavanj� p�st����ih lanaca vr�dn�sti van 
h�t�li��rstva. Na ta� na�in su m�gu�� r�alizaci�� n�vih k�mp�t�nci�a, tržišta ili n�kih 
drugih sin�rgi�a. 

 
4.2.1. V�rtikalna int�graci�a 
 

V�rtikaln� p�v�zivanj� pr�dstavlja tržišn� v�rifik�vani sist�m �rganiz�vanja 
razn�r�dnih privr�dnih akt�ra. M�ž� s� p�smatrati ka� ��dan �d principa �k�n�msk�g 
�pstanka. U �k�n�msk�� t��ri�i pre�vla�u�� stav da �� t� situaci�a u k���� s� aktivn�sti 
pr�duz��a pr�širu�u na viš� �d ��dn� sukc�sivn� faz� u pr�c�su pr�izv�dnj�, �dn�sn� 
pr�c�sa pr�tvaranja sir�vina u finaln� pr�izv�d�309 Sa stan�višta mat�ri�aln� pr�izv�dnj� 
uglavn�m s� prikazu�� dv��ak�: 
• Int�graci�a u nazad kada s� pr�duz��� pr�širu�� na pr�dh�dnu fazu pr�izv�dn�g 

pr�c�sa. Pr�ma Pirsu pr��vla�u�u�i m�tivi k��i s� �bi�n� nav�d� ka� argum�nti u 
k�rist �v� int�graci�a �dn�s� s� na smanj�nj� p�tr�bn�g niv�a tra�n�g �brtn�g 
kapitala, �liminisanj� vis�kih transakci�nih tr�šk�va, v��� c�n�vn� k�nkur�ntn�sti 
ka� p�sl�dica izb�gavanja sukc�sivn� pr�fitn� marž�. 

• Int�graci�a u napr�d kada s� pr�duz��� uklju�u�� u sl�d��u fazu aktivn�sti, p�s�bn� u 
�blast mal�pr�da�nih �b��kata, �dn�sn� akvizici�a sigurnih tržišta. Na ta� na�in s� 
p�v��ava tržišna m�� pr�duz��a u �dn�su na k�nkur�nci�u k��a ni�� spr�v�la 
int�grativn� pr�c�s� ili s� usp�stavlja�u r�aln� �sn�v� za d�stizanj� tržišnih lid�ra 
k��i su v�� p�v�zani. Unapr��u�u s� lanci vr�dn�sti (d�bavlja�i ili kupci). 

Uzimanj�m u �bzir mn�g�br��nih t��ri�skih i �mpiri�skih pr�u�avanja, v�rtikaln� 
p�v�zivanj� s� fav�rizu�� sa stan�višta tr�šk�vn� p�litike i t� kr�z: 

• p�b�ljšanja na �k�n�msk�m planu, 
• �grani�avanj� k�ntr�l� i k�ordinaci�u c�na, 
• stvaranj� zaliha uz �liminisanj� granica pr�fita, 
• p�v��anj� pr�duktivn�sti v�likih sist�ma, 
• upr�š�avanj� pr�izv�dnih pr�c�sa. 

P�st��i v�liki br�� aut�ra iz �k�n�msk� sf�r� k��i fav�rizu�u ovaj poslovni 
koncept. 	ni zag�vara�u v�rtikaln� p�v�zivanj� zasn�van� na p�v��anju pr�fitabiln�sti. 
U pril�g t�m� idu p�pratni �k�n�mski i finansi�ski �f�kti. Tak���, njih�va mn�g�br��na 

                                                 
309 Pirs, D.W., Moderna ekonomija, Dereta, Beograd, 2005. str.531. 
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pr�u�avanja, pr���kti i analiz� ukazu�u da p�st��� i izv�sna �grani��nja �v�g �blika 
p�v�zivanja. 	na s�, pr� sv�ga, zasniva�u na �inj�nici da �sn�va v�rtikaln�g p�v�zivanja 
p���dinih privr�dnih sub��kata v�di p�r�kl� �d industri�sk� r�v�luci�� i mas�vn� 
pr�izv�dnj�. Nju �� karakt�risa� vis�k st�p�n sp�ci�alizaci�� i m�hanizaci��. Prim�na 
v�rtikaln� int�graci�� u �vim sist�mima n�min�vn� d�v�di d� p�stavljanja pr�pr�ka i 
bari��ra u smislu zatvaranja tržišta za sv� �n� akt�r� k��i nisu p�v�zani. R�fl�ktu�� s� 
p�m��u n�kih �blika diskriminaci��, prv�nstv�n� p�litik�m m�n�p�lskih c�na. 

Praksa �� p�kazala razn� m�dalit�t� �v� int�graci�� k��i su u �dr���nim 
slu�a��vima iskazali niz slab�sti i mana. Zastar�l� f�rm� v�rtikaln�g p�v�zivanja m�gu 
�m�tati dalji razv�� i p�r�m�titi kreacije lanaca vr�dn�sti. Cunill nav�di siituaci�� u 
k��ima pr�c�si pr�uzimanja naraušava�u sklad p�sl�vnih partn�ra, pa sami tim �inom 
d�bavlja�i p�sta�u tržišni k�nkur�nti i mogu�i rivali.310 

Jarrilo ukazu�� na n�d�statk� prim�n� v�rtikaln� int�graci�� uk�lik� �na ima 
�blik int�rn�g rasta. Ak� tržišni sub��kt m�ra k�ristiti u k�ntinuit�tu �kst�rn� d�bavlja��, 
�ni lak� p�sta�u k�nkur�nci�a u p���dinim sf�rama št� n�min�vn� v�di narušavanju 
p�sl�vnih r�laci�a i �dn�sa. Iak� s� na ta� na�in �a�a tržišna snaga pr�duz��a, ��st� s� 
d�šava n�min�vn�st pr�da�� viška pr�izv�da k�nkur�nci�i kak� bi s� pr�dupr�dili 
pr�bl�mi k��i m�gu nastati.311 Ist�vr�m�n�, p�v��anj� pr�duktivn�sti i �fikasn�sti 
p�vla�i za s�b�m k�mplik�vani�� i sl�ž�ni�� k�nkur�ntsk� �dn�s�. U m�d�rn�m 
privr��ivanju v�rtikalna int�graci�a s� k�risti u sv��stvu strat�gi�� k�ntr�l� kvalit�ta. 

V�rtikaln� int�graci�� u h�t�lsk�� industri�i nasta�u d�br�v�ljnim umr�žavanj�m 
tržišnih akt�ra k��i su sukc�sivn� vr�dn�sn� p�v�zani. Tipi�an rezultat vertikalnih 
integracija u hotelskoj industriji predstavljaju hotelske grupe koje objedinjuju razli�ite 
tržišne aktere u realizaciji hotelskog produkta. Na ta� na�in s� p�stiž� v��i st�p�n 
�stvarivanja cilj�va n�g� št� bi t� bi� slu�a� prilik�m sam�staln�g nastupa. 	ptimalizu�� 
s� �rganizaci�n� ustr��stv� št� d�prin�si smanj�nju tr�šk�va. Uk�lik� umr�ž�n� 
k�mpani��, p�put h�t�la i avi�-k�mpani�a, p�s�du�u m�gu�n�st spa�anja �dr���nih 
usluga, m�gu s� �stvariti sasvim n�vi int�gralni pr�dukti ili uslug�. Daljim 
multiplikaci�ama uglavn�m s� p�stižu atraktivniji tržišni p�t�nci�ali. H�t�li ��st� 
praktiku�u v�rtikaln� v�z� ka� nad�gradnj� v�� usp�stavlj�nih h�riz�ntalnih int�graci�a 
k��ima s� priklju�u�u drugi h�t�li ili k�mpani�� k��� s� m�gu v�zati p�st�p�n�. Na ta� 
na�in h�t�li usp�va�u da: 

• p�v��a�u zad�v�ljstv� g�sti�u, 
• osnaž�, transf�rmišu i nadgrad� h�t�lski pr�dukt, 
• optimalizu�u tr�šk�v�, 
• ad�kvatn� p�zici�nira�u marke i brendove. 

Vanhove ukazu�� na dv� vrst� v�rtikalnih int�graci�a u h�t�li��rstvu sh�dn� 
g��grafsk�� p�d�li:312 
• V�rtikaln� int�graci�� na l�kaln�m i r�gi�naln�m niv�u k��� nasta�u umr�žavanj�m 

p���dinih h�t�la sa ��dn� stran� i h�t�la sa v�� p�st����im h�rizntalnim v�zama i 
razli�itim n�si�cima turisti�k�g p�sl�vanja sa drug� stran�. Tak� s� f�rmira lanac 
usluga (int�gralni pr�dukt) k��i �� d�t�rminisan �vim pr�st�rnim �kvirima 
(d�stinaci��m). 

                                                 
310 Cunill,O.M., 2005. str.39. 
311 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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• V�rtikaln� int�graci�� na naci�naln�m i m��unar�dn�m niv�u k��� nasta�u sli�nim 
umr�žavanjima ali sa širim sp�ktr�m k�mpani�a sa k��ima �� m�gu�� f�rmirati lanac 
usluga (p�sr�dnici, tur�p�rat�ri, putni�k� i turisti�k� ag�nci��, int�rn�t ag�nci�� i 
s�rvisi, sa�bra�a�n� i trg�vinsk� k�mpani��). 

Prilik�m �dabira ciljne vrste v�rtikaln� �rganiz�van�sti h�t�lsk�g pr�duz��a, 
n��ph�dn� su pr�cizn� analiz� m�gu�ih �blika p�v�zivanja. 	n� su uglavn�m usm�r�n� 
na pr�s�k� ukupn�g stanja u h�t�lsk�� industri�i, r�laci�� izm��u p���dinih tržišnih 
sub��kata, pr���kt�van� cilj�v� i zaht�v� pr�duz��a i na mogu�nost r�lizaci��. H�t�lska 
pr�duz��a sa p�tpun�m v�rtikaln�m p�v�zan�š�u pr�n�s� �rganizaci�n� aktivn�sti na 
sv� niv�� ciklusa g�sta h�t�lsk�g pr�dukta.  


a�i� apostrofira vertikalne integracije sa raznorodnim nosiocima ne samo 
hotelskog, ve� i turisti�kog, saobra�ajnog, trgovinskog ili nekog drugog poslovanja. 313 
Problematika vertikalnih integracija hotelskih kompanija, posebno sa aspekta poslovanja 
me�unarodnih hotelskih lanaca i grupa, objedinjuje se na slede�i na�in: 
• Pr�izv�dni tip usm�r�n na kr�aci�u �sn�vn�g lanca vr�dn�sti. Zb�g mat�ri�alnih 

k�mp�n�ti h�t�lsk�g pr�dukta, h�t�li��ri, u cilju �držanja k�ntinuit�ta pr�c�sa i 
p�dpr�c�sa r�pr�dukci��, �stvaru�u p�sl�vnu saradnju sa v��im br���m tržišnih 
sub��kata. 

• Pr�da�ni tip s� v�zu�� za plasman h�t�lsk�g pr�dukta. Sama suština r�alizaci�� 
h�t�lsk�g pr�dukta p� k���� s� k�nzum�nt m�ra kr�tati ka pr�duktu inicira i uklju�u�� 
razn�vrsn� tržišn� akt�ra i p�sr�dnik�. 

• M�š�viti tip nasta�� ka� r�zultanta gl�balnih pr�m�na gd� s� razn�r�dni n�si�ci 
kapitala uklju�u�u u h�t�lsku d�latn�st. 	dn�si k��i pri t�m� nasta�u i r�alci�� u k��� 
stupa�u zaint�r�s�vani izbacili su na m��unar�dn� tržišt� v�liki br�� p��avnih �blika 
parah�t�li��rstva. 

Tak���, v�rtikalna int�graci�a s� m�ž� p�smatrati i ka� ulazna, gd� pr�dstavlja 
strat�gi�u usm�r�nu ka d�bavlja�ima p�sl�vnih ulaza ili sam�staln�g ulaska u njih�v� 
d�latn�sti, �dn�sn� silazna, gd� �� usm�r�na ka p�sr�dnicima i k�nzum�ntima u 
r�alizaci�i �sn�vnih izlaza. 

Nav�d�n� p�g�dn�sti v�rtikaln� int�graci�� v�zan� su za v�lik� h�t�lsk� sist�m�. 
P��ava v���g br��a sp�ci�aliz�vanih h�t�lskih lanaca i grupa ka� i sam�stalnih h�t�lskih 
pr�duz��a dovode do druga�ijeg poimanja pr�fitabiln�sti usl�d prim�n� v�rtikaln� 
int�graci��. P���dini slu�a��vi p�kazu�u da, dug�r��n� gl�dan�, v�rtikalna int�graci�a n� 
d�prin�si d�datn�m pr�fitu ili da ga �ak i smanju��. Na���š�� s� radi � m�n�p�lskim 
�f�ktima �dr���n�g h�t�lsk�g lanca ili grup�. Iak� d�lazi d� n��sp�rn�g p�v��anja 
tržišn� m��i h�t�lsk�g pr�duz��a, u p�r���nju sa k�nkur�ntima k��i nisu p�v�zani, ili, 
pojedina�no, d� d�stizanja tržišnih lid�ra k��i ��su u sist�mu v�rikaln� int�graci��, u 
gl�balu �va� �blik p�v�zivanja pravi v�lik� ulazn� pr�pr�k� u h�t�lsk�� industri�i, zatvara 
tržišt� za izolovane h�t�l� i d�v�di d� diskriminaci�� m�n�p�la c�na. 

Tr�ba naglasiti da s� uv���nj�m v�rtikaln� int�graci�� u h�t�li��rstvu n� d�bi�a�u 
aut�matski �dr���n� p�g�dn�sti p� sist�mu c�na, tr�šk�va ili kvalit�ta. 	n� m�gu�ava i 
�lakšava da s� na ��dn�stavan na�in r�š� �dr���na stanja k��a su k�risni�a za razv�� 
sp�cifi�nih strat�gi�skih pr�dn�sti  h�t�lsk�g pr�duz��a. Uplivi savr�m�nih t�hn�l�ških 
d�stignu�a u h�t�li��rstvu pr�dstavlja�u d�v�ljn� d�br� razl�g� za v�rtikaln� 

                                                 
313 Videti detaljnije: �a�i�, K., 2010. str.164-172. 
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p�v�zivanj�. 	n� nam��u nužn� transf�rmaci�� i prim�nu savr�m�nih k�nc�pata 
p�sl�vanja. ��st �� slu�a� da h�t�li n�ma�u ad�kvatn� kadr�v� za r�alizaci�u �v�g �blika 
int�graci��. V�liki br�� h�t�lskih m�nadž�ra ni�� u m�gu�n�sti da isprati pr�c�s� 
int�graci�e, št� zb�g n�d�statka znanja i n��ph�dnih v�ština, št� zb�g n�sp�s�bn�sti da 
u�in� n��ph�dn� pr�m�n� u strukturi, �rganizaci�i ili kulturi p�sl�v���nja. Zat� 
prib�gava�u uv���nju n�vih �d�lj�nja i službi. Strat�gi�a pr�šir�nja p�sl�vnih ��dinica 
ima za cilj �b�zb��ivanj� n�zavisn�sti, transpar�ntn�sti i fl�ksibiln�sti u pr�c�sima 
int�graci�a kak� bi s� izb�gli k�nflikti i n�suglasic�. 	ni su naglaš�ni�i k�d v��ih i 
sp�ci�aliz�vani�ih ulaganja u v�rtikaln� int�graci��. Da bi s� izb�gl� n�gativn� lan�an� 
r�akci�� u �kviru h�t�lsk�g lanca ili grup�, pristupa s� d�limi�n�� v�rtikaln�� 
d�zint�graci�i (razdruživanju) ka� pr�v�ntivn�� i privr�m�n�� m�ri. Preusmerava s� �bim 
p�sl�vanja na n�k�lik� manjih c�lina, uz usp�stavljanj� p�s�bnih �dn�sa sa sp�ljnim 
službama (�kst�rn� h�t�lsk� d�ma�instv�) k��� na ta� na�in p�sta�u �dg�v�rn� za �n� 
radn� pr�c�s� k��i s� nisu p�kazali pr�fitabilnim u integrisanom sistemu.. 

U �kruž�nju k��� s� karakt�riš� u��stal�š�u i brzin�m t�hn�l�ških pr�m�na, uz 
v��i razv�� ž�lja i pr�ht�va h�t�lskih g�sti�u i t�žnj� ka n�vim br�ndiranim markama, 
fl�ksibiln�st pr�dstavlja nužnost. Zat� p���dini h�t�lski giganti izgl�da�u ka� din�saurusi 
u pr�c�su izumiranja ��r lišeni sp�s�bn�st da brz� �dg�v�r� na pr�m�n�, �piru s� 
unapr��ivanju i in�vaci�ama radnih pr�c�sa i p�dpr�c�sa ili ima�u l�šu kadr�vsku 
p�litiku, št� n�min�vn� d�v�di d� p�r�m��a�a u razli�itim d�l�vima lanca. 

H�t�lski lanac Sol Melia i avi� pr�v�znik Iberia Airlines skl�pili su ug�v�rni 
aranžman �im� su �snažili sv��� izuz�tn� �ak� p�zici�� na m��unar�dn�m tržištu i stv�rili 
pr�kr�tnicu u špansk�� h�t�lsk�� industri�i. Ka� r�zlultat njih�v� sin�rgi�� nastao �� 
prominentan tur�p�rat�r Viva Tours. 	n �� �m�gu�io tržišnu d�minaci�u �a�u n�g� št� su 
�sniva�k� k�mapni�� m�gl� da p�stignu. U prv�� razv��n�� fazi  Viva Tours �� u�ini� 
zna�a�an pr�d�r na zahtevno �vr�psk� tržište u cilju privla��nja g�sti�u ka španskim 
d�stinaci�ama. Ist�vr�m�n�, h�t�lski lanac Sol Melia �� ul�ži� �k� �samna�st mili�na 
�vra u saradnju sa America Online (AOL) pr�k� Prodigios Internet p�rtala u f�rmiranj� 
ambici�zn�g �-pr���kta n�zavisn� turisti�k� ag�nci�� p�d im�n�m Meliaviajes.com. 
Angaž�vanj�m p�rtala prid�bi��n� �� tržišt� �d �k� mili�n k�risnika sam� u Špani�i. 	va 
virtu�lna marka �� u v��ma kratk�m r�ku �sv��ila k�mpl�tn� tržišt� gd� �� španski i 
p�rtugalski ��zik d�minantan.314 
 
4.2.2. H�riz�ntalna int�graci�a 
 

H�riz�ntalni tip p�v�zivanja s� na���š�� �stvaru�� u �kviru ��dn� d�latn�sti. U 
�k�n�msk�� t��ri�i �va� tip int�graci�� p�drazum�va pr�c�s udruživanja snaga v���g 
br��a pr�duz��a, k��a su uklju��na u isti niv� pr�izv�dn�g lanca, radi p�stizanja v��� 
�fikasn�sti u �dr���n�� grani industri��. Vlasnici pr�izv�dnih k�mpani�a s� na �va� na�in 
p�v�zu�u da bi p�v��ali snagu u nabavci u �dn�su na sv��� d�bavlja�� i da bi p�v��ali 
k�ntr�lu nad distribuci��m i pr�da��m sv��ih pr�izv�da na tržištu (snagu m�n�p�la). U 
d�stupn�� lit�raturi ka� �kstr�mni slu�a� h�riz�ntaln�g p�v�zivanja nav�di s� f�rmiranj� 
kart�la sr�din�m s�damd�s�tih g�dina pr�šl�g v�ka k��i su �inil� z�mlj� pr�izv��a�i i 
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izv�znici ��stiv�g ulja. Na ta� na�in su p�visil� c�nu �v� važn� namirnic� uv��ava�u�i �� 
viš� �d ��tiri puta u �dn�su na tržišnu c�nu.315 

H�riz�ntaln� int�graci�� s� p�smatra�u ka� spa�anja radi p�v��anja tržišn�g ud�la. 
P�v��anj� tržišn� snag� privr�dn�g sub��kta zavisi �d v�li�in� int�grisanih k�mpani�a ali 
i �d �a�in� k�nkur�nci�� u k�nkr�tn�� p�sl�vn�� �blasti. Mat�mati�ki gl�dan� radi s� � 
dv� kra�nj� supr�tn�sti. Na ��dn�m kra�u �� �ista k�nkur�nci�a, �dn�sn�, kak� t� 
�b�ašnjava Gogan, tržišt� k��� karakt�riš� v�liki br�� kupaca i pr�davaca uz savrš�nu 
inf�rmisan�st i h�m�g�n� (n�dif�r�nciran�) pr�izv�d�. Tu s� prihvata�u p�nu��n� c�n� 
��r nik� n�ma m�gu�n�st utica�a na njih. Sa drug� stran� �v� ravni ��st� m�n�p�l, 
�dn�sn� p�sl�vanj� sa ��dnim pr�davc�m gd� �n ima m�gu�n�st f�rmiranja i 
k�mbin�vanja c�na k��� d�n�s� na�v��i pr�fit.316 U šir�k�m p�lju k��� razdva�a �v� 
�kstr�m� d�lu�u h�riz�ntalna spa�anja kr��u�i s� �d �ist� k�nkur�nci�� ka m�n�p�lu. 

H�riz�ntaln� int�graci�� se obi�n� iskazu�u kr�z k�nc�ntraci�u ili �kspanzi�u. 
K�nc�ntraci�a (tržišna p�n�traci�a) pr�dstavlja razv�� tržišn�g sub��kta sa ponudom 
pr�izv�da i usluga na p�st����im tržištima. P�m��u nj� pr�duz��� nast��i da �stvari 
p�v��anj� tržišn�g d�l�vanja i k�nkur�ntn�g p�l�ža�a. Sa drug� stran�, �kspanzi�a s� 
m�ž� iskazati ka� strat�ška �pci�a za d�datn� �siguranj� ili p�v��anj� �stvar�nih tržišnih 
p�zici�a kr�z šir�nja ka drugim tržištima uz ist�vr�m�n� p�v��anj� p�nud�. 	na m�ž� 
biti: 
• tržišna - usm�r�na ka �sva�anju n�vih tržišta ili s�gm�nata; 
• pr�izv�dna - zasn�vana na pr�šir�nju as�rtimana p�nud�; 
• k�mbin�vana - k��a �b��dinjava nav�d�n�. 
 
Grafik�n br�� 18. K�nc�ntraci�a i �kspanzi�� h�riz�ntalnih v�za 
 

 
 
Izv�r: Id��a i r�alizaci�a aut�ra 
 

	pravdan�st h�riz�ntalnih int�graci�a u mas�vn�� pr�izv�dnji ima sv��a p�lazišta 
u �k�n�mi�i �bima. Aut�ri k��i su sp�ci�aliz�vani za pr�bl�matiku h�riz�ntalnih v�za 
ukazu�u da �k�n�mi�a �bima pr�dstavlja smanj�nj� pr�s��nih tr�šk�va za n�ki pr�izv�d 
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na dugi r�k ka� p�sl�dica p�v��anja izlaza (autputa). Pirs nav�di da s� prilik�m 
pr�izv�dnj� v���g �bima ukupni tr�šk�vi rasp�r��u�u na v��i br�� ��dinica, pa �� njih�v 
izn�s p� ��dn�m pr�izv�du niži, n�g� kada s� pr�izv�di sa manjim �bim�m 
pr�izv�dnj�.317 U �k�n�msk�� lit�raturi pr��vla�u�� klasifikaci�a na: 
• 
kst�rnu h�riz�ntalnu int�graci�u k��a nasta�� ka� r�zultat �kspanzi�� c�l� 

industri�sk� gran�, �i�� p�v��anj� �m�gu�ava potencijalnu p��avu raznih 
sp�ci�alizaci�a ili �buka št� snižava tr�šk�v� svih firmi u grani. 	bi�n� s� v�zu�� za 
v�li�inu kapacit�ta uz �padanj� pr�s��nih tr�šk�va zb�g: 
1. �k�n�mi�� rada – nižih tr�šk�va rada, 
2. p�d�l� i sp�ci�alizaci�� rada, 
3. ušt�da u vr�m�nu, 
4. t�hni�kih �k�n�mi�a. 

• Int�rnu h�riz�ntalnu int�graci�u k��a pr�izilazi iz �kspanzi�� p���dina�n� k�mpani�� i 
na���š�� s� manif�stu�� ka� t�hn�l�ška, m�nadž�rska, finansi�ska ili �na k��a �� 
zasn�vana na p�d�li rizika. 

Cunill ukazu�� na p���dina�na istraživanja mn�g�br��nih aut�ra v�zana za 
ispitivanj� �dr���nih �f�kata h�riz�ntalnih int�graci�a u smislu ukrupnjavanja kapitala i 
p�v��avanja k�mpani�a. Nav�d�n� te�ri�sk� p�stvak� h�riz�ntaln�g umr�žavanja Cunill 
nast��i da usm�ri ka h�t�lsk�� industri�i. Isti�� da h�riz�ntaln� umr�žavanj� u 
h�t�li��rstvu �buhvata sl�b�dn� udruživanj� v���g br��a pravn� n�zavisnih h�t�lskih 
k�mpani�a radi �stvarivanja b�ljih �f�kata u �dn�su na sam�staln� p�sl�vanj�.  Kao 
krajnji rezultat horizontalnih integracija nastaju hotelski lanci. N��sp�rna �� �inj�nica da 
s� h�riz�ntalnim v�zama stvara�u hotelske k�mpani�� v��� p� �bimu. Sp�rni su fakt�ri 
k��i m�gu uticati na �va� �blik int�graci��. Cunill razvrstava fakt�r� kak� bi ukaza� u 
k���� m�ri �ni m�gu biti pr�sudni u modernom poslovo�enju me�unarodnih hotelskih 
lanac i grupa:318 
• T�hni�ki fakt�ri d�limi�n� �dr��u�u v�li�inu hotelske k�mpani��. U rad�vima v��in� 

aut�ra �sta�� n�raz�ašnj�n� u k���� m�ri oni �dr��u�u v�li�inu hotelske k�mpani�� ili 
st�p�n p�v�zan�sti prv�nstv�n� zb�g k�mbin�vanja razli�itih t�hn�l�gi�a i 
finansi�skih pr�c�sa k��i uklju�u�u razlik�vanj� st�p�na div�rsifikaci��. Ovo posebno 
dolazi do izražaja prilikom analiziranja poslovnih rezultata vode�ih me�unarodnih 
lanaca i grupa koji imaju visoku podelu rada i stepen specijalizacije. Samo oni koji su 
uspeli da maksimalno iskoriste postoje�e smeštajne kapacitete, uvežu razli�ite 
brendove i usklade dostupne resurse ostvaruju pozitivne poslovne rezultate. 
	stvarivanj� balansa zasniva s� na id��i uskla�ivanja razli�itih fakt�ra tak� da s� 
maksimaln� isk�riš�ava�u p�st����i kapacit�ti. Zato hotelska k�mpani�a m�ra da bud� 
d�v�ljn� v�lika ili int�grisana da bi �s�tila k�rist �d �vih pr�dn�sti. 

• Sn�p m�nadžm�nta s� uglavn�m �dn�si na ad�kvatnu k�ordinaci�u k��a �� m�gu�a 
sam� u v�likim i složenim sistemima. Nužn�st d�c�ntralizaci�� dužn�sti 
m�nadžm�nta na mn�g� d�l�va �pr�d�lj�na �� �ptimalnim k�riš��nj�m znanja, 
um��a i pr�f�si�naln�g iskustva zap�sl�n�g hotelskog �s�blja. P�d k��rdinaci��m s� 
p�drazum�va �siguranj� ispravn�sti �dluka u �dn�su na p�stupk� i �brnut�. 
M��utim, kak� hotelski lanac rast� k��rdinaci�a p�sta�� sv� sl�ž�ni�a. Ist�vr�m�n� s� 
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p�v��ava i m�gu�n�st gr�šaka, št� n�min�vn� d�v�di d� n�vih tr�šk�va k��i m�gu 
biti v��ma vis�ki. Iak� m�d�rni sist�mi m�nadžm�nta izisku�u vis�k� tr�šk�v�, 
p�s�bn� u poslovnim sistemima poput hotelskih lanaca i grupa, st�p�n rizika �� 
mn�g� manji n�g� št� bi bi� u klasi�n�m hotelskom p�sl�v���nju gd� �� vlasnik 
kapitala u��dn� i m�nadž�r. Zat� su danas �v� funkci�� razdv���n� u v�likim 
sist�mima k��i s� p�v�zu�u h�riz�ntalnim v�zama. 

• Finansi�ski faktori uti�u na ukrupnjavanje kapitala kao osnovnog preduslova 
horizontalnih integracija u hotelijerstvu. P�št� �� u p���tnim fazama šir�nj� ��st�, 
�n� �� ist�vr�m�n� �grani��n� finansijskim u�ink�m hotelske k�mpani��. Zat� 
vlasnici malih i sr�dnjih hotelskih k�mpani�a ima�u d�sta pr�bl�ma u pr�nalaž�nju 
n��ph�dnih finansi�skih sr�dstava za normalno poslovanje. 	v� s� n� d�šava k�d 
v�likih i umr�ž�nih sist�ma poput me�unarodnih hotelskih lanaca i grupa k��i ima�u 
pristup sp�ci�aliz�vanim instituci�ama ili tržištu n�vca na naci�nalnim ili 
int�rnaci�nalnim niv�ima. Pr�dn�st k��u �ni ima�u �� lak��a k���m m�gu �b�zb�diti 
n�vac i u��dn� nj�g�va niska c�na. P�s�bn� tr�ba ista�i m�gu�n�st izdavanja d��nica 
i �bv�znica kao oblika privla�enja raznorodnog kapitala. 

• Tržišta k��a s� v�zu�u za �dn�s� p�nud� i tražnj�. U t�m smislu p�st��� dv� 
m�gu�n�sti. Ak� �� p�tražnja �grani��na i hotelska k�mpani�a m�ž� da ponudi sam� 
��dan produkt, �nda �� njena v�li�ina �grani��na p�tražnj�m. Sh�dn� t�m� s� i 
r�alizu�u h�riz�ntaln� int�graci��. M��utim, ak� hotelska k�mpani�a m�ž� da aktivira 
n�k�lik� razli�itih hotelskih produkata, �nda m�ž� nastaviti da s� razvi�a put�m 
p�v��anja p�st����� ili zap��injanja n�vih ponuda, �dn�sn� �nih za k��� n� p�st��i 
�grani��na p�tražnja. Tada �grani��na p�tražnja n� �grani�ava v�li�inu hotelske 
k�mpani��, a samim tim ni m�gu�n�sti umr�žavanja. Tako�e, snaga tržišta dir�ktn� 
uti�� na uplitanj� n��k�n�mskih fakt�ra k��i m�gu imati v�liki utica� u �k�n�mski 
dinami�nim s�kt�rima poput hotelijerstva kr�z šir�nj� k�mpani�a, ali i �b�zb��ivanja 
pristupa sist�mima bankarsk�g finansiranja. 

• Rizik �� uv�k prisutan ��r hotelski m�nadžm�nt ni�� u m�gu�n�sti da pr�cizn� sagl�da 
budu�n�st. U v��ini slu�a��va plan�vi s� zasniva�u na pr�gn�zama. Pr�gn�z� s� 
izra�unava�u na �sn�vu pr�dvi�anja budu�ih r�zultata p�d utica��m �dr���nih 
k��fici��nata v�r�vatn���. P�uzdan�st pr�gn�ziranja �� vrl� pr�m�nljiva kat�g�ri�a 
na k��u uti�u razna k�l�bnja. Tradici�nalnim m�t�dama analiz� hotelski m�nadžm�nt 
prihvata �dr���ni st�p�n rizika uz usp�stavljanj� sigurn�snih k��fici��nata kak� bi s� 
�sigura� u slu�a�u n�usp�ha. 
	sn�vni cilj h�riz�ntalnih v�zivanja pr�dstavlja m��us�bna saradnja k��a s� 

�gl�da u uskla�ivanju i �ptimizaci�i p�sl�vnih pr�c�sa radi p�stizanja b�ljih finansi�skih 
r�zultata. N�zavisni h�t�li k��i s� udružu�u na �va� na�in d�bi�a�u niz p�g�dn�sti k��� s� 
m�gu prikazati kr�z: 

� v��u isk�riš��n�st kapacit�ta uz nepromenljive tr�šk�v�, 
� p�b�ljšanja �sn�vnih �k�n�mskih p�kazat�lja, 
� stvaranj� c�ntraliz�vanih službi i �d�lj�nja, 
� b�lju �rganiz�van�st i isk�riš��n�st zap�sl�nih, 
� v��u isk�riš��n�st svih r�sursa, 
� stabilni�i i �a�i tržišni nastup. 
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H�riz�ntaln� int�graci�� u h�t�li��rstvu �stvaru�u se na viš� na�ina:319 
• spa�anj�m, pr�uzimanj�m �dn�sn� akvizici��m sa istim ili sli�nim privr�dnim 

sub��ktima i 
• usp�stavljanj�m manj� �bav�zu�u�ih p�sl�vnih �dn�sa put�m ug�v�rnih aranžmana. 

H�riz�ntalna p�v�zivanja karakt�risti�na su za na�v��� m��unar�dn� h�t�lsk� 
lanc� gd� s� vrš� p�sl�vna int�grisanja ��dn�g s�kt�ra unutar iste d�latn�sti u �ba sm�ra. 
Tak���, pojedini autori isti�u m�gu�nost p�v�zivanja i u sam�m h�t�lsk�m lancu ili 
grupi, gd� s� razvi�a p�s�ban s�gm�nt p�nud� (pripr�ma, pr�izv�dnja i usluživanj�) 
usm�r�n ka p�dizanju niv�a pružanja uslug�. Anal�gn� v�rtikalnim int�graci�ama, 
Vanhove i h�riz�ntaln� razvrstava sh�dn� g��grafsk�� p�d�li:320 
• H�riz�ntaln� int�graci�� na l�kaln�m i r�gi�naln�m niv�u k��� nasta�u umr�žavanj�m 

p���dina�nih h�t�la na �dr���n�m g��grafsk�m p�dru��u. Cilj im �� za��dni�k� 
k�riš��nj� d�stupnih r�sursa radi �fikasni�� p�litik� tr�šk�va. Blizina i ist�r�dn�st 
zanimanja im �m�gu�u�u da k��p�raci��m �buhvat� skoro sv� p�sl�vn� dim�nzi��. 
Ipak, praksa p�kazu�� da �va� vid p�v�zivanja ni�� nar��it� p�pularan. Suk�bi 
int�r�sa, n�d�statak stru�n�sti i razn� vrst� bari��ra smatra�u s� glavnim pr�pr�kama 
šir� prim�ne na l�kaln�m niv�u. Izuz�ci su sam� situaci�� u k��ima pr��vladava�u 
li�ni �dn�si vlasnika h�t�lskih �b��kata zasn�vani na �tv�r�n�� k�munikaci�i. 

• H�riz�ntaln� int�graci�� na naci�naln�m i m��unar�dn�m niv�u k��� nasta�u 
umr�žavanjima h�t�la na razli�itim i udalj�nim l�kaci�ama p�v�zanih markom, 
ciljnim grupama ili hotelskim standardima. Umr�žavanj�m aktivira�u za��dni�k� 
mark�tinšk� strat�gi�� ka� alt�rnative m��unar�dnim lanacima i grupama. 

Machiavelli ih svrstava u d�br�v�ljn� h�t�lsk� lanc� (voluntary chain) k��i ima�u 
razli�it� st�p�n� int�graci��.321 Prim�ra radi, pr�c�si h�riz�ntaln�g umr�žavanja 
�m�gu�ili su n�kim �d v�d��ih tur�p�rat�ra da pr�šir� sv�� p�sa� i na �vr�psk� tržišt�. 
T� s� int�ziviral� u g�dinama nak�n kup�vin� Thomsona �d stran� Preussag (TUI). 
Neckermann �� kupi� Thomas Cook, d�k �� Airtours uša� na n�ma�k� tržišt� 
pr�uzimanj�m FTI. U Špani�i �� First Choice kupi� �d�lj�nj� za put�vanja �d Grupo 
Baricelo.322 

K�nkur�ntna pr�dn�st �d k��� su n�k� z�mlj�, ka� št� �� na prim�r Špani�a, imal� 
k�risti u pr�šl�sti, d�v�la �� d� nagl�g p�rasta br��a n�zavisnih h�t�la. M��utim, t� �� 
d�prin�l� da h�t�lska industri�a �v� z�mlj� bud� relativno usitnj�na na v�liki br�� manjih 
i n�p�v�zanih hotelskih sub��kata. U��dn�, �na �� p�stala pr�bl�mati�na sa stan�višta 
standardizaci�� i kat�g�rizaci��. T� �� p�stal� u��ljivi�� prilik�m spr�v���nja k�r�ktivnih 
m�ra p�put p�dizanja kvalit�ta usluga, r�šavanja pr�bl�ma n�d�statka n��ph�dn� 
infrastruktur� u n�kim sm�šta�nim kapacit�tima, usavršavanja zap�sl�n�g �s�blja, 
usva�anja k�mp�ut�rskih t�hn�l�gi�a ili smanj�nja v�lik� zavisn�sti p���dina�nih h�t�la 
�d turisti�kih p�sr�dnika. Svi nav�d�ni pr�bl�mi ima�u za��dni�ki im�nit�lj i njih�v� 
r�š�nj�, u v��ini slu�a��va, ��st� izvan m�gu�n�sti �sn�vnih n�si�ca h�t�lsk� industri��. 
��dinu alt�rnativu pr�dstavlja umr�žavanj� i udruživanj� snaga sa vlasnicima h�t�la k��i 

                                                 
319 Videti detaljnije: �a�i�, K., 2010. str.159-164. 
320 Prilago�eno prema: Vanhove, N., 2005. 
321 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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s� nalaz� u ist�� situaci�i i k��i su zaint�r�s�vani da unapr�d� sv��� poslovanje p�  
empirijskim modelma am�ri�kih h�t�li��ra. 

Prv� strat�gi�� h�riz�ntaln�g p�v�zivanja zasn�van� na udruživanju i sticanju 
d�bitka su dal� p�zitivn� r�zultat�. H�t�lski lanac Sol Melia �� kupi� Tryp i tak� d�v�� 
d� u�vrš�ivanja �v� v�d��� grup� h�t�la u Špani�i, k��a s� u��dn� nalazi i u vrhu 
sv�tsk�g h�t�lsk�g p�sl�vanja. P���tk�m mil�ni�uma �va k�mpani�a �� imala 
svak�dn�van int�zivan rast �d trid�s�tak sm�šta�nih ��dinica, �dn�sn� š�st n�vih h�t�la 
m�s��n�. Ipak, p�sl� sam� par g�dina �va� rast �� zaustavlj�n iak� �� p�punj�n�st 
kapacit�ta bila pr�k� s�damd�s�t p�st�.323 
 
4.2.3. Di�ag�nalna int�graci�a 
 

Di�ag�naln� p�v�zivanje karakteriše �injenica da raznorodni tržišni akteri, koji 
imaju sli�ne interese, udružuju snage u cilju snižavanja troškova i ostvarivanja direktnijeg 
odnosa sa potroša�ima. T� ��, ujedno, �sn�vna razlika u �dn�su na �na pr�duz��a k��a s� 
uklju�u�u u istu fazu pr�izv�dnj� u sv���� grani industri��, što �� slu�a� pri h�riz�ntaln�m 
p�v�zivanju, ili k��a p�kušava�u da k�ntr�lišu n�k�lik� faza pr�izv�dnj�, ka� u slu�a�u 
v�rikaln�g p�v�zivanja. Tak���, di�ag�naln� p�v�zivanj� n� nasta�� angaž�vanj�m sa 
n�si�cima drugih d�latn�sti da bi s� umanjili rizici, ka� št� �� slu�a� u div�rsifikaci�i. 

Di�ag�naln� umr�žavanj� predstavlja saradnju viš� pravn� sam�stalnih tržišnih 
akt�ra radi �stvarivanja za��dni�kih cilj�va. Za razliku �d �stalih vrsta umr�žavanja, 
di�ag�naln� int�graci�� �m�gu�ava�u razvi�anj� šir�k�g sp�ktra d�l�vanja na �sn�vu 
transf�ra t�hn�l�gi�a, mark�tinških t�hnika ili br�ndiranja. Umr�ž�ni akt�ri u za��dni�ku 
v�zu un�s� sv��� p���dina�n� k�mp�t�nci�� kak� bi izgradili n�v�, �a�� i tržišn� 
k�nkur�ntni�� k�n�kci��. ��sti su slu�a��vi da s� ustaljeni na�ini p�v�zivanja in�vira�u 
pri ��mu s� razvi�a�u sasvim n�vi n�k�nv�nci�nalni pr�da�ni kanali. Takv� umr�žavanj� 
zaht�va radikaln� pr�m�n� k�d svih u��snika ��r s� �stvaru�u n��bi�ne sprege iz k��ih 
pr�izilaz� k�mpr�misn� i hibridn� �rganizaci�n� f�rm� rada i p�sl�vanja. U t�m smislu 
su nužna i prilag��avanja na n�kim drugim niv�ima (psih�l�škim, s�ci�alnim, kulturnim, 
društv�nim) svih umr�žnih partn�ra. 

Di�ag�naln� int�graci�� m�gu biti p�v�zan� (k�nc�ntrisan�) i n�p�v�zan� 
(k�ngl�m�ratsk�). P�v�zan� int�graci�� su usm�r�na na tržišn� sub��kt� k��i ima�u n�k� 
vrst� m��us�bnih ili bliskih k�n�kci�a kr�z ��dinstv�n� ili umr�ž�n� sl�d��� paramat�r�: 
• t�hn�l�gi��, t�hnik� i pr�c�dur�, 
• d�bavlja��, snabd�va��, k�mit�nt� i izv�r� r�sursa, 
• kanal� pr�da��, 
• m�nadžm�nt, 
• pr�izv�d�, uslug� ili njih�v� k�mbinaci��, 
• tržišn� i mark�tinšk� strat�gi��. 

V�� su p�m�nuti prim�ri privatnih i gl�balnih marki k��i �b��dinjava�u razli�it� 
tržišn� akt�r� (trg�vina, farmaci�a, h�mi�ska industri�a, m�di�i, finansi�k� instituci��). 
Umr�žavanj� s� vrši sa svim tržišnim akt�rima k��i ima�u izgra��n� �dn�s� p�v�r�nja sa 
kra�njim k�risnicima. U h�t�lsk�� industri�i na�up��atljivi�i prim�r �� partn�rstv� v�likih 
h�t�lskih lanaca i grupa sa finansi�skim instituci�ama (Alpine Classic i Visa). 

                                                 
323 www.solmelia.com 
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Dug�g�dišnja tradici�a u p�dršci h�t�lsk�� industri�i �d stran� finansi�sk�g giganta 
American Express iskazana �� pr�k� t�snih v�za sa Am�ri�k�m as�ci�aci��m h�t�li��ra i 
ug�stit�lja (AH&LA). American Express �� 2006. g�dine p�nudi� As�ci�aci�i h�t�li��ra i 
ug�stit�lja s�ri�u �braz�vnih s�minara i �dukativnih pr�grama. Kr�z partn�rstv� sa 
državnim instituci�ama utvr��ni su pr�grami p�dizanja niv�a usluga k��� h�t�li nud� 
sv��im g�stima.324 

	sn�va nav�d�nih di�ag�nalnih int�graci�a s� zasniva na k�nc�ptu stvaranja 
prisni�ih �dn�sa sa kra�njim k�risnicima pr�izv�da, usluga ili njih�vih k�mbinaci�a. 
U��dn� s� smanju�u tr�šk�vi put�m �k�n�mi�� k�mp�t�nci��, sin�rgizma i sist�mskih 
p�g�dn�sti. P�r���nja radi t� �� u supr�tn�sti sa v�rtikalnim int�graci�ama k��� su 
usm�r�n� ka nabavci ili h�riz�ntalnim v�zama k��� s� zasniva�u ka ulaganjima. 

Di�ag�naln� p�v�zivanj� tak��� nudi niz p�v�ljn�sti k��i pr�izilaz� iz sin�rgizma 
u m�nadžm�ntu, int�rn�� i �kst�rn�� �rganizaci�i m��us�bn� p�v�zanih d�latn�sti, gd� 
��dna d�latn�st m�ž� da stvara pr�fit k��i �� p�služiti da s� �n p��a�a (pr�li��) tam� gd� 
�� slabi�i. Cunill di�ag�naln� p�v�zivanj� u hotelskoj industriji p�smatra kr�z �k�n�mi�u 
k�mp�t�nci��, tak� da sniž�nj� tr�šk�va m�ž� biti d�stignuto put�m udruživanja u 
pr�izv�dnji i pr�dukci�i niza d�bara i usluga.325 Aut�r isti�� da s� nav�d�na �k�n�mi�a 
k�mp�t�nci�� razliku�e �d �k�n�mi�� �bima ��r zavisi prvenstveno �d as�rtimana, d�k 
k�d �k�n�mi�� �bima zavis� �d k�li�in� pr�izv�d�nih pr�izv�da, usluga i njihovih 
kombinacija. 

P���dini aut�ri p�put Rojoa di�ag�naln� v�z� izna�ava�u ili pripisu�u 
k�ngl�m�ratskim div�rsifikaci�ama. Ipak, v��ina di�ag�nalnih int�graci�a nasta�� izm��u 
tržišnih sub��kata k��i d�lu�u na razli�itim, ali u��dn� i p�v�zanim tržištima (m�di�i, 
farmaci�a). Za razliku �d njih, k�ngl�m�ratsk� div�rsifikaci�� nasta�u izm��u tržišnih 
sub��kata k��i d�lu�u na razli�itim i m��us�bn� p�tpun� n�zavisnim tržištima. To su 
p�v�zivanja tržišnih akt�ra k��i sv��im pr�izv�dima i uslugama d�da�u znatn� razli�it� 
kat�g�ri��. Aut�r p�tkr�plju�� tvrdnj� p�dacima da u k�mpl�tn�� turisti�k�� industri�i 
di�ag�naln� p�v�zivanj� zna�i usp�stavljanj� v�za sa tržišnim sub��ktima k��i n� 
pripada�u s�kt�ru turisti�k� industri�� v�� n�kim drugim privr�dnim granama.326 Razli�ite 
su indukcije nepovezanih integracija: 
• Usl�d isk�riš�avanja n��bi�n� atraktivnih i n����kivanih razv��nih prilika i 

p�g�dn�sti. 
• Plasman�m pr�fita radi p�krivanja tr�šk�va i r�gulisanja p�r�sk� p�litik�. 
• Smanjivanj�m rizika distribuci�� na n�stabilnim tržištima. 
• P�b�ljšavanj�m �sn�vnih �k�n�mskih param�tara v�zivanj�m za tržišn� lid�r� 

n�zavisn� �d pr�dm�ta p�sl�vanja. 
• 	stvarivanje k�risti zb�g p�v��anja vr�dn�sti b�rzansk�g i d��ni�arsk�g kapitala. 

M��utim, br��na tržišna istraživanja, p�s�bn� studi�� �pisan� �d stran� Gogan, 
n�dv�smisl�n� p�tvr�u�u n�d�statk� k�ngl�m�ratskih div�rsifikaci�a. Pr�u�avanj�m 
b�rzanskih p�kazat�lja i kr�tanja akci�a, �dn�sn� prim�ra i iskustava iz praks�, p�tvr��na 
�� njih�va n�usp�šn�st u �dn�su na prim�nu h�riz�ntalnih i v�rtikalnih v�za.327 Ka� 

                                                 
324 Videti detaljnije: Svorcan, N., 2009. str.174-178. 
325 Cunill,O.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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drasti�an prim�r nav�di s� rasf�rmiravanj� div�vsk�g k�mgl�m�rata kr�iran�g razli�itim 
int�graci�ama k��� bi s� m�gl� svrstati p�d di�ag�naln�. K�rp�raci�a ITT  k��a �� n�kad 
bila p�znata ka� International telephone and Telegraph Company u tr�nutku razdva�anja 
bila �� vr�dna dvad�stp�t mili�ardi am�ri�kih d�lara. P�št� ni�� m�gla �fikasn� da 
p�slu��, razdv���na �� na tri k�mpani�� radi lakš� k�ntr�l� kapitala,ali i n�sp��iv�sti 
�dr���nih d�latn�sti. Tak� su nastali: 

• ITT Industries za industri�sk� pr�izv�d�, 
• ITT Corporation za kazina, h�t�l� i sp�rt i 
• ITT Hartford �sigurava�u�� društv�. 

N�v�nastal� k�mpani�� su zadržal� status� i m�sta na v�d��im sv�tskim b�rzama 
tak� da su vlasnici akci�a sa�uvali sopstvene kapitaln� vr�dn�sti k��� su nastavil� sa 
�pl�dnj�m. Tako je svim zaint�r�s�vanim stranama  omogu�eno da k�rist� pr�dn�sti i 
p�g�dn�sti di�ag�nalnih v�za umr�ž�nih u pr�izv�dnji, r�alizaci�i i plasmanu pr�izv�da, 
usluga i njih�vih k�mbinaci�a pr�ma kra�njim k�risnicima, �dn�sn� p�tr�ša�ima. 

M��utim, na�važni�i strat�ški utica� k��i d�n�s� �v� integracije usm�r�n �� ka 
stvaranju inoviranih �blika vr�dn�sti, p�put virtu�ln� mark�. Di�ag�naln� p�v�zivanj� sa 
s�b�m n�si n�k�lik� implikacija: 
• Stvaranj� pr�pr�ka za ulaz na n�ka tržišta �� dir�ktna p�sl�dica �a�anja nužnih 

standarda i n�rmativa p�sl�vanja. 	ni na���š�� n��� m��i biti isp�št�vani na 
p���dinim tržištima. Na ta� na�in ni�� m�gu�� usp�staviti univ�rzaln� i �pšt� 
prihva��n� unutrašnje pr�c�dure k�riš��nj�m na�savr�m�ni�� t�hnik� i t�hn�l�gi�� 
(k�ntr�la zaliha, fakturisanj�, r�z�rvisanj�, naru�ivanj�, �brada baza p�dataka, 
m��us�kt�rska saradnja). 

• Pr�m�na ravn�t�ž� m��i na r�laci�i kupac – snabd�va� k��a �� p�sl�dica ��igl�dn� 
�dukaci�� kra�njih k�risnika ali i sv� v���g st�p�na transpar�ntn�sti p�sl�vanja. 
Zap�sl�ni u k�mpani�ama u v�lik�m br��u slu�a��va n� rasp�lažu sa p�tr�bnim 
niv��m struk�, znanja i v�ština  n��ph�dnih za d�finisanj� �grani��nja u sv�m 
p�sl�vanju ali i raznim �blicima �dg�v�rn�sti. 	v� pr�m�n� uti�u na n�min�vna 
prilag��avanja, izm�n� v�ština i znanja, izb�r, �dabir, �dukaci�u, �buku i tr�ning 
rasp�l�živ�g �s�blja. 

• Pr�m�na k�nkur�ntsk� p�zici�� tržišn�g sub��kta. Di�ag�naln� p�v�zivanj� �� 
pr�širiti p�lj� k�nkur�nci�� tržišnih sub��kata, p�št� rivali pr�duz��a n��� viš� 
d�laziti sam� iz s�kt�ra u k�m� s� pr�duz��� takmi�i, v�� i sa razli�itih i n�p�v�zanih 
tržišta. 

Day i Wensley p�smatra�u di�ag�naln� integracije kr�z sticanj� n�vih p�g�dn�sti, 
uz ist�vr�m�n� �padanj� �stvar�nih, �dn�sn� p�st����ih pr�dn�sti nad k�nkur�nci��m. 
P�d njima p�drazum�va�u srazm�rn� pr�dn�sti nadm��i u stru�n�sti i sr�dstvima k��a s� 
k�rist� u p�sl�vanju. P�s�bn� su naglaš�n� stru�n� sp�s�bn�sti zap�sl�nih p� k��ima s� 
razliku�u �d k�nkur�nci��. P�st��i šir�k di�apaz�n njih�v�g d�l�vanja. 	n� s� m�gu 
�dn�stiti na stav�v�, vr�dn�sti, d�bru v�lju, r�akci�u, akci�u ili na um��� st���n� �buk�m 
i tr�ning�m u ��dinstv�n�m inf�rmaci�n�m sist�mu. T� su sva �na ulaganja realiz�vana 
kr�z �stvar�n� p�zici��. Kak� �n� vr�m�n�m slab�, n��ph�dna su in�viranja usm�r�na 
ka p�v��anim ulaganjima i sticanju n�vih. U h�t�li��rstvu s� m�ž� iskazati ka� ��dan �d 
cikli�nih pr�c�sa (ciklus r�z�rvaci�a, g�sta, rublja, inv�ntara). Grafi�ki prikazano: 
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Grafik�n br�� 19. Ciklus stvaranja k�nkur�ntskih pr�dn�sti 

 

 
 

Izv�r: prilag���n� pr�ma Day,Wensley, 1988 
 

Zat� s� ka� kruci�aln� pitanj� za svaku hotelsku marku nam��� n��ph�dn�st 
prilag��avanja pr�m�nama uz n�pr�kidna usva�anja n�vih inf�rmaci�nih t�hn�l�gi�a. U 
modernoj h�t�lskoj industri�i, umr�ž�n�st na n�k�m niv�u pr�dstavlja �sn�v p�sl�vanja i 
�pstanka h�t�lske marke na tržištu. B�z �bzira da li s� radi � p���dina�nim, n�zavisnim 
ili br�ndiranim markama h�t�la k��i p�slu�u u skl�pu n�k�g priznat�g lanca ili grup�, 
int�grisan�st sa savr�m�nim inf�rmaci�nim t�hn�l�gi�ama pr�dstavlja n�min�vn�st. 
Uk�lik� st�p�n prilag�dljiv�sti ni�� ad�kvatan, d��i �� d� pr�puštanja prilika i šansi na 
k��� s� m�ra prav�vr�m�n� �dg�v�riti kak� bi s� �sigura� niv� k�nkur�ntn�sti. 
H�t�li��ri k��i su uv�li inf�rmaci�n� t�hn�l�gi�� v�� su �sv��ili n�va m�sta na tržištima 
šir�m sv�ta, p�v��ali su p�g�dn�sti za sv��� kli��nt�, r�struktuirali unutrašnju 
�rganizaci�u u smislu �fikasn�sti i atm�sf�r� i tim� st�kli strat�šku pr�dn�st nad 
k�nkur�nci��m. 

Ka� prim�r usp�ha na���š�� s� nav�di k�mpani�a Disney za k��u s� tvrdi da 
zauzima ��dinstv�nu tržišnu p�zici�u k���m m�ž� da zad�v�lji prakti�n� bil� k��u 
mark�tinšku �pci�u, bil� k�g �bima, na svak�� l�kaci�i u sv�tu.328 	blici di�ag�naln�g 
umr�žavanja �v�g giganta razli�iti su p� sv�m ustr��stvu i sadrža�ima i danas su v��ma 
rasp�r�stranj�ni.329 Najpoznatiji su t�matski park�vi k��i u s�bi sint�tišu razli�it� �blik� 
zabav� sa �l�m�ntima h�t�lsk� industri��. Br�� p�s�tilaca k��i p�s��uje t�matsk� park�v� 
rapidn� raste. U tr�nutku nasta�anja, sr�din�m pr�šl�g v�ka, bil� �� �k� dva mili�na 
p�s�tilaca Disneylanda. 330 
 
 

                                                 
328 Herman, E.S., McCeshney, R.W., Globalni mediji, CLIO, Beograd, 2004. str.121-122. 
329 Svorcan, N., 2009. str.118. 
330 Unkovi�, S., �a�i�, K., Baki�, O., Savremena kretanja na turisti�kom tržištu, CID, Beograd, 2002. 
str.151 
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Tab�la br�� 21. K�nkur�ntn�st k�mpani�� Walt Disney (mil. USD) 
 

Rang K�mpani�a 2003. 2006. 2009. 
01. 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 - 

 
Izv�r: www.money.cnn.com  

 
U ukupn�� industri�i zabav�, �va k�mpani�a �� na drug�m m�stu. H�t�lski brendovi 

Disneylanda pruža�u vrhunsk� uslug� u n�k�lik� kat�g�ri�a i pr�t�žn� su �dmarališn�g 
(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. 

P�r�d njih, zastuplj�ni su ug�stit�ljski �b��kti za pružanj� usluga hran�, pi�a i 
napitaka, sp�ci�aliz�vani r�st�rani ka� i turisti�k� ag�nci��, sa�bra�a�ni pr�v�znici i rent-
a-car ag�nci��. Istovremeno su uvezani svi oni tržišni akteri koji imaju zajedni�ki interes 
plasmana svojih proizvoda, usluga ili njihovih kombinacija u okviru ove dijagonalne veze 
(farmaceutske ku�e, finansijske institucije, osiguravaju�a društva, industrija zabave, 
zdravstvene institucije, prehrambena i tekstilna industrija, trgovinski lanci, mobilni 
operateri, internet posrednici). Di�ag�nalnim int�graci�ama inicirani su i t�matski park�vi 
sa izrazitim �b�l�ž�ima p���dinih z�malja. U Francusk�� p� liku strip �unaka Ast�riksa. U 
N�ma�k�� �� t� Legoland p� ugl�du na v��ma p�pularnu kr�ativnu igra�ku. M�nadžm�nt 
�v�g parka �� usm�r�n na bivš� k�risnik� k�ckica k��i su u m��uvr�m�nu i sami p�stali 
r�dit�lji. Tak� �� stv�r�na prava armi�a l��alnih p�tr�ša�a k��a �buhvata n�k�lik� 
g�n�raci�a.331 
 
4.3. Ustr��stv� i vrst� m�	unar�dnih h�t�lskih lanaca 

 
Pr�c�si pr�rastanja p���dinih s�gm�nata h�t�lsk� industri�� ka višim f�rmama 

�rganiz�vanja sa ��dn� stran�, i k�nc�ntraci�� kapitala ka� l�gi�in� p�sl�dic� 
umr�žavanja sa drug� stran�, usm�rava�u izu�avanj� m�d�rn�g h�t�li��rstva ka n�vim 
organizacionim p��avnim �blicima. Prvenstveno su t� h�t�lski lanci, grup� i sav�zi. Iak� 
ni�� �bav�zu�u�� da p���dina�ni h�t�lski lanac bud� isklju�iv� m��unar�dn�g karakt�ra, 
svaki �blik p�sl�vnih ali�ansi ili �p�rativnih sav�za nam��� atribut gl�baln�sti. Danas �� 
sk�r� n�m�gu�� pr�na�i l�kalni ili naci�nalni h�t�lski lanac ili grupu k��i ni�� kr�z n�ku 
dim�nzi�u gl�baliz�vana. 

Cerovi� nav�di da s� lanac h�t�la m�ž� d�finisati ka� niz h�t�la ist�g im�na i istih 
standarda u raznim m�stima i z�mljama, u vlasništvu ��dn� k�mpani��.332 Drugi aut�ri 

                                                 
331Videti detaljnije: Svorcan, N., 2009. str.116-120. 
332 Cerovi�, Z., 2003. str.145. 
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h�t�lski lanac up�r��u�u sa k�nc�rn�m �i�i s� h�t�li �bi�n� nalaz� na razli�itim 
l�kaci�ama. Spasi� ukazuje na tendencije sve ve�ih koncentracija kapitala i poslovanja na 
strani hotelske ponude.333 
a�i� pojašnjava izraz lanac koji ukazuje na opis 
organizacione strukture i na�ina funkcionisanja. Neraskidivost lanca podrazumeva bilo 
koju kariku, bez obzira na redosled. Na taj na�in se potencira jedinstvo organizacije i 
doprinos svake hotelske jedinice, odnosno karike.334 

Hotelski lanac predstavlja tehnološko i organizaciono ujedna�enu i tržišno 
afirmisanu hotelsku korporaciju, prepoznatljivog poslovnog stila i marke koja posluje na 
doma�em ili me�unarodnom turisti�kom tržištu.335 

Istorijski gledano, pravu �kspanzi�u h�t�lski lanci su d�živ�li p�sl�dnjih g�dina 
Drug�g sv�tsk�g rata i n�p�sr�dn� nak�n nj�ga. U t�ku �v�g p�ri�da k�rp�raci�e Hilton i 
Sheraton su razmatral� na�bržu i na�isplativiju strat�gi�u šir�nja kroz pr�uzimanj� 
p�st����ih h�t�la. I ��dni i drugi su kup�vali i pr�davali im�vinu t�lik� brz� da �� zb�g 
njih�vih transakci�a bil� n��ph�dn� n�pr�kidn� ažurirnj� r�gistara smeštajnih objekata. 
U prvim fazama rasta �vih k�mpani�a, one su viš� p�minjan� ka� ag�nci�� za promet 
n�kr�tninama n�g� ka� k�mpani�� za upravljanj� h�t�lima. Ipak, njih�va �fikasn�st �� 
imala ad�kvatnu tržišnu v�rifikaci�u. 

Analizira�u�i stanj� h�t�lsk�g tržišta t�g vr�m�na, p��ava �vih h�t�lskih marki, 
�dn�sn� njih�va k�nkur�ntska m��, �stavljala �� nekoliko mogu�nosti n�zavisnim 
h�t�li��rima na am�ri�k�m tržištu: 
• N�zavisni vlasnik h�t�la m�ga� �� da p�kuša da nad�knadi pad p�sl�vanja h�t�lsk�g 

pr�duz��a izazvan jakom konkurencijom tak� št� �� sniziti tr�šk�v� �državanja, a 
p�v��ati c�nu sm�šta�n� ��dinic�. 	v� r�š�nj� �� bil� v��ma p�pularn� ali �� 
ist�vr�m�n� p�vla�il� mn�g� rizika. 

• Drug� r�š�nj� s� �gl�dal� u t�m� da, uk�lik� h�t�lsk� pr�duz��� p�s�du�� d�v�ljn� 
kapitala, vlasnik h�t�la m�ž� rizik�vati d�datnim ulaganj�m u nužn� pr�m�n�, 
m�d�rnizaci�u i mark�tinšk� aktivn�sti. Nav�d�ni m�t�d �� uglavn�m usp�va� i 
�m�gu�ava� �� �pstanak mn�gim n�zavisnim h�t�lima, ukoliko su imali opcionih 
mogu�nosti za dokapitalizaciju. 

• Tr��a m�gu�n�st bila �� pr�da�a im�vin� u nadi da �� s� �stvariti bar n�ka d�bit kak� 
bi s� kapital pr�usm�ri� na isplativi�� pr���kt�. 

Uprav� tr��a opcija �� �m�gu�avala v�likim h�t�lskim k�mpani�ama pr�šir�nj� 
lanaca i grupa b�z p�tr�b� za izgradnj�m n�vih zdanja. V�liki br�� malih i n�zavisnih 
h�t�li��ra bio je prinu�en da sv��� �b��kt� pr�da�u v�likim k�mpani�ama ��r nisu m�gli 
da isprat� njih�vu k�nkur�ntsku m��. Ka� glavn� pr�dn�sti i poboljšanja koje sa sobom 
donosi ustrojstvo h�t�lskih lanaca u �dn�su na n�zavisn� h�t�l� uo�avaju se: 
• Nabavka - p�s�bn� ukoliko je organizovana na v�lik� i u periodi�nim vremenskim 

intervalima. H�t�lski lanci d�bi�a�u v�lik� p�pust� i  ostvaruju znatn� ušt�d� u 
nabavkama �d hran� d� nam�šta�a. 

• 	s�blj� - lanac pr�st�m rasp�d�l�m tr�šk�va m��u h�t�lima m�ž� da zap�sli 
vrhunsk� stru�njak� na svim niv�ima p�sl�vanja h�t�la (inženj�r�, stru�njak� za 

                                                 
333 Spasi�, V., Poslovanje turisti�kih agencija i organizatora poslovanja, Rading, Beograd, 2005. str.102. 
334 �a�i�, K., 2010. str.48. 
335 Svorcan, N., 2009. str.57.  
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k�ntr�lu hran�, d�k�rat�r�, arhit�kt�, ra�un�v���, stru�njak� za pr�da�u), d�k sam� 
n�k�lik� n�zavisnih h�t�la m�ž� s�bi da priušti �va� vid sp�ci�alizaci��. 

• R�klama - mark�tinšk� kampanj� u m�di�ima su v��ma skup� za p���dina�n� i  
n�zavisn� h�t�l�. Svaki h�t�l u �kviru lanca ili grup� tak� d�bi�a maksimalnu k�rist 
�d mark�tinšk� kampanj�, d�k pla�a sam� d�� tr�šk�va. 

• Finansi�� - lakši pristup izv�rima finansiranja, tržištima kapitala i povoljnijim 
kreditnim aranžmanima. 

Spa�anj�m razli�itih lanaca h�t�la u viš� �granizaci�n� �blik� nasta�u sav�zi ili h�t�lsk� 
grupaci��. Zb�g v�lik�g br��a p��avnih �blika, razv��nih faza, transf�ra t�hn�l�gi�� i 
kapitala m��unar�dni h�t�lsk� lanci i grupišu se  u sl�d��� kat�g�ri��: 
• k�rp�rativni lanci, 
• k�mpani�� za h�t�l m�nadžm�nt i 
• d�br�v�ljni lanci – k�nz�rci�umi. 
 
4.3.1.  K�rp�rativni lanci 
 

Korporacija u izvornom zna�enju predstavlja jedan od osnovnih oblika poslovne 
organizacije na osnovu udruživanja kapitala. U ekomoskoj literaturi se definiše kao bazni 
tip poslovne organizacije koji nastaje inkorporiranjem kapitala njegovih �lanova i to u 
skladu sa odgovaraju�im državnim zakonom.336  


a�i� isti�e da su to društva kapitala koja su kao pravni subjekti odvojeni od 
vlasnika.337 Analogno tome definišu se i k�rp�rativni lanci kao hotelske kompanije koje 
se �dliku�u ��dn�m �ak�m ili v��im br���m u��dna��nih h�t�lskih marki.338  

	sn�vni cilj h�t�lsk� mark� �� id�ntifikaci�a i div�rsifikaci�a u �dn�su na 
k�nkur�nci�u i p�zici�niranj� na tržištu. Tim� s� �b�zb��u�� garant�vani kvalit�t. 
Uv���nj�m v���g br��a marki – br�ndiranj�m, h�t�lski lanci dif�r�ncira�u p�nudu pr�ma 
zaht�vima razli�itih tržišnih s�gm�nata. 

Na�v��i d�� p�sl�vnih aktivn�sti �vih lanaca usm�r�n �� na kr�iranj� i �državanj� 
kvalit�ta h�t�lskih usluga, zasn�van�g na ��dinstv�nim standardima u �bavljanju 
p�sl�vnih �p�raci�a.339 Tipi�an prim�r lanca sa viš� marki, �dn�sn� br�nd�va �� Ramada 
Corporation. U okviru Marke razvili su se slede�i brendovi: Ramada Limited, Ramada 
Inn i Ramada Plaza. Samo im� upu�uje na zaklju�ak ka k�m tržišnom s�gm�ntu �� 
usr�sr���n p���dina�ni br�nd.  

M��u njima p�st��� razlik� u st�p�nu kvalit�ta, c�nama i l�kaci�i na k���� s� nalaz�. 
Sli�an m�d�l viš� brendova u ��dn�j marki nalazim� i k�d br�dskih h�t�lskih k�mpani�a. 
Takav �� slu�a� sa k�mpani��m Royal Caribbean k��a ima dva razli�ita br�nda - Royal 
Caribbean International i Royal Caribbean Cruises.  Važn�sti p���din� h�t�lsk� mark� u 
�kviru lanca ilustrova�emo  tab�lom sa prikaz�m na�v��ih h�t�lskih k�rp�raci�a na tlu 
SAD u 2008. g�dini. 
 

                                                 
336 Ekonomski re�nik, Ekonomski fakultet, Beograd, 2006. str.347. 
337 �a�i�, K., 2010. str.59. 
338 Svorcan, N., Beograd, 2009. str.57. 
339 Spasi�, V., Transfer tehnologije kao razvojna strategija preduze�a u turizmu, MS studio, Beograd, 2003. 
str.81. 
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Tab�la br�� 22. P�tna�st na�v��ih am�ri�kih h�t�lskih k�rp�raci�a u 2008. g�dini. 
 
R. K�mpani�a S�dišt� Sm.��d. Sm.obj. 
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 
5 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 
 

Izv�r: www.hotels.com 

Prikazani pr�s�k upu�u�� na sl�d��� zaklju�k�: 
• V�d��i am�ri�ki korporativni lanci p�s�du�u ukupn� blizu trid�s�t hiljada smeštajnih 
�b��kata h�t�lsk�g tipa sa pr�k� tri mili�na sm�šta�nih ��dinica. 

• Prvih p�t k�mpani�a sa list� ima�u viš� �b��kata i sm�šta�nih ��dinica n�g� svi �stali 
za��dn� št� ukazu�� da i na tlu Am�rik� p�st��i izraž�ni m�n�p�l kr�z n�u��dna��n�st 
gl�balnih pr�c�sa. T� zna�i i da m��u k�rp�rativnim h�t�lskim lancima p�st��i 
izrazita dif�r�nci�aci�a sm�šta�nih ��dinica. U slu�a�u br�ndiranih h�t�lskih marki ta 
k�nc�ntraci�a �� ��š up��atljivi�a. 

• U p�r���nju sa rani�im g�dinama i d�kadama, ras�pr�d na listi n� trpi bitn� pr�m�n�. 
P�s�bn� tr�ba ap�st�firati h�t�lski lanac Wyndham Hotel Group (bivši Cendant 
Corporation ) uz �i�� s� im� v�zu�� na�v��a ra�un�v�dstv�na af�ra u SAD svih 
vr�m�na. I p�r�d t�ga, usp�šn�m k�ns�lidaci��m zadržan� su star� p�zici��, �dn�sn� 
lid�rska p�zici�a. K�nc�ntrisani kapital u h�t�li��rstvu kr�z br��n� vid�v� i strat�gi�� 
t�ži n�pr�kidn�� �pl�dnji �im� s� ruš� i pr�vazilaz� mn�g�br��n� bari��r�. Danas 
k�r�prativni lanac Wyndham Hotel Group p�s�du�� dvana�st sv�tski p�znatih 
hotelskih br�nd�va. 

S �bzir�m na �grani��nu transpar�ntn�st validnih p�kazat�lja k��ima bi s� 
d�taljni�� ukazal� na �asni�i gl�balni utica� k��i ima�u k�rp�rativni lanci i njih�v� mark� 
�ak i u na�razvi��n�� �k�n�mi�i današnjic�, prikaz tržišnih lid�ra m�ž� s� up�tpuniti 
��dinstv�n�m list�m p���dina�nih br�ndiranih h�t�lskih marki (br�nd�va). Ka� �sn�v 
rangiranja p�služi� �� ukupan br�� sm�šta�nih ��dinica u p�s�du p���dina�n�g br�nda 
�dr���n�g k�rp�rativn�g lanca. 
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Tab�la br�� 23. Lista v�d��ih sv�tskih h�t�lskih br�nd�va u 2008. g�dini 
 

Rang Marka ili br�nd K�rp�raci�a Sm�šajne ��dinice 
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. Ibis 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 
 
Izv�r: www.hotels.com 

Na �sn�vu prikazanih p�dataka sti�� s� p�tpuni�i uvid u gl�baln� t�k�v� 
k�rp�raci�skih h�t�lskih lanaca. Prilik�m pr�z�nt�vanja na�usp�šni�ih p���dina�nih 
h�t�lskih marki elementarnim mat�mati�kim �p�raci�ama s� ��st� zamaglju�� r�aln� 
stanj� u sv�tsk�m h�t�li��rstvu. Zat� �� n��ph�dn�, p�r�d prikazanih analiza, uv�sti i 
n�ke druge �blike pr�z�nt�vanja p�dataka. U pr�dh�dnim sagl�davanjima k�rp�rativnih 
marki dati su p�kazat�lji usp�šn�sti kr�z b�rzansk� p�sl�vanj� i kr�tanj� akci�sk�g 
kapitala. Marriott International, Inc k�rp�raci�a p�slu�� na tržištu �p�ratera pr�t�žn� kr�z 
ug�v�r� � franšizi sa sr�dnim k�mpani�ama. P�sl�vi k�rp�raci�� su p�d�lj�ni u p�t 
p�sl�vnih s�gm�nata (North American Full-Service Lodging, North American Limited-
Service Lodging, International Lodging, Luxury Lodging i Timeshare). Razvi�a s�, širi i 
funkci�niš� kr�z k�nc�si�� drugim h�t�lima, k�rp�raci�ama i vlasnicima raznih 
n�kr�tnina kr�z plasman� sv��ih marki i br�nd�va. P�s�bn� s� isti�� p�sl�vanj� p� 
principu vr�m�nsk�g zakupa (Timeshare) ka� i sp�ci�alni pr���kti usm�r�ni ka tržištu 
SAD (Luxury Lodging). 
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Hotelski korporativni lanci na Nju��ršk�� b�rzi imaju skra��nice p�put drugih 
tržišnih subjekata. P�daci su v�r�d�st��ni i ažurira�u s� prav�vr�m�n�. U narednoj tab�li 
�� dat prikaz v�d��ih h�t�lskih k�rp�raci�a k��� p�slu�u na �v�� b�rzi i pr�s�k up�r�dnih 
p�dataka kako bi se jasnije osvetlila njihova finansijska mo�. 

 
Tab�la br�� 24. Prikaz �sn�vnih param�tara h�t�lskih 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 
 
Izv�r: www.nyse.com 
 

Iako je prikazan samo jedan aspekt preseka kretanja akcija na odre�eni datum lako 
se može utvrditi njihova cena i uspešnost obrta. Dublje analize nav�d�n� tab�l�, kao i 
mnogih sli�nih na osnovu kojih bi bilo mogu�e ukazati na realne vr�dn�sn� p�kazat�lj� � 
�k�n�mskim snagama p���dinih k�rp�raci�a, rasvetlile bi pravu ekonomsku mo� njih�vih 
marki i br�nd�va p�m��u k��ih �stvaru�u izuz�tn� r�zultat�. 
 
4.3.2. K�mpani�� za h�t�l m�nadžm�nt 
 

K�mpani�� za h�t�l m�nadžm�nt su se sp�ci�aliz�vale za upravljanj� razli�itim 
markama h�t�la. Za razliku �d k�rp�rativnih h�t�lskih lanaca rasp�lažu sa skr�mni�im 
sm�šta�nim kapacit�tima. Tak���, njih�va p�sl�vna �r��ntaci�a m�ž� biti usm�r�na: 
• na br�ndiranu p���dina�nu h�t�lsku marku u �kviru k�rp�rativn�g lanca, 
• na n�ki d�� ili viš� d�l�va u skl�pu k�rp�rativn�g lanca, 
• n� br�ndiranu marku n�zavisn�g h�t�la k��i n� pripada n�k�m m��unar�dn�m lancu, 
• na tržišn� sub��kt� k��i n�ma�u br�ndiranu h�t�lsku marku ali ima�u int�r�s da na ta� 

na�in ��a�a�u s�pstv�n� p�zici�� na tržištu i 
• na sv� zaint�r�s�van� tržišn� sub��kt� sm�šta�n�g tipa k��i p�slu�u p�d n�kim 
�blik�m ug�v�rn�g aranžmana. 

Na�pr�stižni�i lanci za h�t�l m�nadžm�nt zadržava�u naziv i s�dišt� u z�mlji u k���� 
su �sn�vani, iak� su viš� puta pr�m�nili vlasnika, a sopstvene fili�al� izm�stili u drug� 
z�mlj�. Sv��im aktivn�stima p�kriva�u sv� k�ntin�nt� i prvi su u isp�ljavanju �ri��ntaci�� 
ka gl�baln�m p�sl�vanju. Prim�tna �� v�lika razn�vrsn�st vlasni�k� i n�vlasni�k� 
p�dl�g�. ��st� s� k�mpani�� za h�t�l m�nadžm�nt p��avlju�u u p�sl�vnim sist�mima 
k�rp�rativnih lanaca. Nast��� da st�knu akci�sk� kapital� h�t�lskih k�rp�raci�a k��ima 
upravlja�u, �im� sti�u prav� k�ntr�l� rasp�laganja pr�fit�m pr�duz��a, divid�ndi ili rasta 
tržišn� vr�dn�sti akci�a.340 Tabelarno �� dat prikaz v�d��ih k�mpani�a za h�t�lski 
m�nadžm�nt sa up�r�dnim p�kazat�ljima za 2008 – 2009. godinu. 

                                                 
340 Svorcan, N., 2009. str.58. 
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Tab�la br�� 25. Prikaz v�d��ih kompanija za hotel menadžment 
 

 Ukupan broj objekata Objekti pod ugovorom 
K�mpani�a 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 
 
Izv�r: www.hotels.com 

Tr�ba p�s�bn� ista�i da ��, u �dn�su na k�rp�rativn� lanc�, aktivn�st k�mpani�a za 
m�nadžm�nt uglavn�m �r��ntisana na tržišt� am�ri�k�g k�ntin�nta. T� s� m�ž� zaklju�iti 
i p� l�kac�i sm�šta�nih �b��kata i p� m�stima s�dišta k�mpani�a. Iak� �� viš� n�g� 
��igl�dn� da s� p���dini h�t�lski lanci ili grup� p�put Marriott International, Accor, 
Hilton Hotels Corp. ili IHG p��avlju�u na up�r�dnim listama, �dn�sn� da ima�u vis�k 
st�p�n prilag��avanja razli�itim p�sl�vnim strat�gi�ama, prim�r k�mpani�e za 
m�nadžm�nt Extended Stay Hotels k��a p�slu�� isklju�iv� na t�rit�ri�i S�v�rn� Am�rik� 
(SAD i Kanada) na�b�lj� ilustruje �vu kat�g�ri�u h�t�lskih lanaca. Rangiranjem p�tna�st 
na�v��ih h�t�lskih k�mpani�a na tržištu SAD u 2009. g�dini, �na je zauzela d�s�t� m�st�. 
Tab�la br�� 26. V�d��� h�t�lsk� k�mpani�� na tlu SAD u 2009. g�dini 
 
Rang K�mpani�a S�dišt� Sm�š. j�d. Smeš. obj. 
01. 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, Ill. 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 
 
Izv�r: www.hotels.com 
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Extended Stay Hotels je u potpunosti m�nadžm�nt k�mpani�a sa p�sl�vnim stil�m 
um�r�nih c�na i p���dinih �pci�nih sadrža�a hotelskog produkta (pr�duž�ni b�ravak, 
up�tr�ba kuhinja, m�d�rn� ur���ni apartmani – studi�i sa svim t�hni�k�-t�hn�l�škim 
in�vaci�ama, sp�rtski sadrža�i, spa c�ntri). Prikazani sadrža�i n� pr�dstavlja�u nikakvu 
n�v�tari�u u savr�m�n�m h�t�li��rstvu. Napr�tiv, g�t�v� �� n�zamisliv� da vrhunski 
h�t�li��ri n�ma�u bar ��dan �d nav�d�nih sadrža�a. M��utim, sa stan�višta k�mpani�a za 
h�t�lski m�nadžm�nt, izb�r �pci�nih sadrža�a implicitn� ukazu�� na p�sl�vnu �r��ntaci�u 
ali i izb�r sm�šta�nih �b��kata k��i t�k tr�ba da u�u pod okrilje marke. Brižljiv� s� bira�u 
unapr�d analizirani h�t�li, njih�va v�li�ina, m�gu�n�sti pr�šir�nja, l�kaci�a na mikr� ili 
makr� niv�u, tržišni r��ting, vlasni�ki status i p�rsp�ktiv� k��� �m�gu�ava�u �stvar�nj� 
�dr���nih strat�gi�skih �pr�d�lj�nja. P�r���nj�m sa drugim lancima sa list�, Extended 
Stay Hotels uglavn�m p�slu�� sa sm�šta�nim �b��ktima sr�dnje v�li�ine razn�vrsn� 
nam�n�. T� �� u��dn� i razl�g šir�k�g d�l�kruga p�sl�vanja �v� kat�g�ri�� h�t�lskih 
lanaca. B�lji pr�gl�d s� sti�� uvid�m u p���din� br�nd�v� k��i p�slu�u p�d �v�m 
br�ndiran�m h�t�lsk�m mark�m. H�t�lski lanac Extended Stay Hotels ima n�k�lik� 
tržišn� v�rifik�vanih br�nd�va. 
 
Tab�la br�� 27. V�d��� br�ndiran� mark� k�mpani�� Extended Stay Hotels 
 

Br�nd�vi Sm�šta�ni objekti Sm�šta�n� ��dinic� 
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 

 
Izv�r: www.extendedstayhotels.com 

 
Sami nazivi p���dinih br�nd�va impliciraju njih�vu tržišnu �r��ntaci�u. 

Udruživanj�m dva v�d��a h�t�lska br�nda Extended StayAmerica i Homestead Studio 
Suites 2004. g�din� f�rmiran �� p�st����i lanac Extended Stay Hotels. N�v�nastala 
k�mpani�� �� �b��dinila p�sl�vn� strat�gi�� u ��dinstv�nu, sp�ci�aliz�vanu uslugu 
izna�mljivanja h�t�lskih apartmana za pr�duž�ni b�ravaka prat��i zaht�v� am�ri�kih 
g�sti�u. P�s�bn� su diza�niran� sm�šta�n� ��dinic� k��� su usr�dsr���na kak� na 
p�sl�vn�, tak� i na sp�ci�aln� g�st� k��i ���ku�u da za sv�� n�vac d�bi�u �b��dinj�nj� 
uslug�. 

K�mpani�a sa p�n�s�m ist�� sp�ci�aln� pr�gram� za državn� i v��n� �in�vnik� k��i 
ž�l� kra�� ili pr�duž�n� �dm�r� uz vis�k st�p�n diskr�ci��, b�zb�dn�sti i p�št�vanja 
na�viših p�znatih standarda isp�ru�ivanja h�t�lskih usluga. Sa stan�višta struktur� 
vlasništva i p�sl�v�dstva h�t�la m�gu s� nav�sti p���dina�ne ciljn� grup� na k��� su 
usm�r�n� p�sl�vn� strat�gi�� tab�larn� prikazanih br�nd�va k�mpani�� za h�t�l 
m�nadžm�nt Extended Stay Hotels na s�v�rn�am�ri�k�m tržištu: 
• N�zavisni sm�šta�ni �b��kti k��i n� rasp�lažu sa br�ndiran�m ili tržišn� 

v�rifik�van�m h�t�lsk�m mark�m. Njih karakt�riš� p�st��anj� ��dinstv�n�g vlasnika 
i m�nadž�ra �i�i �� tržišni ud�� u k�nstatn�m padu u �dn�su na �kruž�nj�. 
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• N�zavisni sm�šta�ni �b��kti k��i rasp�lažu sa br�ndiran�m h�t�lsk�m mark�m i 
uglavn�m �in� na�zastuplj�ni�u kat�g�ri�u k��a p�slu�� na t�rit�ri�i SAD. 

• Umr�ž�ni sm�šta�ni �b��kti sa ��dinstv�nim vlasništv�m i br�ndiran�m h�t�lsk�m 
mark�m. 	vd� s� radi � na���dn�stavni��m �bliku h�t�lsk�g lanca k��i �� p�d 
vlasništv�m ��dn� �s�b� ili p�r�dic�. 

• Umr�ž�ni sm�šta�ni �b��kti sa ��dinstv�nim vlasništv�m i br�ndiran�m h�t�lsk�m 
mark�m k��i p�s�du�u v��i br�� tržišn� v�rifik�vanih br�nd�va h�t�la. P�sl�vna 
strat�gi�� v���g br��a br�nd�va usm�rava upravlja�ki m�nadžm�nta ka sl�ž�ni�im 
�blicima �rganiz�vanja h�t�lsk�g lanca zb�g izb�gavanja int�rn� k�nkur�nci�� ili 
drugih �blika n���dnak�sti sm�šta�nih kapacit�ta u �kviru lanaca. 

• Umr�ž�ni sm�šta�ni �b��kti sa ��dinstv�nim vlasništv�m k��ima upravlja n�zavisna 
m�nadžm�nt k�mpani�a kroz razn� �blik� ug�v�rnih aranžmana b�z �bzira na br�� 
h�t�lskih br�nd�va i njih�vu strukturu. Vlasnik p�v�rava sp�ci�aliz�van�� k�mpani�i 
za h�t�lsk� p�sl�v�dstv� da u nj�g�v� im� v�di lanac i �stvaru�� pr�fit. 

• Umr�ž�ni sm�šta�ni �b��kti k��i p�s�du�u d�vljn� snažnu i tržišn� v�rifik�vanu 
h�t�lsku br�ndiranu marku da s� p�d nj�nim im�n�m m�ž� �b��diniti �dr���ni br�� 
h�t�lskih br�nd�va i na t�� �sn�vi �stvariti vlasni�ka p�dl�ga b�z �bzira na m�d�l 
upravlja�k�g m�nadžm�nta. 

Na �sn�vu nav�d�nih m�d�la, h�t�lsk� k�mpani�� k��� upravlja�u drugim 
sm�šta�nim kapacit�tima stupa�u u razli�it� �dn�s� sa sv��im k�mit�ntima uz br��n� 
vari�at�t� zasn�van� na vlasni�kim, upravlja�kim i tržišnim �dn�sima. ��st� s� u 
prakti�n�m h�t�lsk�m p�sl�v���nju d�šava�u razli�ita pr�rastanja p�st����ih p�sl�vnih 
aranžmana u n�k� drug�, sl�ž�ni�� ili ��dn�stavni�� p�sl�vn� m�d�le usl�d ��stih 
pr�m�na na n�stabiln�m gl�baln�m tržištu. Na�b�lji prim�r za t� su v�� �pisan� spiral� 
gl�balizaci�� k��� n�pr�stan� m�nja�u usl�v� privr��ivanja i d�prin�s� s�lj�nju kapitala 
na razli�it� d�l�v� plan�t� (Kina, Indi�a, Maka�, Brazil, �užn�afri�ka R�publika). 
 
4.3.3.  D�br�v�ljni lanci – k�nz�rci�umi 
 

	sn�vna �s�b�n�st h�t�lskih k�nz�rci�uma �gl�da s� u razli�itim �blicima 
udruživanja na d�br�v�ljn�� bazi. Sh�dn� t�m�, 
a�i� d�br�v�ljn� lanc� – k�nz�rci�um� 
odre�uje kr�z aktivn�sti pružanja usluga gl�baln�g mark�tinga i r�z�rvaci�a za n�zavisn� 
h�t�l� i druge k�rp�rativn� lanc�, prv�nstv�n� �n� sa naci�nalnim �b�l�ž�ima.341 
Na���š�� s� r�alizu�u pr���kti za��dni�kih r�z�rvaci�nih sist�ma, b�z fizi�k�g prisustva 
lanca ili grup� na �dr���n�m tržištu. Tak� s� pr�širu�� �sn�vni pak�t usluga h�t�lsk�g 
pr�dukta. 	b�zb��u�� s� v��i br�� �lan�va, �dn�sn� pr�šir�n kapacit�t, izraž�n br���m 
h�t�la i sm�šta�nih ��dinica, a samim tim i p�v�ljni�i tržišni status k�nz�rci�uma. 

Pr�ma p�dacima pr�stižn� list� Global 100, p�kr�nut� �d stran� k�mpani�a 
Corporate Knights Inc. with Innovest Strategic Value Advisors Inc.,svak� g�din�, p���v 
�d 2005. g�din�, �b�avlju�� s� rang lista v�d��ih k�nz�rci�uma. Rangiranj� s� vrši pr�ma 
sp�ci�aliz�vanim istraživanjima, analizama izvan pr�ra�unskih finansi�skih rizika i 
�bimn� �kskluzivn� �brad� analiti�kih p�dataka u cilju kr�iranja list� v�d��ih k�mpani�a. 

P�sl�dnjih g�dina �� prim�tan tr�nd uklju�ivanja razn�vrsnih n�silaca kapitala u 
m��unar�dn� h�t�li��rstv�. K�nc�ntraci��m kapitala razli�itih n�si�ca turisti�k�g 

                                                 
341Videti detaljnije: �a�i�, K., 2010. str.76-80.  
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biznisa, ka� št� su v�liki tur�p�rat�ri, avi�k�mpani��, rent – a – car i br�dsk� k�mpani�� 
sa ��dn�, i trg�vinsk� firm�, ag�nci�� za pr�m�t n�kr�tninama, bank� i finansi�sk� 
instituci��, �sigurava�u�a društva, gra��vinsk� k�mpani��, int�rn�t pr�va�d�ri i n�si�ci 
industri�� zabav�, sa drug� stran�, p�stižu za��dn� �a�i i sigurni�i nastupi na tržištu 
(k�ngl�m�rati). 	va p�v�zivanja su v�� �b�ašnj�na kr�z razli�it� int�grativn� pr�c�s�. 
Ipak, važn� �� ista�i da �b��dinjavanj� p���dina�nih aktivn�sti, d�prin�si raci�nalizaci�i, 
smanj�nju rizika i tr�šk�va p�sl�vanja. Zahvalju�u�i p�kr�tljiv�sti kapitala iz viš� 
razn�vrsnih izv�ra, k�ngl�m�rati, m�gu �pstati n��grani��n� dug�. 

U �sn�vi, k�ngl�m�raci��m s� p�stiž� k�ntr�la nad kapital�m h�t�lskih lanaca i 
njima priklju��nih ili p�v�zanih pr�duz��a. ��st� s� �stvaru�� �b��dinjavanj�m br��nih 
malih k�mpani�a sa nad�m da ��, ka� grupa, p�v��ati finansi�sk� �f�kt�. K�ntr�la nad 
h�t�lskim k�rp�raci�ama, p� pravilu, p�stiž� s� pr�k� h�ldinga, na �sn�vu p�v�ljni�ih 
plasmana njih�vih kapitala ka� v�d���g principa. U razvi��nim z�mljama k�ngl�m�rati 
s� k�nstituišu kr�z m�rdž�r� k��ima s� p�v�zu�u h�t�lski br�nd�vi približn� v�li�in� i 
kat�g�ri�a. Pr�t�žn� s� t�m�lj� na �b��dinjavanju finansi�sk�g kapitala u cilju 
div�rsifikaci�� h�t�lske ponude. Izv�ri finansiranja p���dinih h�t�la u k�nz�rci�umu 
na���š�� s� �b��dinju�u sa razli�itih strana sv�ta. �lan�vi k�nz�rci�uma m�gu biti 
k�rp�rativni h�t�lski lanci, n�zavisni h�t�li��ri, ali i drugi tržišni sub��kti k��i s� n� bav� 
primarn� h�t�li��rstv�m (v�lik� avi� k�mpani��, tur��p�rat�ri, int�rn�t p�sr�dnici, 
finansi�sk� instituci��). D�l�giranj� �vlaš��nja na m�nadžm�nt d�br�v�ljn� uklju��nih 
h�t�la u k�nz�rci�um �m�gu�u�� za��dni�k� p�duhvat� vlasnika h�t�la sm�št�nih u 
razli�itim državama. Isti �f�kat pr�isti�� iz ug�v�ra k��im s� h�t�lska k�mpani�a, iz 
��dn�, saglašava da upravlja h�t�lima u drugim z�mljama. 

H�t�lski k�nz�rci�umi s� m�gu razmatrati i ka� mark�tinški sav�zi k��i �b��dinju�u 
uglavn�m vlasni�ki n�zavisn� h�t�l� udružene radi unapr���nja vlastit� tržišn� 
atraktivn�sti i d�stupn�sti p�t�nci�alnim g�stima. Iak� s� �sn�vn� p�sl�vn� strat�gi�� 
pr�lama�u kr�z umr�ž�n� r�z�rvaci�n� sist�m�, m�gu s� analizirati i kr�z standard� 
kvalit�ta h�t�lskih pr�dukata. P�s�bn� s� izdva�a tr�šk�vna p�litika, �dn�sn� situaci�� u 
k��ima h�t�li u �kviru k�nz�rci�uma d�l� k�rp�rativn� tr�šk�v� uz ist�vr�m�n� 
n�pr�m�nj�n vlasni�ki i m�nadž�rski status. Prednosti d�br�v�ljnih lanaca m�gu se 
up�r��ivati kr�z mark�tinšk� i pr�da�n� k�risti. 
Tab�la br�� 28. V�d��i h�t�lski k�nz�rci�umi za 2008. g�dinu 

 
Rang K�mpani�a Sm�štajne ��dinic� Sm�štajni 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 
 

Izv�r: www.hotels.com 
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Tipi�an p�dstica� int�rnaci�nalizaci�� h�t�lsk�g p�sl�vanja m�ž� s� na�i k�d 
mark�ting-k�mpani�a p�put d�br�v�ljn�g h�t�lsk�g lanca Utell. 	n p�slu�� u �kviru 
Pegasus Solutions Inc. Utell �� v�� duži niz g�dina aps�lutni tržišni lid�r m��u 
k�nz�rci�umima pr�ma svim rasp�l�živim p�kaz�ljima (ukupan br�� sm�šta�nih ��dinica i 
�b��kata). Sp�ci�aliz�van �� za pružanj� usluga pr�da��, mark�tinga i distribuci��. 
	b��dinjava viš� �d ��dana�st hiljada n�zavisnih h�t�li��ra k��i p�slu�u sam�staln� ili u 
malim skupinama u pr�k� st� z�malja sv�ta. Zadnjih godina pr�f�rira�u s� �kskluzivni i 
butik h�t�li sa vrhunsk�m uslug�m kak� bi s� nam�tnuli na�viši standardi kvalit�ta i na 
ta� na�in �drža� st�p�n k�nkur�ntn�sti u �dn�su na am�ri�k� k�rp�rativn� gigant� 
(Wyndham Hotel Group, Marriott International, Hilton Hotels Corp., Choice Hotels 
International, Best Western International). Iskustv� �d sk�r� ��dn� d�c�ni�� p��av�m 
int�rn�ta utp�tpunj�n� �� saradnjom sa Pegasus Solutions Inc. 	stvar�nj�m n�vih 
t�hn�l�ških r�š�nja p�put �l�ktr�nsk�g p�v�zivanja svih n�si�ca, davalaca i distribut�ra 
usluga (SWITCH technology) Pegasus Solutions Inc. �� �stvari� šir�ku l�p�zu r�š�nja i 
m�gu�n�sti (r�z�rvaci��, distribuci�a, finansi��, pravna zastupništva i p�dršk�). Danas �� 
�na tr��a p� v�li�ini k�mpani�a iz �blasti pružanja usluga r�z�rvaci�a i mark�tinga. 
Ob��dinjava d�s�t na�v��ih putni�kih ag�nci�a iz SAD, �sam �d d�s�t  iz V�lik� Britani��, 
pr�k� �samd�s�t hiljada smeštajnih kapacit�ta hotelskog tipa šir�m plan�t� i viš� �d 
dvad�s�t v�d��ih h�t�lskih k�rp�rativnih lanaca. Na int�rn�t mr�ži �b��dinju�� viš� �d 
hiljadu web stranica. 	b��dinjavanj�m mark�tinških usluga ka� i plasman�m p�s�bnih 
pr���kata (�buka, tr�ning) umr�ž�na su i n�ka �d najnapr�dni�ih t�hn�l�ških d�stignu�a 
današnjic�:342 
• Central Reservation System (CRS) – v�d��a t�hn�l�gi�a r�z�rvisanja sm�šta�nih 

kapacit�ta p� principu zaht�va NetBooker NG; 
• Global Distributive System (GDS) – k�n�kt�vanj� sa gl�balnim distribut�rima (Sabre 

(SAD), Appolo (SAD), Amadeus (
vr�pa), Galileo (
vr�pa), Abacus (Azi�a) i 
Worldspan (SAD)); 

• Pegasus Translation Services (PTS) – t�hn�l�gi�a k��a �m�gu�ava pr�vazilaž�nj� 
��zi�kih bari��ra; 

• Online Distribution Database (ODD) – savr�m�na baza p�dataka k��a sadrži 
d�taljan� �pis� inf�rmaci�a, sadrža�a, slika i multim�di�a usm�r�nih ka kra�njim 
k�risnicima put�m mr�ž� p�tp�m�gnuta sist�m�m (ADS). 	b��dinjava viš���zi�n� 
l�kalizac�� kr�z sist�m (PTS) up�tpunju�u�i na�savr�m�ni�� m�di�sk� p�dršk�; 

• Alternative Distributive System (ADS) - k�n�kt�vanj� sa alt�rnativnim sist�mima 
disribuci��. 

 
4.4. Rast i razvoj m�	unar�dnih h�t�lskih lanaca 


kspanzi�a h�t�lsk� industri�� bila �� dir�ktn� usl�vlj�na razli�itim �blicima 
p�v�zivanja h�t�lskih k�mpani�a sa drugim sub��ktima p�sl�vanja. Kak� �� v�� 
nap�m�nut�, k�nc�ntraci�a kapitala imala �� �dlu�u�u�u ul�gu. Ukrupnjavanj� kapitala u 
razli�it� strat�šk� ali�ans� d�prin�l� �� p��avi razn�vrsnih �blika p�sl�vnih aktivn�sti 
k��� su za p�sl�dicu imal� bržu transf�rmaci�u h�t�lskih k�rp�raci�a u m��unar�dn� 
h�t�lsk� lanc�. 

                                                 
342 Videti detaljnije: Svorcan, N., 2009. str.56-60. 
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U suštini, radi s� � stvaranju sv���vrsnih p�sl�vnih mr�ža h�t�lskih marki k��� s� 
raspr�stiru p� svim z�mljama i r�gi�ama savr�m�n�g sv�ta. Sa �k�n�msk�g gl�dišta, �v� 
mr�ž� pl�tu s� p� n�k�lik� t��ri�skih m�d�la kr�tanja kapitala, u zavisn�sti �d k�nkr�tnih 
cilj�va. Ti m�d�li su:343 

1. K�nc�pt �fikasn�sti - spa�anj� s� vrši na finansi�sk�m, �p�raci�n�m i 
m�nadž�rsk�m niv�u. Pr�dn�sti s� prv�nstv�n� �gl�da�u u smanjivanju rizika p�sl�vnih 
aktivn�sti i v���� m�gu�n�sti pristupa kapitalu p� znatn� nižim c�nama. K�nc�pt s� 
bazira na u��dinjavanju mark�tinških i kreativnih v�ština k��� su pl�d sp�s�bn�g i 
uigran�g m�nadžm�nta. Ipak u h�t�lsk�� industri�i �stvar�ni r�zultati nisu uv�k 
zad�v�ljava�u�i. Istraživanja p�stignutih r�zultata ��st� upu�u�u na �inj�nicu da su 
finansi�ski r�zultati nak�n spa�anja, l�ši�i �d prv�bitnih. 

2. K�nc�pt m�n�p�la - spa�anj� p�thranju�� m�n�p�lsk� ambici�� �dr���n� 
h�t�lsk� k�rporacije. Razli�iti �blici p�v�zivanja, bil� da su h�riz�ntalni, v�rtikalni ili 
di�ag�nalni dir�ktn� inicira�u smanj�nj� k�nkur�ntn�sti na tržištu. P���dina tržišta d�n�s� 
antim�n�p�listi�k� zak�n� i ur�db� k��ima p�kušava�u da spr��� ove p��ave u �dr���nim 
s�kt�rima. Pa ipak, m�n�p�li v�likih m��unar�dnih h�t�lskih grupa �psta�u, kra�� ili 
duž� vr�m�, u mn�gim p�dru��ima u zavisn�sti �d p�v�ljn�sti i zacrtanih cilj�va. 

3. K�nc�pt spašavanja - s� prim�nju�� u slu�a��vima p�kri�a dug�va za 
r�finansiranj� i r�struktuiranj� h�t�lskih k�mpani�a. Uk�lik� �� n��ph�dn� d�lazi d� 
pr�uzimanja k�ntr�l� nad akci�ama �dr���n�g h�t�lsk�g pr�duz��a. 	bi�n� n� p�st��� 
nikakvi dir�ktni pr�g�v�ri, v�� s� r�alizu�u �avn� p�nud� za pr�uzimanja �dr���n� 
k�li�in� akci�a, p� utvr��n�� c�ni. U praksi, �va� m�d�l pr�dstavlja p�kuša� brz� 
vis�k�rizi�n� zarad�. U mn�gim slu�a��vima �vakav k�nc�pt s� p�kaza� ka� ma� sa dv� 
�štric�, zb�g tr�šk�va sam� p�sl�vn� �p�raci�� i n�izv�sn� finansi�sk� situaci�� 
k�mpani�� k��a s� pr�uzima. Iak� su �vi p�sl�vni k�nc�pti uglavn�m unapr�d 
d�g�v�r�ni, rizi�n�st r�alizaci�� �sta�� na nezanemarljivom niv�u. 

4. K�nc�pt pr�c�n� - prv�nstv�n� s� �dn�si na ad�kvatnu inf�rmisan�st. 
P�znavanj� bir�kratsk�g i t�hn�kratsk�g m�hanizma, uz n�min�vn� p��avn� �blik� 
pr�t�kci�nizma, d�prin�si da zaint�r�s�vani sub��kti, na �dr���n�m h�t�lsk�m tržištu, 
m�gu st��i pr�dn�st u �dn�su na manj� upu��n� int�r�s�nt�. 	na s� sast��i, pr�vash�dn�, 
u praviln�m pr�c�njivanju r�aln� vr�dn�sti k�mpani�� k��a s� pr�uzima. Tim� su i rizici i 
p�g�dn�sti na strani �n�ga k� ima r�alni�u pr�c�nu. 

5. K�nc�pt stvaranja imp�ri�� - pr�dstavlja stvaranj� m��i – prv�nstv�n� 
finansi�sk�. M�nadžm�nt h�t�lsk� grup� u sv��im strat�gi�ama sv�sn� id� na maksimaln� 
p�v��anj� tržišn� m��i vlastitih brendova. D�k �a�a njihova finansi�ska m�� imp�ri�aln� 
rast� m�� i utica� m�nadžm�nta h�t�lskih grupa �dr���nih lanaca. Na ta� na�in s� vrši 
fav�riz�vanj� �dr���nih h�t�lskih br�nd�va kak� bi �ni p�stali n�prik�sn�v�ni lid�ri na 
tržištu. 

Svi nav�d�ni t��ri�ski m�d�li m��us�bn� s� pr�pli�u u mn�gim s�gm�ntima. Na 
prim�r, m�d�l m��i p�v�zan �� sa k�nc�pci��m �fikasn�sti. Na njih s� naslanja m�d�l 
m�n�p�la i tak� r�d�m. B�z �bzira k��i s� �d �vih t��r�tskih k�nc�pata k�risti, u praksi 
pr��vla�u�u dva �blika rasta m��unar�dnih h�t�lskih lanaca - unutrašnji i sp�ljašnji. 344 

D�k s� unutrašnji rast bazira na inv�stici�ama u �kviru sam� h�t�lsk� k�mpani��, 
kao što je ve� objašnjeno u drugom poglavlju, sp�ljni rast pr�dstavlja r�zultat miksa 

                                                 
343 Svorcan, N., 2009. str.61.  
344 �a�i�, K., 1995. str.23,24 
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d�biti, kup�vin� akci�a i k��p�raci�� sa drugim sub��ktima na h�t�lsk�m tržištu. 
P�g�dn�sti k��� sp�ljašnji rast d�n�si h�t�lskim k�mpani�ama u�inil� su ga 
pr��vla�u�u�im �blik�m u �kspanzi�i h�t�li��rstva.345 T� p�g�dn�sti analiti�ari na���š�� 
izražava�u kr�z p�t �inioca sp�ljn�g rasta: 
• Vr�m� - sp�ljni rast �m�gu�ava h�t�lsk�� k�mpani�i brž� d�l�vanj� u �dn�su na 

unutrašnji, št� p�s�bn� d�lazi d� izraža�a  u n�stabiln�m �kruž�nju. 
• Akci�� - prilik�m sp�ljašnj�g rasta h�t�lska k�mpani�a ima m�gu�n�st p�v��anja 

akci�sk�g kapitala i d�kapitalizaci��, b�z rizika �d pr�k�ra��nja kapacit�ta, p�s�bn� 
na v�likim b�rzama kapitala. 

• Ušt�d� - u h�t�lsk�m p�sl�vanju ��st �� slu�a� da �� sp�ljašni rast ��dina m�gu�n�st 
spa�anja t�hni�k�g i ljudsk�g r�sursa, a nar��it� kada za �dr���n� marke n� p�st��i 
d�v�ljan int�r�s na dat�m tržištu. Sp�ljni rast �m�gu�u�� izlaz na druga tržišta. 

• K�nkur�ntn�st - dir�ktna p�sl�dica sp�ljn�g rasta h�t�lskih lanaca �� �a�anj� 
k�nkur�ntsk� m��i na n�vim p�zici�niranim tržištima. 

• Pr�fitabiln�st - kr�z sv� pr�duktivn� param�tr�, sp�ljni rast p�pravlja �fikasn�st i 
r�ntabiln�st. Uza�amna sin�rgi�a udruživanj�m p�b�ljšava finansi��, inv�stiranja, 
p�v��anj� kapacit�ta i d�n�si d�bit za sv� udruži�c�. 

Iako postoji veliki broj integracija ostvarenih po razli�itim kriterijumima, koje se 
me�usobno prepli�u i nadogra�uju, mišljenja smo da, sa stanovišta sp�cifikuma 
p�zici�niranja marki i brendova v�d��ih m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa, akcenat 
treba staviti na dva pr��vla�u�u�a �blika njih�v� �kspanzi�� i t� na m�d�l dir�ktn�g 
inv�stiranja put�m akvizici�a i m�d�l dir�ktn�g inv�stiranja kr�z za��dni�ka ulaganja 
(ug�v�rni aranžmani). 	ni s� u praksi uza�amn� nadopunjuju i, ka� takvi, n�v�nastali 
�blici p�sl�vanja, v��ma v�št� s� uklapa�u u zak�nit�sti p���dinih tržišta, d�prin�s��i 
n�vim pr�m�nama, k��� inicira�u dalj� �blik� p�v�zivanja i udruživanja. 
 
Grafik�n br�� 20.  �blici razv��a h�t�lskih lanaca 

 
 
Izv�r: Id��a i r�alizaci�a aut�ra 

                                                 
345 Cunill,O.M., 2005. str.169. 
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Prilik�m analiziranja sp�cifikuma p�sl�vanja p���dinih v�d��ih m��unar�dnih 
h�t�lskih lanaca, njih�vih �blika rasta i �kspanzi��, ��st� s� d�bi�a asocijacija na pauka 
k��i v��ma v�št� pl�te sv��� mr�ž�, u zavisn�sti �d tr�nutnih usl�va privr��ivanja. Na 
k�nkr�tnim prim�rima p�sl�vanja lid�ra sv�tsk� h�t�lsk� industri�� na�up��atljivi�� s� 
�dslikava�u razli�iti oblici razvoja hotelskih lanaca i grupa. 
 
4.4.1. Dir�ktn� inv�stiranj� put�m akvizici�a 

 
M��unar�dni h�t�lski lanci sa dir�ktnim inv�stiranj�m nasta�u n�p�sr�dnim 

inv�stiranj�m u n�v� h�t�lsk� �b��kt� ili kr�z n�ki �blik za��dni�k�g inv�stiranja (sa in� 
ili d�micilnim partn�rima). Dir�ktnim inv�stiranj�m �stvaru�u s� usl�vi za h�riz�ntalnu, 
v�rtikalnu i di�ag�nalnu int�graci�u. Na taj na�in se najdirektnije ostvaruje tržišno 
pozicioniranje marki i brendova me�unarodnih hotelskih lanaca i grupa. 

St���n� vlasništv� nad ciljnim sm�šta�nim �b��kt�m �m�gu�u�� prim�nu m�t�d� 
int�rn�g rasta, v��u diskr�ci�u u p�litici c�na, �v�ntualnu m�gu�n�st pr�da�� ili n�k� 
drug� p�sl�vn� transf�rmaci��. U finansi�sk�m smislu n�si u s�bi i v��i rizik. Zat� s� 
v��a pažnja p�klanja analizi, planiranju, izv�rima finansi�a i finansi�sk�� k�ntr�li. 

Dir�ktn� inv�stiranj� u h�t�lski kapacit�t, p� pravilu, r�zultira p�tpun�m ili 
d�limi�n�m akvizici��m h�t�la. H�t�lska k�mpani�a prib�gava akvizici�i ka� m�d�lu 
uklju�ivanja novih kapacit�ta pod jedinstvenu korporativnu marku. Sa druge strane za 
me�unarodni lanac ili grupu akvizicija predstavlja opcionu strategiju u funkciji uspešnog 
tržišnog pozicioniranja sopstvene korporativne marke. Na prim�r, Cendant Corporation 
�b��dinila �� viš� h�t�lskih l�ža��va n�g� c�la Špani�a, k��a spada u z�mlj� sa snažn�m i 
razvi��n�m h�t�lsk�m  industri��m. 

Akvizici�a pr�dstavlja f�rmu dir�ktn�g inv�stiranja k��a s� zasniva na razli�itim 
na�inima kup�pr�da��, sa cilj�m sticanja vlasništva nad h�t�lskim pr�duz��ima ili 
p���dinim njih�vim d�l�vima. P� na�inu na k��i d�lazi d� transf�rmaci�� vlasništva 
	uri�in, razliku�e dv� �sn�vn� f�rm� akvizici��:346 
• spa�anj� (merger) – dva h�t�lska pr�duz��a zadržava�u sv�� pravni sub��ktivit�t i 

udružu�u s� radi stvaranja n�v� k�mpani�� put�m �b��dinjavanja ili p�v�zivanja 
int�r�sa; 

• pr�uzimanj� (takeover) – h�t�lsk� pr�duz��� gubi sv�� pravni sub��ktivit�t d�limi�n� 
ili u c�l�sti �d stran� drug�g tržišn�g sub��kta k��i ulaž� sr�dstva radi m�gu�n�sti 
ulaska na in�-tržišt� i nad�gradnj� p�sl�vnih strat�gi�a. 

P���dini aut�ri pr�širu�u nav�d�nu p�d�lu i sa m�d�lima sp�cifi�nih kup�vina 
(leverage buyouts). Sp�cifi�na kup�vina pr�dstavlja ��dnu �d f�rmi pr�uzimanja, 
�dn�sn� akvizici�u n�k�g d�la ili c�lin� h�t�lsk� k�mpani�� k��a m�nja pravni 
sub��ktivit�t. Sp�cifi�n�st s� �gl�da u p�r�klu kapitala. M�ž� biti plasiran iz sp�ljnih 
izv�ra (p�za�mlj�n) ili put�m davanja aktiv� (im�vin�) k��a �� kuplj�na ka� p�kri�� 
�tplat� duga. Nad�knada �vih sr�dstava s� m�ž� vršiti na tri na�ina, zavisn� �d p�sl�vn� 
strat�gi�� i usl�va privr��ivanja i to na �sn�vu �stvar�nih prih�da n�v� k�mpani��, 
pr�da��m njene im�vin� ili izdavanj�m i plasman�m akci�a n�v� k�mpani��. 

	s�b�n�st akvizici�a prilikom strategijskog pozicioniranja marki i brendova 
hotelskih lanaca i grupa �� vlasni�ka p�dl�ga. Finansi�sk� transakci�� kr�z dir�ktn� 
                                                 
346 Prilago�eno prema: �uri�in, D.N., Kako kupiti preduze�e?, Ekonomski anali, br.114, Ekonomski 
fakultet, Beograd,1992. 
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inv�stici�� pr�dstavlja�u zna�a�an g�n�rat�r ukupn�g d�šavanja na sv�tsk�m h�t�lsk�m 
tržištu. Na stabilnim finansi�skim tržištima, a p�g�t�vu na v�likim sv�tskim b�rzama, 
��st �� slu�a� akvizici�a k��� s� zasniva�u na kup�vini v��insk�g - Majority aqusition ili 
manjinsk�g - Minority aqusition pak�ta akci�a. Njima s� nast��i �stvariti ž�lj�ni 
finansi�ski i strat�gi�ski �f�kat. P�n�kad s� �v� pr�m�n� �digrava�u mim� v�lj� vlasnika 
akci�a, ka� r�zultat v���g br��a transakci�a na tržištu harti�a �d vr�dn�sti. Zavisn� �d 
u��snika u m�d�rn�m h�t�lsk�m p�sl�vanju, danas s� p��avlju�u sl�d��i �blici 
akvizici�a: 
• Akvizici�� izm��u m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i pr�duz��a iz �stalih privr�dnih 

d�latn�sti. Francuska h�t�lska k�rp�raci�a Accor prodaje s�pstv�nu im�vinu kak� bi 
s� usr�dsr�dila na pr�c�s� multibr�ndiranja i primene drugih poslovnih strategija. 

• Akvizici�� izm��u samih m��unar�dnih h�t�lskih lanaca. Ka� prim�r, m�ž� p�služiti 
akvizici�a h�t�lsk�g lanca Red Roof Inns �d stran� v�� p�m�nut�g Accora. Nast����i 
da pr�širi sv�� utica� na tržištu SAD, �va francuska grupa �� inv�stirala u tr��i p� 
v�li�ini budget h�t�lski lanac �b��dinivši �k� dv� st�tin� sm�šta�nih �b��kata rasutih 
u trid�s�t am�ri�kih država sa pr�p�znatljivim crv�nim kr�v�m.347 
	pšt� �� shvatanj� da su dir�ktn� inv�stici��, ka� ��dan �d strategijskih �blika 

pozicioniranja marki i brendova m��unar�dnih h�t�lskih lanaca, izazval� radikaln� 
pr�m�n� na h�t�lskim tržištima šir�m plan�t�. D�v�l� su d� r�k�nstrukci�� p�sl�vnih 
aktivn�sti, pr�c�sa br�ndiranja i d� niza in�vaci�a k��� n�pr�kidn� m�nja�u h�t�lsku 
industri�u današnjic�. 	sn�vn� pr�dn�sti dir�ktnih inv�stici�a u h�t�li��rstvu sv�d� s� 
na:348 
• raspr�stranj�n�st - �sva�a�u s� n�va tržišta, d�lazi d� g��grafsk�g šir�nja, �m�gu�ava 

s� rast i prisutn�st u h�t�lsk�� p�nudi, pr�širu�u s� d�m�ti d�l�vanja; 
• ja�anj� – ��a�ava s� p�zici�a na h�t�lsk�m tržištu, uz p�v��anj� i maksimaln� 

isk�riš��nj� svih d�stupnih r�sursa; 
• prisutn�st – na svak�� l�kaci�i gd� s� izvrši umr�žavanj� put�m dir�ktn� inv�stici�� 

k�risnici usluga ���ku�u �d h�t�lsk� k�mpani�� ad�kvatn� uslug�, zatim p�pust� i 
p�vlastic�, uz viši niv� kvalit�ta uslug�; 

• vr�dn�st – inv�stici�� �k�n�mski �a�a�u �dr���nu h�t�lsku k�mpani�u i v�d� 
p�dizanju nj�n� ukupn� tržišn� vr�dn�sti. Dir�ktn� inicira�u rast akci�a, p�v�ljni�i 
status, b�lju p�rsp�ktivu i  lid�rstv� na tržištu; 

• razv�� – dir�ktnim inv�stici�ama �m�gu��n �� k�ntuinirani napr�dak u t�hni�k�m i 
t�hn�l�šk�m smislu. N��ph�dna su znatna ulaganja i �savr�m�njivanj� h�t�lsk�g 
inf�rmaci�n�g sist�ma, r�z�rvaci�n�g sist�ma, �pr�m�, ur��a�a ili instrum�nata; 

• br�ndiranj� – razv�� n�vih, uz �a�anj� starih br�nd�va i njih�va ad�kvatna tržišna 
p�zici�a, kr�z dir�ktn� inv�stici��, d�lu�u ka� inici�alna kapisla �pšt�g pr�sp�rit�ta 
h�t�lskih k�mpani�a. 

Ka� št� �� v�� naglaš�n�, zb�g v�lik�g br��a p�sl�vnih transakci�a ��sta su 
pr�plitanja strategija dir�ktn�g inv�stiranja i ug�v�rnih aranžmana. Sh�dn� t�m�, u 
m�d�rn�m h�t�lsk�m p�sl�v�dstvu akvizici�� s� posmatraju i ka� na�atraktivni�i �blici 
inv�stiranja ili plasmana kapitala na in�strana tržišta za �n� h�t�lsk� sist�m� k��i ž�l� da 
s� k�ns�lidu�u ili ��a�a�u br�ndiranu marku na sl�d��� na�in�: 

                                                 
347 www.seebiz.com 
348 Svorcan, N., 2009. str.66. 
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• pr�da��m d�l�va sist�ma k��i izlaz� iz �kvira �sn�vn�g p�sl�vanja ili 
• kup�vin�m mark�tinških aktivn�sti ili sp�cifi�nih pr�dn�sti p�put znanja, um��a, 

pat�nata, lic�nci, t�hn�l�gi�a, distributivnih mr�ža, br�nd�va ili n�kih drugih 
p�g�dn�sti. 

Uk�lik� s� ka� pr�dm�t akvizici�� p��avi kup�pr�da�a br�ndiranih marki ili tržišn� 
v�rifik�vanih br�nd�va u �kviru h�t�lsk�g lanca ili grup�, na���š�� d�lazi d� d�limi�n�g 
ili p�tpun�g gaš�nja tržišnih lid�ra ili pr�rastanja u n�v� hotelske marke k��e p� pravilu 
zauzima�u lid�rsk� p�zici�� u pr���kt�vanim s�gm�ntima p�sl�vanja. Ka� prim�r m�ž� 
p�služiti BNP Paribas Real Estate Investment Management k��i �� pr�da� š�st sm�šta�nih 
�b��kata h�t�lsk�g tipa lanca Campanile Hotels sa ukupn� 268 sm�šta�nih ��dinica 
k�mpani�i Time Hotels. H�t�lska k�mpani�a Time Hotels f�rmirana �d stran� Paninvest 
p�slu�� u sastavu LFPI Group k��u sp�nz�riš� Lazard Bank sa kapital�m �d blizu dv� 
mili�ard� �vra kr�z razn� f�rm� privatn�g kapitala, n�kr�tnina, dir�ktnih inv�stici�a i 
razli�itih �blika finansiranja. H�t�li Time �� nastaviti �p�rativn� da funkci�nišu p�d 
br�nd�m  h�t�la  lanca Campanile  Hotels i franšiz� h�t�lsk�g lanca Louvre Hotels. Na 
ta� na�in �� s� izvršiti uspešno tržišno repozicioniranje.349 

 
4.4.2. Dir�ktn� inv�stiranj� put�m za��dni�kih ulaganja 

 
Dir�ktn� inv�stiranj� put�m za��dni�kih ulaganja pr�dstavlja ��dnu �d m�gu�n�sti 

pr�d�ra h�t�lsk�g lanca ili grup� na in�stran� tržišt� gd� pr��vladava int�r�s u f�rmi 
p�sl�vn� saradnj� partn�ra iz razli�itih z�malja da k�nc�ntrisanim snagama kr�z plasman 
kapitala �m�gu�� usp�šan� p�zici�niranj� h�t�lsk�g pr�dukta. Tak� s� pr�ma br��u 
partn�ra za��dni�ka ulaganj� d�l� na bilat�ralna i multilat�ralna. Zb�g v�likih 
m�gu�n�sti, ali i rizika, p�d�la pr�fita ili gubitka �� ravn�m�rna. 	sn�vna karat�ristika 
ove strategije tržišnog pozicioniranja hotelskih marki, odnosno p�pularn�g �blika rasta 
h�t�lskih lanaca, �� �dva�anj� funkci�� vlasništva �d funkci�� upravljanja. Na ta� na�in s� 
umanju�� rizik p�sl�vanja, ��r s� smanju�� k�li�ina p���dina�n�g ul�ž�n�g kapitala. U 
praksi pr��vla�u�u dva �blika za��dni�kih ulaganja kr�z dir�ktn� inv�stiranj�: 
• plasman kapitala u nastanak n�v�g tržišn�g sub��kta, 
• otkup kapitala (aquiring) ili d�kapitalizaci�a p�st�����g tržišn�g sub��kta u smislu 

p�v��anja ul�ž�nih sr�dstava. 
Sklapanj� za��dni�kih p�sl�va, sa d�lj�nj�m pr�fita i rizika na ug�v�rn�m niv�u, 

sh�dn� p�tpisanim ug�v�rima, pr�dstavlja joint ventures.350 	va� �blik ug�v�rn�g 
aranžmana s� ��st� k�risti u �kspanzi�i m��unar�dnih h�t�lskih lanaca. Prevashodno �� 
prim�njivan kao strategija ulaska na n�va i p�rsp�ktivna p�dru��a, sa �sn�vnim cilj�m da 
s� p�v��a u��š�� marki i brendova na sv�tsk�m tržištu i da s� st�knu k�nkur�ntsk� 
pr�dn�sti. Za��dni�ka ulaganja u smislu p�sl�vn� strat�gi�� iskazuju se ka�: 
• Prva na�b�lja strat�gi�a ulaska na in�stran� tržišt� gd� partn�ri sa s�b�m un�s� 

s�pstv�n� k�mp�t�nci�� (r�surs�, pr�dn�sti) i za��dni�kim snagama (sin�rgi��m) 
�stvaru�u pr���kt�vani cilj. 

• Druga na�b�lja �pci�a ulaska na in�stran� tržišt� uk�lik� p�st��� �dr���n� bari��r� 
(pravn�, zak�nsk�) k��� �m�ta�u pr�c�s �stvarivanja vlasništva. 

                                                 
349 www.hotels.com 
350 Englesko-hrvatski ili srpski rije�nik,  Školska knjiga, Zagreb, 1986. str.595. 
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• Inici�alni m�d�l ulaska na in�stran� tržišt� usm�r�n prv�nstv�n� ka istraživanju 
tržišta, pribavljanju inf�rmaci�a, usp�stavljanju v�za, up�znavanju k�nkur�nci�� i 
sagl�davanju svih asp�kata m�gu�nsti sam�staln�g �v�ntualn�g šir�nja. 

Izb�r k�nkr�tn� strat�gi�� zavisi �d v�lik�g br��a param�tara. M��utim, na�važni�i 
�� izb�r strat�šk�g partn�ra. Strat�ški partn�r �� ta� k��i �m�gu�ava up�znavanj� sa 
tržišnim turbul�nci�ama i zak�n�stima u l�kalu, �b�zb��u�� ad�kvatn� kadr�v�, 
distribut�r�, snabd�va��, p�sl�vn� saradnik� i �bi�a��. Uv���nj�m h�t�lsk�g pr�dukta na 
ciljn� tržišt� put�m tržin� afirmisan�g partn�ra �stvaru�� s� niz p�g�dn�sti za �n�ga k��i 
inv�stira. Sa drug� stran�, int�r�s l�kalnih tržišnih subjekata, p�s�bn� �nih k��i pripada�u 
n�razvi��nim i z�mljama u razv��u �� v�liki. Za njih �� t� na�lakši i na�isplativi�i put 
koncentrisanja kapitala, znanja, iskustava, t�hn�l�gi�� i m�d�rn�g m�nadžm�nta. 

Stoga �� �d v�lik� važn�sti da k�munikaci�a izm��u za��dni�kih ulaga�a bud� 
ad�kvatna. Suk�bi int�r�sa, kulturnih razlika, stil�vi p�sl�v�dstva ili njih�v� k�mbinaci�� 
kr�z drug� p��avn� �blik� razli�it�sti ��st� pr�dstavlja�u pr�pr�k� k��� �t�žava�u u v���� 
ili manj�� m�ri za��dni�ka ulaganja. Nisu r�tki ni slu�a��vi kada, usl�d usp�šnih 
�stvar�nih za��dni�kih pr���kata i rasta pr�fita, d�lazi d� n�slaganja u p�gl�du dalj�g 
razv��a i p�sl�vnih �r��ntaci�a. 	vi suk�bi su izraž�ni�i k�d �nih k�mpani�a k��� ima�u 
naci�naln� int�r�s� pa ��š�� d�lazi d� razli�it�sti pr���kt�vanih cilj�va partn�ra, p�s�bn� 
ak� in�-ulaga� ž�li da plasira sr�dstva na druga tržišta i da na ta� na�in �b�zb�di 
dinamiku šir�nja. Praksa �� p�kazala da sam� u slu�a��vima kada izm��u partn�ra p�st��i 
p�tpuna saglasn�st u p�gl�du pr���kt�vanih cilj�va za��dni�kih ulaganja k��a su 
r�gulisana i zaklju��na ug�v�r�ma, pr���kat m�ž� biti usp�šan. 

Dir�ktn� inv�stiranj� put�m za��dni�kih ulaganja ka� na�in pr�d�ra na n�va tržišta 
n�si sa s�b�m mn�g�br��n� pr�dn�sti: 
• dir�ktn� s� inicira usm�ravanj� sr�dstava na razv�� s�pstv�n� t�hn�l�gi��; 
• om�gu��n �� lakši ulazak na manj� razvi��na i privr�dn�-p�liti�ki n�stabilna tržišta na 

duži vr�m�nski p�ri�d; 
• ob�zb��u�� s� k�ntr�la p�sl�vnih �p�raci�a i plasman usluga; 
• p�sl�vni partn�r pr�uzima i d�� rizika, št� p�s�bn� �lakšava finansi�ska ulaganja; 
• dv� zaint�r�s�van� stran� sklapa�u, sh�dn� sv��im p�tr�bama, m�gu�n�stima i datim 
�k�ln�stima, ��dinstv�n� ug�v�r� k��ima štite s�pstv�n� int�r�s�. 

H�t�lski lanci i grup� ka� na�sl�ž�ni�i p��avni �blici u h�t�lsk�� industri�i �bilat� 
k�rist� �va� vid strategijskog nastupa svojih marki i brendova kr�z n�k�lik� razli�itih 
f�rmi. 	n� s� kr��u �d pr�sti�ih (klasi�nih) ug�v�rnih aranžmana pr�k� raznih vrsta 
zakupa i ali�ansi sv� d� sl�ž�ni�ih �blika joint ventures p�put ug�v�ra � franšizi ili 
ug�v�ra � m�nadžm�ntu. Izb�r p���dina�n�g �blika uglavn�m zavisi �d ulaznih pr�pr�ka 
k��� vlada�u na ciljnim tržištima. Pr��vla�u�u�i �blici m�d�la  zajedni�kih poduhvata u 
h�t�lsk�� industri�i su ug�v�ri � franšizi, m�nadžm�ntu i zakupu kao i strategijske 
alijanse. 

 
4.4.2.1. Ug�v�ri � franšizi 
 

Franšiza pr�dstavlja v��ma raspr�stranj�n �blik p�sl�vanja i p�pularan na�in rasta i 
razv��a mn�gih pr�duz��a. M��unar�dn� udruž�nj� za franšizu (IFA) �� d�finiš� ka� 
k�ntinuiranu saradnju u �kviru k��� davalac franšiz� �dr��u�� d�zv�lj�nu p�vlasticu u 
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p�sl�vanju i p�maž� u �rganiz�vanju, k�m�rci�alizaci�i i upravljanju, uz �dr���nu 
nad�knadu, �d prima�ca franšiz�.351 

Franšiza p�drazum�va na�manj� dv� stran�, �d k��ih ��dna - davalac franšiz� 
(franšiz�r) ustupa prima�cu franšiz� (franšizant) prav� na k�riš��nj� s�pstv�nih 
standarda, �dn�sn� pr�p�znatljiv�g tržišn�g imidža ili drugih zaštitnih prava. Pri t�m�, 
davalac franšiz� garantu�� prima�cu franšiz� p�m�� i sav�t�, ali i k�ntr�liš� �državanj� 
sv��� p�sl�vn� k�nc�pci�� i nj�n� spr�v���nj� put�m instrukci�a. T� �� privil�gi�a da s� 
brendira pr�izv�d ili usluga u ��dn�m p�sl�vn�m sist�mu, t�k�m izv�sn�g p�ri�da i na 
sp�cifi�n� izabran�m l�kalit�tu.352 

Ug�v�ri su napravlj�ni p� m�ri franšiz�ra i usm�r�ni su na �državanj� vis�k�g 
kvalit�ta i striktn� k�ntr�l� h�t�lsk�g pr�dukta, odnosno na uspešno pozicioniranje ili 
repozicioniranje hotelske marke ili nekog njenog brenda. Primena franšize je 
najzastupljenija u poslovanju me�unarodnih hotelskih lanaca i grupa. Prvenstveno je 
vezivana za kompaniju Holiday Inn koja je pomo�u nje ostvarila transformaciju 
n�zavisnih sm�šta�nih �b��kata h�t�lsk�g tipa u lanac sa pr�p�znatljivom tržišno 
verifikovanom markom. Na taj na�in svi hotelski interesenti, bez obzira na veli�inu i 
tržišnu snagu dobijaju mogu�nost p�v�zivanja i �b�zb��enje partn�rskog �dn�sa sa 
multinaci�nalnim h�t�lskim k�mpani�ama. Sa druge strane, davaoci franšize uspešno 
verifikuju svoje marke i brendove na novim tržištima. V��ina hotelijera k��i ž�l� da s� 
izb�r� za sv��� m�st� na tržištu ulaz� u sist�m franšiz�, da bi m�gli: 

• k�ristiti m��unar�dn� br�ndiran� mark� i tak� privu�i plat�žn� sp�s�bnu kli��nt�lu; 
• imati pristup c�ntralnim r�z�rvaci�nim sist�mima i bazama p�dataka; 
• k�ristiti afirmisan� sist�m�, diza�n, pr�c�dur� i m�t�d�; 
• p�b�ljšati h�t�lski m�nadžm�nt i uv�sti ad�kvatn� znanj� i �buku; 
• imati lakši pristup tržištu kapitala. 

P���tk�m n�v�g mil�ni�uma, v�liki br�� m��unar�dnih h�t�lskih k�mpani�a 
strat�gi�u sv�g rasta i razv��a usm�rava kr�z razli�it� vid�v� franšiz�. P�daci �as�pisa 
Hotels sv�d��� � niv�ima  zastuplj�n�sti u ukupnim kapacit�tima pet v�d��ih h�t�lskih 
korporacija za p�ri�d 2001 - 2008 g�din�. 
 
Tab�la br�� 29. V�d��� franšizing hotelske korporacije u periodu 2001 – 2008. godine 
 

2001. 2008. Korporacija Smeštajni objekti 
Franšiza Franšiza 

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 

 

Izv�r: www.hotels.com 

                                                 
351 www.franchise.org 
352 Svorcan, N., 2009. str.69. 
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M�d�l p�sl�vanja p�mo�u franšiz� pr��vla�u�� u strategijskom pozicioniranju 
h�t�lskih lanaca nar��it� u SAD. 	d ukupn�g br��a h�t�la navedenih lanaca, št� izn�si 
�k� dvad�s�t tri hiljad�, pr�k� �samna�st hiljada ima n�ku f�rmu franšizinga. T� �� �k� 
�samd�s�t pr�c�nata svih h�t�lskih kapacit�ta. P�sl�vna fil�z�fi�a v�likih h�t�lskih 
k�rp�raci�a upu�u�� da �� �v� p�sl�vanj� pr�fitabilni�� �d dir�ktnih inv�stici�a put�m 
akvizici�a. Tak�, g�dišnj� nad�knad� k��� �stvaru�� m��unart�dna h�t�lska marka Hilton 
�d prava na franšizu sv��ih br�nd�va p�put Doubletree Hotels, Embassy Suites, Hampton 
Inn & Suites i Homewood Suites varira izm��u 4% i 5% �d ukupn� zarad� p� �sn�vu 
pr�da�� sm�šta�nih ��dinica.353 

Nekada je franšiza up�tr�bljavana ka� pr�da�ni sist�m. Š�zd�s�tih g�dina pr�šl�g 
v�ka pr�rasta u pr�izv�dni -  product franshising, a n�dug� zatim u p�sl�vni k�nc�pt 
business format product franshising  .354 Prvi m�d�l s� zasniva na t�m� da davalac 
franšiz� nudi sv��im k�risnicima franšiz� prav� na pr�da�u ili distribuci�u pr�izv�da ili 
uslug� za��dn� sa s�pstv�nim br�ndiran�m mark�m ili trg�vinsk�m mark�m. Usl�d 
šir�k� prim�n� �v�g k�nc�pta p��avili su s� i mn�g�br��ni �blici tržišnih zl�up�tr�ba. U 
t�m smislu p�sl�vni m�d�l business format product franshising nudi nad�gradnju 
p�st�����g k�nc�pta kr�z �dr���n� �blik� zaštit� �d zl�up�tr�b�.Tak� s� p�r�d 
standardn� p�nud� br��nim k�risnicima stavlja na rasp�laganj� f�rmat za p�kr�tanj� 
p�sl�vanja, �p�rativna p�m�� za b�zb�dn�st i zaštitu br�ndiran� mark�, p�st��an�st 
standarda kvalit�ta uz int�zivan st�p�n p�dršk�.355 

Danas franšiza p�r�d hotelskih produkata, obuhvata mark�ting, standardizaci�u, 
distribuciju, �buku i tr�ning zap�sl�n�g �s�blja i k�ntr�lu kvalit�ta. Tak� franšiza kao 
jedinstvena strategija p�sta�� prilag�dljivi�a i prim�nljivi�a u m�d�rn�m hotelskom 
p�sl�vanju. P��ava conversion franshising �m�gu�ila �� pr�šir�nj� p�sl�vnih aktivn�sti i 
nj�g�vu transf�rmaci�u, uz v��u tržišnu p�v�zan�st, staln� pr�c�s� m�d�rnizaci�� i 
pr�p�znavanj� �d stran� hotelskih gostiju. Nad�gradnja k�nc�pta u vidu conversion 
franshising usm�r�na �� pr� sv�ga na dug�g�dišnj� k�risnik� ug�v�ra � franšizi. 	vom 
nadogradnjom, uz izv�sna �grani��nja, p�nu��ni su b�lji usl�vi p�sl�vanja uz 
ist�vr�m�ni gubitak sam�staln�sti i n�zavisn�sti. 	sn�vni svrha s� �gl�da u prid�bi�anju 
v���g br��a l��alnih kli��nata k��i su na ta� na�in usm�r�ni ka za��dni�k�m cilju. Tak� su 
p���dini h�t�lski lanci ustupili s�pstv�n� r�z�rvaci�n� sist�m� k�risnicima franšiz� uz 
rig�r�zn� usl�v�. Sa drug� stran�, h�t�lima �� t� bi� ��dini na�in izlaska van okvira 
naci�nalnih tržišta. 

U h�t�lsk�� industri�i ustan�vlj�na �� standardna f�rma ug�v�ra � franšizi. 	n ima 
�dr���n� �l�m�nt� na �sn�vu k��ih s� vrši dif�r�nciranj� izm��u p���dinih h�t�lskih 
lanaca. Tr�ba uz�ti u �bzir da �� v�liki br�� franšiz�ra ul�žil� znatna finansi�ska sr�dstva i 
nap�r da bi f�rmirali imidž h�t�lsk� mark�, razvi�a�u�i s�pstv�ni br�nd h�t�lsk�g lanca 
na m��unar�dn�m tržištu. Ta ulaganja im �m�gu�u�u �dr���nu tržišnu p�zici�u i r��ting. 
Standardni �l�m�nti h�t�lsk� franšiz� sa stan�višta �bav�za franšizanta p� pravilu su:356 
1. �lanarina – pr�dstavlja inici�alni ul�g za ulazak u sist�mu franšiz�. U h�t�lsk�� 

industri�i �na s� �dr��u�� u fiksn�m izn�su p� ��dn�� h�t�lsk�� sm�šta�n�� ��dinici 

                                                 
353 www.hilton.com 
354 Cunill,O.M., 2005. str.111-114. 
355 Svorcan, N., 2009. str.69. 
356 Prilago�eno prema: Spasi�, V., 2003. str.100. 
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(s�ba, apartman, studi�), uz p�stavljanj� d�nj�g limita u p�gl�du br��a sm�šta�nih 
��dinica. 

2. Taksa za �stvar�ni pr�m�t (royality) – pr�dstavlja t�ku�u naknadu k��a s� izražava 
pr�c�ntualn� na �sn�vu brut� prih�da p� sm�šta�n�� ��dinici. 

3. R�z�rvaci�na taksa – pr�dstavlja naknadu k��a s� pla�a za k�riš��nj� r�z�rvaci�n�g 
sist�ma i m�ž� s� �bra�unavati dv��ak�: ka� unapr�d �dr���ni, fiksni izn�s p� 
r�z�rvaci�i ili ka� pr�c�ntualni izn�s, na bazi prih�da p� sm�šta�n�� ��dinici. 

4. Taksa za �glašavanj� – pr�dstavlja pr�pagandu i na���š�� s� utvr�u�� unapr�d. ��st �� 
slu�a� da s� taksa za �glašavanj� utvr�u�� na �sn�vu p�s�bnih pr�m�tivnih pr�grama 
franšiz�ra i franšizanta. 

Svaki p���dina�ni m��unar�dni h�t�lski lanac, sh�dn� sv���� p�sl�vn�� k�nc�pci�i, 
�dr��u�� �lanarinu i visinu taksi, k��� su p�dl�žn� ��stim pr�m�nama i r�tk� kad su 
u��dna��n� za sva naci�nlna tržišta. Tr�ba nap�m�nuti da s� franšiza �avlja na �nim 
tržištima gd� n�ma iskristalisanih lid�ra i gd� �� vis�k st�p�n fragm�ntaci��. Ni��dan 
u��snik na tržištu ni�� u stanju da uti�� na k�nkur�nci�u uk�lik� n� pr�vazi�� 
fragm�ntiran�st. Franšiza umanju�� l�kaln� k�ntr�l�, ka� na�važni�i uzr�k fragm�ntaci��, 
p�št� s� m�nadžm�nt h�t�la p�v�rava vlasnicima – m�nadž�rima – franšizantima. Na ta� 
na�in h�t�l m�ž� n�sm�tan� da razvi�� �s�bin� int�rnaci�naln� firm� sa c�ntraliz�vanim 
funkci�ama. P�št� pr�dstavlja v��ma p�pularan na�in rasta u m��unar�dn�m 
h�t�li��rstvu m�gu s� nav�sti sl�d��i prim�ri njene uspešne primene u praksi: 
• Wyndham Worldwide (Cendant Corporation) pr�dstavlja nav��i sv�tski franšizing 

h�t�lski lanac. T� �� �ista franšizing h�t�lska k�mpani�a, št� zna�i da �itav p�rtf�li� 
p�slu�� p�d sist�m�m franšiz� – �dn�sn� da n� p�s�du�� h�t�lsk� kapacit�t� u 
vlasništvu. Cilj p�sl�vanja �� �b�zb��nj� usluga za franšizanta, tak� da s� p�v��ava 
zauz�t�st ukupnih kapacit�ta. T� s� p�stiž� pružanj�m sp�ktra usluga, ka� št� su 
mark�tinšk� kampanj� na naci�naln�m ili r�gi�naln�m niv�u, �buka kadr�va, 
p�s�ban sist�m k�ntr�l� kvalit�ta za h�t�l� franšizanta, b�splatan t�l�f�nski sist�m 
r�z�rvaci�a za kli��nt�, sist�m finansi�sk� asist�nci�� za vlasnik� h�t�la k��� sadrž� 
analizu pr�t�ka n�vca i gl�balni h�t�lski inf�rmaci�ni sist�m - Project Power Up za 
razv�� m�nadžm�nta. Zauzvrat, �d franšizanta d�bi�a�u naknadu baziranu na pr�da�i. 
Ka� d�datni izv�r prih�da, Wyndham Worldwide napla�u�� r�z�rvaci�n� i 
mark�tinšk� uslug�. 

• Choice Hotels International p�sta�� h�t�lski franšizing lanac nak�n napuštanja p�sla 
sa n�kr�tninama. Razdva�anj�m �d Sunburst Hospitality Corporation, p�slu�� ka� 
�ista franšizing k�mpani�a. P�sl�vna strat�gi�a �� bazirana na razv��u sist�ma franšiz� 
u strat�šk�m mark�tingu na t�rit�ri�i SAD. M�nadžm�t sist�m k�mpani�� Choice 
Hotels International p�d naziv�m Profit Manager diza�niran �� da p�m�gn� 
franšizantu da d�stign� �ptimalni niv� pr�fita i k�nkur�ntn�sti. Prisutan je u pr�k� 
�samst� sm�šta�nih �b��kata h�t�lsk�g tipa na s�v�rn�am�ri�k�m tržištu. Usp�šn�st 
�v�g sist�ma p�tp�mognuta �� t�hn�l�škim pr�gram�m p�dršk� p�d naziv�m 
Technological Support Program k��i �m�gu�ava pla�anj� zaint�r�s�vanim �lan�vima 
put�m lizinga. Ka� p�s�ban sisit�m p�dršk� aktiviran �� int�rn�t m�nadžm�nt sist�m. 
U �statku sv�ta Choice Hotels International razvi�a strat�gi�u mast�r franšiz�. 
Tak���, nudi sv�m k�mit�ntima sist�m finansi�a, �buk� i uslug� u Silver Spring 
tr�ning c�ntru k��i pripada sam�� k�mpani�i. C�ntar �� p�znat p� kursu p�d naziv�m 
Total Lodging By Choice, k��i �� �bav�zan za sv� franšizant�. Drugi kurs�vi �dn�s� 
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s� na mark�ting, sist�m� r�z�rvaci�a, ljudsk� r�surs�, �dn�s� sa �avn�š�u i finansi�ski 
m�nadžm�nt. Franšizn� naknad� napla��n� �d br�ndiranih marki h�t�la k��i 
pripada�u k�mpani�i Choice Hotels International varira�u. Ka� d�� njih�v� g�dišnj� 
naknad�, franšizanti m�s��n� pla�a�u k�mpani�i Choice Hotels International �d 3,5% 
d� 5,25% �d ukupn� zarad�. Tak���, pla�a�u izm��u 1% i 3,5% mark�tinšku naknadu 
i izm��u 1,25% i 1,75% naknadu za r�z�rvaci��. Prim�ra radi, p���tna naknada varira 
�k� tri st�tin� ameri�kih d�lara, p� sm�šta�n�� ��dinici, sa minimaln�m naknad�m 
izm��u dvad�stp�t i p�d�s�t hiljada amer�kih d�lara.357 

 
4.4.2.2. Ug�v�r � m�nadžm�ntu 

 
Ug�v�r � m�nadžm�ntu u �sn�vi pr�dstavlja fl�ksibilni m�t�d pr�n�š�nja 

n��pipljivih znanja i um��a (know-how) na drug� h�t�lsk� pr�duz��� u zam�nu za 
utvr��nu finansijsku nad�knadu.358 Vlasnik h�t�la angažu�� tržišno verifikovanu marku 
ili brend nekog me�unarodnog hotelskog lanca ili grupe k��a �� stru�n� upravljati 
h�t�l�m na pr�f�si�nalan na�in, �dn�sn� pružiti p�s�bnu stru�nu uslugu �d stran� 
sp�ci�aliz�vanih k�mpani�a (za h�t�lski m�nadžm�nt). U sv��� strategije tržišnog 
pozicioniranja marki k�mpani�� za m�nadžm�nt uklju�u�u izradu razli�itih m�d�la 
upravljanja i rukovo�enja, sh�dn� vrsti, tipu, kapacit�tu i kat�g�ri�i �b��kata. 

Pr�ma Sharmu p�sl�vni ug�v�r � m�nadžm�ntu m�ž� s� d�finisati ka� ug�v�r na 
�sn�vu k���g ��dna k�mpani�a upravlja drug�m, u nj�n� im� i na nj�n rizik, uz 
�dg�vara�u�u finansi�sku d�bit.359 Sli�n� d�finici��, sa f�kus�m na unapr���nj� h�t�lsk� 
industri��, dat� su �d stran� br��nih �min�ntnih aut�ra. 
s�nci�a v��in� postavki se 
zasniva na p�sl�vnom d�g�v�ru izm��u k�mpani�� k��a �� upravljati h�t�l�m i 
k�mpani�� u �i��m s� vlasništvu h�t�l nalazi. 

Vlasnik h�t�la n� d�n�si �dluk� v�zan� za upravljanj� v�� �� �dg�v�ran za 
�b�zb��ivanj� n��ph�dnih finansi�skih sr�dstava. Hotelski lanac k��a upravlja h�t�lskim 
kapacit�t�m i rukovodi kadrovima d�bi�a �dr���nu nad�knadu, d�k �statak zarad� id� 
vlasniku, nak�n �bra�unatih tr�šk�va. 

Prvi ug�v�ri � m�nadžm�ntu u h�t�li��rstvu �avili su s� ka� l�gi�ni nastavak 
ug�v�ra � lizingu. Sr�din�m pr�šl�g v�ka, k�mpani�a Inter Continental Hotels sklapa 
ug�v�r� � m�nadžm�ntu sa latin�am�ri�kim h�t�lima. Na�v��i d�� im�vin�  h�t�lsk� 
k�prp�raci�� Hilton st���n �� na �sn�vu ug�v�ra � lizingu k��i, u �dr���nim asp�ktima, 
pr�dstavlja današnji ug�v�r � m�nadžm�ntu. Sr�din�m s�damd�s�th g�dina pr�šl�g 
v�ka, �va vrsta ug�v�rn�g �dn�sa izbacu�� u prvi plan m��unar�dni h�t�lski lanac Hyatt. 
Usled dugotrajne i uspešne primene ona prerasta u preovla�uju�u poslovnu strategiju 
hotelske marke Hyatt u funkciji tržišnog pozicioniranja. Razl�zi prv�nstv�n� l�ž� u 
�n�rmn�m  p�v��anju c�na z�mljišta, tr�šk�vima izgradnj� ka� i v�likim bankarskim 
hip�t�kama k��� su usp�ril� i usl�vil� dir�ktn� inv�stici�� ka� �blik rasta i šir�nja 
m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa. Pr�m�n� na tržištu t�g vr�m�na �t�žaval� su 

                                                 
357 www.choice.central.com 
358 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. 
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ulaganja u v�lik� pr���kt� ka� št� su izgradnje novih h�t�lskih kapacit�ta. Zahvalju�u�i 
novoj poslovnoj strategiji, inv�stici�ni rizik pr�bacu�� s� sa hotelskih lanaca i grupa koje 
žele da se šire, na k�mpani�u k��a p�s�du�� h�t�l. Podsti�e se �kspanzi�a h�t�lskih lanaca, 
�b�zb��ivanjem v��e �k�n�mi�n�sti poslovanja uz istovremeno umanjenje rizika. 

Uopšteno, realizuju se razn�vrsni pr���kti. Tu s� prv�nstv�n� misli na razli�it� 
n�si�c� kapitala k��i kr�z p�sl�vanj� h�t�lskih lanaca i grupa vid� m�gu�n�st spa�anja 
v���g br��a sup�rviz�rskih i m�nadž�rskih sn�p�va. 
fikasn�st p�sp�šu�� �asn� 
razgrani��nj� gd� h�t�lski lanac k��i pruža uslug� m�nadžm�nta d�n�si p�sl�vn� �dluk�, 
d�k sa drug� stran�, vlasnik h�t�lsk�g �b��kta sn�si p�sl�vni rizik. Ranije �bav�ze 
vlasnika h�t�la odnosile su se na �b�zb��enje n��ph�dnih zaliha i kapitala za p�sl�vanj�, 
odnosno �m�gu�avanje n�sm�tanog priliva kapitala, �ak i u slu�a��vima p�sl�vanja sa 
gubicima. Pr�ma t�m�, d�bit �� imala ��din� upravlja�ka k�mpani�a, odnosno hotelski 
lanac ili grupa. Nj�� �� pr�fit bi� zagarant�van fiksn�m nad�knad�m. 

��dan �d usl�va m�d�rn�g �blika ug�v�ra � m�nadž�ntu u h�t�lsk�� industri�i 
danas pr�dstavlja �bav�zu za��dni�k�g ulaganja kapitala. Prilik�m �dr���nih ulaganja i 
p�tpisivanja za��dni�k� hip�t�k� nad im�vin�m, d�lazi d� f�rmiranja strat�gi�skih 
ali�ansi. Manj� h�t�lsk� k�mpani�� �bi�n� s� v�zu�u za kratk�r��n� ug�v�r� � 
m�nadžm�ntu sa r�k�m d� d�s�t g�dina. Važn� �� nap�m�nuti da s� k�d ug�v�ra � 
m�nadžm�ntu u h�t�lsk�� industri�i prim�nju�u tri �blika naknad�: 
• P���dina�na �sn�vna naknada – hotelskom lancu pripada sam� �sn�vna naknada za 
�bavljanj� p�sla. Nj�na visina id� d� p�t pr�c�nata brut� zarad� h�t�la. 	sn�vna 
naknada n� nudi m�gu�n�st smanj�nja tr�šk�va. 

• 	sn�vna naknada uv��ana za izn�s p�dstica�n� naknad� - u �v�m �bliku �sn�vna 
naknada pr�dstavlja pr�c�nat �d brut� zarad�, uv��an za p�dstica�nu naknadu d� 
d�s�t pr�c�nata �d brut� �p�rativn�g pr�fita. 	sn�vni cilj �v�g �blika naknada �� 
stimulaci�a k�mpani�� k��a upravlja, radi �državanja k�ntr�l� nad tr�šk�vima. 

• Izb�rni m�d�l - ova� m�d�l naknad� sast��i s� ili �d �sn�vn� ili �d p�dstica�n� 
naknad�, u zavisn�sti k��a �� p�v�ljni�a. U praksi �� zastuplj�n v�liki br�� alt�rnativa i 
m�gu�n�sti. 

Prikaz v�d��ih h�t�lskih korporacija k��� s� bav� h�t�lskim m�nadžm�nt�m, 
ukazu�� da su t� ist�vr�m�n� i na�v��i lanci i na�p�znati�� h�t�lsk� grup�. 
Tab�la br�� 30. Hotelske korporacije k��� v�d� na�viš� h�t�la u 2008. g�dini 
 

Korporativna marka Smeštajni objekti Pod ugovorom Pr�c�nat 
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% 

 

Izv�r: www.hotels.com 
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P�sl�vanj� k�mpani�a za m�nadžm�nt smo u �v�m radu objašnjavali, ali je 
n��ph�dn� ��š ista�i �inj�nicu da p�st��i dir�ktna k�r�laci�na v�za izm��u ug�v�ra � 
m�nadžm�ntu i �kspanzi�� h�t�lskih lanaca. P�t prv�plasiranih h�t�lskih lanaca sa �v� 
list�, p� sm�šta�nim kapacit�tima pripada�u pr�stižn�m klubu �d d�s�t na�v��ih h�t�lskih 
lanaca. Ka� i u slu�a�u ug�v�ra � franšizi, na�zastuplj�ni�� su h�t�lsk� k�mpani�� iz 
SAD. 

Ukupan potrfolio m�nadžm�nt k�mpani�a, ka� št� su Extended Stay Hotels, 
Tharladson Lodging Co i Interstate Hotels & Resorts, v���n �� pr�vash�dn� na �sn�vu 
ug�v�ra � m�nadžm�ntu. U 2008. g�dini d�s�t v�d��ih h�t�lskih k�mpani�a upravlja sa 
pr�k� ��tiri hiljad� smeštajnih objekata hotelskog tipa, �dn�sn� sa 25% njih�v�g 
p�rtf�lia u sv�tu. H�t�lsk� ku�� k��� sa �vakvim k�mpani�ama spr�v�du ug�v�r � 
m�nadžm�ntu, d�bi�a�u vis�k�stru�an, �braz�van, utr�niran, radn� disciplin�van i 
pr�f�si�nalan kadar. T� ��  usl�v n��ph�dan za r�alizaci�u kvalit�ta. U��snici u �v�m 
�bliku p�sl�vanja maksimaln� r�sp�ktu�u standard� p�sl�vanja �dr���n� h�t�lsk� mark�, 
k��ima �b�zb��u�u pr�stižnu p�zici�u i s�pstv�ni rast. 

 
4.4.2.3. Strat�gi�sk� ali�ans� 

 
Strat�gi�sk� ali�ans� ili �p�rativni sav�zi pr�dstavlja�u dir�ktnu p�sl�dicu uticaja 

gl�balnih spirala na h�t�lsku industri�u. Ali�ansa ili k��p�raci�a pr�dstavlja sv���vrstan 
d�g�v�r lid�ra dva ili viš� hotelskih lanaca ili grupa, k��i su �dlu�ili da p�slu�u za��dn�, 
u na�manj� ��dn�� za��dni�k�� p�sl�vn�� aktivn�sti, radi p�stizanja �dr���nih cilj�va.360 
U�pšt�n�, d�finisanj� p��ma ali�ans� p�drazum�va u s�bi v�liki br�� razn�vrsnih 
m��uk�mpani�skih d�g�v�ra k��i se podvode pod k��p�raci��.  

Svi �ni pr�izilaz� iz int�rnaci�nalizaci�� h�t�lskih k�mpani�a, gl�balizaci��, 
tržišnog poizcioniranja i repozicioniranja hotelske marke ili n�k�g �blika rasta same 
hotelske kompanije. Razl�zi za v�liku prim�nu direktnog investiranja pomo�u stvaranja 
strategijskih alijansi u h�t�lsk�� industri�i su mn�g�br��ni: 
• n�pr�kidn� ubrzavanj� t�k�va p�sl�vanja uz k�ntinuirani t�hn�l�ški  razv��, 
• ��st� n�pr�dvidiv� �scilaci�� tržišta i njihova me�usobna povezanost, 
• smanj�nj� finansi�sk�g rizika uz p�v��anj� k�nkur�ntn�sti, 
• iskustv� i sp�ci�alizaci�a p���dinih hotelijera (istraživanja, in�vaci�e, sist�mi 

m�nadžm�nta,  distribuci��), 
• pristup sp�cifi�nim tržištima. 

U h�t�lsk�� praksi smatra s� da �� na�važni�i fakt�r nastanka ali�ans� ili k��p�raci�� 
smanj�nj� rizika p�sl�vanja uz �stvarivanj� pr�fita. Sav�z� �in� svi �ni k��i  smanju�u 
unutrašnju k�nkur�ntn�st (izm��u partn�ra) uz ist�vr�m�n� �a�anj� sp�ljn� k�nkur�nci�� 
(izm��u sav�za i �stalih tržišnih akt�ra). Tak� da s� p�d ��dinstv�nim cilj�m, sa 
stan�višta k�nkur�ntn�sti, strat�gi�ski sav�z p�smatra ka� �a�anj� s�pstv�nih p�zici�a u 
ad�kvatn�m �kruž�nju. 

 
 

 

                                                 
360 Svorcan, N., 2009. str.80. 
 



 212 

Grafik�n br�� 21. Grafi�ki prikaz dinamik� stvaranja k��p�raci�� u h�t�li��rstvu 
 

 
 
Izv�r: Prilag���n� pr�ma Svorcan, N., 2009 

 
Prikazani grafik�n upu�u�� na zaklju�ak � n��ph�dn�sti �asn�g d�finisanja i 

sagl�davanja svih r�l�vantnih strat�gi�skih �pci�a. Izb�r partn�ra i t�k pr�g�v�ra na 
vis�k�m niv�u k��i m�ra�u d�v�sti d� �ksplicitnih r�š�nja n�dv�smisl�n� ukazu�u na 
n�min�vn�st ad�kvatnih pr�c�na (d�bit, br�ndirana marka, t�hn�l�gi�a, �buka, vrhunski 
m�nadžm�nt) k��ima p�t�nci�alni partn�r m�ž� d�prin�ti. Tak���, p�stavljanj�m r�alnih 
limita akvizici�� unapr�d s� �b�zb��u�u zaštitni m�hanizmi (prava, �bav�z�, cilj�vi, 
r�k�vi) k��i m�gu spr��iti ili ublažiti �v�ntualn� n�usp�h�. 

Uzima�u�i u �bzir p�st��anj� v�lik�g br��a p��avnih �blika strat�ških sav�za u 
m�d�rn�m h�t�lsk�m p�sl�v�dstvu n��ph�dn� �� ukazati na osnovne krit�ri�um� 
p�d�l�:361 
• pr�ma na�inu stvaranja vr�dn�sti (�pci�ni, sp�ci�aliz�vani i �ni k��i su zasn�vani na 

znanju i u��nju); 
                                                 
361 Prilago�eno prema: Ibid. str.80-86. 
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• pr�ma br��u partn�ra k��i u��stvu�u (bilat�ralni i multilat�ralni); 
• pr�ma strukturi k�mpani�� (d�ma�i i m��unar�dni); 
• pr�ma �stvar�nim int�graci�ama (h�riz�ntalni, v�rtikalni, di�ag�nalni); 
• pr�ma st�p�nu int�grisanja (vlasni�ki, ug�v�rni i za��dni�ki); 
• pr�ma roku trajanja (kratk�tra�ni, srednjoro�ni i dugoro�ni); 
• prema poreklu kapitala (kapitaln� i n�kapitaln� ali�ans�); 
• prema nivou integrisanja (�p�rativni i strat�gi�ski). 

Pr�ma d�stupnim podacima t�k�m 2010. g�din� strat�gi�ski i �p�rativni sav�zi 
�buhvatali su blizu ��trd�s�t pr�c�nata ukupn�g sv�tsk�g p�sl�vanja.362 Izraziti prim�ri 
usp�šnih strat�gi�skih ali�ansi me�unarodnih hotelskih lanaca su:363 
• P�znati francuski h�t�lski lanac Accor i p�rtugalski partn�r Amorim, stvaranj�m 

ali�ans� p�stigli su pr�šir�nj� sv��ih p�sl�vnih aktivn�sti na Kubi. Ukupna inv�stici�a 
�d dvad�s�tp�t mili�na ameri�kih dolara tr�ba da �m�gu�i r�n�viranj� i �tvaranj� 
n�vih h�t�lskih kapacit�ta na �v�m �strvu. 

• Grupotel, h�t�lski lanac i n�ma�ki tur�p�rat�r TUI, udružili su s� u stvaranju ali�ans� 
znan� ka� Grupotel II. N�va k�mpani�a, sa akci�skim kapital�m sa blizu �samd�s�t 
mil�na �vra, v�di trid�s�tak smeštajnih objekata hotelskog tipa pozicioniranih na 
Bal�arskim �strvima. 

 
4.4.2.4. Ug�v�r � zakupu 

 
Ug�v�r � zakupu u svojoj osnovi, odnosi se na izna�mljivanj� sm�šta�nih kapacit�ta 

na �dr���n� vr�m�. Praksa �� p�kazala da ta� p�ri�d, uobi�ajeno, ni�� manji �d tri 
kal�ndarsk� g�din�. Uk�lik� s� zakup pr�l�ngira na duži vr�m�nski p�ri�d, na prim�r 
s�dam ili viš� g�dina, �nda d�lazi d� n�v�g ug�v�rn�g �dn�sa - p�tpisu�� s� ug�v�r � 
lizingu. T� �� ug�v�r � zakupu sa prav�m kup�vin�, um�st� tradici�naln�g ug�v�ra � 
zakupu k��i isklju�u�� �vu �pci�u. U m��unar�dn�m h�t�li��rstvu, �sn�vni cilj�vi 
�vakvih ug�v�ra, ka� u�stal�m i svih drugih, prv�nstv�n� su �kr�nuti sticanju pr�fita i 
smanj�nju p�sl�vnih rizika. 

Ug�v�r�ni sm�šta�ni kapacit�ti na���š�� su zakuplj�ni �d stran� �dr���n� h�t�lsk� 
grup� koja želi da na taj na�in tržišno pozicionira sopstvenu marku ili neki brend. 	na 
nast��i da, p�v�ljnim ug�v�r�m � zakupu, �buhvati c�l�kupan k�rp�rativni imidž i 
pr�c�s p�sl�vanja p���dina�n�g h�t�la ili c�l�g h�t�lsk�g lanca. Ug�v�r�m s� ta�n� 
d�finišu �bav�z� �ba sub��kta ug�v�rn�g �dn�sa. Finansi�ska nad�knada, k��u zakupac 
pla�a zakup�davcu, m�ž� imati n�k�lik� f�rmi: 
• pla�anj� fiksn� g�dišnj� naknad�, 
• pla�anj� pr�c�nta �d ukupn� zarad� h�t�la (�bi�n� �k� 5%), 
• pla�anj� pr�c�nta �d ukupn�g �brta nov�anih tokova (�bi�n� �k� 15%), 
• pla�anj� ��dn�g �d �vih pr�c�nata, uz uv��anj� za fiksni izn�s. 

Prilik�m sklapanja ug�v�ra � zakupu i �dr��ivanja bližih usl�va �d stran� 
zakup�davca, u�bi�a��n �� d�g�v�r da zakupac pla�a fiksnu g�dišnju nad�knadu, kak� bi 
s� p�krili tr�šk�vi �državanja. Iz t�g razl�ga vrši s� sv��buhvatni p�pis im�vin� k��a s� 

                                                 
362 www.hotel-online.com 
363 Svorcan, N., 2009. str.85.  
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izda�� u zakup, kak� bi s� pr�dupr�dil� m�gu�� n�suglasic�. ��st �� slu�a� angaž�vanja 
sp�ci�aliz�vanih p�sr�dni�kih k�mpani�a u r�alizai�i �vih p�sl�va.Vlasnik h�t�la �� 
�vlaš��n da pr�v�rava im�vinu. Kada ug�v�r ist�kn�, h�t�lska grupa m�ra vratiti 
zakuplj�nu im�vinu vlasniku u ist�m stanju ka� i prilik�m p�tpisivanja ug�v�ra. 

H�t�li��ri k��i ulaz� u aranžman� � zakupu istovremeno p�tpisu�u i ug�v�r� � 
m�nadžm�ntu sa drugim h�t�lskim lancima, b�z saglasn�sti vlasnika smeštajnog objekta 
uk�lik� za t� n�ma pravnih sm�tnji. Na taj na�in dolazi do kombinovanja ve�eg broja 
poslovnih strategija sa zajedni�kim ciljem tržišnog verifikovanja brendiranih marki.  
 
Tab�la br�� 31. Lanci k��i p�slu�u na �sn�vu ug�v�ra � zakupu u 2008. g�dini 

 
H�t�lski lanac Smeštajni objekti P�d ug�v�r�m Pr�c�nat 

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% 

 
Izv�r: www.hotels.com 


vr�pski h�t�lski lanci naj�eš�e su koristili ovu poslovnu strategiju. 	k� 65% 
p�rtf�li�a francusk�g Accor i 42% špansk�g Sol Melia �dn�si s� na �vu vrstu ug�v�ra. 
Razlozi prvenstveno leže u �injenici da se na evropskom tlu još šezdesetih godina prošlog 
veka iskristalisao vr�m�nski zakup �dr���n�g sm�šta�n�g �b��kta ili n�k� nj�g�v� c�lin� 
– time sharing.364 Prava �kspanzi�a n�v�g m�d�la p�sl�vanja p��inj� s�damd�s�tih 
g�dina pr�šl�g v�ka u V�lik�� Britani�i i, nar��it�, u SAD. Uprav� na �v�m turisti�k�m i 
h�t�lsk�m tržištu st�pa rasta n�v�izgra��nih time sharing sm�šta�nih kapacit�ta bila �� i 
d� ��tri puta v��a �d pr�s��n� st�p� izgradnj� h�t�lskih kapacit�ta. Zb�g v�lik�g br��a 
razli�itih p��avnih �blika, bliž� �dr���nj� vremenskog zakupa na���š�� s� prikazu�� 
dv��ak�: 
1. ka� vlasništv� - ak� s� vlasni�ki status sm�šta�n�g kapacit�ta uzm� ka� d�t�rminanta 
�dr���nja p��ma, �nda time sharing pr�dstavlja vlasništv� d��nica �dr���nih 
sm�šta�nih kapacit�ta; 

2. ka� vr�m�nska konstanta – ak� s� vr�m� zakupa sm�šta�n�g kapacit�ta uzm� ka� 
d�t�rminanta �dr���nja p��ma, �nda time sharing pr�dstavlja vr�m�nski zakup 
�dr���n�g sm�šta�n�g kapacit�ta, iskazan s�dmi�nim ili g�dišnjim int�rvalima, pri 
��mu ug�v�r sp�cifiku�� vrstu �b��kta i dužinu tra�anja zakupa. 

Vr�m�nski zakup h�t�lskih �b��kata �m�gu�ava �ptimaln� isk�riš�avanj� 
p�st����ih sm�šta�nih kapacit�ta, maksimalnu m�biln�st, praviln� angaž�vanj� 
rasp�l�živih n�v�anih sr�dstava, izgradnju n�vih sm�šta�nih kapacit�ta, ka� i razli�it� 
�blik� p�sl�vnih int�graci�a. 	n, tak���, pr�dstavlja sv���vrsni p�sl�vni modalitet k��i 
ima viš�struka �k�n�mska d��stva na sv� u��snik� p�sl�vn�g pr�c�sa. Posebno se 
umanju�u n�gativn�sti s�z�nsk�g p�sl�vanja me�unarodnih hotelskih lanaca i grupa, uz 
istovremenu p��avu n�v� s�z�ni�n�sti h�t�lsk�g p�sl�vanja. 

                                                 
364 Videti detaljnije: Unkovi�, S., �aci�, K., Baki�, O., 2002. str.108. 
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Zb�g v�lik� p�pularn�sti i razn�vrsnih p�g�dn�sti, vlasnici time share kapacit�ta 
ustupa�u sv��� vr�m�nsk� t�rmin� sp�ci�aliz�vanim p�sr�dnicima za pr�da�u i razm�nu. 
Tim� s� ž�li p�sti�i viši st�p�n zaštit� i b�lja isk�riš��n�st sm�šta�nih kapacit�ta. 
P�sr�dni�k� k�mpani�� �bi�n� n� p�s�du�u s�pstv�n� kapacit�t�, v�� isklju�iv� vrš� 
uslug� p�sr�d�vanja, pri�avljivanja, r�z�rvisanja, razm�n�, m�gu�n�st d�plat� i 
pr�duž�tka b�ravka i zaštit� zaint�r�s�vanih strana, kr�z razli�it� m�d�l� garanci�a. 
Pr�c�n� �min�ntnih h�t�lskih stru�njaka su da �v� k�mpani�� danas k�ntr�lišu 80% 
ukupn�g time share tržišta na sv�tsk�m niv�u.365 

Ka� �gl�dni prim�r m�ž� p�služiti kam�l��nska k�mpani�a Marriott. 	na 
pr�dstavlja prvu v�liku h�t�lsku k�mpani�u k��a �� sr�din�m �samd�s�tih g�dina pr�šl�g 
v�ka ušla u timeshare industri�u. Zaslužna �� za pr�pisivanj� i usp�stavljanj� na�viših 
standarda na �v�m p�lju, kak� k�d k�risnika, tak� i k�d davalaca i vlasnika timeshare 
usluga. P�s�bn� s� isti�� pr�gram klizn�g vr�m�na k��i �� izazva� tihu r�v�luci�u na 
h�t�lsk�m tržištu.  Marriott Vacation Club International's �b�zb��u�� k�ntinuit�t 
in�vatin�sti prim�n� k�nc�pta vr�m�nsk�g zakupa �im� s� �sigurava d�minaci�a u �v�m 
p�sl�vn�m s�gm�ntu. Danas, h�t�lski lanac Marriott kr�z razli�ite modalitete ove 
strategije �b��dinju�� viš� �d tri st�tin� hiljada vlasnika timeshare kapacit�ta.366 

U savr�m�n�m h�t�li��rstvu time sharing ��st� �� p�v�zan sa drugim �blicima 
aktivn�sti, ka� št� su lizing, ustupanj� lic�nc�, za��dni�k� ulaganj� i dirktn� inv�stiranj�, 
br�ndiranj�, ug�v�rn� ruk�v���nj�, i, p�s�bn�, franšizing. Na t�m principu r�aliz�van �� 
prvi usp�šan p�duhvat u Srbi�i, k�mpl�ks Bab� na K�sma�u. Njih�v m�d�l izdavanja u 
zakup, na duži vr�m�nski p�ri�d, predstavlja d�bru inici�ativu za razv�� time sharing 
p�sl�vn�g k�nc�pta u naš�m h�t�li��rstvu. 

 
4.4.3. Ostali oblici integracija h�t�lskih kompanija 
 

Sagledavanje ukupnih efekata unutrašnjeg i spoljašnjeg rasta hotelskih kompanija 
ne bazira se isklju�ivo na investicijama, transferima kapitala i promenama vlasni�ke 
strukture. Integracioni procesi h�t�lskih lanaca i grupa, ka� i n�zavisnih h�t�la nužn� 
doprinose pr�m�nama i u sf�rama �dlu�ivanja. Ovo je posebno izraženo prilikom 
primena razli�itih strategija tržišnog pozicioniranja pojedinih marki ili brendova hotela. 

Razli�iti stepeni umr�žavanja uti�u na nivoe kompentencije prilikom d�n�š�nja 
�dluka vezanih za primenu odre�enih strategija tržišnog pozicionranja hotelskih marki. 
Iak� s� sklapa�u implicitni i �ksplicitni ug�v�rni aranžmani, usp�šn� spr�v���nj� 
strat�ških �dluka d�prin�si smanjivanju i �grani�avanju sl�b�d� �dlu�ivanja u zavisn�sti 
�d int�zit�ta p�v�zivanja. 

Sa pravn� ta�k� gl�dišta �d v�lik� važn�sti �� uprav� sl�b�da donošenja odluka, 
odnosno �dlu�ivanja o krucijalnim poslovnim pitanjima. Praksa je pokazala da s� 
sam�staln�st d�n�š�nja strat�gi�skih �dluka smanju�� p�v�zivanj�m i udruživanj�m 
pr�p�rci�nalno int�zit�tu v�za, �dn�sn� �a�ini �stvar�nih integracija.  

Grafi�ki prikaz ja�ine i oblika umrežavanja bi bio slede�i: 
 

 
 

                                                 
365 Pogledati detaljnije: Svorcan, N., 2009. str.184-189. 
366 www.marriott.com 
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Grafik�n  br�� 22. �blici umr�žavanja shodno intezitetu veza 
 

 
Izv�r: Id��a i r�alizaci�a aut�ra 
 

P�st��anj� razli�itih  inteziteta umrežavanja podrazumeva i sp�cifi�nu hi��rarhi�u i 
njoj prilago�enu strukturu m�nadžm�nta. Mn�štv� p��avnih �blika u praksi d�datn� 
k�mpliku�� v�� usp�stavlj�n� �dn�s� i r�laci��. Iak� su p���din� kat�g�ri�� p�put franšiz� 
v�� d�taljn� p��ašnj�n�, smatramo da zb�g p�tr�ba �v�g rada tr�ba ukazati na n�ke druge 
dimenzije integrisanja m��unar�dn�g h�t�li��rstva marki i brendova. Sh�dn� int�zit�tu 
p�v�zivanja razlikuju se: 
• Mr�ža b�z ug�v�ra -  pr�dstavlja labavi partn�rski �dn�s zasn�van na implicitnim 

d�g�v�rima k��i s� baziraju na k�h�r�tn�m p�našanju partn�ra b�z sklapanja 
�ksplicitn�g ug�v�ra. Do izražaja dolazi visok stepen m��us�bn�g p�v�r�nja iskazan 
kroz za��dni�ke vr�dn�sti, stav�ve, n�rme i pravila p�našanja. ��st �� slu�a� 
m��us�bn�g uvažavanja i s�lidarn�sti parn�ra hotelskih kompanija. Umr�žavanja 
h�t�li��ra na �va� na�in p��iva�u na �akim li�n�stima i njih�vim aut�rit�tima k��i su u 
stanju da spr���, �n�m�gu�� ili pr�vazi�u �v�ntualn� n�p�v�ljn� i krizn� situaci�� 
p�put n�transpar�ntn�sti inf�rmaci�a, pr��vladavanja li�nih int�r�sa, �b��dinjavanja 
m�nadž�rsk�g sist�ma ili u��dna�avanja n�rmativa i standarda h�t�lsk�g p�sl�vanja. 
Iak� je praksa ukazala na v��ma mn�g� pr�pr�ka za usp�šnu r�alizaci�u �vakvih 
umr�ž�nih sist�ma b�z p�tpisanih ug�v�ra, �ni s� ipak p��avlju�u na l�kalnim 
tržištima prilik�m za��dni�kih nastupa h�t�li��ra k��i ne iziskuju znatne inv�stici��, 
kapitalna ulaganja, v�liki utr�šak vr�m�na ili stru�n�sti. Zasniva�u se na p�sl�vnim 
pr�t�k�lima i ��dn�stavnim d�kum�ntima (pisma nam�r�) k��ima s� nast��i u�vrstiti 
saradnja radi �stvarivanja projektovanog cilja. Hotelijeri sporazumno rešavaju 
probleme vezane za pr�bukiranje sm�šta�nih kapacit�ta, zaštitu neposrednog 
okruženja ili �stvarivanja n�kih drugih manj� �bav�zu�u�i p�g�dn�sti. Prim�ra radi, u 
z�mljama c�ntraln� 
vr�p� k��� s� �dliku�u d�minaci��m individualnih h�t�li��ra 
p�put Šva�carsk� ili N�ma�k� d�lu�u naci�nalni sav�zi (Verband Deutscher 
Hotelkooperationen) usm�r�ni ka p�m��i i zaštiti int�r�sa privatnih h�t�lskih 
marki.367 

                                                 
367 www.hotel-online.com 
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• Mr�ža sa d�limi�nim ug�v�rnim aranžman�m - nasta�� parci�alnim p�v�zivanj�m 
int�r�s�nata (k��p�raci�a) radi �stvarivanja pr���kt�van�g cilja. 	na �� zasn�vana na 
v���m st�p�nu nužnih k�mpr�misa k��ima s� umr�ž�ni partn�ri �bav�zu�u da �� 
sv��� p�sl�vn� p�t�z� uskladiti sa za��dni�kim int�r�sima. V��a �tv�r�n�st i 
fl�ksibiln�st k��p�raci�sk�g ug�v�rn�g aranžmana �m�gu�ava manj� �grani�avanj� 
mr�žnih partn�ra i �b�zb��u�� p�v�ljni�� šans� za za��dni�ki usp�h. D�limi�nim 
ug�v�rnim aranžman�m s� d�finišu usl�vi p�put naziva, l�kaci��, s�dišta, svrh�, 
strat�gi��, �ganiz�van�sti, finansiranja i razdva�anja mr�ž�. Parci�alne ug�v�rne 
aranžmane sklapa�u �ni lanci i grup� ili njih�v� p���dina�n� mark� ili br�nd�vi k��i 
ž�l� �b��diniti mark�tinšk� aktivn�sti, u��stv�vati na t�nd�rima i licitaci�ama, 
unapr�diti �dr���n� s�rvisn� uslug� p�put ra�un�v�dstva ili �sp�s�biti i unapr�diti 
kadr�v�. ��st� s� �rganizu�u s�minari unapre�enja, m�tivaci�ni tr�ninzi ili usko 
specijalizovani kurs�vi. ��dan �d �blika umr�žavanja u k�m� h�t�li �b��dinjava�u 
upravlja�ki m�nadžm�nt pr�dstavlja k�nc�rn. P�st��anj� c�ntra vlasti m�ž� u��diniti 
tržišn� n�zavisn� h�t�li��r� u ��dinstv�n razv��ni pravac i ��a�ati njih�vu p�zici�u na 
m��unar�dn�m tržištu. Ist�vr�m�n� �ni �� ��uvati sam�staln�st k��a garantu�� 
fl�ksibiln�st n��ph�dnu za �p�rativn� pr�v���nj� strat�gi�� mr�ž� uz ciljn� 
p�ziciranj� na l�kaln�m ili r�gi�naln�m tržištu. Relais & Chateaux  predstavlja ��dan 
�d na�pr�stižni�ih nezavisnih francuskih h�t�lskih lanaca. Vr�m�n�m su d� izraža�a 
d�šl� str�g� s�l�kci�� i usl�vi �lanstva tak� da danas u skl�pu �v� mr�ž� p�slu�u 
h�t�li rafiniran�g izgl�da i ukusa p�put ist�ri�skih palata, dv�raca i zamk�va 
pr�ur���nih u sm�šta�n� i ug�stit�ljsk� sadrža��. U skl�pu lanca �gzistiraju ��tiri 
h�t�lsk� i r�st�ransk� br�ndiran� mark� k��e s� tržišn� dif�r�ncira�u na �sn�vu 
signifikativnih id�ntit�skih �b�l�ž�a.368 

• Mr�ža zasn�vana na stvaranju n�v�g tržušn�g sub��kta (za��dni�k� pr�duz���) - 
pr�dstavlja viši i �a�i �blik udruživanja. Na ta� na�in d�lazi d� instituci�nalizaci�� 
mr�ž�. 	stvar�ni sin�rgi�ski �f�kti ��a�ava�u k�nkur�ntn�st partn�ra. 	snivanj� 
n�v�g privr�dn�g sub��kta prati i angaž�vanj� ad�kvatn�g m�nadžm�nta k��i �� 
sp�s�ban da uspešno funkcioniše i u k�mpl�ksnim p�dru�i�ima d�l�vanja zb�g k��ih 
�� i d�šl� d� umr�žavanja. �a�a s� int�rna �rganiz�van�st i snaga mr�ž�. P���din� 
p�sl�vn� funkci�� s� vr�m�n�m pr�bacu�u iz umr�ž�nih k�mpani�a na n�v��tv�r�nu, 
�im� s� p�stiž� v��a p�sl�vna �fikasn�st uz ��uvanj� p���dina�n� aut�n�mi��. U 
N�ma�k�� p�st��i mn�štv� za��dni�kih pr�duz��a na d�ma��m i int�rnaci�naln�m 
niv�u �i�i s� br�� �lan�va kr��� u rasp�nu �d dva (Stern Hotels) d� tri st�tin� 
(VIABONO GmbH) �lanica.369 

• Franšiza ka� �blik umr�žavanja h�t�la pr�dstavlja p�s�bnu kat�g�ri�u, pr� sv�ga zb�g 
v�lik� prim�n� i heterogenosti p��avnih �blika. Samim intezitetom umrežavanja 
�avlja�u s� mn�g�br��n� m�gu�n�sti �ptimalizaci�� internih lanaca vr�dn�sti. 
Franšizn� umr�žavanj� u h�t�lsk�� industri�i nudi izvrsn� mark�tinšk� m�gu�n�sti. 
Sp�lja gl�dan� t� �� ��dinstv�na c�lina, �blik k�nc�ntraci�� p�g�dn�sti (znanja, 
um��a, t�hn�l�gi��, pat�nata), d�k unutrašnji izgl�d �tkriva izuz�tn� m�tivisanu 
sam�staln�st. Važn� �� nap�m�nuti da s� u sist�mu franšiz� indivdualna n�ta 
menadžmenta p�dr��u�� k�nc�ptu h�t�lsk� mark� ili n�k�g nj�n�g br�nda. 
Br�ndirana h�t�lska marka pr�dstavlja bazu �k� k��� s� gradi kvalit�t hotelskog 

                                                 
368 Ibid. 
369 Ibid. 
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produkta. On predstavlja poslovni garant kako za k�risnik� h�t�lsk�g pr�dukta tako i 
za umr�ž�n� partn�r� u franšizi. Osnovna prednost franšize kao oblika umrežavanja u 
hotelskoj industriji ogleda se u procentualnom uspehu uspostavljene integracije u 
odnosu na druge oblike poslovanja. Primera radi, na me�unarodnom nivou 97% 
franšizanata ostaje umreženo posle prve godine u odnosu na 62% onih koji koriste 
neke druge oblike umrežavanja. Nakon pet godina taj odnos je 92% naspram 23% 
dok je nakon deset godina najizraženiji i iznosi 90% u odnosu na 18 %.370 

• H�lding umr�žavanj� �� zasn�van� na spa�anju pravn� sam�stalnih h�t�lskih 
k�mpani�a, �dn�sn� njih�vih kapitala u ��dinstv�ni tržišni sub��kt sa za��dni�kim 
m�nadžm�nt�m. Za razliku �d umr�žavanja u za��dni�k� pr�duz���, h�lding 
pr�dstavlja sl�ž�ni�u f�rmu ukrupnjavanja kapitala. Predstavlja h�t�lsk� društv� k��� 
upravlja i k�ntr�liš� druga pravn� sam�stalna h�t�lska pr�duz��a put�m u��š�a k��a 
u tim pr�duz��ima ima. ��st �� slu�a� da s� mr�ž� zasn�van� na stvaranju n�vih 
tržišnih sub��kata pr�širu�u u h�lding društva usm�rava�u�i sv��a p�sl�vna p�dru��a 
ka finansi�ama i plasmanu kapitala. Na ta� na�in �dr��u�u s� i u��š�a umr�ž�nih 
partn�ra u �sn�vn�m kapitalu h�ldinga. Visina u��š�a zavisi od veli�ine �sn�vnog 
kapitala, broja d��nica ili ug�v�rnih aranžmanima. Tak� kreiran tržišni subjekt ili 
k�mpani�a bavi s� finansiranj�m, �dn�sn� plasman�m kapitala umr�ž�nim 
int�r�s�ntima p�d p�v�ljni�im usl�vima u �dn�su na bankarsk� ili neke druge 
finansijske instituci��. Iak� h�t�li��ri n�rad� ulaz� u �vakv� poslovne odnose, 
prv�nstv�n� zb�g gubitka sam�staln�sti i aut�n�mi��, atraktivn�st h�lding 
umr�žavanja s� p�diž� �stvarivanj�m garanci�a sa r�sp�ktabilnim instituci�ama, tak� 
da u��š�a u njima ist�vr�m�n� služ� i ka� �siguranja pr�ma ulaga�ima na tržištu. Sa 
drug� stran�, v�liki h�ldinzi rasp�lažu sa vrhunskim m�nadžm�nt�m k��i �� sp�s�ban 
da ad�kvatn� r�aguje na sv� u��stali�� krizn� situaci�� izazvan� �k�n�mskim ili 
n�ek�m�skim fakt�rima k��� p�ga�a�u m�d�rn� h�t�lsk� p�sl�vanj�. Wyndham 
Worldwide predstavlja h�lding h�t�lsku k�mpani�u k��a, pr�ma p�dacima iz 2011. 
godine, raspolaže sa 7.000 hotela i blizu 600.000 smeštajnih jedinica raspore�enih u 
66 zemalja sveta na šest kontinentata. Sast��i s� �d Group RCI, Wyndham Hotel 
Group. Group RCI �� p�znata po tome što s� bavi isklju�iv� Time Share  
aranžmanima. Nj�nu osnovnu bazu �ini �lanstv� sa blizu ��tiri mili�na k�risnika 
razvrstanih u st�tinu z�malja k��i k�rist� pr�k� ��tiri hiljad� d�stinaci�a. Nasupr�t 
nj��, Wyndham Hotel Group pr�ma dostupnim p�kazat�ljima ima najja�i program 
lojanosti u hotelskoj industriji usmeren prema hotelima, kazinima i odmaralištima. 
P�d �vom korporativnom markom p�slu�� dvana�st br�nd�va: Baymont Inn & Suites, 
Hawtorn Suites, Howard Johnson, Knights Inn, Microtel, Ramada, Super 8 Motels, 
Travelodge, Wingate Inn, Wyndham Hotels & Resorts.371 

• Fuzi�a ili spa�anj� h�t�lskih pr�duz��a -  pr�dstavlja na�uži i na�viši �blik 
umr�žavanja ��r zaint�r�s�van� stran� n� zadržava�u s�pstv�nu sam�staln�st. 	n� s� 
umr�žava�u u n�vi tržišni sub��kat sa viš� pr�fitnih c�ntara. Ozna�ava se ka� �blik 
h�ldinga na �sn�vu u��š�a kapitala. Fuzi�nisanj� u h�t�li��rstvu �� ��st� i uglavn�m 
usm�r�n� ka m��unar�dn�� �kspanzi�i h�t�lskih lanaca i grupa. Iak� s� prilik�m 
fuzi�n�g umr�žavanja r�alizu�u n�v� h�t�lsk� mark�, ��sti su slu�a��vi zadržavanja 
p���dinih tržišn� d�kazanih h�t�lski br�nd�va. The Leading Hotels of the World 

                                                 
370 www.franchise.org 
371 www.wyndham.com 
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pr�dstavlja na�pr�stižni�u umr�ž�nu grupu individualnih h�t�la. 	sn�vana �� 
trid�s�tih g�dina pr�šl�g v�ka saradnjom n�k�licin� uticajnih �vr�pskih h�t�li��ra 
p�d im�n�m Luxury Hotels. Njihov ��dinstv�ni r�z�rvaci�ni sit�m k��i funkci�niš� p� 
principu r�aln�g vr�m�na pr�dstavlja tr�nutnu d�minantnu pr�dn�st i okosnicu ove 
fuzije koja prema podacima iz 2011. godine broji 460 �lanova raspore�enih u 80 
zemalja.372 

 
4.5. Int�rn�t ka� m�d�l p�v�zivanja 
 

Nagli razv�� k�mp�ut�rsk� t�hn�l�gi�� ima� �� za p�sl�dicu n����kivan� pr�m�n� u 
celokupnom ljudsk�m društvu. P��ava int�grisanih sist�ma, m�biln� t�l�f�ni��, las�ra, 
�pti�kih �ita�a, digitalnih k�d�va i prat��ih s�rvisa ka� m�d�la �k�l�šk� pr�izv�dnj� u 
mn�gim privr�dnim s�gm�ntima d�datn� su ubrzali pr�c�s� gl�balizaci�� stvara�u�i 
�sn�vu za virtu�lni poslovni k�nc�pt. B�ži�ni transf�ri p�dataka, zajedno sa 
k�mp�ut�rskim virusima, d�prin�li su u��dinjavanju razli�itih d�l�va sv�ta viš� n�g� svi 
m�di�i za��dn� u p�sl�dnjih st� g�dina. Nav�d�n� pr�m�n� našl� su pl�dn� tl� u mn�gim 
industri�ama m�d�rn�g d�ba. H�t�lska industri�a �� ��dna �d njih. Sam�m sv���m 
p��av�m, Int�rn�t �� p�sta� na�sl�ž�ni�i m�di� k��i �� ikad stv�r�n. 	riginalna struktura 
�m�gu�ila �� r�alizaci�u n�vih mark�tinških strat�gi�a. 	n� pr�izilaz� iz t�hn�l�gi�� k��� 
s� k�risti na Int�rn�tu. Pr�ma k�mp�t�ntnim analizama, �sn�vna mark�tinška sr�dstva  
int�rn�t mr�ž� su:373 
• t�hn�l�gi�a guranja i p�vla��nja (prikazi k��i nisu traž�ni), 
• ban�ri i p�pauti (int�raktivni �glasi), 
• el�ktr�nska p�šta i int�raktivni sadrža� (unakrsna pr�m�ci�a sa ��dn�g pr�grama ili  

uslug� na drugi, uz ub��ivanj� p�t�nci�aln�g k�risnika-kupca da napr�du�� d� skuplj� 
uslug�). 

V�lik� multinaci�naln� k�mpani�� prv� su uvid�l� pr�dn�sti nove mreže i razli�it� 
m�gu�n�sti zarad�. Dir�ktna pr�z�ntaci�a razli�itih pr�izv�da, usluga i njihovih 
kombinacija d�bila �� inoviranu dim�nzi�u. K�risnici Int�rn�ta su n�p�znati p�tr�ša�i, 
k��i m�gu ��dnim pritisk�m na tast�r da d�bi�u ž�lj�ni pr�izv�d ili uslugu. M�gu�n�st 
pla�anja �l�ktr�nskim n�vc�m �b�zb��u�� zaštitu privatn�sti, �dsustv� bil� kakv�g 
fizi�k�g k�ntakta sa p�sr�dnicima i pr�izv��a�ima. K�risnik m�ž� biti bil� k��� živ�tn� 
d�bi, p�la, naci�� ili ras�. Shodno profilu krajnjeg korisnika, osn�vn� karakt�ristik� 
Int�rn�ta današnjic� �bi�n� s� iskazu�u sl�d��im param�trima: 
• gl�balizam uz k�riš��nj� svih p�st����ih t�hn�l�gi�a i t�hnika; 
• v�lika brzina i pr�pusna m�� na�razli�iti�ih inf�rmaci�a; 
• lak��a pristupa i k�riš��nja, uz kontinuiranu k�munikaciju ; 
• niska c�na, k��a �� vrl� brz� u��dna��na na sv�tsk�m niv�u; 
• int�raktivna k�munikaci�a u pisan�m, vid�� ili auditivn�m �bliku ili u njih�vim 

k�mbinaci�ama uz n�pr�kidan priliv i ažuriranje na�razli�iti�ih inf�rmaci�a. 
 

 

                                                 
372 www.lhw.com 
373 Svorcan, N., 2009. str.170. 
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4.5.1. Prim�na int�rn�ta u h�t�li��rstvu 
 

V�d��i m��unar�dni h�t�lski lanci su realtivno brz� uvid�li pr�dn�sti Int�rn�t 
mr�ž� i n�min�vn�st prilag��avanja  novim tehnologijama. Zastar�l�st c�ntralnih 
r�z�rvaci�nih sist�ma, k��i su razvi�ani i p� n�k�lik� d�c�ni�a, kao i visoka cena 
uvo�enja novih, d�v�la �� d� stagnaci�� p�sl�vnih �p�raci�a. Me�utim, njih�va stati�n�st 
i krut�st vrl� brz� �� zam�nj�na int�raktivn�m mr�ž�m. Klasi�ni distributivni sist�mi 
biva�u u��dinj�ni u ��dan ��dn�stavan i sv��buhvatan k�nc�pt. Pad c�na ra�unarsk� 
�pr�m� dodatno je uticao na usmeravanje mark�tinških t�hnika i taktika u sasvim drug�m 
pravcu. Izb�r, r�z�rvaci�a, naplata ili �tkazivanj� �dr���n� hotelske uslug� pr�usm�r�na 
�� na kra�nj�g k�risnika b�z prisustva p�sr�dnika. Dinami�n�st n�v�g m�di�a �m�gu�ila 
je v�liki �ps�g p�sl�vnih transf�rmaci�a. 

M�gu�n�st d�bi�anja n�p�sr�dn� p�vratn� inf�rmaci�� p���dn�stavilo �� �sn�vn� 
k�munikaci�n� t�k�v�. Verbalna komunikacija �� diferencia specifica h�m�sapi�nsa u 
�dn�su na drug� vrst� �v� plan�t�. 	m�gu�ila ��  razm�nu �bav�št�nja, saznanja, 
up�z�r�nja i inf�rmaci�e k��a vr�m�n�m p�stad� kapital p�stindustri�sk�g društva. 	na� 
k� ima inf�rmaci�u ima m��. P�s�d�vanj� m��i stavlja na ispit �ti�n�st u��snika 
int�rakci��. Int�rn�t adrese v�d��ih m��unar�dnih lanaca �m�gu�ava�u pristup velikom 
broju dosada relativno nepoznatih i slabo dostupnih inf�rmaci�a. Tak� �� m�gu�� saznati 
pojedinosti  iz ist�ri�ata k�mpani��, strukturu zap�sl�nih, v�d��� br�nd�v�, p�sl�vn� 
cilj�v�, c�n�vn� rasp�n�, nagrad� i priznanja, �sn�vn� i d�datn� ulug� ili g�dišnj� 
izv�šta��. Transpar�ntn�st p�dataka �� utp�tpunj�na ustalj�nim �blicima p�v�zivanja, 
k�m�ntarisanja ili pak davanja �pci�nih kr�ativnih r�š�nja svak�m p�t�nci�aln�m 
k�risniku. P�s�bn� s� isti�u p�sl�vn� strat�gi�� i k�rp�raci�ski cilj�vi. Prisutn�st na 
Int�rn�tu up�tpunj�na �� v�likim br���m �pci�a ka razli�itim strat�gi�skim partn�rima. 
 
Grafik�n br�� 23.  Int�rn�t u h�t�li��rstvu 

 

 
 

Izv�r: Id��a i r�alizaci�a aut�ra 

 
Internet u 

hotelijerstvu 

Komunikacije: telekomunikacije, satelitske, beži�ne, digitalne 

Mediji: 
audio, 
video, 
štampa, 
videotekst, 
videobrošure, 
TV, 
teletekst, 
radio, 
brend 
 

Resursi: 
kadrovi, 
kapital, 
sredstva, 
novac, 
akcije, 
deonice, 
oprema, 
patenti,  
marke 
 

Sistemi: ra�unarski, informacioni, rezervacioni, energetski, distributivni, 
elektronski, sigurnosni, upravlja�ki, ekološki, obrazovni, prodajni 



 221 

Primena interneta u hotelskoj industriji omogu�ena je pre svega k�mp�ut�rizaci�om 
poslovanja i usp�stavljanj�m inf�rmaci�n�g sist�ma (HIS). Veliki hotelski lanci i grupe 
su prvo uvodili informacione sisteme za upravljanje sopstvenim inventarom, ure�ajima i 
opremom.374 

M�d�li p�sl�vanja k��� upražnjava�u v�d��i h�t�lski lanci v�� su d�bili sv��� 
t��r�tsk� i stru�n� pr�tag�nist�. Poon id�ntifiku�� tri faz� d�sadašnj�g uv���nja 
ra�unarsk� t�hn�l�gi�� u h�t�lsku industri�u:375 
• knjig�v�dstv�na faza (ra�un�v�dstv�, naplata i mark�ting u distribuci�i i pr�da�i); 
• administrativna faza (sv� vrst� r�z�rvaci�a usluga, pr�c�si p�sl�vanja na r�c�pci�i 

p�d�lj�ni p� fazama ciklusa g�sta k��i s� pr�vash�dn� �dn�s� na razli�it� �vid�nci�� i 
izv�šta��, uklju�u�u�i back office p�sl�v�, ka� i m�nadžm�nt sm�šta�a); 

• takti�ka faza (t�hnika, t�hn�l�gi�a i t�l�k�munikaci�ski sist�mi, b�zb�dn�st, k�ntr�la i 
nadz�r). 

Sv� tri faz� ima�u p�dsist�m� k��i ispr�pl�tani uti�u na razli�it� nivoe h�t�lsk�g 
p�sl�vanja. Njih�va m��us�bna uskla��n�st d�prin�si usp�šni��m radu h�t�la ali i svih 
onih koji im poslovno gravitiraju. H�t�lski lanci i grupe prav� s�pstv�n� miks�v� 
umreženosti ra�unarskih sist�ma kroz interne i eksterne mreže. Sh�dn� t�m� nam��u 
n�v� m�d�l� kvalit�ta sv��ih usluga. 

 
4.5.2. K�mp�ut�rizaci�a ka� usl�v m�d�rn�g h�t�li��rstva 

 
Pravi p�mak u c�l�vit�� k�mp�ut�rizaci�i h�t�lsk� industri�� na�inj�n �� p��av�m 

��ftini��g, k�mpaktni��g, manj�g i pristupa�ni��g (in-house) tipa h�t�lsk�g ra�unarsk�g 
sist�ma. Lakš� ruk�vanj� �vim ra�unarima �m�gu�il� �� p�v�zivanj� svih s�kt�ra unutar 
��dn�g h�t�la sa k�mpl�tn�m mr�ž�m v���g br��a h�t�lskih ��dinica u za��dni�ki lanac. 

Na ta� na�in su p�v�zivani i umr�žavani razli�iti s�kt�ri, �d�lj�nja i pr�c�si. T� �� u 
v�lik�� m�ri d�prin�l� k�ns�lid�vanju svih h�t�lskih p�sl�vnih aktivn�sti. Prednosti se 
uglavn�m manif�stu�u kr�z p�v��anju �fikasn�st funkci�nisanja svih p�sl�vnih ��dinica 
��dinstv�n� mark� h�t�lsk�g lanca ili n�k�g nj�n�g br�nda. 	vakva �fikasn�st dir�ktn� 
d�v�di d� p�v��anja kvalit�ta usluga i smanjivanja praznih h�d�va u radu h�t�la. 
Pr�dn�sti k��� inicira k�mp�ut�rizaci�a h�t�lsk�g p�sl�vanja m�ž� s� prikazu�u 
dv��ak�:376 
1. Gl�baln� - prim�na k�mp�ut�ra na niv�u lanca, grupe ili korporacije ka� c�lin�, kr�z 

sl�d��� p�g�dn�sti: 
• blag�vr�m�nu inf�rmisan�st � svim p�sl�vnim pr�m�nama u funkci�nisanju 

h�t�lsk�g pr�duz��a, 
• maksimalnu isk�riš��n�st svih rasp�l�živih kapacit�ta i r�sursa, u zavisn�sti �d 

usl�va privr��ivanja na niv�u svih t�hn�l�ških c�lina i p�sl�vnih aktivn�sti, 
• k�ntinuit�t u pra��nju tr�šk�va ili utr�šaka i njih�va k�ntr�la, k��a ima za cilj 

p�b�ljšanj� finansi�skih �f�kata p�sl�vanja, 
• p�v��anj� �p�rativn�sti i plan�m�rn�sti, št� dir�ktn� usl�vljava viši kvalit�t 

upravljanja svim p�sl�vnim pr�c�sima, 
                                                 
374 Kosar, LJ., Svorcan, N., Poslovanje recepcije i hotelskog doma�instva, VHŠ, Beograd, 2008. str.151. 
375 Poon, A., Tourisam, Technology & Competitive Strategies, CAB Internat., Wallingford, 2003. str.60. 
376 Svorcan, N., 2009. str.165. 
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• sv���nj� manu�ln�g ljudsk�g rada na minimum, uz p�v��anj� b�zpapirn� �vid�nci��, 
up�tr�b�m t�rminalsk� t�hn�l�gi�� u svim p�sl�vnim s�kt�rima, službama i drugim 
�rganizaci�nim ��dinicama, 

• m�gu�n�st planiranja, pr�dvi�anja i p�stavljanja r�alnih cilj�va kratk�r��n�g i 
dug�r��n�g p�sl�vanja ka� i prav�vr�m�n� pr�m�n� u �rganizaci�a rada i 
p�sl�vanja, 

• brz�, ta�n� i k�ntinuiran� k�municiranj� sa svim akt�rima unutar h�t�lsk�g 
pr�duz��a, ka� i izvan h�t�lsk� ��dinic� u skl�pu lanca h�t�la ili sa �stalim 
u��snicima u h�t�lsk�� industri�i, 

• pr�gl�dn�st svih pr�da�nih m�sta ili m�sta tr�šk�va u h�t�lsk�� ��dinici i njih�va 
k�mparaci�a na niv�u p���dina�n�g h�t�la ili h�t�lsk�g lanca, 

• p�v��anj� �fikasn�sti privr��ivanja sa stan�višta stv�r�n� m�gu�n�sti za izb�r 
vari�anti �p�rativn�g plana i plana razv��a budu�ih aktivn�sti u �dn�su na �n� št� s� 
d�g�dil� u pr�th�dn�m plansk�m p�ri�du. 

2. L�kaln� – prim�na k�mp�ut�ra na niv�u p�sl�vnih s�kt�ra, službi i drugih ��dinica, 
zavisn� �d unutrašnj�g �rganizaci�n�g ustr��stva: 

• d�stupn�st svih r�l�vantnih p�dataka m�nadžm�ntu radi analiz�, k�ntr�l�, ažuriranja i 
sist�matizaci�� p�sl�vanja, 

• j�dn�stavn�st prilik�m ruk�vanja i k�riš��nja �d stran� zap�sl�n�g �s�blja i 
m�nadžm�nta, uz �dr���ni st�p�n zaštit�, k��i �� f�rmiran u �ba sm�ra, 

• efikasni�� pra��nj� i niv�lisanj� c�na i �stalih tržišnih pr�m�na, ka� i m�gu�n�st 
pr�v�r� validn�sti i ispravn�sti kr�ditnih kartica k�risnika usluga i drug�g �blika 
�l�ktr�nsk�g n�vca, p� bil� k�m m�stu tr�ška, 

• d�taljna �vid�nci�a � k�risnicima usluga i njih�vim pr�ht�vima i navikama, p�s�bn� 
u �nim h�t�lskim �b��ktima k��i zavis� �d k�ntinuiranih d�lazaka g�sti�u ili u 
slu�a��vima kada s� ž�li plasirati n�va h�t�lska marka ili brend, 

• m�gu�n�st pr�v�ntivn�g i zaštitn�g d�l�vanja k�riš��nj�m b�zb�dn�snih �l�m�nata 
nadzora i kontrole, 

• nav�d�n� pr�dn�sti s� �b��dinju�u u ��dinstv�n�� int�rn�� h�t�lsk�� mr�ži k��a prati, 
k�ntr�liš� i analizira razli�it� ciklus� u r�alizaci�i h�t�lsk�g pr�dukta. 

Dalja k�mp�ut�rizaci�a u sf�ri h�t�li��rstva p�drazum�va da h�t�lski g�sti ima�u 
d�v�ljn� znanja i sr�dstava da s� k�rist� t�hn�l�škim in�vaci�ama. Važn� �� da su u 
m�gu�n�sti da sv��� pr�n�siv� ra�unar� umr�žava�u na niv�u p���dina�n�g h�t�la ili 
c�l�g lanca. R�alizaci�a �vakv�g �blika p�v�zan�sti nam��� n�min�vn�st v�lik� 
fl�ksibiln�sti i prilag�dljiv�sti svih d�l�va ra�unarsk�g sist�ma na sv� v��� i razn�vrsni�� 
zaht�v� n�vih participijenata u h�t�lsk�� industri�i. Budu�n�st l�ži u m�gu�n�sti 
adaptacije uslug� vrhunsk� t�hn�l�gi�� p���dina�nim k�risnicima i njih�v�� fl�ksibiln�sti 
u k�nkr�tnim situaci�ama. 

N��sp�rna  je �inj�nica da �� ubrzana k�mp�ut�rizaci�a plan�t�, �dn�sn� 
gl�balizaci�a sr�dstava k�municiranja �m�gu�ila p��avu n�vih tip�va brž� i, nadasv�, 
��ftini�� ra�unarsk� �pr�m�. Nj�na minijaturizaci�a �m�gu�ila �� šir�ku prim�nu 
int�grisanih sist�ma tak� da h�t�li��rstvu zaista pr�dst��i prava inf�rmati�ka r�v�luci�a. 
	n� št� �� d� sada p�stignut� kr�z h�t�lsk� lanc�, sam� �� inici�alni put�kaz budu�ih 
v�likih impl�m�ntaci�a. 
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4.5.3. Povezivanja putem int�rn�t mr�ž� 
 

Razli�iti �blici p�sl�vnih udruživanja put�m int�rn�t mr�ž� u sv���vrsn� int�rn�t 
sav�z� predstavljaju partn�rske �dn�se dva ili viš� zaint�r�s�vanih �lan�va b�z �bzira na 
tržišnu �ri��ntaci�u. Sa stan�višta pr�izv�dn� i uslužn� �k�n�mi�� int�rn�t sav�zi su 
umr�ž�na partn�rstva k��a ima�u za cilj razvi�anje, plasman ili pr�da�u pr�izv�da ili 
usluga uz ist�vr�m�nu t�žnju ka �ptimalizaci�i radnih i poslovnih pr�c�sa k�riš��nj�m 
savr�m�nih int�rn�t t�hn�l�gi�a. 

Pr�ma p��avnim �blicima i na�inu funkci�nisanja na�bliži su strat�škim ali�ansama 
k��� funkci�nišu u sad��stvu sa transf�r�m vrhunsk� t�hn�l�gi��. Praksa �� ukazala na 
na���š�� �blik� saradnj� zasn�van� na razm�ni znanja, iskustava, v�ština ili n�kih drugih 
r�sursa uz n�za�bilazni i d�t�rminišu�i vr�m�nski fakt�r. Prav�vr�m�n�st i p�vratni 
�ps�g inf�rmaci�� kr�z ad�kvatnu r�akci�u pr�dstavlja�u �sn�vu usp�ha. Usp�šnim 
sav�zima s� m�gu smatrati sam� �ni k��i su f�kusirani na �stvarivanj� cilja p�m��u 
�l�ktr�nsk� brzin� (e), �dn�sn� na tr�nutnu r�akci�u kr�z prav�vr�m�n� impl�m�ntiranj� 
i r�alizaci�u id���, p�t�nci�ala ili pr���kta. Za razliku �d klasi�nih i v�� �pisanih 
umr�žavanja, �l�ktr�nsk� p�v�zivanj� s� razvi�a up�r�d� sa pr�c�s�m umr�žavanja 
zaint�r�s�vanih �lan�va. P�št� �� vr�m�nska k�nstanta �dlu�u�u�a, sva d�datna i 
d�punska pitanja i pr�bl�mi s� r�šava�u u h�du t�k�m nj�g�v� prim�n� uz snažnu 
t�hn�l�šku p�dršku. 

P���tn� �blik� umr�žavanja nalazim� k�d svih tržišnih sub��kata k��i su usm�rili 
sv��� p�sl�vn� strat�gi�e ka n�v�m m�di�u u cilju isk�rištavanja p�st����ih p�t�nci�ala. S 
obzirom int�rn�t n� pr�dstavlja pr�lazni f�n�m�n v�� tra�nu p�sl�vnu �r��ntaci�u, izb�r i 
usp�stavljanj� ad�kvatn� strat�gi�� sv� viš� p�sta�� i pitanj� k�nkur�ntn�sti. Stanki� 
navodi d�kazan� strat�gi��:377 
• 
l�ktr�nska r�impl�m�ntaci�a k��a p�drazum�va plasman i pr�da�u p�st�����g 

pr�izv�dn�g as�rtimana (pr�izv�d, usluga ili njih�va k�mbinaci�a) put�m int�rn�t 
mr�ž� uz zadržavanj� pr���kt�vanih strat�gi�a i p�sl�vnih k�nc�pci�a. T� �� u��dn� i 
na���š�i �blik p�sl�vnih m�d�la i usm�r�n �� na v��ma usk� p�lj� p�nud�. 

• 
l�ktr�nsk� p�sl�vanj� �� strat�gi�a p� k���� s� razvi�a p�tpun� n�va p�sl�vna 
fil�z�fi�a. Sv� aktivn�sti su usm�r�ne na kontinuirano prisustvo na mr�ži uz 
istraživanja i �ksp�rim�nt� k��i tr�ba�u da p�b�ljša�u p�sl�vn� �f�kt�. Stvara�u s� 
sasvim n�ve marke, pr�izv�di i uslug� prilag���ni i usm�r�ni ka int�rn�t tržištu. 

• K�mbin�vani m�d�l usm�r�n ka prilag��avanju p�st�����g pr�izv�dn�g as�rtimana 
(pr�izv�d, usluga ili njih�va k�mbinaci�a) �l�ktr�nsk�m p�sl�vanju, n�k�g nj�g�v�g 
d�la (nabavka, distribuci�a, pr�da�a) ili stvaranju sasvim n�v�g k��i bi s� m�ga� 
impl�m�ntirati u p�st����� p�sl�vn� strat�gi��. K�riš��nj�m d�stupnih r�sursa put�m 
int�rn�t mr�ž� m�ž� s� pr���kt�vati takav as�rtiman p�nud� k��i zad�v�ljava ali i 
stvara n�v� p�tr�b� kupaca, k�mit�nata i k�nzum�nata ili �� usm�r�n ka kr�aci�i 
n�vih tržišta. 

Partn�rski �dn�si ustan�vlj�ni na �vakav na�in m�gu d�n�ti izuz�tn� tr�nutn� 
k�risti, p�g�dn�sti i pr�fit� ali i dug�r��n� usp�h�. V��ina njih �� usm�r�na ka 
�ptimalizaci�i p�st�����g stanja, �tklanjanju n�d�stataka i b�lj�g isk�riš�avanja 
rasp�l�živih r�sursa. Mn�g�br��na istraživanja �l�ktr�nskih tržišta dala su pr�dn�st �nim 
                                                 
377 Stanki�, R., Elektronsko poslovanje, CID, Beograd, 2008. str.18. 
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sav�zima k��i su usm�r�ni ka �ptimalizaci�i i p�b�ljšavanju p�st�����g na�ina 
privr��ivanja viš� n�g� �nima k��a su usm�r�na ka ra�lizaci�i n�vit�ta (pr�izv�da, 
usluga, marki, br�nd�va, p�sl�vnih strat�gi�a ili njih�vih k�mbinaci�a). 

Manji br�� radikalnih in�vaci�a i stvaranja sasvim n�vih p�sl�vnih k�nc�pata 
objašnjavaju se t�žnj�m tržišnih akt�ra ka brzim i �fikasnim r�š�njima k��a �m�gu�u�u 
razn� vid�v� p�b�ljšanja. Stru�na literatura prepoznaje slede�e pojavne oblike internet 
saradnj� ili p�sr�dništva: 
• P�sr�dnici ili br�k�ri (brocker) u transakci�ama k��i kr�ira�u n�va int�rn�t tržišta, 

spa�a�u kli��nt� na �dg�vara�u�im niv�ima, umr�žava�u razli�ite tržišn� akt�r� 
(pr�davc�, kupc�, p�sr�dnika) i �b�zb��u�u m��us�bn� transakci�� (ebay, thebay). 

• Pružanj� usluga (advertising) pr�uz�tih iz tradici�nalnih m�di�a kr�z klasi�n� 
p�sl�vn� k�nc�pt� uz p�nudu �pci�a i k�nc�pata (google, yahoo). 

• P�sr�dnik (informed) u pružanju inf�rmaci�a bil� ka� p���dinac, bil� ka� 
�rganizaci�a. P�slu�u na tržištu inf�rmaci�a � k�risnicima i njih�vim navikama 
(bittorrent, gartner). 

• Pr�davci pr�izv�da i usluga put�m int�rn�t mr�ž� u sist�mima mal�pr�da�� i 
v�l�pr�da�� sa svim rasp�l�živim sr�dstima pla�anja (amazon, bestbay). 

• Pr�izv��a�i pr�izv�da, usluga ili njih�vih k�mbinaci�a p� sist�mu dir�ktn� pr�da�� 
b�z p�sr�dnika (dellm, hyatt). 

• Dil�ri ili pr�da�ni p�sr�dnici (affiliate business) k��i vrš� pr�da�u uz �dr���nu 
pr�vizi�u, uz kr�iranj� dil�rskih pr�grama (booking, besthotel). 

• Društva ili za��dnic� l�kalnih k�risnika (open source community) k��i m��us�bn� 
k�municira�u p� n�k�m �sn�vu p�put v�l�nt�rskih za��dnica (redha, rate your 
music). 

• R�d�vni pr�platnici (subscription) k��i ispunj�nj�m sv��ih p�ri�di�nih �b�vaza sti�u 
prav� na int�rn�t uslug�, �dr���n� sadrža��, umr�žavanj� sa int�r�s�ntima ili n�k� 
drug� p�g�dn�sti (wilsonweb, mobile). 

• Pr�platnici p� m�tri�k�m m�d�lu (utility on-demand) k��i s� zasniva na dužini 
pr�plat� k�riš��nja pr�izv�da ili uslug� (slashdot, telenor). 

Int�rn�t �� �m�gu�i� aktivn� umr�žavanj� svih zaint�r�s�vanih aktera na 
��dn�stavan i univ�rzalan na�in. P�sl�vanj�m u n�k�m int�rn�t sav�zu ili u viš� njih 
ist�vr�m�n�, �m�gu��n �� pr�d�r na p�st����a, uz kr�aci�u sasvim n�vih tržišta k��a nisu 
p�st��ala pr� stvaranja sav�za. Strat�ški �blici �vakvih sav�za su: 

1. e-partnership, 
2. e-business, 
3. e-tail, 
4. e-commerce, 
5. @lliances. 

P�put drugih sav�za i int�rn�t ali�ans� ima�u sv��a u��dna��na pravila na �sn�vu 
k��ih s� ustan�vljava za��dni�ki d�g�v�r, pr���kt�vanj� cilj�va, prava i �bav�z�, kao i 
rasp�d�la troškova prih�da. Spr�v�d�na su istraživanja na p�tpun� razli�itim p�sl�vnim 
�blastima ukazala da �� usp�šn�st �vakvih ali�ansi su polovi�na uz prim�tan pad i 
n�gativna pr�dvi�anja.378 

                                                 
378 www.marketingmag.com 
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	sn�vni razl�zi l�ž� u n�ad�kvatnim pr�c�nama rizika i vr�m�nsk�� k�nstanti k��a 
�� vrl� nestabilna i nezahvalna kat�g�ri�a. Uk�lik� s� �v�m� d�da vis�k st�p�n raznih 
zl�up�tr�ba i n�u��dna��n�st zak�nskih r�gulativa i pr�pisa p���dinih naci�nalnih tržišta, 
�nda n� tr�ba da �udi u��stalost i t�m�ljitost pr�m�na u k�mp�ut�rsk�� �pr�mi i 
t�hn�l�gi�i. 

 
4.5.4. Umr�žavanja h�t�lskih lanaca put�m int�rn�t mr�ž� 
 

Na�in na k��i s� p�sl�vn� transakci�� �bavlja�u �l�ktr�nskim put�m (e-business) 
pr�dstavlja k�mpl�ksan, vis�k� int�grisan i umr�ž�n gl�balni sist�m. P�r�d �l�ktr�nsk� 
trg�vin� (electronic commerce), k��u �bilat� k�rist� i v�d��i m��unar�dni h�t�lski lanci i 
grup�, sist�mi �l�ktr�nsk�g r�z�rvisanja i pla�anja p�stali su neza�bilazni usl�vi 
m�d�rn�g privr��ivanja. Tome tr�ba d�dati i sv� �n� t�k�v� inf�rmaci�a izm��u 
sub��kata na int�rn�t mr�ži k��i ima�u pr�fiks �l�ktr�nska (pr�da�a, kup�vina, isp�ruka, 
p�šta, transf�r, k�n�smani, aukci��, snabd�vanj�, nabavk�). 	ni za��dn� pr�dstavlja�u 
p�t�nci�aln� razl�g� za udruživanj� i umr�žavanj� put�m int�rn�ta. 
 
Grafik�n br�� 24. �bim �l�ktr�nsk�g umr�žavanj� u sv�tu iskazan u mili�ardama US 
d�lara u p�ri�du 1998 - 2004. g�din� 
 

 
Izv�r: www.etrgovina.co.yu 

 
Pr�ma prikazanim p�dacima iz tab�l� zaklju�uje se da �� stvaranj� int�rn�t sav�za 

na�dinami�ni�� u na�razvi��ni�im �k�n�mi�ama sv�ta. Vis�ki pr�c�nti p�sl�vanja put�m 
Int�rn�ta iskazani su i �brtima k��� s� m�r� u mili�ardama ameri�kih d�lara. 

Pr�ma d�stupnim p�dacima, virtu�lna marka e-hospitality k��a �� uv�zala razli�it� 
�ini�c� h�t�lsk� industri�� vrši sv��buhvatna istraživanja tržišta i izda�� zvani�n� analiz� 
i r�zultat�. Uklju��ni su validni p�daci � s�gm�ntaci�i, v�li�ini, rastu i razv��u h�t�lsk� 
industri�� u lid�rskim r�gi�nima S�v�rn� Am�rik�, 
vr�p� i Azi�� put�m Int�rn�t mr�ž�. 
Da bi s� st�ka� uvid u sv��buhvatn�st i sl�ž�n�st istraživanja ispr�pl�tanih n�si�ca 
�l�ktr�nsk�g p�sl�vanja kr�irani su p�s�bni s�gm�nti k��i �buhvata�u sl�d��� s�kt�r�:379 
• Catering; 
• Bars & Taverns; 

                                                 
379 www.e-hospitality.com 
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• 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. 

V�d��� am�ri�k� br�ndiran� h�t�lsk� mark� p�put Marriott International, Hilton 
Hotels, Starwood Hotels & Resorts, ili Wyndham Worldwide g�n�rišu sk�r� p�l�vinu 
ukupnih prih�da u �dn�su na k�mpl�tnu h�t�lsku industri�u �v� z�mlj�. P�r�d nav�d�nih 
h�t�lskih lanaca p�s�bn� m�st� zauzima�u kazina, g�sti�nic�, h�st�li i razni �blici 
parah�t�lij�rstva. M��utim, svi �ni nast��� da naspram fiksnih tr�šk�va ima�u usp�šan 
mark�ting i m�nadžm�nt. Ekst�rn� umr�žavanj� put�m int�rn�ta �m�gu�ava im pr�s��an 
prih�d p� zap�sl�n�m �d �k� �samd�s�t hiljada amer�kih d�lara.380 

Za razliku �d klasi�nih i v�� viš� puta �bra�ivanih param�tara usp�šn�sti h�t�lskih 
k�mpani�a (br�� sm�šta�nih ��dinica, �b��kata), �l�ktr�nska istraživanja u prvi plan isti�u 
visinu �stvar�nih naknada na �sn�vu r�alizaci�� pr�dukata h�t�li��rstva, zatim hran�, 
alk�h�lnih pi�a i raznih r�ba ili usluga. Na ta� na�in s� sti�� r�alna slika d�minaci�� 
h�t�lsk� industri�� u svim s�kt�rima ��r �k� s�damd�s�tp�t pr�c�nata zarad� d�lazi �d 
plasmana uslug� sm�šta�a, a p�tna�st pr�c�nata �d hran�.381 

Int�rn�t sav�zi su usm�r�ni isklju�iv� ka �brtu kapitala svih zaint�r�s�vanih 
tržišnih interesenata. T�m� su p�dr���ni i dužina i int�zit�t k�n�kci��. Prim�ra radi, 
transf�rmaci�a mark� Marriott u online dim�nzi�u imala �� više p�sl�dica. P�r�d 
p�v��anja prih�da, smanj�ni su izdaci za mark�ting, distribuci�u i pr�m�ci�u. Kr�iranj� 
n�p�sr�dn�, �asn� i p�sl�vn� int�rn�t adr�s� �lakšal� �� n� sam� r�z�rvisanj�, plasman i 
pr�da�u s�pstv�nih usluga v�� �� privukl� mn�g� tržišn� int�r�s�nt� k��i su inicirali 
p�sl�vn� m�d�l� i nadgradnj�:382 
• B2C -  business to consumer �� �m�gu�i� n�p�sr�dnu i p�vratnu int�raktivnu 

k�munikaci�u sa kra�njim k�risnicima št� �� ka� r�zultat imal� ušt�du �d dva 
ameri�ka d�lara za svaku �stvar�nu r�z�rvaci�u. 

• B2B -  business to business �� �m�gu�i� aut�matiz�vanu razm�nu inf�rmaci�a zm��u 
razn�r�dnih tržišnih akt�ra. 

• C2C -  consumer to consumer pr�dstavlja dir�ktn� p�v�zivanj� int�r�s�nata i 
m�gu�n�st r�laizaci�� pr�grama l��aln�sti i naplata raznih vid�va taksi i �lanarina. 

• B2C2B -  business to consumer to business pr�dstavlja hibridni m�d�l k��i k�mbinu�� 
pr�dn�sti v�� nav�d�nih. Koristi se za privla��nj� n�vih kadr�va ali i za plasman 
sp�ci�aliz�vanih �buka, tr�ninga ili unapr���nja u viš� dim�nzi�a. 

                                                 
380 Ibidem 
381 Ibidem 
382 Prilago�eno prema: Stanki�, R., 2008. str.32. 
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• C2B2C -  consumer to business to consumer s� nastavlja na pr�dh�dni ��r usm�rava 
ž�lj�, pr�ht�v�, m�tiv� i prim�db� p���dina�nih l��alnih g�sti ka r�alizaci�u budu�ih 
aranžmana i p�nuda. 

• M-commerce pr�dstavlja v��ma šir�k p��am ��r �buhvata svaki vid n�v�an� 
transakci�� k��i s� �bavlja pr�k� m�biln� t�l�k�munikaci�n� mr�ž�. 

• E-shop pr�dstavlja m�st� na k�m� s� �lašava p�nuda, m�gu�n�sti i usl�vi pla�anja 
k�mpl�tn�g as�rtimana p�put www.shopmarriott.com. 

• E-procurement je �l�ktr�nski nabavni c�ntar na k�m� s� susr��� p�nuda i tražnja svih 
zaint�r�s�vanih tržišnih akt�ra sa k��ima p�slu�� �va� h�t�lski lanac. Marriott 
International p�rman�ntn� ulazi u partn�rstva p�m��u k��ih kr�ira B2B sr�din� i 
p�v��ava �l�ktr�nski pr�m�t. 

• E-mail pr�dstavlja ��dinstv�ni �l�ktr�nski c�ntar k��i usp�stavlja standardizaci�u 
v��in� transakci�a. 

• E-bazar s� poistove�uje sa sa sa�m�m i �dr���nim �blicima pr�grama l��aln�sti. 
P�m��u nj�ga Marriott International nast��i da int�griš� sv� int�r�s�nt� uslužn� 
industri�� kak� bi aut�matiz�vala p�sl�vanj�. Sam� �bim nabavk� u uslužn�� 
industri�i s�v�rn�am�ri�k�g k�ntin�nta pr�c�nj�n �� na �samd�s�t bili�na ameri�kih 
d�lara na g�dišnj�m niv�u. 

Pr�ma d�stupnim p�dacima Marriott International planira da na �sn�vu int�graci�� 
sa online dim�nzi��m �stvari ušt�du �k� d�s�t pr�c�nta prilik�m nabavk�, p�t pr�c�nata 
na �sn�vu k�ntr�l� tr�šk�va, tri pr�c�nta �d �bima i kvaliteta usluga i dva pr�c�nta na 
r�alizaci�i naplat�.383 Iak� nav�dni p�daci n� izgl�da�u imp�zantn�, njih�v� int�ziviranj� 
�� prv�nstv�n� usl�vlj�n� v��im uklji�ivanj�m svih tržišnih akt�ra u Int�rn�t mr�žu. 
P�št� t� pr�dstavlja p�rman�ntan i tra�an pr�c�s n�ma sumnj� da �� u sk�ri��� budu�n�sti 
d��i d� n�vih i napr�dni�ih �blika umr�žavanja h�t�lskih k�mpani�a. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
383 www.marriott.com 
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5. STRATEGIJA MARKE U FUNKCIJI POZICIONIRANJA 
 
 
5.1. Uskla	ivanj� h�t�lsk� mark� sa �kruž�nj�m 
 

Gl�balna tržišta su u v���� ili manj�� m�ri nam�tnula �dr���n� zak�nit�sti p� 
k��ima svi tržišni akt�ri m�ra�u p�stupati. Sv� d� p�d�s�tih g�dina pr�šl�g v�ka p�tr�ba 
za anticipacijom poslovnih tokova, kao i ponašanja tržišnih u�esnika ni�� bila t�lik� 
izraž�na. D�v�ljna su bila iskustva iz pr�šl�sti na �sn�vu k��ih �� bil� m�gu�� utvrditi 
zak�nomernosti ponude i tražnje i na ta� na�in �sigurati pouzdano p�sl�vanj�. Nagl� 
p�v��anj� dinami�n�sti i k�nkur�ntn�sti tržišta uslovilo je zavisnost svih aktera od užeg i 
šireg okruženja. M�d�rn� p�sl�vanj� u usl�vima gl�baln� hip�rpr�dukci�� nam��� 
p�tr�bu d�taljn�g sagl�davanja i analiziranja svih �ini�ca k��i m�gu imati utica� na 
izabrane poslovne strat�gi��. Kanton  nav�di trendove koji �� pr�sudn� uticati na 
�kstr�mnu budu�n�st tržišn�g �kruž�nja poput brzina i sl�ž�n�sti pr�m�na, n�vih i v��ih 
rizika, n��ph�dn�sti brz�g prilag��avanja radiklanim pr�m�nama i p�st��anj� razli�itih 
izn�na��nja.384 

Sa stan�višta brzine promena prikazuju se kao stabilni, dinami�ni ili turbul�ntni 
fakt�ri. P�št� njih�va intenzivnost uti�� na �bim i strukturu p�sl�vanja tržišnih akt�ra, 
n�min�vn�st �� p�stal� n� sam� njih�v� d�taljn� pra��nj�, pr�u�avanj� i analiziranj�, v�� 
i �itav spektar drugih aktivn�sti usm�r�nih ka r�alizaci�i p�stavlj�nih cilj�va. 

U�bi�a��na �� p�d�la nav�d�nih fakt�ra na sp�ljne (�kst�rne) i unutrašnj� (int�rne). 
Usp�stavljanj�m balansa i k�riš��nj�m šansi ili pr�tnji naspram �akih ili slabih strana 
h�t�lsk� k�mpani�� r�alizu�� s� pr�c�s uskla�ivanja sa �kruž�nj�m. V��ina lid�rskih 
m��unar�dnih lanaca i grupa nast��i da prav�vr�m�n� r�agu�� na šans� i pr�tnj� iz 
�kruž�nja k�riš��nj�m �akih i izb�gavanj�m slabijih p�t�nci�ala. Int�rakci�a nav�d�nih 
�l�m�nta d�v�di d� f�rmulisanja razli�itih p�sl�vnih strat�gi�skih izb�ra, ��r svi tržišni 
akt�ri s� n�min�vn� i k�ntinuinirano adaptiraju sv�m �kruž�nju u cilju opstanka. 

H�t�lska industri�a p�slu�� sa šir�k�m tržišn�m p�rsp�ktiv�m i samim tim pr�c�si 
uskla�ivanja i p�zici�niranja h�t�lskih marki ili njih�vih br�nd�va zaht�va�u ad�kvatan 
tr�tman �d stran� ��dinstv�n�g mark�tinšk�g okruženja. 	n� u v���� ili manj�� m�ri ima 
pr�sudan utica� na  h�t�lsk� p�sl�vanj� ali i na p�t�nci�al� marki i br�nd�va.  U stru�noj 
lit�raturi �n� s� prikazu�� ka� opšt� i k�nkur�ntsk� �kruž�nj�. 

P�št� na pr�fitabiln�st h�t�lskih lanaca i grupa uti�u mn�g�br��n� sil� umr�ž�n� u 
fakt�r� �kruž�nja �d izuz�tn�g zna�a�a �� f�rmulisanj� i izbor ad�kvatn� strat�gi��. 
Uk�lik� s� uzmu u �bzir brz� i dinami�n� pr�m�n� k��� d�datn� m�gu p�sp�šiti, ali i 
unazaditi p�sl�vn� r�zultat�, �nda pr�c�si uskla�ivanja h�t�lskih marki i br�nd�va sa 
marketinškim okruženjem pr�dstavlja�u ��dnu k�mpl�ksnu pr�bl�matiku k���� s� m�ra 
p�sv�titi dužna pažnja. 

                                                 
384 Kanton, J., Ekstremna budu�nost, CLIO, Beograd, 2009. str.16. 
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5.1.1. �pšt� �kruž�nj� 
 

kspanzi�a m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa bila �� prv�nstv�n� usl�vlj�na 

r�l�vantnim utica�ima �kruž�nja na makro planu. 	vi uticaji u v��ini slu�a��va diktiraju 
f�rmulisanj� p�sl�vnih strat�gi�a rasta. S obzirom da d�lu�u izvan dir�ktn� k�ntr�l� 
h�t�lsk�g lanca ili grup�, pr�c�s njih�v� detaljne analiz� �� �d �dlu�u�u��g zna�a�a za 
izbor i primenu poslovnih strategija. Usl�vi u k��ima h�t�lska k�mpani�a �gzistira i 
p�s�bn� ciljna tržišta ka k��ima str�mi inicira�u staln� traganj� za n�vim prilikama i 
šansama. Pr�m�n� sam� p� s�bi ukazu�u na heterogenost samog okruženja. Na ta� na�in u 
savr�m�n�m h�t�lsk�m p�sl�vanju one p�sta�u usl�v �pstanka. Karakt�ristik� �pšt�g 
marketinškog �kruž�nja analizira�u s� sa stan�višta na�zna�ani�ih p�kr�ta�a pr�m�na, 
implikaci�a njih�v�g utica�a i kriti�nih fakt�ra usp�ha. Usp�šn�st njihovog anticipiranja 
p� 	uri�inu uti�� na k�nkur�ntn�st svak� k�mpani��.385 

Uprav� s� p�sl�vni usp�si m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa m�r� st�p�n�m 
adaptabilnosti novonastalim pr�m�nama. 	n� s� prezentiju kr�z spiral� gl�balizaci�� ali i 
kr�z s�t�v� i n�staln�sti razn�vrsnih d�t�rminanti (d�r�gulaci�a, privatizaci�a, 
k�nv�rg�nci�a razli�itih t�hn�l�gi�a, hip�rk�nkur�nci�a, standardizaci�a, �k�l�gi�a). 
Rakita i Mitrovi� ukazuju  na sl�d��� oblike makro �kruž�nja koji se mogu uzeti kao 
odlu�uju�i u odnosu na hotelsku industriju:386 
• P�liti�k� i pravn� �kruž�nj� p�d k��im s� u�bi�a��n� p�drazum�va k�mpl�ks 

nar��itih pr�c�dura, ur�dbi, n�rmativa, akata i zak�nskih �dr�dbi koje dir�ktn� ili 
indir�ktn� uti�u na uskla�ivanj� h�t�lsk� mark� sa mark�tinškim �kruž�nj�m. Pr�c�si 
v�zani za rast i šir�nj� v�d��ih h�t�lskih k�mpani�a na in�-tržišta n�min�vn� d�v�d� 
d� rizi�nih p�sl�vnih �dluka. Iskustva na�v��ih m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i 
grupa ukazu�u da su prvani i p�liti�ki rizici v��ma sl���viti. 	ni uti�u na h�t�lske 
mark� i br�nd�v� u f�rmi sankci�a, �grani��nja, kriza, karantina, rat�va, t�r�rizma, 
pirat�ri��, antim�n�p�lskih bari��ra i p�s�bn� vlasni�k�-im�vinskih rizika. U kra�nj�� 
distanci, �f�kti nav�d�n�g �kruž�nja s� odnose na sl�b�dn� isp�ljavanj� 
individualnih p�tr�ša�kih pr�f�r�nci�a ili na njih�v� usm�ravanj� i niv�lisanj�. 

• Kultur�l�šk� �kruž�nj� n�dv�smisl�n� ukazu�� na n�p�bitnu �inj�nicu da pripadnici 
naci�nalnih kultura razli�it� d�življava�u, p�rcipira�u i usva�a�u vr�dn�sti h�t�lskih 
marki i br�nd�va. N�g�vanj� tradici�� i kulturn�g nasl��a nalazi s� u dir�ktn�m 
k�nfliktu sa nast��anj�m na�b�gati�ih m��unar�dnih k�rp�raci�a za usp�stavljanj�m 
��dinstv�n�g �brazca rada i življ�nja. Praksa �� ukazala na v�liki br�� m�dalit�ta 
prilag��avanja id�ntit�tskih �b�l�ž�a h�t�lskih marki i, p�s�bn�, br�nd�va p���dinim 
kulturnim p�dru��ima. Pr�c�si akulturalizaci�� su ��st� pr�pisani i �d stran� 
p�liti�k�g i pravn�g aparata. Njima p���din� držav� nast��� uv�sti �grani��nja i 
bari��r� u cilju �uvanja ��dinstv�n�g kultur�l�šk�g �brazca, ali i zaštit� vr�dn�sti 
nasl��a (Rusi�a, Kina, Brazil, Indi�a, �apan). Zaštita �d kulturn�g imp�ri�alizma �� u 
v�lik�� m�ri r�duk�vana �kspanzi��m Int�rn�t mr�ž� i m�biln� t�l�f�ni�� k��� 
usp�šn� trasira�u univerzalnost kulturn�g �brasca na gl�baln�m niv�u. 

• 
k�n�msk� �kruž�nj� ima bitan utica� na pr�c�s� uskla�ivanja h�t�lskih marki. 	n� 
dir�ktn� uti�� i na izb�r p�sl�vnih strat�gi�a (p�zici�niranja) k��� �� s� prim�njivati 

                                                 
385 Videti detaljnije: �uri�in, D.N., Janoševi�, S.V.,Kali�anin, �.M., str.251-256. 
386 Prilago�eno prema: Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007. str.77-80. 
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na k�nkr�tn�m tržištu. Stabilni�a i �a�a �k�n�mska �kruž�nja n�min�vn� privla�� i 
v�liki br�� k�nkur�nata. Zat� n� tr�ba da �udi št� s� u užim gradskim ��zgrima 
sv�tskih m�tr�p�la k�nc�ntrišu mark� i br�nd�vi v�d��ih h�t�lskih lanaca i grupa. Sa 
drug� stran�, zdrava i usp�šna k�nkur�nci�a d�prin�si �a�anju �k�n�msk�g �kruž�nja 
tak� da nisu r�tki slu�a��vi pr�dim�nzi�niran�sti (ponuda sektora hrane i pi�a u 
hotelima), smanj�nja br��a k�nkur�nata (h�t�lsk� grup�), p�v��anja br��a br�nd�va 
(Hyatt) ili skra��nja živ�tnih ciklusa pr�izv�da, usluga ili njih�vih k�mbinaci�a 
(Wellness, Spa). 

• S�ci�aln� i d�m�grafsk� �kruž�nj� s� �dn�si na strukturu stan�vništva k��� �bitava 
na �dr���n�m tržištu. Na�razvi��na turisti�ka tržišta p�s�bnu pažnju p�sv��u�u 
psih�l�škim i �m�tivnim k�n�taci�ama v�zanim za goste i osoblje. Sa jedne strane su 
krajnji korisnici hotelskog produkta, dok se sa druge strane nalaze osnovni nosioci 
njegove realizacije – potencijalni i postoje�i zaposleni. Dinamika s�ci�-d�m�grafskih 
fakt�ra �� determinisana star�snim, p�lnim, �braz�vnim, statusnim, rasnim ili 
naci�nalnim karakt�ristikama. Sv� �n� �in� gusti spl�t k��i, uz niv� živ�tn�g 
standarda, uti�� na primarnu g��grafsku s�gm�ntaci�u. Na ta� na�in s� vrši upliv na 
ciljn� tržišt� �d stran� v�d��ih h�t�lskih lanaca i grupa. D� p�s�bn�g izražaja d�lazi 
c�n�vna p�litika, kvalit�t i izvrsn�st, k��� kr�z ad�kvatnu tržišnu k�munikaci�u, 
n�zavisn� �d snag� i v�li�in� p���dina�n� h�t�lsk� mark�, vrš� s�gm�ntiranj� tržišnih 
cilj�va – p�tr�ša�a. 

 
5.1.2. K�nkur�ntsk� �kruž�nj� 
 

K�nkur�ntsk� �kruž�nj� s� prv�nstv�n� p�smatra ka� m�hanizam k��i r�guliš� 
p�sl�vni usp�h p���din� mark� ili br�nda u �kviru h�t�lsk� industri��.  Razli�it� h�t�lsk� 
k�mpani�� nast��� da p�m��u prim�nj�nih strat�gi�a marki �stvar� pr�fit, zauzmu i �drž� 
�dr���nu p�zici�u. Atraktivn�st p�nud� i n�pr�kidna t�žnja ka pr�sp�rit�tu inicira�u 
in�vaci�� i pr�m�n�. Tak� s� ukupna h�t�lska industri�a posmatra ka� dinami�an pr�c�s 
m��us�bn�g utica�a v�lik�g br��a k�nkur�nata. Uplivi mn�g�br��nih tržišnih akt�ra, kao 
i kapitala izvan h�t�lsk� d�latn�sti, d�datn� su uticali na kontinuiranu modifikaciju 
pr���kt�vanih cilj�va, ali i na iznalaž�nj� �riginalnih id��a njih�v� r�alizaci��. 

U usl�vima hip�rk�nkur�nci�� pr�vazi��ni su uski pristupi ovoj problematici u 
�kvirima sam� struke. Hotelska industrija ne predstavlja izuzetak, pa se konkurencija 
posmatra kao mehanizam koji razdvaja uspešne od neuspešnih. Primeri iz prakse nas 
stalno opominju da je to dinami�an proces recipro�nih me�uuticaja. Danas s� 
k�nkur�ntn�st u h�t�lsk�� industri�i pr�u�ava iz viš� ugl�va:387 
• Uži koncept se bazira na utvr�ivanju ja�ine i nivoa granske k�nkur�nci�e koja 

proisti�e iz sam� h�t�lsk� d�latn�sti i �dn�si s� na sv� k�mpani�� k��� pruža�u uslug� 
sm�šta�a. Dir�ktn� �� usl�vlj�na t�hn�l�gi��m, g�stima i h�t�lskim pr�dukt�m. Ov� 
tri dim�nzi�� se mogu objediniti kroz dinami�ku k�cku k��a s� širi ili skuplja u 
zavisn�sti �d njih�vih m��us�bnih int�rakci�a.388 Primena dinami�ke kocke u praksi 
iskazuje se, izme�u ostalog, kroz �kspanzi�u butik h�t�la. Uspostavljanje novog 
hotelskog produkta, uz primenu najsavremenijih tehnoloških rešenja d�prin�lo �� 
vis�k�m st�p�nu njeg�v� atraktivn�sti kod hotelskih gostiju. To je za posledicu imalo 

                                                 
387 Prilago�eno prema: �uri�in, D.N., Janoševi�, S.V., Kali�anin, �.M., 2010. str.275. 
388 Hax, Majluf prema: Ibid. str.276. 
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zna�ajno inoviranje h�t�lsk� p�nud� d�minantnih tržišnih k�nkur�nata, a posebno 
p���dinih marki i br�nd�va lanaca i grupa h�t�la. Up�r�d� sa n�vim tr�nd�vima 
iskristalisa� s� �asan tržišni s�gm�nt k��i �� pr�vash�dn� k�risti� inovirani hotelski 
produkt. P�sl� ��dn� d�kad� p�st��anja butik h�t�la m��unar�dni lanac Marrriott ��, 
iniciran zaht�vima k�nzum�nata, p�kr�nu� sasvim n�vi br�nd u �kviru sv��� mark�. 
��dinstv�na p�nuda �buhvata lanac butik h�t�la �d sr�dnj�v�k�vnih dv�raca i 
zamk�va d� ultram�d�rnih n�b�d�ra. Izbirljivim g�stima su na rasp�laganju prav� 
um�tni�k� kr�aci�� sa svim p�znatim i d�stupnim t�hn�l�škim r�š�njima.389 

• Širi koncept zapo�inje uspostavljanjem k�nkur�ntskih sila koje �buhvata�u sv� �n� 
dim�nzi�� k��� m�gu uticati na atraktivn�st h�t�lsk� mark� ili br�nda, a samim tim i 
na stvaranj� vr�dn�sti. Porter ukazu�� na k�nc�pt p�t sila. Na taj na�nin on 
nadogra�uje osnovne dimenzije granske k�nkur�nci�e sa kupcima, d�bavlja�ima, 
p�t�nci�alnim u��snicima i zam�nama.390 Prim�nj�n u p�sl�vima h�t�lskih lanaca i 
grupa nav�dni k�nc�pt predstavlja skup m�gu�ih pr�tnji k��� tr�ba n�utralisati kak� 
bi s� �stvarila k�nkur�ntska pr�dn�st. Razl�zi su mn�g�struki. Pr�tnj� p�v��ava�u 
tr�šk�v�, smanju�u pr�fit� ili na mn�g� drug� na�in� uti�u na kvalit�t h�t�lskih 
pr�dukata. Široko konkurentsko okruženje predstavlja dinami�an organizam u kom s� 
aktiviranjem ��dn� pr�tnj� n�min�vn� izaziva r�akci�a drug� sile. Ak� �� iz ugla g�sta 
k�nkur�nci�a d�bra, sa stan�višta h�t�lsk�g lanca ili grup� �na n� d�prin�si b�ljitku 
sam� k�mpani��. Uv�k �� sk�p�ana sa n����kivanim tr�šk�vima i skupim 
in�vaci�ama. Stoga na�v��i prib�gava�u razli�itim �dbramb�nim m�rama kak� bi s� 
zaštitili �d modifikovanih Porterovih pr�tnji. ��st� su strat�gi�sk� ali�ans� ili 
int�rv�nci�� mati�nih državnih aparata. U h�t�li��rstvu, p��ava v���g br��a 
k�nkur�nata n�min�vn� v�di ka m�n�p�lu i smanj�n�� pr�fitabiln�sti. Prim�ra radi, 
��tiri na�l�pš� plaž� na crn�g�rsk�m prim�r�u (blizu dvad�s�t hiljada kvadratnih 
m�tara �bal�) su u zakupu Restis Group k��a upravlja h�t�lima Sveti Stefan i Milo�er. 
Na ta� na�in su nav�d�n� mark� h�t�la zaštitil� sv��� atraktivn�sti i �sigural� 
monopolsko sticanj� vr�dn�sti na duži vr�m�nski p�ri�d.391 

Prilog konceptualnom prou�avanju konkurentskog okruženja predstavlja odre�enje 
strategijske grupe. Strategijska grupa se definiše kao skup tržišnih subjekata koji 
primenjuju iste strategije ali su istovremeno podložne uticaju granske konkurencije. 
V��ina h�t�lskih lanaca i grupa ima ist�r�dn� h�t�lsk� pr�dukt�, na���š�� vrhunsk�g 
kvalit�ta, koji posluju pod jedinstvenom markom. Nesporno je postojanje niza fakt�ra 
k��i d�datn� uti�u na njih�vu m��us�bnu k�nkur�ntn�st. Tak� s� sagl�dava�u 
konkurentski �dn�si u okviru samog hotelskog lanca, izm��u p���dina�nih lanaca i grupa 
i na nivou ukupn� h�t�lsk� industri��. P�znati m��unar�dni h�t�lski lanac Princ� 
upravlja h�t�lima razli�itih cenovnih opsega. Poseduje smeštajne �b��kt� hotelskog tipa 
sa �grani��nim uslugama i �dmarališta p�d ist�m h�t�lsk�m mark�m.392 Iskristalisana �� 
��dinstv�na  strat�gi�ska grupa k��a ima vis�k st�p�n ograni�enja m�biln�sti. Sa ��dn� 
stran� bari��r� mobilnosti se odnose na nacionalno tržište koje �n�m�gu�uje upliv 
k�nkur�nata (am�ri�kih, �vr�pskih, kin�skih) na japansko hotelsko tržište. Sa drug� 

                                                 
389 www.marriott.com 
390 Porter, M. E., Competitive Strategy, The Free Press, New York, 1980. str.4. 
391 www.reuters.com 
392 Svorcan, N., 2009. str.135. 
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stran�, �grani�ava�u se  interna kr�tanja izm��u strat�gi�skih grupa. Na taj na�in se 
obezbe�uje odre�eni oblik monopola pojedina�noj strategijskoj grupi i ostvarivanje 
vrednosti po tom osnovu, odnosno vešta�ko održavanje p�st�����g stanja. 
 
5.2. Strat�gi�a h�t�lsk� mark� i br�nda u �kviru lanca ili grup� 
 

V�d��i m��unar�dni h�t�lski lanci i grup� prida�u v�liku pažnju pr�c�sima 
d�finisanja i p�zici�niranja vlastitih marki i br�nd�va. N�ki �d njih nast��� da 
ad�kvatnim strat�gi�ama nad�m�st� ili nad�grad� ��igl�dn� barijere globalizacije koje se 
manifestuju u neujedna�enim kriterijumima kat�g�rizaci�� i klasifikaci�� hotelskih 
produkata. Iak� �� pr�bl�matika rangiranja ist�vrsnih sm�šta�nih �b��kata h�t�lsk�g tipa 
zastuplj�na na svim sv�tskim tržištima, na�v��i, a u��dn� i na�b�gati�i, s� trud� da 
izb�gnu naci�naln� ili l�kaln� pr�pis� i �brasc�. Ka� prim�r m�ž� p�služiti b��gradski 
h�t�l Hyatt k��i �� sv��u marku distancira� �d važe�ih turisti�kih propisa. Sa druge 
strane, unutar �v�g m��unar�dn�g lanca h�t�lski br�nd�vi ima�u �asn� i strogo 
d�finisan� p�zici�� u p�gl�du c�n�, vrst� tržišta na k��a su usm�r�ni, h�t�lsk�g pr�dukta, 
ciljnih int�r�s�nata i p�nuda. Dublj�m analiz�m uo�avaju se zak�nit�sti p�zici�niranja 
naspram pr�fila k�nzum�nata, l�kaci�� i k�nkur�nci��. 

Strat�gi�a h�t�lsk� mark� i br�nda u �kviru lanca ili grup� uvek je u funkciji 
tržišnog pozicioniranja. Sa jedne strane, hotelska marka pojedinog  me�unarodnog lanca 
ili grupe prilikom tržišnog nastupa koristi jednu ili više mogu�ih strategijskih opcija. Sa 
druge strane, paralelno egzistira unutrašnje pozicioniranje odre�enih brendova u okviru 
lanca ili grupe. Oni se me�usobno upore�uju, analiziraju i vrednuju. Izlazak iz okrilja 
lanca ili grupe omogu�uje da se odre�eni brend iskazuje kao samostalna tržišna 
kategorija koja preuzima važe�a prava i obaveze korporativne marke. 

P�s�ta n�k�� int�rn�t stranici v�d���g m��unar�dn�g lanca ili grup� �tkriva 
�dr���n� s�gm�nt� p�nud� h�t�lsk�g pr�dukta iz d�m�na �pr�m� i ur���nja, ali i uslug�. 
Krilatice koje promovišu p�nudu za p�sl�vn� putnik�, k��i ���ku�u pr�dvidiv� i d�sl�dn� 
iskustv� ili sam� za usp�šn� goste k��i vr�dnu�u p�uzdanu famili�arn�st, d�datn� 
�sv�tljava�u m�st� i ul�gu p���dina�nih br�nd�va u sklopu ��dinstv�n� h�t�lsk� mark�, 
ali sa posebnim akcentom na univerzalni hotelski produkt. 
 
5.2.1. Izb�r strat�gi�� h�t�lsk� mark� i br�nda 
 

Izb�r ad�kvatn� strat�gi�� u mn�g�m� uti�� na ukupnu �k�n�msku �fikasn�st i 
�f�ktivn�st m��unar�dn�g h�t�lsk�g lanca ili grup�. Formulisanje strategije uklju�uje 
me�usobno usaglašavanje šansi i pretnji u eksternom okruženju, internih mogu�nosti i 
namera.393 To zna�i da se me�unarodni hotelski lanac ili grupa opredeljuje za onu 
strategiju koja omogu�ava optimalni odnos izme�u njegovih mogu�nosti i projektovanih 
ciljeva, sa jedne strane, i marketinškog okruženja sa druge strane. U�bi�a��n� �� da s� u 
�k�n�msk�� lit�raturi sv� strat�gi�� tržišnih sub��kata pr�ma p�t�nci�alu rasta definišu 
kr�z razv��, stabilizaci�u ili p�vla��nj�. Sh�dn� k�nkur�ntsk�� tržišn�� p�zici�i 
k�mpani��, savr�m�n� h�t�lsk� p�sl�vanj� uglavn�m nudi dv� p�rsp�ktiv�:394 
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394 Prilago�eno prema: �erovi�, R.S., Strategijski menadžment u turizmu, Univerzitet Singidunum, 
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1. 	fanzivn� strat�gi�� h�t�lsk� mark� s� manifestuju kr�z d�minantn� �blik� p�put 
strat�gi�� stabiln�g rasta, k�nc�ntraci�� na �dr���ni tržišni s�gm�nt i div�rsifikaci��. 

2. D�fanzivn� strat�gi�� h�t�lsk� mark� �b��dinju�u strat�gi�� sužavanja, 
d�zinv�nstiranja i likvidaci��. 

Na �dabir i p�stavku ad�kvatn� strat�gi�� uti�u br��ni fakt�ri. H�t�lsk� k�mpani�� 
t�ž� n�pr�kidn�� �kspanzi�i i napr�d�vanju, te je v��i d�� strat�gi�a usm�r�n na 
int�ziviranje nap�ra ka d�stizanju pr���kt�vanih cilj�va. 	n� št� pr�dstavlja glavni 
kam�n sp�ticanja v��in� h�t�li��ra ��su d�stupni i rasp�l�živi r�sursi i izv�ri 
pr���kt�van�g rasta. M��unar�dni h�t�lski lanci su usp�šn� impl�m�ntirali dv�struku 
�kspanzi�u. 	ni p�d��dnak� efikasno k�rist� d�stupn� izv�r� u �kviru granica p�st�����g 
tržišta uz n�min�vn� nadgradnj� �sn�vn� p�nud�. Ist�vr�m�n�, vis�k st�p�n 
prilag��avanja gl�balnim tr�nd�vima i nastupima na in�-tržištima usl�vljava prim�nu 
strat�gi�a div�rsifikaci�e. N� ulaz��i �v�m prilik�m u d�taljni�� analiz� p���dinih 
strat�gi�a i njih�vih alt�rnativnih r�š�nja, smatramo prig�dnim da ukaž�mo na m�d�l 
klast�r strat�gi��. Njome se na�bliž� �sv�tljava�u dostupna opciona rešenja shodno 
projektovanim ciljevima m��unar�dnih h�t�lskih lanaca, odnosno njihovih marki i 
brendova. 
Grafik�n br�� 25. M�d�l klast�r strat�gi�� h�t�lsk� mark� i br�nda 
 
 

 
 
Izv�r: prilag���n� pr�ma 
erovi�, 2003. 
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M�d�l klast�ra uzima u obzir m�st� k��� m�ž� zauz�ti m��unar�dni h�t�lski lanac 
ili grupa (nj�g�va marka ili br�nd) u �dn�su na razvi��n�st tržišta i �a�inu k�nkur�ntsk� 
p�zici��. Uk�lik� s� h�t�lska k�mpani�a nalazi u p�lju ��dan, �nda s� nj�n� mark� i 
br�nd�vi p�zici�nira�u naspram rastu��g tržišta i �štr� k�nkur�ntsk� b�rb�. Na 
rasp�laganju su im �fanzivn� strat�gi�� k��� inicira�u njih�v pr�sp�rit�t i �kspanzi�u. 
Priliv finansi�skih sr�dstava �m�gu�ava razv�� i p�n�traci�u h�t�lskih pr�dukata uz 
�bilat� k�riš��nj� v�rtikalnih i h�riz�ntalnih int�graci�a. 

Hotelske k�mpani�� k��� su u p�lju dva ima�u slabi�u k�nkur�ntsku p�zici�u na 
razvi��n�m tržištu i prinu��n� su ili da �a�a�u p�zici�� marki i br�nd�va ili, u slu�a��vima 
n�usp�ha, da ih smanju�u. Za razliku �d njih, h�t�li��ri k��i ima�u sli�nu k�nkur�ntn�st na 
sp�r� rastu�im tržištima ��š�� s� �pr�d�lju�u za d�fanzivn� strat�gi�� sv��ih marki  i 
br�nd�va. Kona�no, na�v��i br�� h�t�lskih k�mpani�a p�slu�� u usl�vima �štr� 
k�nkur�ntsk� b�rb� na sp�r� rastu�im tržištima, pri ��mu prib�gavaju razli�itim �blicima 
ug�v�rnih aranžmana ka� strategijma tržišn� �gzist�nci�� ili rasta. 

Izb�r ad�kvatn� strat�gi�� h�t�lsk� mark� ili br�nda pr�dstavlja smišlj�n� traž�nj� 
plana akci�� k��ima �� s� unap�r�ivati i k�mbin�vati sv� d�stupn� pr�dn�sti u �dn�su na 
k�nkur�nci�u. P�št� �� v��ina strat�gi�a usm�r�na ka p�tr�ša�ima, �dn�sn� h�t�lskim 
g�stima, n��ph�dn� �� prv�nstv�n� definisati tržišni s�gm�nt. K�nc�ntrisanjem hotelskog 
produkta na ciljni tržišni s�gm�nt s� �m�gu�ava viši st�p�n sp�ci�alizaci��, a samim tim i 
dif�r�nci�aci�� u �dn�su na k�nkur�nci�u. 

Tržišni s�gm�nt pr�dstavlja ciljnu grupu k�risnika usluga h�t�lsk�g pr�dukta k��a 
�� maksimaln� h�m�g�na p� �dr���nim mark�tinškim krit�ri�umima. Strat�gi��m mark� 
ili br�nda m��unar�dni h�t�lski lanci i grup� t�ž� da prilag�d� ili nam�tnu s�pstv�nu 
p�nudu svak�m p���dina�n�m h�t�lsk�m g�stu i da na ta� na�in izb�gnu k�nkur�nci�u. 

erovi� nav�di sl�d��a pravila k��a �m�gu�ava�u usp�šnu s�gm�ntaci�u:395 
• praviln� d�finisanj� dim�nzi�� s�gm�nta kr�z id�ntifik�vanj� ciljn� grup�, njih�vih 

ž�lja, zaht�va i p�tr�ba i na�ina da �n� budu isp�št�van�; 
• spr�v���nj� ad�kvatn�g p�stupka s�gm�ntaci��; 
• prim�na s�gm�ntaci�� u k�nkr�tn�� situaci�i. 

H�t�lski lanci n�pr�stan� t�ž� ka int�rnaci�nalizaci�i p�sl�vanja, n� sam� zb�g 
p�sl�vnih aspiraci�a ili g��grafsk�g šir�nja, v�� da bi prilag�dili i r�p�zici�nirali 
strat�gi�� sv��ih marki i br�nd�va. Up�r�d� sa tim pr�c�sima idu i nužn� pr�m�n� u h�du 
usm�r�n� ka strukturnim prilag��avanjima. 	n� n��� biti �fikasn� uk�lik� n� �dg�vara�u 
strat�gi�skim p�tr�bama i �grani��njima. Zat� su �d v�lik� važn�sti n�pr�kidn� analiz� 
d�stupnih r�sursa (kadr�vi, finansi��, �pr�ma). Sa drug� stran�, �stvarivanj� t�m�ljnih 
dug�r��nih cilj�va i zadataka uz al�ciranj� d�stupnih r�sursa usl�vlj�n� �� n�pr�stanim 
pr�m�nama gl�baln�g tržišta. 

Ist�vr�m�n� sa pr�c�sima prilag��avanja odvija se planiranj� i pr�c�njivanj� 
pr�m�na tržišn�g �kruž�nja. P�št� na �v� pr�c�s� uti�� v�liki br�� razli�itih �l�m�nata, 
n���dnakim int�zit�t�m i u razli�itim vr�m�nskim dim�nzi�ama, sp�s�bn�st 
prilag��avanja i brzina r�ag�vanja usm�rava�u i sužava�u izb�r strat�gi�a h�t�lsk� mark�. 
Na kra�u, strat�gi�a tr�ba da ukaž� i na na�in� �stvarivanja planiran�g. K�mpl�ksn�st 
�v�g cikli�n�g pr�c�sa može se grafi�ki predstaviti kroz njegove najvažnije elemente. 
 
                                                 
395 �erovi�, R.S., 2009. str.138. 
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Grafik�n br�� 26. �l�m�nti strat�gi�a h�t�lsk� mark� 

 
Izv�r: prilag���n� pr�ma 
erovi�, 2003 
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�kspl�ataci�a �drživ� k�nkur�ntsk� pr�dn�sti. 	na m�ž� p�stati ili ostati �drživa uk�lik� 
�� v��i br�� k�nkur�nata prim�ni, a da �� pri t�m� n� ugr�zi. P�st��anj� v�lik�g br��a 
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naci�naln�m ili m��unar�dn�m tržištu. Prim�na strat�gi�� standardizaci�� h�t�lsk� mark� 
s� analizira i ka� svojevrsna sp�ci�alizaci�a ��r snižava tr�šk�v� i �stvaru�� �k�n�mi�u 
�bima u d�m�nu pr�dukci�� usluga, istraživanja, razv��a, in�vaci�a, distribuci�� i 
mark�tinga. Pr�ma d�stupnim p�kazat�ljima �va strat�gi�a d�prin�la �� nagl�� �kspanzi�i, 
p�v��anju pr�fita i v�lik�� prihva��n�sti �d stran� kra�njih k�risnika u h�t�lsk�� 
industri�i. 

Gl�balna dim�nzi�a standardizaci�� s� m�ž� p�smatrati i ka� unifikaci�a p�nud� ��r 
�m�gu�ava pružanje ��dinstv�ne i vis�k� kvalit�tne usluge n�zavisn� �d l�kaci��. 
M��utim, nj�n na�zna�a�ni �f�kat ��st� afirmaci�a i internacionalizacija imidža h�t�lskih 
marki i br�nd�va. Prim�n�m p���dinih p�dvari�anti nav�d�n� strat�gi�� danas �� 
h�t�lskim markama i br�nd�vima om�gu��no v��ma usp�šn� usp�stavljanje granica 
gl�balnih tržišnih razm�ra sa stan�višta d�stupn�sti i rasp�l�živ�sti. 	n� št� pr�dstavlja 
pr�bl�m �� njih�va d�stupn�st na p���dina�nim tržištima k��a s� �dliku�u sp�cifikumima 
�kruž�njima. 	sn�vn� snag� izvršn�g m�nadžm�nta k��i s� prim�nju�� u m�d�rn�m 
h�t�lsk�m p�sl�v�dstvu usm�r�n� su na kr�aci�u ��dinstv�n� strat�gi�� h�t�lsk� mark� i 
br�nda k��a �� standardiz�vana i gl�baln� �r��ntisana, sa ��dn� stran� i adaptabilna i 
vrednovana na lokalnom nivou, sa drug� stran�. 

U slu�a��vima l�kalizaci�� strat�gi�� standardizaci�� h�t�lsk� mark� i br�nda ��sti 
su slu�a��vi nam�tnut�g prilag��avanja usl�d važe�ih zak�nskih akata �dr���n�g tržišta. 
P�st��anj� v�likih razlika prim�n� standardizaci�� m�ž� s� nad�m�stiti i 
sam�nici�ativnim prilag��avanjima sh�dn� nav�d�nim bari��rama, ali i pr���kt�vanim 
unapr���njima k�nkur�ntn�š�u na int�rnaci�naln�m niv�u. V�d��i m��unar�dni h�t�lski 
lanci i grup� u ist� vr�m� nastupa�u na v���m br�� razli�itih tržišta, ali sa vari�abilnim 
int�zit�t�m p�nud�, te su n��ph�dn� m�difikaci�� strat�gi�� standardizaci��. 	n� s� 
zasniva�u na �b�zb��ivanju ad�kvatn� p�litik� tr�šk�va i m�gu��g s�ta prilag��avanja 
id�ntit�tskih �b�l�ž�a korporativnih marki u granicama c�n�vn� k�nkur�ntn�sti i 
prihvatljiv�sti �d stran� ciljnih segmenata. 

U p�sl�vanju m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa m�difikaci�� se p�smatraju i 
kr�z razli�it� �blik� ug�v�rnih aranžmana, �d k��ih �� na�zastuplj�ni�a franšiza. Prim�na 
�vih k�nc�pata �m�gu�ila �� lakšu, ��ftini�u, ��dn�stavni�u i svrsish�dni�u 
impl�m�ntaci�u c�l�kupn�g p�sl�vn�g f�rmata, �dn�sn� strat�gi�a standardizaci�� 
h�t�lskih marki i br�nd�va na gl�baln�m niv�u. K�ntstantnost pr�m�na i dinamike 
�l�m�nata mark�tinšk�g �kruž�nja obavezuje sv� h�t�lsk� k�mpani�� na kontinuirano 
prilag��avanj� i m�difik�vanj� p�stavlj�nih strat�gi�a. U t�m smislu s� i m��unar�dni 
h�t�lski lanci i grup� k��i prim�nju�u usp�šn� gl�baln� strat�gi�� standardizaci�� sv��ih 
marki i br�nd�va m�gu �karakt�risati i ka� gl�bal-c�ntri�n� k�mpani��.396 

Primer uspešne specijalizacije predstavlja hotelski lanac Marriott, koji je investirao 
u American Resorts sredinom osamdesetih godina prošlog veka. To je omogu�ilo 
standardizaciju i unifikaci�u 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 tržišnom segmentu. On obuhvata 
specijalno dizajnirane i prilago�ene smeštajne 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 

                                                 
396 Hart, S., Marfy, J., 2003. str.87. 
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meri uslovljeni od zakonodavstava pojedinih tržišta. 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 nužno prestrojavanje u hodu 
kako bi i ovaj segment u�vrstio poziciju korprorativne marke.397 Navedeni primeri se 
analiziraju i kao adekvatni odgovori na specifi�ne zahteve tražnje, odnosno na uske 
segmentacije korisnika do nivoa svojevrsne specijalizacije ponude. 
 
5.2.1.2. Strat�gi�a int�ziviranja 
 

Strat�gi�a int�ziviranja nap�ra je prvenstveno usm�r�na ka �a�anju p�st����ih 
h�t�lskih marki i br�nd�va. Ona je rezultanata nastojanja h�t�lskih lanaca i grupa da 
maksimaln� isk�rist� p�v�ljn�sti k��ima rasp�lažu i p��a�a�u int�zit�t p�st�����g 
p�sl�vanja. Potpuno inteziviranje p�stiže se �b��dinjavanj�m strat�gi�a p�n�traci�� i 
razv��a tržišta i razv��a h�t�lsk�g pr�dukta. 

S obzirom da one n� isklju�u�u ��dna drugu, njih�v�m k�mbinaci��m s� d�finiš� 
��dinstv�na strat�gi�a rasta. N�pr�kidn� traganje za izv�rima rasta �buhvata p�st����i 
h�t�lski pr�dukt, m�gu�n�st nj�g�v� nadgradnj� ili pr�šir�nja, tržišni s�gm�nt ili njih�v� 
k�mbinaci�� i plasman na n�va tržišta. Nav�d�n� strat�gi�� s� uglavn�m p�klapa�u sa 
p�sl�vnim �r��ntaci�ama h�t�lskih pr�duz��a. Prim�ra radi, strat�gi�u p�n�traci�� tržišta 
k���m h�t�lska marka ili br�nd nast��i da p�dign� pr�da�u p�st�����g pr�dukta, �dn�sn� 
p�v��a nj�g�v� tržišn� u��š��, spr�v�di lanac Marriott na kin�sk�m tržištu. 	d trid�s�t 
n�v��tv�r�nih �b��kata u c�l�m sv�tu, �ak ��dan�st ih �� �tv�r�n� na �v�m tržištu398. 

P�t d�minantnih smeštajnih objekat hotelskog tipa p�tpada p�d br�nd Courtyard 
k��i rasp�laž� sa na�v��im br���m �b��kata u �kviru korporativne mark� (pr�k� 
d�v�tst�tina u trid�s�t z�malja sv�ta). Sam br�nd nudi ��dinst�ni Marriott h�t�lski 
pr�dukt sa pr�p�znatljivim k�nf�r�m (Courtyard Suites), t�hni�kom p�drškom (Free 
high-speed Internet) i d�punskim sadrža�ima (Business library, Meeting space, 
Invigorating fitness room, Relaxing pool). Na taj na�in je izvršena trajna promena 
kineskog hotelskog tržišta koje pokazuje tendencije nezadrživog razvoja. 

Prim�na n�vih p�b�ljšanih �l�m�nata p�nud� pojedina�nih produkata hotelijerstva 
za kin�sk� tržišt� �gl�da s� u v��im m�gu�n�stima i d�stupn�sti s�kt�ra hran� i pi�a 
(24/7 access to food at The Market) i sm�šta�a (guest rooms with large, well-lit work 
desks and ergonomic chairs). Ist�vr�m�n�, bira�u s� ciljn� grup� kak� bi s� razvili n�vi 
segmenti ponude, st�kli izv�ri dalj�g rasta i na ta� na�in približili p�nudi am�ri�k�g 
h�t�lsk�g tržišta na k�m s� ve� nud� p���din� uslug� (Free Wi-Fi in public spaces). 

U �kviru h�t�lsk� mark� Marriott p�slu�� br�nd Ritz-Carlton sa ��dinstv�nim 
h�t�lskim pr�izv�d�m baziranim na atributima lanca vr�dn�sti. Strat�gi�a int�ziviranja s� 
u ovom slu�aju poistove�uje sa strat�gi�om k�nc�ntrisan�g rasta jer na kineskom tržištu 
posluje �ak sedam objekata ovog brenda dok su dva u pripremi. Na taj na�in r�sursi 
pojedina�nih brendova usm�r�ni su pr�ma pr�fitabiln�sti ��dinstv�n�g pr�dukta 
korporativne marke Marriott.399 
 

                                                 
397 www.marriott.com 
398 Ibid. 
399 www.ritzcarlton.com 
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5.2.1.3. Strat�gi�a div�rsifikaci�� 
 

Strat�gi�a div�rsifikaci�� h�t�lskih marki i br�n�va �b�zb��u�� rast uv���nj�m 
n�vih p�nuda hotelskih produkata na n�va tržišta. H�t�lski lanci k��i k�rist� �vu 
strat�gi�u mark� u funkciji tržišnog pozicioniranja u sv��e produkte uklju�u�u i �n� 
�l�m�nt� uslug� k��� nisu pružali. ��st �� slu�a� prim�n� n�vih �rganizaci�nih, ali i 
t�hn�l�ških r�š�nja u r�alizaci�i uslug� sm�šta�a. Dif�rsifikaci�a s� m�ž� �karakt�risati 
ka� sv���vrsn� granjanj� sa d�latn�stima k��� su p�v�zan� ili n�p�v�zan� sa h�t�lsk�m 
industri��m. Sh�dn� nastupu na tržištu i v�zama k��� sa s�b�m n�si, ona je p�v�zana ili 
n�p�v�zana. 

Strat�gi�a div�rsifikaci�� h�t�lskih, ali i svih marki i br�nd�va uopšte, predstavlja 
jedan od atributa moderne kapitalisti�ke ekonomije. U svom izvornom smislu ozna�ava 
oblik rasta tržišnog subjekta proširivanjem osnovne palete ponude radi obezbe�ivanja 
opstanka, stabilnosti poslovanja, efikasnijeg koriš�enja raspoloživih resursa i 
prilago�avanja potrebama i preferencijama kupaca. Ne tako davno, prosto inkorporiranje 
inovacija u postoje�e sisteme posmatrano je kao neophodnost ili dostatnost za 
ostvarivanje željenih transformacija ili ostvarivanje perspektivne budu�nosti. To 
potvr�uje nagla ekspanzija mnogobrojnih tržišnih aktera. Sa druge strane, praksa je 
ukazala na veliki procenat tržišnih neuspeha vode�ih marki i brendova. 

Odre�eni autori poput Cunilla ukazuju na �injenicu da je preterana primena 
strat�gi�e div�rsifikaci�� dovela do pada profitabilnosti i gašenja uspešnih hotelskih marki 
i brendova.400 Zato se primena ove strategije uglavnom su�eljava sa specijalizacijom. Na 
taj na�in se rešavaju nedoumice uspešnih 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 postoje�ih resursa u smislu inteziviranja ili da se pažnja 
usredsredi na sasvim nove aktivnosti i da se na taj na�in 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 
ameri�kim berzama. Sredinom devedesetih godina prošlog 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 
stanovišta div�rsifikaci�� interesantan je prodor na tržište vremenskog zakupa smeštajnih 
kapaciteta (time-share).  

Posebno se isti�e marka Marriott Vacation Club International koja posluje kroz 
brendove Horizons, Grand Residence i Ritz-Carlton Club sa više od sedam hiljada time-
share vlasništva. Tako�e u ponudu je uvrš�eno nekoliko zabavnih parkova koji veli�aju 
ameri�ku istoriju tipa Great America (Santa Clara, Gurnee, California, Illinois) i 
programa Marriott Rewards Cruises za ekskluzivna krstarenja (Caribbean, Europe, 
Alaska, Bermuda).401 
 

 
 

 

                                                 
400 Cunill, O.M., 2005. str.17. 
401 www.marriott.com 
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5.2.2. Pr�šir�nj� i gaš�nj� mark� 
 

V��ina tržišnih akt�ra današnjic� p�s�du�� makar ��dnu r�bnu ili uslužnu marku ili 
br�nd k��i n� ispunjava pr���kt�van� cilj�v� ili n� p�stiž� ���kivan� r�zultat�. 
D�sadašnji ist�ri�ski t�k razv��a marki upu�iva� bi na zaklju�ak n�min�vn�g �dusta�anja 
ili zan�marivanja istih. M��utim, atributi gl�baln�sti nam�tnuli su v��ma k�mpl�ksn� i 
dug�tra�n� strat�gi�� plasmana n�vih marki ili br�nd�va uz ist�vr�m�n� p�st��anj� 
�n�rmnih tr�šk�va. Ak� s� tome prid�da�u mn�g�br��na skup�c�na ispitivanja tržišta i 
kra�njih k�risnika, analiz� p�nud� i tražnj�, up�tr�ba mark�tinških t�hnika i znatan�g 
br��a sp�ci�aliz�vanih p�sr�dnika, k��i su uz v�liki trud i sr�dstva kr�irali �dr���na 
id�ntit�ska �b�l�ž�a h�t�lsk� mark� ili br�nda, �nda �� viš� n�g� ��igl�dn� da �� pr�c�s 
�dbacivanja p���dinih marki kra�nja instanca. Pr�c�su gaš�nja �dr���nih marki pristupa 
s� uglavn�m usl�d n�sta�anja njih�vih vr�dn�sti. U svim �stalim slu�a��vima, 
p�sl�v�dstv� tržišn�g sub��kta nast��i da u št� v���� m�ri isk�risti p�st����i kapital. 
Na���š�� s� vrši raci�nalizaci�a �sn�vn�g sp�ktra mark� i f�kusiranj� na �n� �l�m�nt� 
id�ntit�ta k��a su isplativi ili prilag�dljivi za n�va ulaganja. 

P���dini aut�ri �v� pr�c�s� �b��dinju�u sa fazama živ�tn�g ciklusa mark�. Rakita 
smatra da marka ili br�nd ulaz� u n�izv�snu fazu r�vitalizaci��. 	va alt�rnativna faza 
p�drazum�va r�p�zici�niranj� mark� ili br�nda u k�nt�kstu dinamik� p�trša�kih 
p�rf�r�nci�a.402 Uk�lik� s� pr�na�u n�vi inici�at�ri n�s��ih p�rf�rmansi mark� ili br�nda, 
d�lazi d� r�d�finisanja �sn�vnih �l�m�nata id�ntit�ta i d� �bnavljanja �dr���nih faza 
živ�tn�g ciklusa. Kotler ukazu�� da �� pr�c�s izgradnj� mark� ili br�nda dug�tra�an i 
ist�vr�m�n� p�dl�žan v�lik�m br��u m�difikaci�a. ��dn�m usp�stavlj�na i tržišn� 
v�rifik�vana marka nikad n� miru��. 	na s� n�pr�kidn� up�tpunjava i izgra�u��.403 
Sh�dn� t�m�, pr�c�s r�vitalizaci�� mark� posmatra se ka� ��dna �d pr�laznih faza ili 
skup viš� njih. Autori iz k�mpani�� Interbrand usp�stavlja�u k�nc�pt �življavanja i 
pr�širivanja r�bn� ili uslužn� mark�. Smatra�u da �� sam pr�c�s r�vitalizaci�� m�gu�e 
izvršti na viš� na�ina. U t�m smislu ukazu�u na �sn�vn� p�stulat� k��ima bi tr�bal� da s� 
ruk�v�di svaki p���dina�ni tržišni sub��kt uk�lik� nast��i da p�v��a vr�dn�st s�pstv�n� 
mark� poput li�ne sp�zna�e, pr�širivanja vidika, u��avanja pr�m�na, pr�p�znavanja 
vr�dn�sti i njih�v�g isk�riš�avanja ili uv��avanja� d�stupnim vr�dn�stima.404 

Nav�d�n� pr�p�ruk� tr�ba da budu shva��n� u šir�m smislu, odnosno usm�r�n� 
prv�nstv�n� ka �rganizaci�i i m�gu�n�sti p�d�sni��g upravljanja id�ntit�t�m mark� radi 
isk�riš�avanja ukupn�g p�st�����g p�t�nci�ala. Na ta� na�in mark� ili br�d�vi p�sta�u 
magn�ti k��ima s� privla�i l��aln�st p�tr�ša�a. Drugi aut�ri tako�e su nast��ali da ukažu 
na n�min�vn�st �državanja p�st����ih p�zici�a i �v�ntualn� transf�rmaci�� p���dinih 
�l�m�nata id�ntit�ta. Vraneševi� ukazu�� na d�kapitalizaci�� marki u smislu lansiranja 
�dr���nih n�vit�ta ili n�vih (p�d)marki na tržište. Isti aut�r pr�bl�m �sv�žavanja tržišn� 
v�rifik�vanih marki ili br�nd�va analizira kr�z dv� strat�šk� �pci�� k��� s� uveliko 
koriste i u savremenom h�t�li��rstvu i to kao strat�gi�a pr�šir�nja mark� i strat�gi�a 
p�tvr�ivanja mark�.405 
 

                                                 
402 Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007. str.162. 
403 Videti: Kotler, P., Pfoertch, W., 2007. str.17-29. 
404 Detaljnije: Hart, S., Marfy, J., 2003. str.248-262. 
405 Vraneševi�, T., 2007. str.121. 
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5.2.2.1. Strat�gi�a pr�šir�nja mark� 
 

Razv�� n�vih marki k��� tr�ba da �stvar� p�v�ljn� tržišn� usp�h� pr�dstavlja dug, 
skup i n�izv�stan pr�c�s. Kotler nav�di da spr�v�d�na istraživanja �d stran� k�mpani�� 
Marketing Intillegence Services na am�ri�k�m tržištu ukazu�u na d�minaci�u pr�šir�nih 
ili p�b�ljšanih marki ili br�nd�va.406 Vrl� mali procenat �tpada na kr�aci�u i plasman 
in�vativnih. Uk�lik� s� p�smatra isklju�iv� mat�ri�alna pr�izv�dnja, �dn�sn� lini�� 
pr�izv�da, �nda su �v� p�d�l� ��š izraž�ni��. Zat� n� tr�ba da �udi t�žnja v�lik�g br��a 
tržišnih akt�ra ka bržim, p�uzdani�im i ��fini�im r�š�njima k��a tr�ba da d�prin�su 
poboljšanjima ž�lj�nog pr�sp�rit�ta i st�p�na k�nkur�ntn�sti. Uprav� prim�n�m 
strat�gi�� pr�šir�nja p�stižu s� nav�d�ni cilj�vi uz n��ph�dnu p�tvrdu i dalju 
nad�gradnju imidža mark� ili br�nda. 

Taylor smatra d� s� �v�m strat�gi��m m�ž� �ak i usp�šni�� �stvariti privla��nje i 
zadržavanje n�vih kli��nata, r�aliz�vati in�vativni na�ini plasmana i k�riš��nja pr�izv�da 
i usluga i, na kra�u, p�sti�i ž�lj�n� c�n�.407 Iak� s� u praksi r�tk� d�šava da strat�gi�a 
pr�šir�nja mark� bitni�� m�nja �sn�vni pr�izv�d, uslugu ili njih�vu k�mbinaci�u, 
�dr���n� p�vratn� spr�g� �vid�ntn� p�st���. 	n� s� pr� sv�ga �dn�s� na pr�n�s imidža u 
�ba sm�ra. Int�zit�t �v�g pr�n�sa, ali i �a�ina usm�r�n�sti zavisi �d cilja k��i s� ž�li 
p�sti�i strat�gi��m pr�šir�nja. Dileme su sadržane u odgovorima na slede�a pitanja: 
• Da li �� bitni�� da pr�šir�na marka sv��im imidž�m viš� uti�� na hotelski produkt? 
• Da li je za hotelsku k�mpani�u �d v���g zna�a�a da s� �sn�vni imidž usm�ri ka 

pr�šir�n�� marki ili br�ndu? 
Usp�h �� ist�vr�m�n� v�zan i za �dr���n� r�k�v� i vr�m�nsk� int�rval�. Jones i 

Slater ukazu�u na �inj�nic� � pravim usp�sima strat�gi�a pr�šir�nih marki. 	ni smatra�u 
da s� �n� m�gu isplatiti isklju�iv� na duži vr�m�nski r�k. U pr�tivn�m, �ak s�damd�s�t 
pr�c�nata n� �stvari pr���kt�vani cilj. Iak� �� pr�c�s pr�šir�nja znatn� ��ftini�i �d pr�c�sa 
uv���nja n�vih marki, sagl�davanj�m i p�r���nj�m �v� dv� strat�gi�� autori ukazuju na 
veoma zanimljive podatke.408 

Prav� pitanj� �� k�lik� bi bil� usp�šn� n�v� mark� ili br�nd�vi uk�lik� bi s� u njih 
ul�žil� �n�lik� sr�dstava k�lik� �� ul�ž�n� u pr�šir�n� mark�. Taylor s�, p�put Kotlera, 
p�ziva na istraživanja k�mpani�� Ernest & Young k��a ukazu�u na p�st�p�na udaljavanja 
pr�šir�nih marki �d �sn�vnih vr�dn�sti pr�izv�da i usluga. T� zna�i da s� prilik�m 
prim�n� strat�gi�� pr�šir�nja m�ra�u ulagati znatnija sr�dstva i k�ristiti raznovrsne 
mark�tinšk� t�hnik�. ��st �� slu�a� da kli��nti, p�tr�ša�i ili, pak, k�nzum�nti viš� c�n� 
bazi�nu marku pr�izv�da, uslug� ili njih�v� k�mbinaci�� n�g� pr�šir�nu. 	v� �� 
prim�tn� u p�sl�vanju multinaci�nalnih k�mpani�a k��� p�d ��dinstv�n�m mark�m ili 
br�nd�m �b��dinju�u razli�it� pr�izv�d� ili uslug�.  Japanska sup�r k�mpani�a Yamaha je 
p�d ��dinstv�n�m mark�m �b��dinila razli�ite ponude u vidu m�t�ra raznih nam�na, 
m�t�cikala, muzi�kih instrum�nta, ali i mn�gih ku�nih i mernih aparata, ur��a�a i prat��e 
elektronske �pr�me. 

Davies ukazu�� da v�liki br�� usp�šnih k�mpani�a k��� p�s�du�u lid�rsku marku ili 
br�nd id� l�gik�m da s� �na m�ž� ��dn�stavn� i �f�ktn� pr�širiti. Iak� �� t� uglavn�m 

                                                 
406 Kotler, P., 1999. str.452. 
407 Taylor, D., The Brandgym, John Wiley & Sons, 2003. str.139. 
408 Videti detaljnije: Vraneševi�, T., 2007. str.123. 
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istinit�, l�š� pr�c�n� na���š�� d�v�d� d� p�gubnih r�zultata. 	ni su izraž�ni�i n�g� u 
slu�a��vima pr�širivanja n�k� drug� mark� ili br�nd u �kviru k�mpani��.409 

Ul�ga pr�šir�nih marki uglavn�m s� sv�di na stvaranj� n�v� garniture k�risnika 
�sn�vn�g pr�izv�da ili uslug�. Na ta� na�in n�vi segmenti p�tr�ša�a sti�u uvid u r�alnu 
vr�dn�st bazi�ne ponude. 	d st�p�na zad�v�lj�nja i ispunj�nja njih�vih ���kivanja zavisi 
i prihvatanj� pr�šir�n� mark�. Zb�g t�ga s� �va strat�gi�a prim�nju�� na ist�vrsn� bazi�n� 
mark�, �dn�sn� šir�nj� lini�� pr�izv�da ili usluga. R��� s� �avlja ka� �kspanzi�a kr�z 
d�latn�st ili istu kat�g�ri�u, a na�r��� izvan �sn�vn� d�latn�sti. Iak� praksa p�zna�� 
izuz�tna pr�šir�nja marki p� vr�dn�stima k��� �n� pr�dstavlja�u, prim�na usp�šn� 
strat�gi�� prv�nstv�n� zavisi �d o�ekivanog st�p�na rizika. N�usp�si ili slabi�i r�zultati �d 
���kivanih ��st� s� n� m�gu d� d�talja ispitati i pr�u�iti. Iz t�g razl�ga, razv�� n�vih 
marki sa s�b�m n�min�vn� p�vla�i i v�lik� tr�šk�v�. Ka� št� �� v�� naglaš�n�, t� je 
izuz�tn� zaht�van p�sa� k��i p�drazum�va usp�stavljanj� �sn�vnih id�ntit�skih �b�l�ž�a. 
Svako �b�l�ž�e s� v�zu�� za sp�cifi�n� mark�tinšk� t�hnik� k��� n� d�n�s� uv�k 
���kivan� r�zultat�. P�s�bn� �� t�šk� impl�m�ntirati �sn�vnu vr�dn�st mark� u nj�n� 
pr�šir�nj�. Iz sv�ga nav�d�n�g ��st� s� �ini da �� t� uzaludan, skup i n�isplativ posao. 
	pravdan�st �v� strat�gi�� l�ži u angaž�vanju manjih sr�dstava n��ph�dnih za r�alizaci�u 
�stvarivanja vr�dn�sti pr�šir�n� mark� uz zadržavanj� p�st�����g imidža. Sa drug� 
stran�, ulaganja u mark�ting su n�min�vna, bil� da s� radi � p�st������, n�v�� ili 
pr�šir�n�� marki. Vraneševi� p�smatra nav�d�ne investicije ka� pr�tp�stavk� dalj� 
izgradnj� i zadržavanja p�st����g imidža mark�.410 Uk�lik� pr�šir�nj� usp�, d�bi��na i 
nadogra�ena vr�dn�st �� d�datn� �snažiti bazi�nu marku. Zat� k�mpani�� n�pr�kidn� 
t�ž� da tržišn� v�rifik�vanu marku, �dn�sn� br�ndirani pr�izv�d ili uslugu nadograd� sa 
niz�m kat�g�ri�a. M��utim, izb�r sam� strat�gi�� zavisi �d na�ina i sm�ra šir�nja. 
Riezebos ukazu�� na �blik� šir�nja marki k��� su grafi�ki prikazane. 
 
Grafik�n br�� 27. �pci�� šir�nja mark� 

 

 
Izv�r: Riezebos, 2003 

                                                 
409Videti: Davis, S.,M., Brand Asset Management, Jossey-Bass, San Francisco, 2002. str.145. Autor isti�e 
nekoliko kategorija proširenja marki i pojašnjava ih mapama percepcije.  
410 Vraneševi�, T., 2007. str.132. 
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Uk�lik� d�lazi d� c�n�vnog p�ravnanja uz ist�vr�m�n� pr�m�n� na t�hn�l�šk�m 
niv�u �sn�vnih pr�izv�da, usluga ili njih�vih k�mbinaci�a, �nda s� g�v�ri � 
h�riz�ntaln�m pr�šir�nju mark� napr�d. Supr�tan sm�r zavisi �d t�hn�l�ških 
upr�š�avanja i p���dn�stavlj�nja. Aaker  i Keller nav�d� dva �blika h�riz�ntaln�g 
šir�nja:411 
• Pr�šir�nj� �grani��n� lini�� s� �dn�si na ulazak u n�vi tržišni s�gm�nt p�d ist�m 

kat�g�ri��m pr�izv�da ili usluga. Lanac brz� hran� McDonald’s k�risti �vakav vid 
pr�šir�nja mark� ��st� u sad��stvu sa k�mpani��m Coca-Cola. 

• Franšizn� pr�šir�nj� s� �dn�si na obuhvat razli�itih kat�g�ri�a pr�izv�da ili usluga 
jednom markom. Prim�na usp�šn� mark� n� m�ra uv�k zna�iti i p�sl�vni usp�h. Ipak 
slu�a� h�t�lsk�g lanca Accor t� d�mantu��, ��r ova br�ndirana marka �b��dinjuje 
n�k�lik� p�nuda (hotele, turisti�k� ag�nci��, r�st�ran�, pr�v�zna sr�dstva). 

Pr�m�n� c�n�vn� p�litik� u pr�c�sima pr�šir�nja mark� uzrokuju v�rtikala šir�nja. 
Sm�r rasta ili �padanja niv�a c�na upu�u�� na vrstu pr�šir�nja. C�n�vnim pr�m�nama �� 
m�gu�� �stvariti zna�a�n� kapitaln� d�biti, p�s�bn� ak� s� radi � pr�izv�du ili usluzi 
vrhunsk�g kvalit�ta. U h�t�li��rstvu �� t� slu�a� sa �kskluzivnom markom Ritz 
nam�nj�noj �kstr�mn� b�gat�� i p�vlaš��n�� kli��nt�li. 	na je vrl� �s�tljiva na c�n�vna 
�dstupanja. 	brnut pr�c�s zna�i i tržišnu pr�past za �v� k�mpani��. Zat� s� v�rtikaln� 
šir�nj� na niž� prim�nju�� k�d �nih marki k��� pr� sv�ga naglašava�u funkci�nalnu 
vr�dn�st p�put �vr�pskih h�st�la. 

Strat�gi�a pr�šir�nja mark� u h�t�lsk�� industri�i ima br��n� pr�dn�sti, ali i 
p�t�nci�aln� n�d�statk� k��� s� lak� m�gu sp�znati. P�r�d v�� nav�d�nih pr�dn�sti tr�ba 
ukazati na d�finisana ���kivanja u sv�sti h�t�lskih g�sti�u. Keller smatra da tr�ba 
izgraditi sv���vrsnu p�rc�pci�sku mapu bazi�n� i pr�šir�n� mark�. Iak� s� t�hni�ki radi � 
strat�gi�i pr�šir�nja, iz ugla kra�nj�g k�risnika �na s� p� pravilu d�življava ka� n�vit�t ili 
in�vaci�a. Zat� �� n��ph�dn� v�diti ra�una i � �vim asp�ktima kak� bi s� �m�gu�il� laš� 
p�zici�niranj� mark�. Isti aut�r nav�di n�k�lik� pr�tp�stavki za usp�šn� prihvatanj� i 
usp�h pr�šir�nih marki:412 
• p�tr�ša�i pr�p�zna�u bazi�nu marku i as�ci�aci�� v�zan� za nju, 
• p�zitivn� as�ci�aci�� �� biti iniciran� pr�šir�nj�m mark�, 
• ev�ntualn� n�gativn� as�ci�aci�� bazn� mark� s� n��� v�zivati za pr�šir�nu marku, 
• pr�šir�nj� mark� n��� izazvati n�gativn� as�ci�aci�� k�d k�nzum�nata. 

Usp�h�m k�d h�t�lskih g�sti�u, �dn�sn� �stvarivanj�m �dr���n�g st�p�na 
l��aln�sti, pr�šir�nj� smanju�� rizik izb�ra. ��dino tržišno verifikovana marka za s�b�m 
p�vla�i i usp�šn� pr�šir�nj�. Kli��nti k��i v�ru�u bazi�n�� h�t�lsk�� marki radi�� �� 
p�kl�niti p�v�r�nj� n�v�� ili pr�šir�n�� p�nudi n�g� k�nkur�ntsk�� marki. Važnu ul�gu 
ima�u i �l�m�nti id�ntit�ta mark� k��i v�zu�u k�nzum�nt� za �dr���ni h�t�lski pr�dukt. 
Zat� v��ina h�t�li��ra �sn�vn� h�t�lsk� im� pr�širu��, pr� n�g� ga m�nja n�vim 
(Holiday Inn Hotels & Resorts. Holiday Inn Select, Holiday Inn Sunspree, Holiday Inn 
Express, Holiday Inn Garden Court ili Holiday Inn Familly Suiters Resorts). 

N�gativn�sti pr�šir�nja h�t�lskih marki s� uglavn�m sv�d� na l�š transfer imidža i 
neadekvatne p�vratne spr�ge. Bazna marka sv��� n�gativn�sti prebacuje na pr�šir�nu 
marku ili �brnut�. D�šava s� da pr�šir�na marka nadmaši baznu, ali na takav na�in da �� 
                                                 
411 Prilago�eno prema: Aaker, A.D., Keller, K.L., Consumer evaluations of brand extensions, Journal of 
Marketing, Volume 54, Number 1, 1990, str.27-41. 
412 Keller, K.L., 2003. str.599. 
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p�tisn� sa tržišta. Ipak, praksa p�zna�� v��i br�� prim�ra n�kriti�kih pr�šir�nja k��a za 
�sn�vnu p�sl�dicu ima�u sv���vrsn� �r�zi�� bazn� mark� u smislu gublj�nja �sn�vnih 
id�ntit�skih �b�l�ž�a. P�sl�dica v���g šir�nja pra��na �� smanj�n�m m�gu�n�š�u 
k�ntr�lisanja, �dn�sn� upravljanja. Upravljanj� v��im br���m br�nd�va u �kviru 
��dinstv�n� korporativne mark� d�datn� k�mpliku�� izb�r i prim�nu strat�gi�� šir�nja. 
Nagla i pr�t�rana �kspanzi�a v�lik�g br��a br�nd�va v�di ka razv�dnjavanju �sn�vn� 
h�t�lsk� ponude i gubitka p�s�bn�sti. �ak i kada su finansi�ski p�kazat�lji p�zitivni, 
m��us�bni kanibalizam h�t�lskih br�nd�va p�sta�� u�bi�a��na p��ava. 

Stoga s� pristupa limitiranju n�kriti�kih kr�iranja n�vih ili pr�šir�nih marki. 	n� s� 
p�stiž� prim�n�m int�rnih pr�c�dura k��� tr�ba da �pravda�u izrazit� sp�cifi�n� �k�ln�sti 
u h�t�li��rstvu (Design Hotels). U tom smislu se mogu prilagoditi i pogledi Kellera  o 
pr�c�durama k��� tr�ba da unapr�d� pr�c�s uv���nja pr�šir�nja p�st����ih marki u 
hotelskoj industriji:413 
• kr�iranj� p�rc�pci�sk� map� mark�, 
• utvr�ivanj� klju�nih izv�ra vr�dn�sti mark�, 
• utvr�ivanj� m�gu�ih �pci�a i pravaca pr�šir�nja, 
• pr�c�na p�t�nci�alnih �pci�a šir�nja i stvaranja vr�dn�sti, 
• istraživanj� tržišta i svih r�l�vantnih �inilaca, 
• pr�dvi�anj� m�gu�ih k�nflikata, k�nkur�nci�� i r�akci�� kra�njih k�risnika, 
• izb�r mark�tinških t�hnika n��ph�dnih za kampanju pr�šir�nja, 
• pr�c�njivanje usp�šn�sti transfera imidža bazn� mark�. 

Sagl�davanj�m ukupnih tr�nd�va i pravaca razv��a h�t�lskih k�mpani�a na 
m��unar�dn�m tržištu sti�� s� utisak da d�lazi d� m��us�bn�g pr�plitanja p���dinih 
strat�gi�a pr�širivanja marki. Sm�r i dinamika strat�gi�� pr�šir�nja h�t�lsk� mark� 
usm�r�na �� ka zauzimanju, �sva�anju i zadržavanju n�vih pr�st�ra i p�zici�a, 
�fanzivn�m privla��nju p�t�nci�alnih i n��pr�d�lj�nih g�sti�u i šir�nju p�nud� kak� bi s� 
p�v��ala u��stal�st k�nzumaci�� h�t�lsk�g pr�dukta. 

Sa ��dn� stran�, usp�šn� k�mbin�vanj� p�stignutih cilj�va �a�a bazi�nu h�t�lsku 
marku i imidž k�mpani��. Sa drug� stran�, prim�na start�gi�a unazad i na niž� d�v�di d� 
n�gativnih r�zultata iak� s� �ini da su u kra��m vr�m�nsk�m int�rvalu �stvar�ni tr�nutni 
d�bici. T� su u��dn� i razl�zi št� usp�šni h�t�li��ri praktiku�u zaštitu bazn� h�t�lsk� 
mark� uv���nj�m drugih marki ili br�nd�va. Upravljanj� v��im br���m br�ndiranih 
marki u �kviru m��unar�dnih lanaca i grupa �m�gu�ava širenje l�p�ze p�nud�, 
zadržavanj� i privla��nj� h�t�lskih g�sti�u, ali i usp�ravanj� imitaci�a i slablj�nj� 
k�nkur�ntskih br�nd�va. 

Start�gi�ama viš�strukih marki i br�nd�va nast��� s� �stvariti razli�it� p�sl�vn� 
strat�gi��. 	v� �� �d p�s�bn� važn�sti u slu�a��vima p�st��anja br��nih k�nkur�nata k��i 
nud� sli�n� ili istovrsn� h�t�lsk� pr�dukt� sa g�t�v� id�nti�nim ponudama. P�znati su 
slu�a��vi k�nc�ntraci�� lid�rskih br�nd�va na�v��ih m��unar�dnih grupa i lanaca na 
mikr�l�kaci�ama. Zat� s� p�štu�� n�pisan� pravil� da s� usp�šna h�t�lska marka 
pr�širu�� srazm�rn� s�pstv�n�m imidžu. Na ta� na�in s� p�rc�pci�a � h�t�lsk�� marki ili 
br�ndu k�d kra�nj�g k�risnika pr�n�si na pr�šir�nu marku ili br�nd. T� prakti�n� zna�i 

                                                 
413 Prilago�eno prema: Ibid. str.602. 
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da s� uv���nj�m pr�šir�n� mark� m�ra �stvariti k�n�kci�a sa baznim h�t�lskim 
pr�dukt�m uz ist�vr�m�nu sp�zna�u � r�alnim razl�zima i �f�ktima pr�šir�nja. 

Najuži centar Praga predstavlja adresu v�likog br��a sm�šta�nih �b��kata k��i 
p�slu�u p�d markama i br�nd�vima v�d��ih h�t�lskih lanaca p�put Four Seasons, 
Mandarin Oriental, Radisson Blu Alcron, Kempinski, Barcelo, Hilton, Marriot, Sheraton, 
InterContinental, Golden Tulip, Ramada ili Novotel. Kuri�zit�t pr�dstavlja m��unar�dni 
lanac Best Western sa sv��ih �sam smeštajnih objekata hotelskog tipa. P�r�d nav�d�nih 
marki, u glavn�m gradu ��šk� p�slu�� v�liki br�� n�zavisnih h�t�la, h�st�la i pr�n��išta. 
Mn�g�br��ni sm�šta�ni �b��kti umr�ž�ni su sa manjim h�t�lskim lancima i grupama. 
N�v�r�vatn� �� da svi �ni usp�šn� �gzistira�u na mikrolokaciji, �dn�sn� da su 
p�zici�nirali sv��u p�nudu ka� gradski tranzitni h�t�li. 
 
5.2.2.2. Strat�gi�a p�tvr	ivanja mark� 

 
Strat�gi�a p�tvr�ivanja mark� p�drazum�va pr�c�s �a�anja, �dn�sn� p�tvr�ivanja 

n�v� mark� ili br�nda p�m��u tržišn� v�rifik�van� bazn� mark�. U t�m pr�c�su s� 
k�rist� �sn�vna id�ntit�ska �bl�ž�a ili njih�ve k�mbinaci�e kak� bi s� tržišn� ��a�ala 
n�va ili pr�šir�na marka. Sama strat�gi�a s� ozna�ava i ka� vid sp�nz�rstva ��r s� ��š�� 
k�rist� n�minalna i k�nstalaci�na �b�l�ž�a id�ntit�ta, a r��� �k�l�ška. Prilik�m prim�n� 
strat�gi�� p�tvr�ivanja f�rmira�u s� in�vativni �blici id�ntit�ta k��i sadrže �sn�vna i 
dopunska �b�l�ž�a. Tako s� p�stiž� p�tvr�ivanj� (sp�nz�risanj�) n�v�nastal� ili pr�šir�n� 
mark�. 

Prim�na strat�gi�e p�tvr�ivanja mark� v�zu�� s� uglavn�m za k�rp�rativnu marku. 
Iak� �� u m�d�rn�m p�sl�v�dstvu �ak� t�šk� �asn� razdvojiti granic� p���dinih marki ili 
br�nd�va, p�sebno u sf�ri mat�ri�alnih pr�izv�da, k�rp�rativna marka u h�t�lsk�� 
industri�i �mitu�� �asn� as�ci�aci�� i signal� � tržišn�m sub��ktu i nj�g�v�� 
k�mp�t�ntn�sti. T� �� u��dn� i razl�g izjedna�avanja cilj�va strat�gi�a pr�širivanja ili 
p�tv�ivanja. Maksimaln� je  i isk�riš�avanj� svih m�gu�ih  i d�stupnih r�sursa k��i uti�u 
na p�rc�pci�u � tržišn� p�tvr��n�� �sn�vn�� h�t�lsk�� marki i nj�n�� vr�dn�sti. St�p�n 
isk�riš��n�sti zavisi prv�nstv�n� �d usp�stavljanja k�n�kci�� izm��u n�v� ili pr�šir�n� 
h�t�lsk� marak� i �sn�v�. P�v�zivanj� s� kr��� izm��u dva sv���vrsna p�la: 
• Minimaln� isk�riš�avanj� id�ntit�skih �b�l�ž�a. R�aliz�vanj� n�v�g id�ntit�ta 

omogu�eno je k�riš��nj�m ili d�davanj�m sam� ��dn�g �l�m�nta id�ntit�ta ili 
�b�l�ž�a. Nav�d�ni p�l �� u stru�n�� lit�raturi p�znat i ka� „pristup �tisak prsta“ 	v� 
�� na���š�i �blik usp�stavljanja v�z� im��u dv� h�t�lsk� mark�. Hilton Garden Inn 
Everything zadrža� �� sam� signifikantn� �b�l�ž�� (plava b��a naziva) bazn� h�t�lsk� 
mark�. Izb�r i v�li�ina �stalih �b�l�ž�a up�tpunj�ni su sasvim n�vim sl�gan�m Right 
where you need it. �ak �� i tradici�nalni plavi znak k�mpani�� Hilton d�bi� n�vu b��u 
(crv�nu) k��a ima �asnu as�ci�aci�u i �k�l�šku dim�nzi�u. P�s�bn� s� isti�� usm�r�nj� 
na p���dina�n� privatn� h�t�lsk� mark� k��� s� razvi�a�u p�d �krilj�m pr�šir�n�g, ili 
m�žda b�lj� r��i, n�v�g Hilton br�nda. 

• Maksimaln� isk�rištavanj� id�ntit�skih �b�l�ž�a. R�aliz�vanj� n�v�g id�ntit�ta 
omogu�eno je k�piranj�m ili kl�niranj�m v���g br��a �l�m�nata id�ntit�ta. Na ta� 
na�in s� k�risti v��ina id�ntit�tskih �b�l�ž�a ukomponovana i prilag���na ��a�avanju 
p�zici�� pr�šir�n� mark� ili br�nda. Maksimalni p�l k�risti v�� st���ni imidž i 
pr�dn�sti, ali ist�vr�m�n� i nasl��u�� man� sv���vrsn�g p�r�di�n�g nasl��a bazn� 



 245 

mark�. Ogl�dan prim�r je n�vi br�nd Hilton Grand Vacations k��i �� zadrža� p�znat� 
im� i na ta� na�in p�tvrdi� pr�šir�ni br�nd. Isk�riš��na su v�� p�st����a n�minalna 
(im�) i signifikantna �b�l�ž�a pr�dstavlj�na kr�z skupinu v���g br��a �l�m�nata 
(l�g�, b��a, sl�gan, t�kst i znak). Na ta� na�in ut�m�lj�na �� �asna i p�vratna v�za sa 
�sn�vnim imdž�m k��a �� p��a�ana pr�fiks�m Grand. 

Uk�lik� �� v�� r�aliz�vana i �stvar�na p�zitivna p�rc�pci�a �sn�vn� h�t�lsk� 
mark�, t� s� sa v���m sigurn�š�u o�ekuje i lakš� p�zici�niranj� pr�šir�n� mark� na 
tržištu. 	na u suštini pr�dstavlja n�vu marku, �dn�sn� h�t�lski br�nd i ka� takva ima niz 
pr�dn�sti u �dn�su na klasi�nu pr�šir�nu marku ili br�nd. Pr�dn�st strat�gi�� 
p�tvr�ivanja u �dn�su na strat�gi�u pr�širivanja u h�t�li��rstvu �gl�da s� baš u 
s�gm�ntima kr�iranja n�vih id�ntit�skih �b�l�ž�a �im� su izb�gnuta v�� nav�d�na br��na 
�grani��nja u pr�n�su imidža. Ist�vr�m�n�, sp�nz�risana h�t�lska marka �� na���š�� 
pr�dm�t ug�v�rn�g aranžmana p�put franšiz�. 	na s� znatn� lakš� ustupa, pr�n�si ili 
pr�daje na tržištu u �dn�su na baznu pr�šir�nu marku ili br�nd. Na ta� na�in s� štiti t�šk� 
st���na r�putaci�a i �tvara�u m�gu�n�sti za n�v� p�sl�vn� strat�gi�� pozicioniranja 
hotelskih marki na me�unarodnom tržištu. 
 
5.3. P�zici�niranj� h�t�lsk� mark� na tržištu 

 
P�zici�niranj�, gl�baln� gl�dan�, pr�dstavlja izaz�v za sv� tržišn� akt�r� b�z �bzira 

na k��u s� kat�g�ri�u �dn�si. U nau�noj i stu�n�� lit�raturi p�st��i v�liki br�� razli�itih 
razmišljanja i sagl�davanja polaznih postavki. Ipak, kra�nji cilj svak�g mark�tinšk�g 
p�zici�niranja �� usm�r�n ka k�risnicima, �dn�sn� p�tr�ša�ima. Pojašnjava se ka� �in 
p�v�zivanja �dr���nih tržišnih sub��kata ili njih�vih k�mp�n�nti i d�l�va sa 
pr���kt�vanim cilj�m. U v��ini slu�a��va s� �dn�si na pr�izv�d�, uslug� ili njih�v� 
k�mbinaci�� k��i s� k�n�ktu�u sa ž�ljama, zaht�vima, p�tr�bama i ���kivanjima 
p�tr�ša�a. 	v� sv���vrsn� p�v�zivanj� �m�gu�ava i �sigurava �asnu i d�finisanu 
p�zici�u u sv�sti ciljn�g s�gm�nta. 

Pojedini autori pozicioniranje odre�uju ka� pr�c�s diza�niranja p�nud� ��dn� 
k�mpani�� tak� da �na zauzima zna�a�nu i �asnu d�finisanu p�zici�u u sv�sti ciljn�g 
kupca.414 Kotler p�d p�zici�niranj�m p�drazum�va akt kr�aci�� p�nud� i imidža 
k�mpani�� na na�in da zauzm� p�s�bn� m�st� u sv�sti p�tr�ša�a iz ciljn�g s�gm�nta.415 
Pavlek, pak, ga �b�ašnjava ka� pr�c�s k��im s� uz p�m�� mark�tinških t�hnika uti�� na  
potroša�ku p�rc�pci�u marke u �dn�su pr�ma drugim markama ili alt�rnativama. 416 

Iz nav�d�n�g m�ž� s� zaklju�iti da v��ina aut�ra pr�c�s p�zici�niranja p�smatra 
kr�z p�rc�pci�u kra�nj�g k�risnika. Sh�dn� t�m�, p�zici�niranj� mark� ili br�nda 
pr�dstavlja sv���vrsnu kr�aci�u u sv�sti p�tr�ša�a. 

Sa drug� stran�, p�zici�niranj� h�t�lsk� mark� posmatra se i ka� zauzimanj� 
�dr���n� p�zici��, �dn�sn� pr�st�rn�g �kvira. U tom kontekstu, ono je šir�k� ili usk�. 
Šir�k� p�zici�niranj� �buhvata v��i br�� razli�itih tržišnih s�gm�nata. Na ta� na�in 
h�t�lska marka nast��i s� prikazati u aps�lutn� nadm��n�m sv�tlu u �dn�su na 
k�nkur�nci�u. ��st� s� d�šava da prilik�m �dabira pr�v�lik�g br��a tržišnih s�gm�nata 

                                                 
414 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 ugr�ž�na id�ntit�tska �b�l�ž�a h�t�lsk� mark� št� za s�b�m n�min�vn� p�vla�i 
�padanj� privla�n� m��i k�d kra�njih k�risnika. Sa drug� stran�, usk� p�zici�niranj� 
inicira izb�r na�a�� funkci�naln� �s�b�n�sti usm�r�n� ka ciljn�m tržišn�m s�gm�ntu. 
	n� p��a�ava id�ntit�ska �b�l�ž�a h�t�lsk� mark� u smislu pr�p�znavanja �d stran� 
int�r�s�nata. Ist�vr�m�n� s� ozna�ava i ka� zan�marivanj� šir�k�g sp�ktra p�t�nci�alnih 
k�risnika. Zat� v��ina h�t�li��ra praktiku�� sv���vrsni k�mpr�misni m�d�l p�zici�niranja 
usm�r�n na n�k�lik� �asn� d�finisanih ciljnih tržišnih s�gm�nata kak� bi s� �m�gu�il� i 
r�aliz�val� p�g�dn�sti za goste. 

H�t�li��ri nast��� da strat�gi��m p�zici�niranja utvrd� sadšnj� p�zici�� k��e njih�va 
marka ili br�nd zauzima�u na tržištu, uz p�stavlj�n� pr���kci�� u k�m sm�ru s� tr�ba 
razvi�ati. Kr�ativni smisa� usp�šn�g p�zici�niranja se, na ta� na�in, p�r�d �sva�anja 
pr�st�ra i gostiju, usm�rava ka d�bitnim k�mbinaci�ama i m�gu�n�stima za usp�h 
pr���kt�vanih cilj�va. 

Praviln� p�zici�niranj� pr�dstavlja klju�ni pr�c�s upravljanja markama ili 
br�nd�vima. Važn�st p�zici�niranja �� u v���� ili manj�� m�ri pra��na �grani��njima i 
k�mplikaci�ama. Sva �na su sk�p�ana sa v�likim br���m inf�rmaci�a k���, k�riš��nj�m 
mark�tinških t�hnika, n�pr�kidn� b�mbardu�u p�tr�ša��. P� d�stupnim p�kazat�ljima i 
pr�c�nama, pr�s��an konzument razli�itih proizvoda i usluga u na�razvi��ni�im 
�k�n�mi�ama sv�ta dn�vn� primi �k� hiljadu takvih ponuda. Uk�lik� s� t�m� d�da�u i 
nj�g�va ���kivanja ili int�r�s�vanja, ali i m�gu�n�st njih�v� int�rakci��, jasno je da 
strat�gi�a usp�šn�g p�zici�niranja marki i br�nd�va ima v��ma važnu ul�gu. Zauzimanj� 
ad�kvatn�g p�l�ža�a u sv�sti p�tr�ša�a garantu�e �stvar�nj� pr�fita i usp�šn� p�sl�vanj�. 

Osim zauzimanja �dr���n� p�zici��, p�d pr�c�s�m p�zici�niranja mark� ili br�nda 
objedinjuju se sv� �n� aktivn�sti usm�r�n� ka ostvarivanju valjan�g i svrsish�dn�g. 
Veljkovi� nav�di da �� n��ph�dn� p�znavati �sn�vn� dim�nzi��, �dn�sn� atribut� p� 
k��ima kra�nji k�risnici vr�dnu�u k�nkr�tnu marku ili br�nd.417 

K�risnici h�t�lskih pr�dukata vr�dnu�u razli�it� pojedne s�gm�nt� h�t�li��rstva. 
Zat� �� n��ph�dn� ukazati na ciljn� grup�, st�p�n� dif�r�nciranja i m�d�l� njih�v�g 
vr�dn�vanja, p�s�bn� sa stan�višta �štr� gl�baln� k�nkur�nci��. Prilik�m p�zici�niranja 
h�t�lskih marki ili njih�vih br�nd�va uzima�u s� u �bzir tri pr��vla�u�u�� grupaci��: 
• Kupci, p�tr�ša�i, k�risnici ili h�t�lski g�sti ka� ciljna grupa ima�u primat ��r s� ka 

njima usm�rava p�zici�niranj�, �dn�sn� pr�ma �nim �s�b�n�stima k��� su za njih 
važn�. T� su pr� svih garanci�a kvalit�ta i izvrsn�sti, ��dn�stavni�i izb�r, ad�kvatna 
c�n�vna p�litika i �s��a� pr�stiža. P�zici�niranj� u h�t�li��rstvu sa stan�višta 
k�risnika usluga s� analizira sh�dn� m�stu k��� marka ili br�nd zauzima�u u njih�v�� 
p�rc�pc�i. P�d�l� sv� vrš� pr�ma st�p�nu pr�p�znavanja (n�p�znavanj�, pr�f�riranj�, 
pr�p�znavanj�, insistiranj�) ili na �sn�vu statusa privrž�n�sti (privrž�ni, n�privrž�ni, 
n��dlu�ni) �d stran� g�sti�u. 

• K�nkur�nti, sa drug� stran�, pr�dstavlja�u n�min�vn�st u gl�baln�m p�sl�vanju. 
Kre�u se u šir�k�m �ps�gu i zauzimaju �vrst� izgra��n� p�zici��. S obzirom da su 
k�pi�� i imitaci�� ��st� i d�stupn�, n��ph�dn� �� insistirati na k�mparativnim 
pr�dn�stima kak� bi s� �n� izdif�r�nciral� i �m�gu�il� �asnu razli�it�st. U t�m smislu 
tr�ba sagl�davati i p��avu privatnih h�t�lskih marki. Njih�v�m pr�m�ci��m nast��i s� 
p�v��ati l��aln�st h�t�lskih g�sti�u, ali i �slabiti k�nkur�nci�a. Sp�cifikum h�t�lsk�g 
pr�dukta n�pr�stan� izisku�� traganj� za �kskluzivit�t�m i �riginaln�š�u kak� bi s� 

                                                 
417 Veljkovi�, S., 2009. str.297. 
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usp�šni�� p�zici�nira� u m�ru ist�vrsnih i sli�nih k�nkur�nata. P�s�bna pažnja s� 
prida�� izgradnji k�nkur�ntsk�g imidža h�t�lsk� mark�. Prilag�dljiv�st h�t�li��rstva 
d�lazi d� izraža�a i prilik�m pra��nja i pr�dvi�anja tr�nd�va k��i ima�u zna�a�an 
utica� na k�nkur�ntn�st. 

• K�mpani�a, �dn�sn�, u �v�m slu�a�u h�t�lsk� pr�duz���, m�ra p�s�d�vati 
��dinstv�n� karakt�ristik� i �s�b�n�sti kak� bi neprestano p�v��avalo v�r�vatn��u 
zadržavanja k�nkur�ntsk� pr�dn�sti. Svaki tržišni akt�r p�s�du�� kak� k�rp�rativni, 
tak� i p���dina�ni imidž. K�rp�rativni h�t�lski imidž rasv�tljava g�n�ralnu sliku 
tržišn�g sub��kta. Sa drug� stran�, imidž h�t�lsk� mark� ili br�nda ukazu�� na 
k�nkr�tni h�t�lski pr�dukt pr�k� k�ga s� slika r�fl�ktu�� na gl�balni niv�. Tak���, na 
�va� imidž uti�i i drugi fakt�ri (g��grafski, �k�n�mski, zak�n�davni). Univ�rzaln�st, 
��dinstv�n�st i kr�ativn�st imidža h�t�lsk� k�mpani�� zasniva s� uprav� na 
p�zici�niranju mark� i br�nda. Zat� v��ina h�t�li��ra nast��i da d�finiš� �sn�vn� 
�l�m�nt� razli�it�sti (POD - points of difference) i ��dnak�sti (POP - points of parity) 
kak� bi s� n�utralisal� k�mparativn� pr�dn�sti drugih h�t�lskih marki ili br�nd�va. 

Prihvatanj�m nav�d�nih fakt�ra �stvaru�u s� pr�dusl�vi za usp�šn� p�zici�niranj� 
h�t�lsk� mark� ili n�k�g nj�n�g br�nda. Jobber u t�m smislu isti�� ��tiri m��us�bn� 
usl�vlj�na �inioca:418 
1. �asn�st �� usm�r�na ka �sn�vnim id�ntit�tskim �b�l�ž�ima h�t�lsk� mark� k��ima s� 

nast��i ��dn�stavn� i up��atljiv� zauz�ti �ista p�zici�a u sv�sti k�risnika h�t�lskih 
usluga. 

2. D�sl�dn�st �� ustalj�ni param�tar u h�t�lsk�� industri�i k��im s� insistira na tra�n�sti 
viš�g�dišnj�g kvalit�ta pruž�n� uslug�. Nast��� s� izb��i v�lik�, u��stal� i nagl� 
pr�m�ne ili pr�kidi k��i m�gu d�stabiliz�vati p�zici�niranj�. 

3. Uv�rljiv�st u h�t�li��rsvu ima p�n�kad i n�gativn� k�n�taci��. Zat� �� n��ph�dn� 
�dabranu dif�r�nci�alnu pr�dn�st h�t�lsk� mark�, pr�dstaviti je kra�nj� up��atljiv� i 
svrsish�dn� kak� bi m�gla ispuniti dat� �b��anj�. 

4. K�nkur�ntn�st pr�dstavlja na�sl�ž�ni�u i na�zaht�vni�u k�mp�n�ntu u m�d�rn�m 
h�t�lsk�m p�sl�v�dstvu. Izjedna�avanje kvantitativnih i kvalitativnih �s�b�n�sti 
h�t�lskih pr�dukata nam��� p�tr�bu n�pr�kidn� �dbran� i �državanja dif�rnci�aln� 
pr�dn�sti. 

Aut�ri nav�d�nu p�d�lu k�mbinu�u sa p�rc�ptivnim mapama ili mark�tinškim 
istraživanjima ka� sr�dstvima �asni��g �dr��ivanja p�zici�� h�t�lsk� mark� ili br�nda na 
tržištu. Map� p�rc�pci�� s� predstavljaju ka� vizu�ln� sumiranj� dim�nzi�a k��� kra�nji 
k�rsnici k�rist� prilik�m �dlu�ivanja.419  

To su višedimenzionalni imidži koji objedinjavaju atribute hotelskih produkata i 
verovanja hotelskih gostiju. P�št� usp�šn� h�t�lsk� mark�, a p�s�bn� njih�vi na�ja�i 
br�nd�vi, emituju slik� � sv��im i k�rp�raci�skim imidžima, m�gu�� �� usp�staviti 
pr�c�dur� na �sn�vu k��ih s� pr�st�rn� pr�dstavlja�u, izra�unava�u i p�r�d� �vi 
f�n�m�ni. Na ta� na�in p�zici�niranj� u hotelijerstvu pr�dstavlja �blik�vanj� p�nud� kr�z 
��dinstv�nu kr�aci�u p�ž�ljn�g i distinktivn�g imidža. U t�m smislu, uvažava�u�i 
nav�d�n� dim�nzi��, razradi�emo funkcionalni, cenovni i emocionalni asp�kt 
p�zici�niranja h�t�lskih marki i br�nd�va. 
 

                                                 
418 Prilago�eno prema: Jobber, D., Fahy, J., 2006. str.130-134. 
419 Videti detaljnije: Veljkovi�, S., 2009. str.300. 
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5.3.1. Funkci�nalni asp�kt p�zici�niranja 
 

Funkci�nalni asp�kt p�zici�niranja h�t�lskih marki ili njih�vih br�nd�va �pr�d�lj�n 
�� pr�vash�dn� p� krit�ri�umu tržišn� i funkci�naln� pr�p�znatljiv�sti. Princip 
funkci�naln�sti u mark�ting i m�nadžm�nt misli i t��ri�i p�drazum�va maksimalnu 
isk�riš��n�st svih �l�m�nata �dr���n�g sist�ma u cilju p�stizanja na�b�ljih r�zultata. 
Iako se n� m�ž� tvrditi da �� funkci�naln�st suštinska odrednica h�t�lsk� industri�� ipak 
��, posmatrano kr�z delatnost hotela, d�bila savim n�v smisa�. Ta� smisa� pr�izilazi iz 
d�br� p�znat� �injenice da s� h�t�lsk� uslug� pr�izv�d� i tr�š� ist�vr�m�n�. 
K�nzumaci�a �� conditio sine qua non njih�v� pr�izv�dnj� i isp�ruk�. Iz t�g razl�ga 
funkci�nalni asp�kt p�zici�niranja h�t�lskih marki ili njih�vih br�nd�va da�� p�sl�vni 
smisa� c�l�kupn�� h�t�lsk�� d�latn�sti. U��š�� kra�njih k�risnika u pr�c�su stvaranja 
usluga nam��� njih�vim dava�cima princip� funkci�nisanja k��i s� p� mn�g� ��mu 
razliku�u �d �nih k��� prim�nju�u pr�izv�dni ili n�ki drugi uslužni sist�mi. 
Funkci�nisanj� pr�izv�dnih sist�ma, p� pravilu, usl�vlj�n� �� njih�vim t�hni�k�-
t�hn�l�škim i �rganizaci�nim ustr��stv�m ili n�kim drugim fakt�rima.420 

P�zici�niranja h�t�lskih marki karakt�riš� i, istovremeno, razlikuje �d drugih 
�inj�nica da njih�v� fukci�nisanj� �p�rativn� usl�vljava�u kra�nji k�risnici – g�sti. 
Usp�šni h�t�li��ri k�mbinu�u n�k�lik� p�dvari�anti funkci�naln�g p�zici�niranja marki i 
br�nd�va �d k��ih su na�zna�a�ni�i: 
• P�zici�niranj� zasn�van� na kvalit�tu h�t�lsk�g pr�dukta, �dn�sn� na isticanju �nih 
�l�m�nata i atributa h�t�lskih marki na �sn�vu k��ih s� iskazu�� na�viši st�p�n 
njih�v�g kvalit�tn�g sv��stva. Na ta� na�in s�  promoviše na�vidljivi�a k�rist za 
h�t�lsk� g�st�. Tak���, kvalit�t h�t�lsk� mark� tr�ba da �b�zb�di ispunj�nj� 
���kivan�g �b��anja. Zb�g v�likog broja sli�nih h�t�lskih p�nuda nužn� �� 
p�st��anj� gradaci�e p�zici�niranja na �sn�vu kvalit�ta. K�nkur�nti su ��st� i sami 
br�nd�vi k��i p�slu�u p�d ist�m h�t�lsk�m mark�m i isti�u sup�ri�rn� ili klju�n� 
razlik� u �dn�su na sv� tržišn� k�nkur�nt�. P�zici�niranj� zasn�van� na kvalit�tu 
��st� indukuje sv���vrsni �blik k�mparativn�g p�zici�niranja. 	n� s� vrši pomo�u 
niza up�r�dnih param�tara i karakt�risti�nih �b�l�ž�a u �dn�su na tržišne u�esnike. 

• G�n�ri�k� p�zici�niranj� s� �dn�si prv�nstv�n� na izv�rnu funkci�nalnu kat�g�ri�u 
h�t�lsk�g pr�dukta. Usp�h �� zagarant�van od momenta kad h�t�lska marka p�stan� 
sin�nim za g�n�ri�ku kat�g�ri�u, �dn�sn� uk�lik� p�stan� aps�lutni lid�r u sv���� 
kat�g�ri�i.  Ostvarivanje lid�rske p�zici�e s�  odvija na mn�g� na�ina. P�r�d kvalit�ta 
i c�n�, standardi i n�rmativi pr�dstavlja�u p�s�bn�st h�t�lsk� industri��. 	ni 
�b��dinju�u n�k�lik� �blika p�zici�niranja p�put k�mparativn�g, kvalitativnog, 
sadržinskog, pragmati�nog ili param�tarsk�g. Na ta� na�in s� f�rmira sp�cifi�ni miks 
p�dvari�anti k��� svaka za s�b� ili u me�usobnoj k�mbinaci�i  �m�gu�ava�u 
�stvar�nj� usp�šn� p�zici�� na tržištu. 

• P�zici�niranj� zasn�van� na usmerenosti ka  kra�nj�m k�risniku s� vrši pr�ma pr�filu 
i pr�f�si�nalnim karakt�ristikama ciljnih p�tr�ša�a.421 U stvarn�m funkci�nisanju 
h�t�lsk� industri�� �gzistira niz k�mp�n�nti k��� su u konstantnoj kontradikciji. 
Pr�p�znatljiv� p�tr�b� k��� �� n��ph�dn� p�dmiriti u ��dn�m tr�nutku su u 
n�srazm�ri sa rasp�l�živim sr�dstvima i �s�blj�m n��ph�dnim za njih�v� 

                                                 
420 Svorcan, N., str.178-184. 
421 Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007.str.88. 
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p�dmir�nj�. Da bi h�t�l funkci�nisa�, p�r�d mat�ri�aln� �sn�v� nužn� �� ist�vr�m�n� 
prisustv� n�silaca �dr���nih ž�lja, p�tr�ba i pr�ht�va sa r�lativn� �grani��n�m 
kup�vn�m ili k�nzumn�m sp�s�bn�š�u, �dn�sn� g�sti�u.422 Ovaj oblik 
p�zici�niranja marki i br�nd�va �� na�t�ži i na�zaht�vni�i ��r svaka uslužna ��dinica u 
�kviru h�t�lsk�g �b��kta m�ra da funkci�niš� sa�brazn� p�tr�bama i zaht�vima �nih 
radi k��ih p�st��i. Uk�liko d��� d� suk�ba int�r�sa i n�slaganja sa pr�ht�vima, 
ž�ljama i ���kivanjima kra�njih k�risnika ni ��dan drugi asp�kt �� n� m�ž� 
nad�m�stiti b�z �bzira na t�hni�k�-t�hn�l�šku razvi��n�st. T� prakti�n� zna�i da 
n�ad�kvatn� p�ziciranj� h�t�lskih marki i br�nd�va aut�matski �dbi�a h�t�lsk�g 
g�sta i usm�rava ga ka n�k�m drug�m tržišnom u�esniku. 

Smisa� funkci�naln� dim�nzi�� p�zici�niranja p�drazum�va da s� prir�da zadataka 
h�t�lsk�g pr�dukta uv�k prilag��ava k�nkr�tnim zaht�vima k��� p�stavlja�u nj�g�vi 
k�risnici, pa t�k �nda svim �stalim tržišnim param�trima. Naravn�, razvi��n�st p���dinih 
tržišta �� �m�gu�ila p�stavku p� k���� v�d��� mark� i br�nd�vi �bliku�u ž�lj�, pr�ht�v�, 
ali i navik� plat�žnih g�sti�u. 

Ef�kti tr�nutn� �k�n�mnsk� kriz� ukazu�u na n��sp�rnu �inj�nicu da �� h�t�lska 
industri�a dir�ktn� usl�vlj�na stil�m i na�in�m živ�ta ljudi na svim m�ridi�anima. Za 
razliku �d n�kih drugih industri�a, h�t�li��rstv� s� m�ra n�pr�stan� uskla�ivati sa 
n�p�sr�dnim na�in�m živ�ta u svak�� k�nkr�tn�� sr�dini. Situaci�� u k��ima p�slu�u 
h�t�lsk� k�mpani�� su v��ma razn�lik� i m�nja�u s� zavisn� �d r�gi�na, ali i vr�m�nsk� 
z�n�. Radi s� � spl�tu v��ma sl�ž�nih pitanja na k��� h�t�lski m�nadž�ri m�ra�u na�i 
�dg�v�r� kak� bi usp�šn� p�zici�nirali sv��� mark� i br�nd�v� i ist�vr�m�n� zadržali 
ad�kvatn� �blik� funkci�nisanja. 

 
5.3.2. C�n�vni asp�kt p�zici�niranja 

 
C�n�vni asp�kt p�zici�niranja v��in� marki tradici�naln� s� v�zu�� za 

�pr�d�lju�u�u ul�gu tr�šk�va. 	ni p� pravilu nisu ��dn�dim�nzi�nalni i ima�u v�liki br�� 
usl�vnih param�tara. Zat� s� v��ina aut�ra slaž� u k�nstataci�i da �� c�n�vni asp�kt 
p�zici�niranja marki i br�nd�va r�lativna kat�g�ri�a. 

U h�t�lsk�� industri�i c�n�vn� p�zici�niranj� marki i br�nd�va usl�vlj�n� �� i 
asp�kt�m d�stupn�sti. N� radi s� sam� � d�stupn�sti u g��pr�m�tn�m v�� i u 
vr�m�nsk�m smislu.423 Svak�dn�vn� p�sl�vanj� h�t�la, �dn�sn�, int�zit�t k��i nam��� 
niz sp�cifikuma ima �dg�vara�u�u �rganizaci�nu, kadr�vsku i t�hni�ku strukturu. P�put 
drugih uslužnih sist�ma, i h�t�lska d�latn�st opstaje samo uk�lik� funkci�niš� 
p�rman�ntn�. 	v� �� �d p�s�bn� važn�sti ��r k�risnici usluga ���ku�u isporuku 
ad�kvatn� uslug� kada t� njima �dg�vara. Na ta� na�in pri�rit�t p�sta�� prepoznavanje, 
zad�v�lj�nj� i, po mogu�nosti, prevazilaženje p�tr�ba k�risnika hotelskog produkta 
p�m��u rasp�l�živih r�sursa. Sami p�tr�ša�i, �dn�sn� h�t�lski g�sti sub��ktivn� gl�da�u 
na �va� pr�c�s. P�r�d� k�nkur�nt� na tržišti, njih�v� p�nud�, c�n�, �b��anja i 
p�g�dn�sti. St�p�n njih�v�g zad�v�ljstva �� uv�k u sv���vrsn�m p�r���nju sa c�n�m. 
	na h�t�lskim g�stima pr�dstavlja p�kazat�lj d�bi��n� vr�dn�sti, �stvar�nih ���kivanja 
ili zad�v�lj�nja p�tr�ba u �dn�su na ul�ž�ni n�vac. U tom smislu mogu�e je analizirati 
prostorno-funkcionalna odvajanja mesta naplate od procesa prijema na recepcijama 

                                                 
422 Svorcan, N., 2010. str.96. 
423Videti detaljnije: Svorcan, N., 2010. str.89-118. 
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hotela koji posluju u sklopu brendirane marke nekog lanca ili grupe. Na taj na�in se 
diskretno osigurava mogu�nost plasmana nekoliko cenovnih kategorija istog hotelskog 
produkta shodno poslovnim strategijama koje su na delu. 

Jedan od na�p�znati�ih prim�ra c�n�vn�g ap�kta p�zici�niranja u praksi je h�t�lski 
br�nd Super 8 k��i p�slu�� p�d mark�m h�t�lsk�g lanca Cendant Corporation, �dn�sn� 
Wyndham Worldwide Corporation. 	sn�van 1974. g�din� im� �� d�bio p� t�m� št� �� 
prvi na h�t�lsk�m tržištu SAD napla�iva� s�pstv�ni h�t�lski pr�dukt p� c�ni �d 8, 88 
am�ri�kih d�lara dn�vn�. Danas �n rasp�laž� sa pr�k� st� hiljada sm�šta�nih ��dinica 
rasp�r���nih u pr�k� dv� hiljad� sm�šta�nih �b��kata h�t�lsk�g tipa u SAD.424 

V��ina h�t�lskih marki i br�nd�va nast��i da s� pr�c�s�m p�zici�niranja nam�tn� 
k�d p�tr�ša�a zauzimanj�m �dr���nih p�zici�a u njih�v�� sv�sti kr�z �mit�vat�vanj� 
p�ruka, izgradnju stav�va, p�nudu p�v�ljn�sti i davanja �b��anja. C�na pr�dstavlja 
m�žda i na�bitni�i �kida� k��i m�ž� privu�i ili �dbiti int�r�s�nta. �esti su slu�ajevi 
svojevrsnog cenkanja koji se objedinjavaju pod izrazom adekvatne i prilagodljive 
ponude. One omogu�avaju hotelijerima da izgrade sopstvene cenovne skale na osnovu 
kojih mogu vršiti dodatnu segmentaciju bez u�lanjivanja u programe u�estalih gostiju. 
Ovo je posebno izraženo prilikom sezonskih kolebanja. Zat� s� uv�k u �bzir uzima 
n�k�lik� p�kazat�lja k��i ima�u �dlu�u�u�i utica� na strukturu, rasp�n ili simb�liku c�n� 
hotelskog produkta. 

C�na pr�dstavlja vr�dn�st iskazanu u n�v�anim p�kazat�ljima, te s� pr�u�ava sa 
stan�višta kak� k�nkur�nata tak� i p�tr�ša�a. Uk�lik� s� h�t�lsk� pr�duz��� �pr�d�li za 
c�n�vn� p�zici�niranj� mark� ili br�nda �nda s� u �dn�s uzima�u param�tri c�n�vn�g 
rasp�na i st�p�na k�nkur�ntn�sti. Tržišni suk�b v�lik�g br��a ist�r�dnih h�t�lskih marki i 
br�nd�va sa gl�baln�m p�sl�vn�m �r��ntaci��m nam��� slede�e gradacije �v�g 
�dn�sa:425 
• Luksuzna sup�ri�rn�st c�n�vn� p�nud� h�t�lsk� mark� ili br�nda u smislu 

p�zici�n�ranja s� v�zu�� za �n� h�t�li��r� k��i su usp�li da vis�k� sp�ci�alizu�u 
s�pstv�ni h�t�lski pr�dukt. Zb�g d�stizanja i �stvarivanja niv�a pr�stiža, c�na ��st� 
n� prati nj�g�v� r�aln� vr�dn�sti. Luksuz d�prin�si takv�� p�stavci i pr�dstavi da �� 
t� n�št� b�lj�, tra�ni��, n�d�stižni�� i, samim tim, kvalit�tni��. 	n �� ��st� sam p� s�bi 
d�v�ljna as�ci�ativna pr�dn�st, k��a sa s�b�m n�si simb�liku pr�stiža u �dn�su na 
�stal� tržišn� akt�r�. P�r�d r�aln� uv��anih tr�šk�va t� �� i �sn�vna baza 
napla�ivanja vis�k� c�n� h�t�lsk�g pr�dukta. Sup�ri�rn�st c�n�vn� p�nud� luksuzn� 
h�t�lsk� mark� pr�izilazi iz kr�aci�� nadpr�s��nih n�c�n�vnih p�rf�rmansi i 
p�g�dn�sti k��� pruža, tak� da s� tržišna k�nkur�ntn�st sv�di na minimum. Iak� s� 
vrhunski kvalit�t p�drazum�va, vredn�st mark� ili br�nda s� �stvaru�� uprav� 
pružanj�m v���g br��a n����kivanih p�g�dn�sti, ka� u slu�a�u luksuznih h�t�lskih 
marki p�put President Wilson Hotel, Mardan Palace, Burj Al Arab, Mandarin 
Oriental. 

• Kvalitativna sup�ri�rn�st c�n�vn� p�nud� h�t�lsk� mark� ili br�nda �� usm�r�na na 
pružanj� v��ih p�g�dn�sti u �dn�su na k�nkur�nci�u. N��ph�dan usl�v �� p�st��anj� 
ad�kvatnih tržišnih k�nkur�nata k��i ima�u istu ili sli�nu c�nu h�t�lsk�g pr�dukta ali 
n� m�gu da pruž� viš� �d �b��an�g. Up�r�diva c�na �� p�držana višim opsegom 

                                                 
424 www.super8.com 
425 Prilago�eno prema Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007. str.90-95. 
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kvalit�ta uslug�, ali i v��im izb�r�m d�stupnih n�c�n�vnih atributa p�nud� h�t�lsk� 
mark� i br�nda. U praksi s� d�šava da kvalitativna sup�ri�rn�st pr�rast� u luksuznu. 
Tak���, u h�t�li��rstvu su u��stal� k�pi�� i imitaci��. H�t�lski k�mpl�ks Calista Lux 
Resort iz p�znat�g l�t�vališta u Tursk�� nudi v��ma vis�ku c�n�vnu ultra all 
inclusive p�nudu  u k��u, ipak, ni�� sv� uklju��n�. Naro�ito ne u ponudu sa pr�fiks�m 
ultra. �asn� su nazna��n� uslug� k��� s� pla�a�u i izdva�a�u iz p�nu��n�g pak�ta 
p�nud�. Sli�ni prim�ri s� m�gu na�i na drug�m kra�u plan�t� u M�ksiku gd� s� 
�b��anja h�t�lskih marki i br�nd�va k�nkr�tizu�u kr�z p�nudu real all inclusive 
(Melia Cabo Real All-Inclusive Beach & Golf Resort). 	vakvi p�stupci s� 
�pravdava�u int�rnim pravilima h�t�la k��a zavis� �d tržiša d� tržišta i n� p�dl�žu 
gl�baln�� standardizaci�i. 

• Int�gralna sup�ri�rn�st c�n�vn� p�nud� h�t�lsk� mark� ili br�nda s� zasniva na 
pružanju ist�r�dn�, ali ist�vr�m�n�, i b�gati�� p�nud� u �dn�su na k�nkur�nt� uz 
ap�str�firanu nižu c�nu h�t�lsk�g pr�dukta. Na ta� na�in s� p�stiž� dv�struki �f�kat. 
Pr�dn�st p�zici�niranja marki i br�nd�va s� �stvaru�� niž�m c�n�m uz pružanj� 
ad�kvatn�g �bima i kvalit�ta uslug�. Zahvalju�u�i �v�m sv���vrsn�m int�graln�m 
�f�ktu d�stiž� s� i zadržava pr�dn�st u �dn�su na l��alnu ali i na n�l��alnu 
k�nkur�nci�u. Sa stan�višta p�tr�ša�a, �vakva p�nuda pr�dstavlja ispunj�nj� nj�g�vih 
���kivanja. Prim�na int�graln� sup�ri�rn�sti c�n�vn� p�nud� h�t�lsk� mark� ili 
br�nda p�drazum�va �dg�vara�u�� sin�rgi�sk� �f�kt�. Pružanj�  kvalit�tn� uslug� uz 
ist�vr�m�n� snižavanj� tr�šk�va nam��� p�tr�bu za p�s�bnim p�sl�vnim 
strat�gi�ama k��� su ��din� m�gu�� u �kvirima v�likih sist�ma p�put m��unar�dnih 
h�t�lskih lanaca ili grupa. U usl�vima gl�baln� k�nkur�nci��, int�gralna sup�ri�rn�st 
p�sta�� sv� v��i izaz�v. H�t�lska grupaci�a Accor p�s�du�� v�liki br�� br�nd�va �d 
k��ih s� m�ž� ista�i All Seasons Hotels. 	va� br�nd p�slu�� p� k�nc�ptu all inclusive, 
ali na n� standardni na�in. N�zavisn� �d l�kaci��, p� ��mu s� razliku�� �d v��in� 
ist�r�dnih �b��kata, a sh�dn� g�dišnj�m d�bu, svaki smeštajni �b��kat hotelskog tipa 
s� prilag��ava tr�nutnim �k�ln�stima. Br�nd �� lansiran u Francusk�� 2007. g�din� i 
rasp�laž� sa pr�k� �samd�s�t raznovrsnih sm�šta�nih �b��kata h�t�lsk�g tipa šir�m 
plan�t�. N� ulaz��i �v�m prilik�m u nabra�anj� s�gm�nata p�nud�, važn� �� 
nap�m�nuti da �� t� sasvim �riginalan k�nc�pt k��i k�risti sv� �sv���n� pr�dn�sti i 
p�g�dn�sti inventivnog h�t�lsk�g p�sl�vanja (�k�l�gi�a, t�hn�l�gi�a, k�munikaci��, 
r�ciklaža). U n�kim s�gm�ntima iska�� iz šabl�na all inclusive i uklju�u�� �l�m�nt� 
sup�ri�rn�sti ili luksuza tak� da v�št� k�risti sv� rasp�l�živ� p�g�dn�sti.426 

• C�n�vna k�nkur�ntn�st h�t�lsk� mark� ili br�nda �stvar�na zna�a�nim smanj�nj�m 
tr�šk�va za s�b�m p�vla�i �f�kt� �k�n�mi�� �bima ili pružanja pak�ta usluga. ��sti 
su slu�a��vi smanj�nja c�na h�t�lskih pr�dukata k��� n�min�vn� v�d� ka �g�lj�nju 
p�nud�. U slu�a��vima avi� pr�v�znika (low cost) nav�d�ni k�nc�pt �� 
na�up��atljivi�i ��r za s�b�m p�vla�i �f�kat fl�ksibiln� i �tv�r�n� p�nud� pak�ta 
pr�izv�ljnih p�g�dn�sti uz �vid�ntn� i zna�a�n� ušt�d� prilik�m plasmana istih. 	n� 
št� pr�dstavlja �sn�vni pr�bl�m �� na�in pr�z�nt�vanja u sv�sti p�tr�ša�a �injenice da 
�ni tim� zaprav� pr�fitira�u. Zna�a�n� niža c�na m�ž� u mn�g�m� privu�i ali i �dbiti 
p�tr�ša�a. Važn� �� k�d njih stv�riti ose�aj da �ni zaprav� d�bi�a�u viš� iak� �� 
p�nu��n� isto za nižu c�nu. P�nuda k��a �m�gu�ava ušt�du ili zaradu uv�k 
pr�dstavlja prihvatljivu strat�gi�u tržišn�g p�zici�niranja. Vis�k� c�n� h�t�lskih 
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pr�dukata v�d��ih marki i, p�s�bn�, br�nd�va m��unar�dnih h�t�lskih lanaca i grupa 
usm�rili su h�t�lsk� g�st� ka alt�rnativnim r�š�njima. Put�m int�rn�ta v��ina 
int�r�s�nata �� u m�gu�n�sti da sam�staln� kr�ira sv��a int�r�s�vanja i da k�risi 
uslug� c�n�vn� pristupa�ni�ih p�nuda. P��ava h�st�la i pansi�na u mn�gim sv�tskim 
m�tr�p�lama �� zna�a�n� pr�m�nila gl�balnu sm�šta�nu p�nudu. V�� p�mal� 
zab�ravlj�na, dim�nzi�a dn�vn�g �dm�ra d�bi�a n�vi oblik. ��dan �d tr�nd�va u 
m�d�rn�m h�t�li��rstvu uklju�u�� i p�st�p�n� umanjivanj� s�kt�ra hran� i pi�a 
(food&beverage), ali i n�kih drugih h�t�lskih sadrža�a (sp�rtski i društveni sadrža�i) u 
cilju snižavanja tr�šk�va. Tak�, br�nd Formule 1 k��i p�slu�� u �kviru h�t�lsk� 
grupaci�� Accor nudi sm�šta� v�� �d ��tr�d�s�t �vra u n�k�m �d sv��ih 
ultra�k�n�mi�nih �b��kata šir�m sv�ta. Smanj�nju tr�šk�va d�prin�si usluga 
��dinstv�nog d�ru�ka p� sist�mu All-you-can-eat pri ��mu Formule 1 zadržava niv� 
kvalit�ta �sn�vn�g sm�šta�n�g k�nc�pta r�duku�u�i sv� �stal� m�gu�� tr�šk�v�.427 

• Pr�s��na c�n�vna k�nkur�ntn�st h�t�lsk� mark� ili br�nda �� na�zastuplj�ni�a i �dn�si 
s� na n�pr�stanu b�rbu �b�zb���nja pr�s��n� ili up�r�div� k�nkur�ntn�sti kvalit�ta 
hotelskog produkta i nivoa c�na. U slu�a��vima u k��ima n�ma m�gu�n�sti za 
k�nkur�ntsk� dif�r�nciranj� n��ph�dn� �� �državati �dr���ni nivo up�r�div�sti i 
pr�s��n�sti. Sum�rna slika v��in� �k�n�mi�a k��� su u tranzici�i �dslikava s� i na 
njih�v� h�t�lsk� industri��. Isk�raci s� m�gu praviti kr�z k�ntinuit�t distributivnih, 
l�gisti�kih i mark�tinških p�g�dn�sti. Zb�g n�m�gu�n�sti zna�a�ni��g sadrža�n�g i 
c�n�vn�g dif�rnciranja, ��st� s� praktiku�� pr�m�tivn�, psih�l�šk� i as�ci�ativn� 
p�zici�niranj� h�t�lsk� mark�. 

D�sadašnji m�d�li tržišn�g p�zici�niranja u h�t�lsk�� industri�i sv� viš� trp� nužn� 
izm�n�. Usva�anj� ž�lja i pr�ht�va potencijalnih gostiju k��i put�m sr�dstava 
k�munikaci�e m�gu da �stvar� int�raktivni �dn�s sa markama i brendovima u mn�g�m� 
�pr�d�lju�� v�d��� h�t�lsk� lanc� i njih�v� produkte ka krupnim za�kr�tima. C�n�vn� 
p�zici�niranj� marki  i br�nd�va s� n� zasniva isklju�iv� na int�r�sima v�likih h�t�lskih 
k�mpani�a. Praksa �� ukazala da n�ma usp�šn� i pr�p�znatljiv� h�t�lsk� mark� ili br�nda 
b�z k�nkur�ntn�g i dif�r�nci�aln�g sadrža�a h�t�lsk�g pr�dukta. N�za�bilazan usl�v 
pr�dstavlja i vr�dn�sn� p�kri�� za h�t�lsk�g g�sta. Tak� �� nj�g�va zaint�r�s�van�st i 
spr�mn�st pla�anja p�stala d�t�rminanta c�n�vn�g p�zici�niranja. Iak� svak� pravil� 
ima izuz�tk�, k�nkur�nci�a na gl�baln�m niv�u, naro�ito usp�h azi�skih i kin�skih 
br�nd�va, nas u t� n�pr�stan� uv�rava. 
 
5.3.3. �m�ci�nalni asp�kt p�zici�niranja 

 

m�ci�nali asp�kt p�zici�niranja pr�dstavlja sv���vrsnu paradigmu k�n�kt�vanja 

h�t�lskih marki i br�nd�va sa ljudima. 	v� p�v�zivanj� da�� n�vu dim�nzi�u 
kr�dibilit�tu, vr�dn�sti i id�ntit�tu mark� ili br�nda kr�z usp�stavljanj� �vrš�ih v�za. U 
m�d�rn�m h�t�lsk�m p�sl�v�dstvu �v� v�z� su pr�t�žn� li�n� i r�zultat su �stvar�n�g 
st�p�na p�v�r�nja. Aaker sa sv��� stran� ukazu�� na �sn�vnu strukturu �m�ci�naln�g 
asp�kta p�zici�niranja kr�z ��dinstv�ni karakt�r br�nda. 	vakva sv���vrsna humanizaci�a 
�� prv�ntv�n� usm�r�na na br�nd�v� k��ima s� pripisu�u ljudsk� karakt�ristik�. Tak� s� 
�vim kat�g�ri�ama prid�da�u atributi iskr�n�sti, snag�, uzbu��nja, s�fisticiran�sti ili 
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k�mp�t�ntn�sti. Davanj� nav�d�nih �s�b�n�sti tr�ba da d�taljni�� p��asni i pr�dubi 
�m�tivnu k�n�kci�u. 

Stru�na lit�ratura pr�bl�matiku br�nda sv� viš� �sv�tljava sa stan�višta 
�m�ci�naln�g asp�kta. Aut�ri p�put Gobea, Aakera, Olinsa, Kotlera, Kellera, Garetha, 
Berberia, Gada i mn�gih drugih odre�uju karakt�r br�nda ka� ��dinstv�nu k�mbinaci�u 
funkci�nalnih karakt�ristika i vr�dn�sti usm�r�nih ka p�tr�ša�ima. Razl�zi obimnog i 
d�taljn�g pr�u�avanja karakt�ra l�ž� kak� u njih�v�� snazi, tak� i u v��ma v�lik�� 
prim�ni u praksi. T�m� �� n�sumljiv� d�prin�l� gl�baln� tržišt� nam�tnuvši ka� pri�rit�t 
izgradnju marke ili br�nda i njihovih imidža. Kotler,Wreden i Phoertch ukazu�u da s� 
distinktivna pr�dn�st br�nda n� �stvaru�� sam� na �sn�vu nj�g�vih funkci�nalnih 
karakt�ristika. 	ni s� na n�ki na�in vra�a�u k�rak u nazad i u usl�vima hip�rk�nkur�nci�� 
pr�dn�st da�u k�munikaci�i i p�rc�pci�i imidža �d stran� p�tr�ša�a. 

Pr�m�n� �v� vrste se u h�t�li��rstvu na�lakš� �dslikava�u. T�žnja v�likih h�t�lskih 
lanaca da pr�k� sv��ih marki i br�nd�va r�alizu�u ��dinstv�ni ili t�talni d�življa� za 
kra�nj�g k�risnika d�n�si sasvim nove tržišne valorizacije hotelskih produkata. 	sn�vni 
cilj �m�tivn�g asp�kta p�zici�niranja usm�r�n �� ka ��dinst�vn�m d�življa�u gostiju k��� 
ni�� m�gu�� �stvariti k�d k�nkur�nata. Da bi s� t� p�stigl�, nast��i s� kr�irati takav niv� 
p�rc�pci�� k�d ciljn�g s�gm�nta k��i �� d�prin�ti �a�im �m�tivnim i psih�l�škim 
k�n�kci�ama. Travis ukazu�� da p���din� mark� i br�nd�vi postaju sv���vrsna �m�tivna 
im�vina (emotional equity).428 U h�t�li��rstvu �na s� �dn�si na stvaranju balansa izm��u 
r�aln�g p�st��anja h�t�lsk� mark� ili br�nda i n�v�g k�nc�pta k��i s� zasniva na 
�m�ci�naln�m p�zici�niranju nav�d�nih kat�g�ri�a u sv�sti p�tr�ša�a. Balans tr�ba da 
�m�gu�i usp�stavlj�nj� di�al�ga na r�laci�i h�t�lska k�mpani�a - gost. Sam� tak� s� m�ž� 
izvršti pr�m�na r�aln�sti �d stran� k�risnika h�t�lskih usluga u smislu d�n�š�nja �dluka i 
izb�ra ad�kvatn� p�nud�. 

Gobe nav�di d�s�t p�stulata �m�ci�naln�g asp�kta p�zici�niranja k��� s� m�gu 
prim�niti i u h�t�li��rstvu:429 
1. P�stulat '�d pružalaca ka p�tr�ša�ima usluga' pr�dstavlja n��ph�dn�st ad�kvatn�g 

pristupa ciljnim s�gm�ntima. U h�t�lsk�� industri�i k�risnici usluga ��su na�dir�ktni�i 
i na�p�uzdani�i izv�r inf�rmaci�a na �sn�vu k��ih �� m�gu�� izvršiti nužn� k�r�kci��. 
Zat� s� pr�ma p�tr�ša�ima, �dn�sn� pr�ma h�t�lskim g�stima, m�ra nastupati ka� 
pr�ma partn�rima p� principima uza�amn�g p�št�vanja i usp�stavljanja v�za. Svaka 
druga strat�gi�a n�min�vn� d�v�di d� p�raza. 

2. P�stulat '�d pr�izv�da ka iskustvu' �m�gu�ava �stvarivanj� ž�lja i pr�ht�va 
p�tr�ša�a. H�t�lski pr�dukt k�ga karakt�riš� c�na ili p�g�dn�st pr�dstavlja p�laznu 
�sn�vu ka sticanju iskustva. ��dn�m d�življ�n, �n na pravi na�in zauzima p�zici�u u 
sv�sti gosta. ��st� su p��av� n�vih p�nuda ali i �nih stari�ih, d�limi�n� zab�ravlj�nih 
k��� u n�v�m ruhu d�bi�a�u na zana�a�u. Zat� h�t�lsk� mark� i br�nd�vi nast��� da 
pr�k� sv��ih �b��anja p�dstaknu rad�znal�st i avanturizam ��r h�t�lski pr�dukt m�ž� 
zad�v�ljiti p�tr�bu, ali sam� iskustv� zad�v�ljava ž�lju. 

3. P�stulat '�d p�št�nja ka p�v�r�nju' pr�dstavlja v��ma važnu i, na neki na�in, 
tradici�nalnu dim�nzi�u. Sam pr�c�s sticanja p�v�r�nja �� dug i muk�trpan. 	n 
pr�dstavlja na�važni�u vr�dn�st h�t�lsk� mark� i iskazu�� s� st�p�n�m nepokolebljive 
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429 Prilago�eno prema Gobe, M., Beograd, 2006. str.1-3. 
 



 254 

privrženosti. U t�m smislu na�v��i br�� h�t�li��ra �� diza�nira� p�s�bn� pr�gram� 
l��aln�sti k��i su usm�r�ni ka int�ziviranju �vih pr�c�sa. 

4. P�stulat '�d kvalit�ta ka pr�f�r�nci�i' �� �bav�za u h�t�li��rstvu. 	pstanak na tržištu 
zavisi �d m�gu�n�sti da s� �b��ani kvalit�t h�t�lsk� mark� ili br�nda ispuni. 	n �� 
sv�prisutna i ���kivana kat�g�ri�a k��a pr�žima n� sam� h�t�li��rstv�, v�� i sv� 
d�latn�sti k��� s� sa nj�m pr�pli�u. Sa drug� stran�, davanj� pr�dn�sti �dr���n�m 
h�t�lsk�m br�ndu u �kviru m��unar�dn�g lanca ili grup� �� stvar izb�ra i li�ne 
pr�c�n�. 

5. P�stulat '�d sv�prisutn�sti ka aspiraci�i' naglašava p�tr�bu za n�pr�stanim 
d�kazivanj�m h�t�lskih marki i br�nd�va. ��dn�m usp�stavlj�n� p�zici�� u sv�sti 
gostiju d�v�d� d� �dr���n�g st�p�na p�znat�sti. Ali kr�iranj� p�ž�ljn�sti zaht�va 
p�rman�ntnu k�munikaci�u i slanj� p�ruka p�tr�ša�ima. Nam��� se, tak���, i pitanj� 
�m�ci�naln�g zna��nja p���dinih h�t�lskih marki i br�nd�va k�d njih�vih 
k�nzum�nata. K�ntuiniran� p��avljivanj� n�vih p�nuda inicira p�tr�bu za 
n�pr�kidnim �sva�anj�m p�st����ih p�zici�a kak� bi s� �n� �sigural� i �v�ntualn� 
nadgradil�. ��sti su slu�a��vi plasmana n�vih br�nd�va u sklopu ��dinstv�n� h�t�lsk� 
mark� kak� bi s� �n� �sv�žil�, p�tvrdil� i prilag�dil� n�v�nastalim tržišnim 
turbul�nci�ama. 

6. P�stulat '�d id�ntit�ta ka fizi�n�mi�i' ukazu�� da id�ntit�tska �b�l�ž�a h�t�lsk� mark� 
�m�gu�ava�u nj�nu pr�p�znatljiv�st. Na ta� na�in s� dif�rncira�u u �dn�su na 
k�nkur�nci�u. Iak� �� �v� kra�nji d�m�t mn�gih h�t�li��ra, gl�balni pr�c�si nam��u 
p�tr�bu za usp�stavljanj�m p�s�bn� fizi�n�mi��. 	na s� �dn�si na harizmati�an 
karakt�r k��i m�ž� izazvati �m�tivnu r�akci�u i napraviti d�datnu distinkci�u k�d 
ist�r�dnih, p�znatih i �akih h�t�lskih br�nd�va k��i na���š�� p�slu�u p�d ist�m 
mark�m. 

7. P�stulat '�d funkci�a ka �s��a�u' nast��i da utp�tpuni �sn�vnu funkci�nalnu dim�nzi�u 
k�da h�t�lsk� mark�. ��st� s� d�šava da funkci�naln�st p�stan� obesmišljena ��r ni�� 
ad�kvatn� ispra��na �d stran� p�tr�ša�a. Kr�iranj� id�ntifikaci�� h�t�lsk�g pr�dukta 
isticanj�m nj�g�vih p�zitivn�sti i p�g�dn�sti ima smisla uk�lik� �� upam��na �d 
ciljnih s�gm�nata. Uk�lik� iz�stan� �vakv� p�imanj�, n��ph�dn� �� p�v�zati 
nj�g�vu funkci�naln�st sa svim �ulima k�risnika usluga i na ta� na�in izazvati n�va 
iskustva. U t�m smislu s� koristi h�t�lski diza�n, arhit�ktura, �sv�tlj�nj�, �k�l�šk� 
p�rsp�ktiv� ili n�ka druga in�vaci�a k��a m�ž� izazvati �uln�st mark� ili br�nda. 

8. P�stulat '�d gl�baln�g ka l�kaln�m' nam��� p�tr�bu izm�nj�n�g pristupa ljudskim 
�s��a�ima. V��ina h�t�lskih marki ima v��u ili manju prisutn�st na tržištu. Tak���, 
�ne ima�u i �dr���ni utica� ne samo na goste ve� i na sve potencijalne p�tr�ša��. 	vi 
pr�c�si s� p��a�ava�u pr�gramima l��aln�sti. M��utim, g�t�v� svi se oni baziraju na 
kvantitativnim p�kazat�ljima. Atributi gl�baln�sti n�pr�kidn� nam��u p�tr�bu za 
�stvarivanj�m pr�fita gd� s� gubi ��dna �m�tivna nit. 	na �� usm�r�na ka �s��a�n�m 
�dn�su pružalaca i k�risnika uslug�. Usp�stavljanj� tra�n� i snažne v�z� kr�z v�liki 
br�� in�vaci�a p�lak� �dumir� iak� �� pr� sam� ��dn�g v�ka bil� u �kspanzi�i. 

9. P�stulat '�d k�munikaci�� ka di�al�gu' p��ašnjava ul�gu digitalnih m�di�a. D�sadašnja 
sr�dstva k�municiranja sa p�tr�ša�ima su bila inf�rmativna i ��dn�sm�rna. P��ava 
int�rn�ta �m�gu�ila �� p�vratn�st inf�rmaci�� i stvaranj� di�al�ga. T� �� d�prin�l� da 
s� razm�nju�u mišlj�nja, stav�vi i iskustva. Prihvatanj� hotelskog gosta �d stran� 
k�rp�raci�a p�dsti�� r�alizaci�u partn�rskih �dn�sa zasn�vanih na �b�stranim 
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int�r�sima. Ist� tak�, svi zap�sl�ni u h�t�lima pr�dstavlja�u �sn�v k�munikaci�� 
mark� ili br�nda sa g�stima stvara�u�i m��us�bni �m�tivni �dn�s. 

10. P�stulat '�d uslug� ka v�zi' p�s�bn� isti�� niv� �fikasn�sti u k�m�rcijaln�� transakci�i 
k��a smanju�� ili p�sp�šu�� p�nu��n�. Usp�stavljanj� v�z� na r�laci�i prima�ca i 
davalaca uslug�, �dn�sn� trud usm�r�n ka r�alizaci�i sp�cifi�n�g m�sta saradnj� 
pr�dstavlja �sn�vu m��us�bn�g uvažavanja. Pr�c�si pružanja usluga u h�t�li��rstvu 
�b��dinili su pr�f�si�u i zanat kr�z mas�vn� k�riš��nj� usluga p� �bimu i strukturi. 
Nadgradnja p�st�����g m�d�la u p�stp�tr�ša�k�m društvu m�gu�a �� ��din� 
usp�stavljanj�m trajnijih konekcija sa ciljnim s�gm�ntima. Tak� �stvar�na veza 
pr�dstavlja sv���vrsn� priznanj� k��� d�datn� uti�� na usp�šn�st p�zici�niranja 
h�t�lskih marki i br�nd�va. 

Varijacije navedenih postulata s� pronalaze i u d�lima drugih aut�ra, zavisn� �d 
ugla p�smatranja i m�d�la prim�n�. Ozna�eni su i kao zakoni brenda. Tak���, oni se 
d�datn� k�mbinuju i nad�gra�uju, ��r s� sv� ljudsk� �s�b�n�sti m�gu �draziti na 
p�zici�niranj� marki i br�nd�va. Primera radi, mnogobrojna i d�taljni�a istraživanja iz 
�blasti m�dicin� i psih�l�gi�� ukazu�u da s� pr�c�si karakt�rizaci�� h�t�lskih g�sti�u sa 
��dn� stran�, i marki i br�nd�va sa drug� stran� �dvi�a�u u razli�itim d�l�vima m�zga.430 

Nav�d�na i sli�na istraživanja usm�rava�u p�zici�niranj� h�t�lsk� mark� i br�nd�va 
n� sam� na njih�v� d�minatn� p�rf�rmans�, v�� i na sl�ž�n� �m�tivn� i psih�l�šk� 
asocijacije k��� �n� sadrž�. Za razliku �d funkci�nalnih vr�dn�sti koje se mogu, 
izra�unavati, a samim tim i iskazivati, �m�tivn� vr�dn�sti su n�d�stupn� i t�šk� m�rljiv�. 
Iz tih razl�ga mn�gi h�t�li��ri nast��� da društv�n� p�zici�nira�u sv��� mark� i br�nd�v�. 
Na ta� na�in nast��� da kr�ira�u snažnu �drživu p�zici�u na tržištu. P�s�bn� s� isti�u 
m��unar�dni h�t�lski lanci i grup� k��i društv�n� p�zici�niranj� sv��ih marki i br�nd�va 
u �kvirima d�finisanih s�gm�nata k�rist� ka� ��dinstv�ni d�življa� za pr�c�s� 
k�munikaci�� sa ciljnim s�gm�ntima. P�kazal� s� da su sva ulaganja i nap�ri usm�r�ni ka 
izazivanju �m�ci�a k�d p�tr�ša�a p�stala izuz�tn� isplativ� inv�stici��, a ne samo 
nepotrebni troškovi. 

 
5.4. R�p�zici�niranj� h�t�lsk� mark� 

 
Usp�šnim p�zici�niranj�m stvara s� ��dinstv�n imidž mark� i, sh�dn� t�m�, �asna 

p�rc�pci�a k�d p�tr�ša�a. 	na �� p�dl�žna pr�m�nama i m�ž� s� izražavati razli�itim 
int�zit�t�m. Pr�c�si p�zici�niranja ima�u sv���vrsna �grani��nja �d k��ih �� na�bitni�a 
temporalna odrednica. Vr�m� �� vrl� n�zahvalan i n�pr�dvidiv param�tar k�m� s� 
n�pr�kidn� m�ra p�sv��ivati v�lika pažnja. Pr�m�n� na strani p�nud� i tražnj� izisku�u 
��st� izm�n� p�zici�a h�t�lskih marki b�z �bzira na njih�vu usp�šn�st. M�d�rn� 
p�sl�vanj� u sv�tlu gl�balnih tržišta nam��� n�pr�kidn�st adaptiranja u smislu 
r�p�zici�niranja glavnih p�sl�vnih atributa. 

M�njanj�m p�rc�pci�� k�d p�tr�ša�a stvara�u s� sasvim n�vi d�življa�i, utisci, 
�s��a�i ili as�ci�aci��. U t�m smislu na�lakš� �� izm�niti �dr���n� �l�m�nt� id�ntit�tskih 
�b�l�ž�a h�t�lsk� mark� kak� bi s� zadržal� �sv���n� tržišt�. N�r�tk� s� d�šava da 
h�t�lski lanci d�življava�u n�sup�h� na p���dinim naci�nalnim i l�kalnim tržištima b�z 
�bzira na p�st��anj� prihvatljiv� i funkci�naln� mark� i, p�s�bn�, �ak�g br�nda. 

                                                 
430 www.essay.utwente.nl 
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Pr�m�na imidža �m�gu�ava zadržavanj� n� sam� tržišta v�� i usp�stavlj�n�g i 
d�kazan�g h�t�lsk�g pr�dukta. 	vakva vrsta r�p�zici�niranja naziva s� i n��pipljivo 
repozicioniranje. Uk�lik� usv���n� i prim�nj�n� pr�m�n� nisu �stvaril� ž�lj�n� usp�h�, 
nužn� s� pristupa pr�m�nama u sf�ri sam�g h�t�lsk�g pr�dukta. Iak� �� �v� uglavn�m 
alt�rnativna vari�ana r�p�zici�niranja h�t�lsk� mark�, �na s� prim�nju�� u slu�a��vima 
kada s� n� ž�li napustiti �dr���n� tržišt�. Pristupa s� f�rmama ug�v�rnih aranžmana 
kak� bi s� ist�r�dni h�t�lski pr�dukt transf�rmisa� u n�ki drugi �blik i na ta� na�in 
prilag�di� tržišnim turbul�nci�ama. Druga vari�anta r�p�ziciniranja s� �dn�si na 
slu�a��v� zadržavanja k�nkur�ntsk�g h�t�lsk�g p�r�dukta uz pr�m�n� ciljnih tržišta, 
�dn�sn� n�k�g nj�g�v�g s�gm�nta na k��i �� �n usr�sr���n. 	pipljiv� r�p�zici�niranj� 
�b��dinjava nav�d�n� m�d�l� pr�m�na, kak� h�t�lskih pr�dukata, tak� i ciljnih tržišta. 
	n� s� karakteriše i ka� p�n�vn� p�zici�niranj� p�st����� h�t�lsk� mark� ili br�nda. 
Uglavn�m �� prim�nljiv� kod vlasni�kih transf�rmaci�a i pr�uzimanja. 

Izb�r k�nkr�tn� strat�gi�� r�p�zici�niranja s� p�smatra i kr�z m�d�l� šir�nja i 
uv���nja n�vih br�nd�va u �kviru p�st����� h�t�lsk� mark� (�kst�nzi�a). U t�m smislu 
s� identifikuju  i �dr���n� r�akci�� kra�njih k�risnika pr�ma n�vim h�t�lskim br�nd�vima 
kr�z: 
• Identitet br�nda (brand personality) pr�dstavlja sv���vrstan m�st pr�k� k�g s� 
�stvaru�� �sn�vna k�munikaci�a sa svim k�mit�ntima, a pr� sv�ga sa kra�njim 
k�risnicima. Usp�h �� zagarant�van uk�lik� s� �stvari dug�tra�na, d�bra i 
int�raktivna k�munikaci�a. Sama izgradnja identiteta br�nda predstavlja pr�c�s 
p�rs�nifikaci�� usm�r�n ka usp�stavljanju ljudskih �s�b�n�sti. Na ta� na�in h�t�lski 
g�sti iz��dna�ava�u suštinu br�nda sa n�k�m konkretnom li�n�š�u. P�s�bn� s� isti�u 
nj�g�v� karakt�ristik� k��� su u kra�nj�� instanci �sn�v dif�r�nci�aci�� u �dn�su na 
k�nkur�nci�u. 

• Slika p�tr�ša�a � s�bi (self image) �� vrl� k�mpl�ksna kat�g�ri�a ��r pr�dstavlja 
sub��ktivnu pr�dstavu k��a s� m�ž� kr�tati u šir�kim �kvirima. Na���š�� s� radi � 
individualnim projekcijama. Ipak, v��ina p�tr�ša�a, kupaca, g�sti�u i p�sr�dnika na 
tržištu nast��i da s�pstv�ni imidž iz��dna�i sa korporativnom mark�m h�t�la. Sa 
drug� stran�, h�t�li��ri svoje poslovne aktivnosti usmeravaju ka približavanju, 
objedinjavanju i izjedna�avanju ovih imidža. P�dudaranj� �va dva imidža �m�gu�ava 
usp�šnu i tra�nu k�munikaci�u. Da bi �vi pr�c�si bili lakši, ��dn�stavni�i i 
pristupa�ni�i angažu�u s� p�znat� i �avn� li�n�sti k��� omogu�avaju bržu 
p�rs�nifiksci�u, a samim tim i id�ntifikaci�u. 

• Sadrža� p�nud� br�nda (brand proposition) �� r�zultat miksa pr�c�sa p�zici�niranja i 
kr�aci�� imidža. P�nu��ni sadrža�, �dn�sn� h�t�lski pr�dukt, uv�k �� sp�cifi�an sam� 
za �dr���ni br�nd, ka� vrsta ��dinstv�ne p�nude. Usp�stavljanj� d�br�g 
r�p�zici�niranja r�zultira v��om satisfakci��m h�t�lskih g�sti�u. Zad�v�ljstv� 
kra�njih k�risnika �m�gu�ava �fikasni�� �stvar�nj� p�nud� i nj�nih sadrža�a. U praksi 
s� ��st� d�šava da �dr���ni �l�m�nti p�nud� n� zad�v�ljava�u ���kivanja p�tr�ša�a. 
Zat� �� n��ph�dna p�vratna inf�rmaci�a na �sn�vu k��� �� m�gu�� izvršiti nužna 
prilag��avanja i izm�n�. Ka� k�nkr�tan r�zultat p�vratn� inf�rmaci�� m�gu s� 
nav�sti modifikovani �blici ve� objašnjenog p�sl�vn�g k�nc�pta all inclusive (ultra, 
real). 

Nav�d�n� pr�m�n� uslovljavaju da se procesi repozicioniranja marki odvijaju po 
fazama. Palmer nav�di da s� prv� vrši analiza tr�nutn� p�zici��, zatim �valuaci�a 
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m�gu�ih i izb�r na�prikladni�� p�zici�� i na kra�u izb�r �l�m�nata mark�ting miksa 
k��ima �� s� �stvariti pr���kt�vani cilj.431 Tak� s� p���din� faz� r�p�zici�niranja marki i 
br�nd�va u h�t�li��rstvu v�zu�u za pr�dn�sti u �dn�su na k�nkur�nci�u. Praksa �� 
d�kazala da pr�z�nt�vanje st�p�na distinkci�� u �dn�su na k�nkur�nt� ni�� d�v�ljn� za 
usp�h r�p�zici�niranja. N��ph�dn� �� da ta sup�ri�rn�st bud� d�m�nstrirana. 

Aut�ri isti�u r�l�vantn�st marki ili br�nd�va ka� �sn�v prihvatanja �d stran� 
p�tr�ša�a. Aaker definiše r�l�vantn�st kao p�rcipiranu ž�lju ili p�tr�bu p�tr�ša�a za 
kat�g�ri��m ili podkategorijom d�finisanu k�mbinaci��m atributa, aplikacijom, 
pore�enjem ili drugim distinktivnim �b�l�ž�ima.432 Pr�c�s r�p�zici�niranja mark� p�sta�� 
usp�šan uk�lik� je prihva�en od strane tržišnog segmenta. U slu�a�u h�t�lsk� industri��, 
r�p�zici�niranj� predstavlja vidljivi nastavak k�munikaci�� sa h�t�lskim g�st�m. 

P�zici�niranj�m h�t�lsk� mark� obezbe�uje se p�vratna inf�rmaci�a, dok se 
r�p�zici�niranj�m uspostavlja int�raktivni �dn�s u k�munikaciji sa gostom. Zauzimanje 
n�vih p�zici�a �m�gu�ava kr�iranj� tr�nd�va, ž�lja, navika i �sva�anj� n�vih m�sta u 
njihovim glavama. T� �� u��dn� i razl�g zb�g k�g s� m�d�rn� h�t�lsk� poslovanje 
usredsre�uje na ovakav oblik komunikacije. U pr�c�sima p�zici�niranja, �dn�sn� 
r�p�zici�niranja h�t�lskih marki i br�nd�va p�s�bnu važn�st dobijaju s�l�kci�a i kr�aci�� 
p�ruke. �asn�st, pr�cizn�st, razumljiv�st, zanimljiv�st i lak��a k�munikaci�� ��a�ava 
p�zici�u i snagu mark� i uti�� na p�b�ljšanj� nj�n� vr�dn�sti. ��st� s� d�finišu d�datn� 
m�gu�n�sti u �dn�su na k�nkur�nci�u, ka� sv���vrsna �b��anja i ���kivanja k��a tr�ba 
ispuniti. 	na m�ra�u biti r�l�vantna za h�t�lsk� g�st� da bi bila prihva��na. 

Na kra�u tr�ba ista�i da v��ina aut�ra (Palmer, Aaker, Joachimstahler, Kotler, 
Pavlek, Keller) p�kušava da napravi r�f�rn�tnu vr�dn�st ili ��dinicu �dlu�ivanja k��a bi 
bila univ�rzaln�g karakt�ra i šir�k� prim�n�. Usp�stavljanj� ��dinstv�n� r�f�r�nc� 
baziran� �� na id�ntit�skim �b�l�ž�ima mark� i nj�n�j p�zici�i. 
 
5.5. Pr�c�na i �valuaci�a h�t�lskih marki i br�nd�va 
 

U p�sl�dnj�� ��tvrtini dvad�s�t�g v�ka d�sil� su s� kruci�aln� pr�m�n� na p�ljima 
razum�vanja i vr�dn�vanja kapitalnih vr�dn�sti tržišnih sub��kata. Mat�ri�alni �l�m�nti 
pr�dstavljali su �sl�nc� p�sl�vnih kapitala. Uglavn�m su �buhvatali z�mljišt�, 
n�kr�tnin�, pr�izv�dn� i finansi�k� aktiv�. Njih�v� pr�c�n� su bil� m�rljiv�, up�r�dljiv� i 
iskazival� su s� u razli�itim bilansima. Sa drug� stran�, tržišt� �� bil� sv�sn� p�st��anja 
n�materi�alnih kapitalnih im�vina, ali iskazivanj� njih�v� vr�dn�sti �stal� �� n��asn� i 
n�m�rljiv�. Sist�mi ra�un�v�dstv�nih izv�šta�a nisu imali ad�kvatn� p�kazat�lj� 
vr�dn�sno n��pipljivih aktiva, pa ih sh�dn� t�m� nisu ni tr�tirali na pravi na�in. �ak s� i 
danas �v� kat�g�ri�� naj�eš�e p�dv�d� p�d mat�ri�aln� �l�m�nt� kak� bi s� r�zultati 
iskazali �dr���nim  merljivim indikat�rima. 

Ipak, sva d�stupna razmatranja s�, p� pravilu, sv�d� na tržišn�st, c�n� i n�vac. Zat� 
s� v��ina �k�n�mskih t��ri�a zasniva na kat�g�ri�ama vr�dn�sti rada, tr�šk�va i kapitala. 
Tržišna �r��ntisan�st �pr�d�lju�� �sn�vn� krit�ri�um� iskazivanja kapitalnih vr�dn�sti. 
Sagl�davanj�m ukupnih �dn�sa na v�d��im sv�tskim tržištima mn�g�br��n� studi�� su 

                                                 
431 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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�asn� ukazal� da n�mat�ri�alna d�bra pr�dstavlja�u v��insk� pak�t� kapitala u lid�rskim 
k�mpani�ama i pr�duz��ima k��� p�slu�u p�d �ak�m mark�m ili br�nd�m. 

Olins nav�di da �� p���tk�m d�v�d�s�tih g�dina pr�šl�g v�ka p�stal� sasvim �asn� 
i ��igl�dn� n�slaganj� izm��u n�t� vr�dn�sti im�vin� k�mpani�a i njih�v� ukupn� 
vr�dn�sti d��nica na tržištu. Up�r�dnim analizama tržišnih u�esnika k��� �� �buhvatala 
lista Standard & Poor's 500 �dn�s knjig�v�dstv�n� i tržišn� vr�dn�sti p�v��av� s� tri 
puta samo u toku jedne godine. Na pr�lazu izm��u dva mil�ni�uma to �� predstavljalo 
standardni rast k��i �� u n�kim s�kt�rima bi� i d� p�t puta v��i u �dn�su na bazna 
m�r�nja.433 

Nagla pr�m�na u iskazivanju vr�dn�sti n��pipljivih aktiva uzr�k�vana �� 
n�pr�kidnim �az�m izm��u knjig�v�dstv�nih vr�dn�sti k�mpani�a i njih�vih b�rzanskih 
pr�c�na. 	na su p�stala ��igl�dni�a usl�d v�lik�g br��a ispla��nih pr�mi�a iznad 
b�rzanskih limita iniciranih int�graci�ama i akvizici�ama. Ovo posebno dolazi do izražaja 
nakon velikog talasa akvizicija po�etkom 2002. godine. Pr�ma d�stupnim p�dacima, k��� 
�� �b�avila C�ntralna banka SAD, �vid�ntn� �� dramati�n� uv��avanj� n��pipljivih aktiva 
u �dn�su na c�l�kupn� kapitaln� im�vin� k�mpani�a i to baš u navedenoj 2002. g�dini. 
 
Tab�la br�� 32. D�prin�s n�mat�ri�alnih vr�dn�sti p���dinim k�mpani�ama 
 

Rang K�mpani�a N�mat�ri�alna vr�dn�st (bil.$) D�prin�s (%) 
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% 

 
Izv�r: www. businessweek.com 

 
Pr�ma tab�larn�m prikazu �vid�ntna �� snaga i utica� n�mat�ri�alnih vr�dn�sti k��i 

ima�u na rast k�rp�raci�sk�g kapitala. 	n�  s� uglavn�m �dn�s� na marku ili br�nd, a 
r��� na drug� kat�g�ri�� p�put pat�nata, lic�nci ili pr�n�snih prava. V��ina nav�d�nih 
k�mpani�a, iskazan� vr�dn�sti p�dv�di p�d p��am br�nda. Br�nd iz njih�v�g ugla 
pr�dstavlja na�važni�u n��pipljivu aktivu k��a m�ž� imati pr�sudnu ul�gu na izb�r 
p�tr�ša�a, zap�sl�nih, inv�stit�ra ali i vladinih aut�rit�ta. Ist�vr�m�n� on predstavlja 
�sn�v sticanja d��ni�arsk� vr�dn�sti i ka� takav p�sta�� n�za�bilazna p�sl�vna stavka 
�ak i k�d n�pr�fitnih k�mpani�a prilik�m r�aliz�vanja, d�naci�a, sp�nz�rstva ili 
d�br�v�ljnih prih�da. 

Giganti p�put Coca Cola Company, Disney, McDonald’s, Procter & Gamble, 
Nivea, Starbaks, GE, Unilever ili Nestlé p�stali su šk�lski prim�ri prim�n�, ul�g�, 
                                                 
433 Olins, W., 2008. str.233. 
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pr�c�n� i izra�unavanja n�mat�ri�aln� i mat�ri�aln� vr�dn�sti k�mpani��. T� ��, u��dn�, i 
razl�g št� �� praksa �vih k�mpani�a na�razra��ni�a u d�stupn�� lit�raturi i gra�i. Aut�ri 
Keller  i Kotler �bilat� k�rist� nav�d�n� prim�r� i p�m��u njih p��ašnjava�u t��ri�sk� 
m�d�l� izgradnj�, plasmana i prim�n� marki i br�nd�va. Na ta� na�in s� d�bi�a 
sv��buhvatni pr�gl�d pr�c�sa strat�šk�g upravljanja mark�m ili n�kim nj�nim br�nd�m 
ali i svih �dg�vara�u�ih sm�rnica v�zanih sa na�b�ljim svetskim praksama. Keller 
p�s�bn� isti�� sl�d���:434 
• kak� br�ndirati n�vi pr�izv�d �ak kad �� u pitanju sam� ��dan nj�g�v s�gm�nt ili 

k�mp�n�nta, 
• kak� prim�niti n�v� mark�tinšk� pristup� u izgradnji vr�dn�sti mark� ili br�nda, 
• kak� usp�staviti m�d�l� l��aln�sti, 
• kak� tržišn� i g��grafski pr�širiti utica� marki i br�nd�va, 
• kak� pr�c�niti i izra�unati vr�dn�st mark� ili br�nda, 
• kak� pr�na�i n�v� kanal� plasmana i pr�da��, 
• kak� usp�staviti hi��rarhi�u br�nd�va, 
• kak� izvršiti p�zici�niranj� i r�p�zici�niranj� marki, 
• kak� upravljati k�rp�rativn�m mark�m i ��uvati nj�nu snagu, 
• kak� izna�i sv� d�stupn� �pci�� r�vitalizaci�� marki i br�nd�va. 

Nav�d�n� sm�rnic� s� ogledno manifestuju kr�z �asn� i d�sl�dn� prim�r� v�lik�g 
br��a r�ba šir�k� p�tr�šnj� k��� sv��a up�rišta ima�u u mat�ri�aln�� pr�izv�dnji. 	n� 
ist�vr�m�n� da�u i �asn� put�kaz� transf�rmisanja p���dina�nih marki u online 
dim�nzi�u. 

	 prakti�nim slu�a��vima h�t�lsk� industri�� ima v��ma mal� d�stupnih i, št� �� ��š 
važni��, r�l�vantnih p�dataka i prim�ra. Tako se nužno javlja potreba n��ph�dn� 
k�r�kci��, adaptaci�� i nad�gradnj� d�stupn� gra��, kako bi se na pravi na�in rasvetlila 
uloga i mesto koje zauzimaju marke i brendovi u modernom hotelskom poslovo�enju. 

 
5.5.1. �dr�	ivanj� kapitaln� vr�dn�sti n�mat�ri�alnih kat�g�ri�a 

 
Utica�i spirala gl�balizaci�� i pr�m�n� na sv�tskim tržištima primorali su 

p�sl�v�dstva tržišnih lid�ra da n�mat�ri�alnim k�mp�n�ntama vr�dn�sti k�mpani�a 
p�sv�t� dužnu pažnju. Mark�, br�nd�vi, pat�nti, t�hn�lgi�e i mn�gi drugi p��avni �blici 
nematerijalnih aktiva p�st�p�nim prihvatanj�m �d stran� m�nadžm�nta apostrofiraju se 
ka� sr�dišta k�rp�rativn�g usp�ha. Iak� njih�va kapitalna vr�dn�st ni�� �ksplicitn� 
izra�unavana i pr�c�njivana, �na �� ulazila u c�l�kupn� aktiv� pr�duz��a. 

Prave�i sv���vrstan �tkl�n �d n�gativnih i �pšt�prihva��nih predrasuda,  na prim�ru 
p�znate oznake na proizvodu „made in“  grafi�ki �e se  prikazati šta zaprav� zna�i da �� 
n�št� pr�izv�d�n� u N�ma�k�� u odnosu na konotaciju imidža marke i brenda (made in 
Germany, Hergestellt in Deutschland) i ostalih nematerijalnih aktiva poput patenata, 
licenci i prenosnih prava. 
 

                                                 
434 Videti: Keller, K.L., Slu�ajevi najbolje prakse u brendiranju, Mass Media International, Beograd, 2008. 
str.1-5. 
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Grafik�n br�� 28. Struktura vr�dn�snih p�kazat�lja v�zanih za �dr��ivanj� imidža marki 
i br�nd�va pr�izv�d�nih u N�ma�k�� 

 
Izv�r: Id��a i r�alizaci�a aut�ra 

 
Prilik�m pr�c�njivanja i vr�dn�vanja p���dinih nematerijalnih vrednosti m�ra�u s� 

uvažiti i tradici�nalni, �dn�sn� dub�k� uk�r�nj�ni st�r��tipi imidža k��i m�gu 
pr�dstavljati n�pr�m�stiv� pr�pr�k� i �grani��nja u ad�kvatn�m sagl�davanju �v� 
pr�bl�matik�. Prikazani grafik�n r�fl�ktu�� �asn� p�ruk� k��� �� t�šk� korig�vati, te 
samim tim i vr�dn�vati. Odre�ivanje kapitalne vr�dn�sti u �k�n�msk�� t��ri�i i praksi 
zavisi �d n�k�lik� uza�mno p�v�zanih fakt�ra. U suštini, v��ina vr�dn�snih t��ri�a s� 
bavi ljudskim sp�zna�ama � p�zitivnim ili n�gativnim vr�dn�vanjima stvari i p��ava sa 
mat�ri�aln�g i m�raln�g aspekta. S�ci�alna p�lazišta upu�u�u na pr�u�avanja sa 
stan�višta pri�rit�ta p���dinih za��dnica i �dn�sa k��i nasta�u prilik�m pr�m�na usl�d 
sp�cifi�nih usl�va. Psih�l�ška p�lazišta razmatra�u ljudsk� �dn�s� pr�ma vr�dn�stima, 
njih�vu val�rizaci�u, prihvatanj� ili �dbacivanj�. Na ta� na�in svaka društv�na za��dnica 
kr�ira s�pstv�ni vr�dn�sni sist�m u k��i nast��i da uklju�i bazn� vr�dn�sti p�put 
��dnak�sti, ravn�pravn�sti i s�ci�aln� pravd�. Tra�n�st najpoznatijih marki, �dn�sn� 
br�nd�va u v��ini slu�a��va nadmašu�� vr�m�nsk� tra�anj� mn�gih k�rp�raci�a ili njih�v� 
vlasni�k� transf�rmaci��.435 Prim�ra radi, d�prin�s br�nda u ukupn�m kapitalu k�mpani�� 
McDonald’s, k��a p�slu�� i na našim pr�st�rima, �� pr�k� s�damd�s�t pr�c�nata. Br�nd 
�ini tr��inu ukupnih kapitalnih vr�dn�sti �v�g m��unar�dn�g lanca brz� hran�.436 

Ek�n�mska važn�st br�ndirane marke je neosporna, ali n��ph�dn� �� ukazati i na 
n�k� nj�n� drug� dim�nzi��. Tak� k�mpani�a Interbrand up�z�rava da b�rzanski izv�šta�i 
izazivaju i supr�tne �f�kte. P�smatran� u šir�m k�nt�kstu, jak� mark� i br�nd�vi �d 
p�v�r�nja pr�dstavlja�u i sv���vrsn� s�ci�aln� �sl�nc�. P�v�r�nj� i snaga k��im �n� zra�� 
uliva�u nadu n� sam� inv�stit�rima k��i ulažu u njih, v�� i šir�� za��dnici gd� s� p�s�bn� 
isti�� postojanje v�likog br��a f�nd�va. Na ta� na�in svak� b�rzansk� k�l�banj� izaziva 
niz n�gativnih i lan�anih r�akci�a k��� s� n� m�gu izm�riti i iskazati sam� n�v�anim 
p�kazat�ljima. Mn�g�br��na spr�v�d�na istraživanja ukazu�u na tr�nd ciljn�g p�v��anja 
n�mat�ri�alnih aktiva kak� bi s� f�kusirali m�nadž�rski nap�ri u smanj�nju mat�ri�alnih. 
                                                 
435 Hays, L., C., The real thing, Random House, New York, 2004. str.15. 
436 www.businessweek.com 
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Am�ri�ki gigant aut�m�bilsk� industri Ford Motor inv�stira� �� viš� �d d�s�t mili�ardi 
am�ri�kih d�lara kak� bi došao u posed  pr�stižnih br�ndiranih marki p�put Jaguara, 
Aston Martina, Volvoa ili Land Rovera. V�d��a �l�ktr�nska grupa Samsung ulaž� i d� 
s�dam pr�c�nata �d g�dišnj� zarad� na istraživanja i razv��, ali i p�t d�datnih pr�c�nata 
isklju�iv� na inf�rmaci�n� tehnologije.437 Na ta� na�in �snažu�� s� k�mpl�ksna ul�ga 
br�ndiranih marki k��e �ni nud� tržištu. M��utim, �sn�vn� pitanj� prilik�m d�n�š�nja 
bil� k��� �dluk� � ulaganju ��st� �n� k��� s� �dn�si na sticanj� vr�dn�sti. Inv�stici�a, 
sagl�davana iz razli�itih asp�kata, uv�k m�ra biti isplativa. Prim�na raznih p�sl�vnih 
strat�gi�a ka� i up�tr�ba p���dinih mark�tinških t�hnika ili njih�vih k�mbinaci�a 
usm�r�n� su, �dn�sn� t�ž� ka sticanju pr�fita. Predovi� nav�di da marka pr�dstavlja 
n�mat�ri�aln� d�br� i klju�ni �l�m�nt k��i st��i na rasp�laganju tržišn�m akt�ru. 
Praviln�m up�tr�b�m i k�riš��nj�m ima snagu da tržištu ukaž� na samu suštinu 
k�mpani��, �dr���n�g pr�izv�da, uslug� ili njih�v� k�mbinaci��. T� �ini privla��nj�m i 
zadržavanj�m tržišta, istovremeno stvara�u�i vis�k� finansi�sk� prih�d� k��i s� vr�m�n�m 
m�gu pr��blik�vati u p�v��anu vr�dn�st k�mpani��. Na ta� na�in marka ili br�nd m�gu 
p�stati garant dug�g�dišnj� tržišn� k�nkur�ntn�sti.438  

K�mpani�a Interbrand, sa drug� stran�, sv��im m�t�dama p�tvr�u�� da inv�stiranj� 
u marku ili br�nd m�ž� d�n�ti zna�a�n� p�zitivn� p�sl�vn� r�zultat�. Njih�v� pr�c�n� su 
da s� ta vr�dn�st m�ž� iskazati ka� p�v��anj� pr�c�ntualn� (�k� 5%) u �dn�su na 
p���dina�n� tržišt� ili pak ka� ublažavanj� n�gativnih tr�nd�va prilik�m r�c�si�a ili n�kih 
drugih t�šk��a sa k��ima s� m�ž� susr�sti �dr���ni tržišni subjekt. Interbrand prezentuje 
tabelarni prikaz pr�c�ntualnog �dn�sa mark� i ukupnih kapitalnih (mat�ri�alnih i 
n�mat�ri�alnih) vr�dn�sti u �dn�su na analizirani s�kt�r. 
 
Tab�la br�� 33. Procentualni odn�s mark� i kapitalnih vr�dn�sti p� s�kt�rima 
 

S�kt�r Mat�ri�aln� N�mat�ri�aln� Marka Ukupn� 
K�munalni 70% 30% 0% 100% 
Industri�ski 70% 25% 5% 100% 
Farmac�utski 40% 50% 10% 100% 
Inf�rmaciono-t�hn�l�ški 30% 50% 20% 100% 
Aut�-industri�a 50% 20% 30% 100% 
Finansi�ski 20% 50% 30% 100% 
Pr�hramb�ni 40% 5% 55% 100% 
Luksuzni 25% 5% 70% 100% 

 
Izv�r: www.interbrand.com 

Podaci nedvosmisleno ukazu�u na �njenicu da s� u s�kt�rima pr�hran� i luksuza 
marka na�b�lj� k�tira. H�t�li��rstv� s� na�lakš� id�ntifikuje uprav� sa �vim s�kt�rima. 

Int�r�s�vanj� za utica�� n�mat�ri�anih vr�dn�sti na p�sl�vn� r�zultat� i uv��avanj� 
ukupnih kapitala uz�l� �� v�lik�g maha prilik�m mn�g�br��nih vari�at�ta p�sl�vnih 
transf�rmaci�a. Zb�g v��ma krutih ra�un�v�dstv�nih sist�ma u p���dinim �k�n�mi�ama 
�esta su n�ad�kvatna tr�tiranja n��pipljivih aktiva. T� �� p�s�bn� d�šl� d� izraža�a 

                                                 
437 www.marketingmag.com 
438 Predovi�, D., 2007. str.8. 
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prilik�m v�lik�g talasa akvizici�a, kada su mark� ili br�nd�vi p�stal� glavni pr�dm�t 
trg�vinskih transakci�a. Prim�ra radi, u V�lik�� Britani�i i Francusk�� �� bil� m�gu�� 
pr�p�znati vr�dn�st st���nih marki ka� id�ntifikaci�� n��pipljivih aktiva �im� su �n� 
d�bil� tržišnu p�tvrdu i ura�unaval� s� u bilans� akvizici��m st���nih k�mpani�a. Iak� u 
sv��im ra�un�v�dstv�nim sist�mima nisu imal� m�gu�n�sti za takva iskazivanja, 
ist�vr�m�n� nisu p�st��al� ni pr�pr�k� k��� bi t� sp�r�aval� ka� na drugim tržištima. 	va 
sv���vrsna siva �k�n�mi�a p�kr�nula �� n�v� p�sl�vn� strat�gi�� usm�r�na ka �dbi�anju 
„n�pri�at�ljskih“ pr�uzimanja. U stru�noj lit�raturi s� ap�str�fira p�sl�vni slu�a� 
pr�hramb�n� k�mpani�� Rank Hovis McDougall. 	n �� �d p�s�bn�g zna�a�a ��r �� �v�m 
strat�gi��m prvi put izm�r�na i izra�unata n�zavisna pr�c�na vr�dn�sti marki i br�nd�va 
stv�r�nih �d stran� k�mpani�� koja ih podseduje. D� tada su na tržištu V�lik� Britani�� 
pr�c�njivan� i izra�unavan� vr�dn�sti sam� budu�ih n�mat�ri�alnih aktiva. Nak�n 
usp�šn� �dbramb�n� strat�gi�� �d n�ad�kvatn� p�nud� Goodman Fielder Wattie, 
k�mpani�a Rank Hovis McDougall �� �buhvatila kat�g�ri�� int�rn� stv�r�nih i st���nih 
marki i br�nd�va u sv��im finansi�skim �bra�unima p�d n��pipljivima aktivama u 
bilansu.439 L�nd�nska b�rza (Stock Excot) �� p���tk�m d�v�d�s�th g�dina pr�šl�g v�ka 
usl�d �pisan�g slu�a�a �d�brila k�nc�pt pr�c�n� br�nda k��i �� prim�nila k�mpani�a 
Rank Hovis McDougall kak� bi privukla de�ni�ar�. T� �� bila inici�alna kapisla k��a �� 
p�kr�nula talas� br�ndiranja svih vrsta r�ba i njih�v�g ra�un�v�dstv�n�g prikazivanja i 
iskazivanja (Grand Metropolitan i Pillsbury, Ladbrokes i Hilton ili United Biscuits i 
Smith’s).440Usl�d gl�balnih p�v�zivanja p���tk�m n�v�g mil�ni�uma, �db�r za 
ra�un�v�dstv�n� standard� SAD �� uv�� priznavanj� st���nih ugl�da u bilansima. T� �� 
iniciral� d�datn� p�tr�s� ��r v�liki br�� tržišnih aktera �� nast��a� da p�slu�� p�d �pšt� 
prihva��nim ra�un�v�dstv�nim standardima SAD (GAAP). N� ulaz��i �v�m prilik�m u 
samu t�hniku izra�unavanja n�mat�ri�alnih aktiva, n��ph�dn� �� nap�m�nuti da �� t� bi� 
važan k�rak u p�b�ljšanju finansi�skih izv�štavanja � vr�dn�sti marki i br�nd�va. 

Danas pojedine k�mpani�� upotrebljavaju pristup� pr�c�n� k��i su sp�cifi�n� sam� 
za br�nd�v�, d�k drug� k�rist� n�k� manj� pr�finj�n� t�hnik� iz k��ih s� ��st� n� m�ž� 
st��i ta�na i r�alna slika vr�dn�sti n��pipljivih aktiva. Prim�ra radi, dva v�d��a lanca 
brz� hran� McDonald’s i Burger King ima�u supr�tn� na�in� iskazivanja n�mat�ri�alnih 
vr�dn�sti. Iak� k�d McDonald’s ta vr�dn�st izn�si viš� �d s�damd�s�t pr�c�nata 
b�rzansk� vr�dn�sti �na s� n� p��avlju�� u bilansima k�mpani�� za razliku �d  Burger 
Kinga  gd� �� �na ad�kvatn� tr�tirana i prikazana.441 Pr�bl�m odr��ivanja kapitaln� 
vr�dn�sti n�mat�ri�alnih kat�g�ri�a analizira se iz razli�itih ugl�va, zavisn� �d 
transpar�ntn�sti p�dataka. Vr�dn�st s� pojašnjava i sa asp�kta p�tr�ša�a, �dn�sn� 
kra�nj�g k�risnika. Iz nj�g�v�g ugla vr�dn�sni k�nc�pt mark� ili br�nda zavisi �d njih�v� 
�s�nci��. Na �sn�vu glavnih pravaca razv��a marki, �dn�sn� kr�iranja �sn�vnih 
id�ntit�skih �b�l�ž�a definišu se �sn�vni vr�dn�sni im�nit�lji p�put �s��a�a ili stav�va. 
Tak� p���din� mark� ili br�nd�vi d�bi�a�u atribute sigurn�sti, sl�b�de, za��dništva, 
zabave, p�v�r�nja, intimn�sti, aut�nti�n�sti, p�v�rljiv�sti, zdravlja, �dg�v�rn�sti ili 
bunta. M��utim, i p�r�d svih nav�d�nih �s�b�n�sti, i u slu�a�u h�t�lsk�g g�sta s� sv� 
sv�di na n�v�ani izraz vr�dn�sti, c�n�vnu prihvatljiv�st i tržišnu val�rizaci�u. 

                                                 
439 Clifon, R., & Others, 2003. str.28. 
440 www.profilebooks.com 
441 Clifon, R., & Others, 2003. str.32. 
 



 263 

5.5.2. M�gu�n�sti iskazivanja n�mat�ri�alnih vr�dn�sti u h�t�lsk�� industri�i 
 

U h�t�li��rstvu s� dim�nzi�a vr�dn�sti mark� ili br�nda �asn� usm�rava ka kra�nj�m 
k�risniku. H�t�lski g�st �� ta karika lanca vr�dn�sti k��a k�mbinaci��m �k�n�mskih, 
funkci�nalnih i �m�ci�nalnih �l�m�nata �dr��u�� vr�dn�st mark� ili br�nda. P�št� s� radi 
� vis�k�m st�p�nu sub��ktivnih pr�c�na, v�d��i h�t�li��ri su na�inili mali isk�rak u 
sm�ru �blik�vanja i diskretnog usmeravanja d�življa�a i iskustava. H�t�lski pr�dukt kr�z 
sv��� mat�ri�aln� �l�m�nt� prv�nstv�n� �� usm�r�n ka ljudskim �ulima u r�alizaci�i 
d�življa�a. Vr�m�nska k�nstanata u saradnji sa n�mat�ri�alnim �l�m�ntima pr�rasta u 
iskustv� k��� m�ž� biti i p�zitivn� i n�gativn�. U duh�vn�m p�gl�du s� iskazu�� kr�z 
mir, p�št�nj�, p�v�r�nj�, kr�ativn�st ili njih�v� supr�tn�sti. Na ta� na�in s� f�rmira 
�dr���ni �m�ci�nalni niv� h�t�lsk�g g�sta k��i kr�z individualni vr�dn�sni sist�m 
pr�rasta u ��dinstv�n� znanj�, v�štinu ili int�l�kt. 

V��ina h�t�li��ra k�nc�pt� sv��ih marki ili br�nd�va gradi na nav�d�nim 
p�stavkama. P�put finansi�skih instituci�a ili trgovinskih lanaca, hotelske kompanije 
nastoje da njihove marke ili br�nd�vi predstavljaju osnov poverenja. Kako su �v� 
n�stabiln� kat�g�ri�� i s vr�m�na na vr�m� nasta�u n�v� paradigm�, brz� u��avanj� 
razlika i st�p�n adaptacije ima�u v�liki utica� na strat�gi�� p�zici�niranja marki lid�rskih 
h�t�lskih k�mpani�a. Pavlek da�� grafi�ki prikaz d�l�vanja vr�dn�sti na gl�baln� 
p�sl�vn� pr�c�s� k��i s� m�gu prilag�diti i prim�niti na pr�m�n� u p�sl�vanju v�d��ih 
m��unar�dnih h�t�lskih lanaca. 
Tab�la br�� 34. Tab�larni prikaz vr�dn�sn�g m�d�la u h�t�li��rstvu 
 

 1960 - 1990 1990 - 2000 2000 - ? 
Tržišn� usm�r�nj� K�nkur�nci�a Korporacija G�st 
P�sl�vni k�nc�pt Tržišn� u��š�� Pr�duktivn�st D�življa� 
Tržišt� Mas�vn� S�gm�ntn� P���dina�n� 
M�ra usp�ha Br��ni g�sti Zad�v�ljni g�sti L��alni g�sti 
Ul�ga g�sta P�tr�ša� Kli��nt U��snik 

 
Izv�r: Prilag���n� pr�ma Pavlek, 2008 

Razlik� su �asn� naglaš�n� ka� i vr�dn�sni �dn�si. Rani�� �s�b�n�sti h�t�lsk� 
industri�� su zna�a�n� �v�luiral� tak� da su danas usm�r�n� ka h�t�lskim g�stima ka� 
aktivnim u��snicima u r�alizaci�i h�t�lskih pr�dukata. Kak� s� tržišt� sv� viš� m�nja i 
prilag��ava zaht�vima i p�tr�bama p�tr�ša�a, ist�vr�m�n� s� i h�t�lska d�latn�st 
�r��ntiš� ka p���dincu k��i ž�li aktivn� biti uklju��n u ova dešavanja. 	n nast��i da 
�stvari viši st�p�n kr�ativn�sti prilik�m finalizacije h�t�lsk�g pr�dukta i da maksimaln� 
isk�risti n�v� �blik� ponu�enih i dostupnih vr�dn�sti. M�r�nj� st�p�na njeg�v�g 
zad�v�ljstva iskazu�� s� ank�tama, ispitivanjima i v���nj�m �vid�nci�a. P�uzdani�a 
m�r�nja s� �stvaru�u k�nc�ptima p�put Customer Relationship Management. 	na su 
usm�r�na ka p�s�bn� �dabranim h�t�lskim g�stima i na�inima da s� sa njima usp�stavi 
ad�kvatan �dn�s kr�z šir�k� rasp�n� m�ra l��aln�sti, p�našanja, p�tr�ba i ž�lja. 	vi 
k�nc�pti kreiraju budu�e marke i br�nd�ve za dug�r��na razd�blja. Njih�v f�kus �� 
usm�r�n ka h�t�lskim g�stima, �dn�sn� ka stvaranju �akih, dugove�nih v�za k��� �� s� 
praviln� n�g�vati. Takv� v�z� �� t�šk� raskinuti i �n� pr�dstavlja�u bazu �akim markama i 
br�nd�vima. Sa drug� stran�, �ak� mark� i br�nd�vi d�prin�s� rastu kvaliteta i izvrsnosti i 
�a�anju h�t�lsk� k�mpani��, št� d�datn� p�v��ava nj�nu ukupnu kapitalnu vr�dn�st. 
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5.5.3. Razli�ita t��ri�ska p�lazišta vr�dn�vanja h�t�lsk� mark� i br�nda 
 

P�sl�vn� strat�gi�� usm�r�n� ka razvi�anju dug�r��nih �dn�sa sa kra�njim 
k�risnicima viš� nisu nikakva n�v�st. P�st��� mn�g�br��ni, m�t�d�l�ški i statisti�ki 
zasnovani, na�ini koriš�enja rezultata istraživanja usmerenih ka potroša�ima, kao i 
drugim razli�itim ciljevima. Procene nisu usm�r�ne isklju�iv� ka finansi�skim 
p�kazat�ljima, v�� ka p�našanju i stav�vima ciljnih tržišnih s�gm�nata k��i ima�u v���g 
ili manj�g utica�a na vr�dn�st marki ili br�nd�va. Njih�va struktura, sl�ž�n�st i 
istan�an�st ima�u mn�g�br��n� vari�aci��. 

Pristupi u vr�dn�vanju h�t�lskih marki i br�nd�va ima�u sv��a p�lazišta u �pštim 
t��ri�iskim i instituci�nalnim vr�dn�vanjima marki. V��ina aut�ra s� slaž� sa �inj�nic�m 
da �� sama k�nc�pci�a p�stala pr�p�znatljiva t�k u prv�� d�kadi n�v�g mil�ni�uma. 
Pristupi u d�finici�ama p��ma vr�dn�sti mark� i br�nda su razli�iti, sh�dn� 
sagl�davanjima i pri�rit�tima. Razliku�u s� i �sn�vn� up�r�dn� m�r� na �sn�vu k��ih s� 
d�lazi d� r�zultata. P�st��anj� v�lik�g br��a aut�ra i ��š v���g �ps�ga vr�dn�vanja i 
m�dalit�ta nj�g�v�g iskazivanja upu�u�� na n�min�vn�st k�mbin�vanja �nih p�stavki i 
param�tara k��i bi s� m�gli usp�šn� primeniti na h�t�lsku industri�u. Ve�ina autora kao 
klju�ne �l�m�nte tržišn�g vr�dn�vanja h�t�lskih marki i br�nd�va navodi: 
• 	pis mark� ili br�nda p�m��u as�ci�aci�a, p�rc�pci�� kvalit�ta, funkci�nalnih, 

simb�li�kih i h�d�nisti�kih �dlika. Kesi� izri�it� nav�di da vr�dn�st mark� 
pr�dstavlja snagu, finansi�sku ili p�rsp�ktivnu, kao i na�in, odnosno pristup 
komunikaciji ka svim ciljnim interesentima.442 

• Snaga mark� ili br�nda iskazana st�p�nom up�znat�sti sa mark�m, nj�nim nasl���m i 
pragom l��aln�sti. Armstrong i Kotler ukazu�u da �� snaga mark� baza za stvaranj� 
�akih i pr�fitabilnih �dn�sa sa p�tr�ša�ima. Vr�dn�st kupca �zna�ava�u ka� customer 
equality, �dn�sn� ka� �sn�v vr�dn�sti mark� u d�lu aktiv�.443 

• Budu�n�st mark� ili br�nda k��a s� vr�dnu�� kr�z in�vaci�� i ulaganja. Rajh vidi 
tržišnu vr�dn�st mark� ili br�nda kr�z razli�ita su��ljavanja p���dinih m�d�la. 
Opredeljenje p�tr�ša�a za markirani ili n�markirani pr�izv�d, uslugu ili njih�vu 
k�mbinaci�u pr�dstavlja tu vr�dn�st.444 

U am�ri�k�� t�rmin�l�gi�i s� fav�rizu�� izraz brand equity, što u osnovnom prevodu 
ozna�ava tržišnu vrednost marke. S obzirom na sve ve�u zastupljenost, kao i heterogenost 
u tuma�enjima velikog broja autora, sistematizovali smo ih shodno osnovnim polazištima 
u poimanju: 
• Sa ��dn� stran�, brand equity obuhvata kat�g�ri�u doživljene vr�dn�sti od strane 

h�t�lsk�g g�sta. 	na s� zasniva na tržišnim ispitivanjima Na �sn�vu dobijenih  
rezultata n�silac mark� ili br�nda (h�t�l) stvara, �država i �a�a nj�nu snagu. V��ina 
aut�ra �va� pr�c�s karakt�riš� ka� br�ndiranj� ili br�nd m�nadžm�nt. 

• Sa drug� stran� s� nalazi isklju�ivo finansi�ski asp�kt k��im d�minira m�n�tarna 
vr�dn�st mark� ili br�nda. Brand equity s�, u ovom slu�aju, iskazu�� kr�z bilans� i 
stanja. Nam�nj�n �� pr�c�sima pr�c�n� kapitaln� vr�dn�sti h�t�lsk� k�mpani�� i 
m�gu�n�stima nj�n� tržišn� val�rizaci��. Omogu�ava kvantifikaciju param�tara 

                                                 
442 Kesi�, T., Integrirana marketinška komunikacija, Opinio, Zagreb, 2003. str.120-121. 
443 Armstrong, G., Kotler, P., Marketing an Introduction, Pearson Pretince Hall, N. Jersey, 2005. str.242. 
444 Pavlek, Z., 2008. str.366-367. 
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vezanih za kup�pr�da�� h�t�lsk� mark� ili br�nda, c�n� transf�ra, ug�v�rna 
lic�nciranja ili franšiz�, int�graci�e i akvizici�e. 

Keller usm�rava fokus ka l��aln�sti. 	n smatra da �� t� spr�mn�st konzumenta da 
nastavi ili pr�stan� kup�vati �dr���nu marku ili br�nd. T� �� u��dn� i �sn�vni razl�g 
v�zivanja m�r� vr�dn�sti mark� za nepokolebljivu privrženost k�risnika. U k�ntinuit�tu 
s� m�r� s�gm�nti u��stalih p�tr�ša�a ka� i �nih k��i m�nja�u stanovišta. Keller d�datan� 
raš�lanju�� i p��ašnjava p��am mark� ili br�nda iz ugla p�tr�ša�a �im� pr�ra�u�� p�stavk� 
Armstronga i Kotlera. Customer-based brand equilty pr�dstavlja r�alizaci�u razli�it�sti 
nastalih usl�d sp�zna�a � markama i br�nd�vima na �sn�vu r�akci�a kra�njih k�risnika. 
Nj�g�va p�d�la �sn�vnih �l�m�nata tržišn�g vr�dn�vanja marki i br�nd�va ��:445 
• U�inak razli�it�sti k��i �m�gu�ava prihvatanj� mark� �d stran� kra�njih k�risnika. 
• Saznanj� � marki ili br�ndu ka� r�zultat razlika r�l�vantnih za kra�nj� k�risnik� �im� 
�ni prav� st�p�n� distinkci�� u �dn�su na živ�tn� ciklus� pr�izv�da ili usluga. 

• R�ag�vanj� kra�njih k�risnika na spl�t mark�tinških aktivn�sti usm�r�nih ka 
p�rc�pci�i kra�njih k�risnika. 

Aaker �va� �dn�s p�smatra kr�z skup im�vin� i �bav�za p�v�zanih sa im�n�m 
mark� ili simb�l�m k��i s� d�da�� ili �duzima �d vr�dn�sti pr�izv�da ili s�rvisa, �dn�sn� 
kupca k�mpani��. 	n insistira na sv�sti � marki ka� d�minantn�� kat�g�ri�i k��a tr�ba da 
�stvari klju�nu strat�gi�sku pr�dn�st u r�alizaci�i �drživ� k�nkur�ntsk� razli�it�sti. 
Iz��dna�ava �� sa �s��a��m p�r�di�n� blisk�sti k��a m�ž� biti d�minantna k�d 
�dlu�ivanja � kup�vini �dr���n� mark� ili br�nda. As�ci�aci�� s� �dn�s� na �sn�vn� 
atribut� mark� ili br�nda, nj�nu p�s�bn�st i �m�ci�nalnu k�rist. 	dan�st �dr���n�� marki 
ili br�ndu r�duku�� razlik�, tr�šk�v� mark�tinga, stvara pr�pr�k� k�nkur�nci�i i 
unapr��u�� imidž.446 

Pavlek p��ašnjava da �� Aakerova nap�m�na � kupcima p�v�zana sa vr�dn�stima 
k��� �in� �dn�si sa njima. 	n �b��dinjava i usm�rava Kellerov� pristup� ka piramidi 
vr�dn�sti k��a �buhvata sv�st, dif�r�nci�aci��, r�l�vantn�sti i �m�ci�naln�sti. Sv�st 
pr�dstavlja �sn�vni k�rak uv���nja mark� u prvi krug opažanja i zanimanja ciljnih grupa. 
	d njih�vih �pr�d�lj�nja, vernosti i interesovanja za marku zavise �stali �l�m�nti p�put 
dif�r�nci�aci�� i r�l�vantn�sti. Pri sam�m vrhu piramid� �� p�tr�šnja ka� ��dn� �d 
�sn�vnih m�rila. 	na �dr��u�� �dn�s kra�nj�g k�risnika sa mark�m ili br�nd�m kr�z 
�m�ci�nalnu dim�nzi�u.447 

Veljkovi� isti�� da l��aln�st p�tr�ša�a zna�i i p�rast pr�fita, št� sa drug� stran� 
inicira i v��i st�p�n zad�v�ljstva i satisfakci�� zap�sl�nih k��i su zaduž�ni za isp�ruku 
d�dazn� vr�dn�sti. Ciklus s� zatvara �a�anj�m mark� n� sam� na �k�n�msk�m planu, v�� 
i u sv�sti p�tr�ša�a. Tak� s� stvara r�laci�a izm��u satisfakci�� i l��aln�sti p�tr�ša�a i 
zap�sl�nih.448 

Nav�d�ni ciklus �� d�bi� p�s�bnu prim�nu u h�t�li��rstvu. Pr�c�si id�ntifik�vanja i 
klasifik�vanja h�t�lskih g�sti�u ima�u �asn� nazna��n� hi��rarhi�sk� faz� i niv�� 

                                                 
445 Keller, K.L., 2003. str.45. 
446 Videti: 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 na�ina merenja i iskazivanja ose�aja mogu pojasniti sam �in 
iskazivanja nematrijalnih komponenti hotelskog produkta. 
447 Pavlek, Z., 2008. str.126-127. 
448 Videti detaljnije: Veljkovi�, S., 2009. str.176-188. 
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statisti�k�g m�d�liranja. 	ni s� kr��u �d sv�sn�sti, pr�k� izb�ra pri�rit�ta p�tr�ba, ž�lja i 
dif�r�nciranja pr�ma li�nim vr�dn�snim skalama, pa sv� d� m��us�bnih utica�a. 
Pr�m�n�m ��dn�g indikat�ra ili njih�vih k�mbinaci�a nast��i s� �stvariti utica� na g�st�, 
a samim tim i na vr�dn�st h�t�lsk�g pr�dukta. M��utim, k�mpl�ksn�st mat�ri�� ��st� 
d�v�di d� situaci�a u k��ima indikat�ri �asn� ukazu�u na snažan h�t�lski br�nd k��i ni�� 
ispra��n ad�kvatn�m finansi�sk�m vr�dn�š�u. Zat� �� n��ph�dn� praviln� razum�vanj�, 
tuma��nj� i m�r�nj� �sn�vnih indikat�ra p�m��u k��ih s� vrši pr�c�na vr�dn�vanja 
h�t�lsk� mark� ili br�nda. 

 
5.6. Pr�c�na finansijske vrednosti h�t�lskih marki i br�nd�va 
 

Pr�c�njivanj� i vr�dn�vanja h�t�lskih marki i br�nd�va s� p� pravilu v�zu�� za 
�dr���n� finansi�k� param�tr�. Kotler smatra da m�trika marki i br�nd�va pr�dstavlja 
klju�nu dim�nzi�u k��a �b�zb��u�� nužn� kvantifikaci�� na �sn�vu k��ih �� m�gu�� dalj� 
spr�v���nj� mark�tinških t�hnika i strat�gi�a.449 Zat� �� n��ph�dn� �asn� razgrani�iti 
p��m�v� i pr�c�s� pr�c�n� i vr�dn�vanja h�t�lskih marki i br�nd�va. Pr�c�n� s� �dvi�a�u 
u više ravni i t�: 
• pr�c�n� zasn�van� na istraživanjima p���dina�nih �s�b�n�sti h�t�lskih marki kr�z 

njih�v� dim�nzi�� (Aakerov pristup); 
• pr�c�n�  zasn�van� na finansi�skim p�kazat�ljima k��i tr�ba da �m�gu�� lakš� i 

usp�šni�� sticanj� pr�fita (konsultantski pristupi); 
• kombinovane procene. 

	b��dinjavanj�m �vih ravni u ��dinstv�ni pristup metrike h�t�lsk� mark� i br�nda 
d�bi�a s� c�l�vita slika kapitalnih vr�dn�sti �vih kat�g�ri�a. Da bi s� nazna��n� p�stigl�, 
n��ph�dn� �� ukazati na �sn�vna �grani��nja prilik�m pr�c�n� i vr�dn�vanja, m�d�l� 
vr�dn�vanja i d�stupn� m�gu�n�sti iskazivanja u h�t�lsk�� industri�i. 

 
5.6.1. Prilago	en Aakerov model procene 

 
Aaker je jedan od prvih autora koji je svoju pažnju usmerio ka analiziranju uticaja 

tržišne vrednosti nematerijalnih vrednosti poput marke i brenda na poslovanje tržišnih 
subjekata. Smatramo da se njegov model može najdirektnije primeniti i objasniti prilikom 
uspostavljanja relacija izme�u planiranih investicija u hotelsku marku ili brend, njihovih 
vrednosti i budu�ih uticaja koje one mogu imati. Navedene relacije omogu�avaju kako 
hotelijerima, tako i menadžerima i potencijalnim investitorima da projektuju odre�ene 
strategije i budu�a ulaganja. Sam model procene vrednovanja marki i brendova uzima u 
obzir slede�e elemente:450 
• Lojalnost, odnosno vernost u odnosu na hotelsku marku ili brend koja se iskazuje 

stepenom privrženosti. Ona može biti racionalna ili iracionalna. Grafi�ki prikazuje u 
obliku piramide kroz pet stepena gradacije privrženosti: 
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 Prilago�eno prema: Predovi�, D., 2007. str.22-28. 
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II – Stalni gost redovno pose�uje hotel, ali je odanost izuzetno nestabilna u slu�aju 
bilo kakve konkurentske ponude koju bezrezevno prihvata. 
III – Zadovoljni gost je onaj koji se opredeljuje za odre�enu hotelsku marku ili brend 
do granica ekonomske isplativosti. Konkurencija može da ima uticaja na njega 
ukoliko mu ponudi znatno ve�e povoljnosti. 
IV – Odani gost je onaj koji se vezuje za marku ili brend i odre�eni 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 uloženog novca i 
dobijenog kvaliteta. Poklonjeno poverenje prezentuje i preporu�uje drugima sve dok 
doživljeni kvalitet odgovara njegovoj percepciji bez obzira na konkurenciju. 

Grafikon broj 29. Piramida vernosti u odnosu na hotelsku marku ili brend 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
Izvor: prilago�eno prema Aaker, 2000 

Vernost, odnosno lojalnost poti�e prvenstveno iz iskustva pojedinaca koji su koristili 
hotelske usluge. �esto prelazi u prisnost ili apsolutnu privrženost odre�enoj hotelskoj 
marki ili brendu ukoliko traje duži vremenski period, �ak i kad nisu ispunjena sva 
o�ekivanja. Na taj na�in se osigurava kontinuitet u prilivu sredstava �ime se 
pospešuje ukupna vrednost hotelske marke ili brenda. Istovremo, visok stepen 
lojalnosti redukuje marketinške troškove, privla�i raznovrsnu klijentelu i komitente i 
omogu�ava ulaganja u neophodne razvojne investicije u inovacije. 

• Poznatost hotelske marke ili brenda predstavlja sposobnost potencijalnog hotelskog 
gosta da je identifikuje i veže za konkretni hotelski produkt. Pošto se radi o izrazito 
subjektivnom stavu gradacija je prili�no jednostavna i kre�e se izme�u dve krajnosti, 
od apsolutnog prepoznavanja do apsolutnog negiranja spoznaje. Da bi se jasnije 
razgrani�ili navedeni stepeni prepoznavanja uveden je termin brand recall kao vrsta 
spontanog ili asocijativnog prise�anja. Ovo ima posebno zna�enje u hotelijerstvu kod 
onih gostiju koji se po pravilu opredeljuju za tržišno verifikovane hotelske marke ili 
brendova. Brand recall ukazuje na motivaciju koja se opravdava marketinškim 
naporima, liderstvom, tržišnim rejtingom ili postojanim dugogodišnjim poslovanjem. 
Poznatost je vrlo važna za strategijsko pozicioniranje hotelskih marki i brendova, 
posebno ako se radi o negativnim konotacijama koje mogu znatno da uti�u na ukupno 
poslovanje tržišnog subjekta i to u dužem vremenskom intervalu. 

• Doživljeni, odnosno percipirani kvalitet hotelske marke ili brenda predstavlja tre�i i 
odlu�uju�i faktor valorizacije hotelskih marki i brendova. To je definisana 
superiornost hotelskog produkta u odnosu na konkurente ili na sami doživljaj koji on 
nudi ukoliko se uzmu potencijalne alternative u obzir. U svojoj suštini percipirani 
kvalitet hotelskog produkta, a samim tim i hotelske marke ili brenda nije mogu�e 
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vrednosno iskazati merljivim parametrima, posebno sa stanovišta univerzalne ili 
preovla�uju�e karakteristike. �ak i kada se odredi ve�i broj zajedni�kih osobenosti, 
jako je teško utvrditi odgovaraju�i nivo kvaliteta i izvrsnosti. Naj�eš�e se pristupa 
pore�enju po modelu odsustva manjkavosti koje, po pravilu, obuhvata sporedne, 
odnosno one kompetencje koje nisu klju�ne za konkurentnost hotelskog produkta. 
Širina ovog pojma dolazi do izražaja i u velikom broju pojavnih oblika u kojima 
kvalitet stvara vrednost za marku: 
1. ukoliko je sam kvalitet osnovni razlog da gost izabere odre�eni hotelski produkt, 

marku ili brend, 
2. ukoliko kvalitet predstavlja dominantnu karakteristiku prilikom strateškog 

pozicioniranja hotelske marke ili brenda, 
3. ukoliko kvalitet omogu�ava povoljniju cenovnu politiku, odnosno kreiranje više 

cene (premium price) hotelskog produkta, 
4. ukoliko kvalitet predstavlja onu vrednosnu dimenziju koja je važna razli�itim 

tržišnim interesentima, 
5. ukoliko kvalitet predstavlja osnovnu karakteristiku hotelskog produkta i može 

dodatno oja�ati ili repozicionirati marku ili brend. 
• Asocijacije, odnosno vrednosti vezane za hotelsku marku ili brend obuhvataju 

elemente, slike, ose�aje i osobenosti hotelskog produkta doživljene od strane gostiju 
kao krajnjih konzumenata. One uve�avaju ili smanjuju tu vrednost. Me�utim, ukoliko 
se uzme u obzir visok stepen subjektivnosti prilikom sagledavanja iskustava gostiju 
koji su konzumirali odre�ene hotelske usluge, može se govoriti o veoma širokom 
spektru heterogenosti. Oni proizilaze iz mnoštva informacija, li�nih i prenesenih 
doživljaja i iskustava, pretpostavki i zabluda. Postojanje velikog broja nestabilnih 
varijabli upu�uje na neminovnost segmentiranja hotelskog tržišta i ciljnog 
opredeljenja ka gostima. Utilitarnost konkretne varijable u odnosu na druge, zavisi od 
konteksta primene poput: 
• asocijacija vezanih za osnovne karakteristike hotelskog produkta; 
• asocijacija usmerenih ka nematerijalnim komponentama hotelskog produkta; 
• asocijacija usmerenih ka materijalnim komponentama hotelskog produkta; 
• asocijacija usmerenih ka profilu, demografskim karakteristikama, sociološkim i 

kulturološkim navikama i o�ekivanjima hotelskih gostiju; 
• asocijacija usmerenih ka komparativnim pore�enjima i konkurenciji. 

• Intelektualno i drugo vlasništvo nad hotelskom markom ili brendom objedinjava sve 
nematerijalne vrednosne elemente poput licenci, zaštitnih znakova, prenosnih prava, 
patenata, autorskih prava, ugovora o menadžmentu i franšizi ili nekih drugih koje su u 
vlasništvu hotelske kompanije. Bez obzira u kom obliku se pojavljuju, navedeni 
elementi treba da valorizuju hotelski produkt ili ograni�e i spe�e uticaj konkurenata. 

Aaker svoj model bazira na potroša�u što bi, primenjeno u hotelijerstvu, bio gost, 
odnosno krajnji korisnik hotelskog produkta. U hotelskoj industriji tržišna 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. K�nsultantski pristupi 
 

P�r�d v�lik�g br��a aut�ra, p�sl�dnjih g�dina �v�m pr�bl�matik�m bav� s� 
sp�ci�aliz�van� k�mpani�� i instituci�� za istraživanj� tržišta k���, p� pravilu, ima�u 
šir�ka p�dru��a d�l�vanja. Uk�lik� bi s� za krit�ri�um uz�l� h�t�lsk� p�sl�vanj�, �nda bi 
s� m�gli izdv��iti sl�d��i tržišni akt�ri i njih�vi prim�ri: 

• AcNielsen (Nielsen Media Research); 
• GfK Group (Brand Health Monitoring); 
• Young & Rubicam  (Agenda). 

K�mpani�a AcNielsen nastupa sa v��ma šir�ke platf�rme obuhvataju�i  
pr�bl�matiku v�zanu za vr�dn�st mark� ili br�nda. 	sn�vana �� dvad�s�tih g�dina 
pr�šl�g v�ka i v�zu�� s� za prv� in�vativn� istraživa�k� m�t�d� i t�hnik� usm�r�ne ka 
p�tr�ša�ima k��� su p�stal� �pšti standardi. P�s�bn� s� isti�u p�uzdan� m�t�d�l�gi�� za 
m�r�nj� mal�pr�da�� i niv�a k�nkur�nci�a na d��ni�arskim tržištima. 

Nielsen Media Research pr�dstavlja gl�baln�g lid�ra na p�lju m�dijskih istraživanja 
i m�r�nja. Za p�tr�b� klijenata m�ri k�nkur�ntnu tržišnu dinamiku, usp�stavlja m�d�le 
razum�vanja stav�va i p�našanja p�tr�ša�a svih kat�g�ri�a, ali i razvi�a napr�dn� 
analiti�k� m�t�d� k��� v�d� ka p�v��anju pr�da�� i prih�da. P�r�d pr�izv�dnih 
industri�a, uslug� s� pruža�u i uslužnim, n�pr�fitabilnim, vladinim i s�ci�alnim s�kt�rima. 
Usl�d utica�a spirala gl�balizaci�a i p�v�zivanja tržišta nastal� �� n�pr�gl�dn� m�r� 
digitalnih p�dataka k��� s� �bra�u�� najnapr�dnijim m�t�d�l�gi�ama. Na ta� na�in 
Nielsen k�mpani�a �sigurava sv��buhvatn� uskla�ivanj� p�sl�vanja sa p�tr�bama 
razli�itih k�risnika. 

T�m�ljna k�nc�pci�a �v� instituci�� s� bazira na p�r���nju m�sta pr�da�� mark� i 
�dn�sa kra�nj�g k�risnika, ka� i na k�mpl�ksnim r�alci�ama k��i �ni stvara�u. N�pr�kidni 
razv�� marki i br�nd�va, �dn�sn� njih�v� prilag��avanj� tržišnim turbul�nci�ama 
izisku�� identifikaciju v�likog br��a param�tara i p�kazat�lja. Zat� su istraživanja 
k�mpani�� AcNielsen usm�r�na ka svim zaint�r�s�vanim stranama i u��snicima u �vim 
pr�c�sima. Pr�c�si istraživanja ima�u tri niv�a:451 
• odr��ivanj� vr�dn�sti d�l�vanja mark�ting miksa, 
• l��aln�st kra�njih k�risnika i njih�v� zadržavanj�, 
• istraživanja m�tivaci�� i razum�vanja ž�lja i pr�ht�va kra�njih k�risnika. 
P�s�bn� s� isti�u p�daci v�zani za upravljanj� kat�g�ri�ama (category management) i 
ad�kvatan� r�akci�� p�tr�ša�a (ECR). 	sn�vni izv�ri inf�rmaci�a s� �b�zb��u�u na tri 
na�ina:452 
• Istraživanj�m p�tr�ša�a (Custom Research) kr�z t�st�v�, analiz� c�n�vnih p�litika i 

p�sl�v�dsva mark� ili br�nda, analiz� svih �blika k�munikaci�a, distribuci�a i 
pr�grama l��aln�sti kra�njih k�risnika. P�s�bn� s� isti�� sp�ci�aliz�vani Custom 
Research na p�lju h�t�lsk� industri�� k��i �buhvata atraktivn�st d�stinaci��, tip�l�gi�u 
g�sti�u, strukturu tržišta, analizu mark�, br�nda i imidža, analizu p�t�nci�ala i 
zad�v�ljstva g�sti�u. 

• Istraživanj�m m�di�a (radi�, štampa, int�rn�t, int�raktivni digitalni m�di�i, sp�ljn� 
�glašavanj�, bi�sk�pi i dir�ktna p�šta). 

                                                 
451 www.nielsen.com 
452 www.gfk.com 
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• Istraživanj�m mal�pr�da�� i n�vih t�hn�l�gi�a (Retail and Technology) usm�r�nih 
prv�nstv�n� ka v�li�ini tržišta, tržišn�m u��š�u, distribuci�i i pr�s��nim c�nama 
savr�m�nih t�hn�l�gi�a. D�datnu p�g�dn�st koriš�enja pr�dstavlja m�gu�n�st 
pristupa svim p�dacima pr�k� gl�baln� mr�ž� b�z �grani��nja. 

Brand Health Monitoring k�nc�pt GfK Group s� zasniva n� sam� na analizama 
ukupn�g tržišn�g u��š�a mark� ili br�nda, v�� p�r�d �stvar�nih k�nkur�ntnih p�zici�a 
pr�u�ava ul�gu kra�njih k�risnika ili p�tr�ša�a. U tu svrhu �� kr�iran BVT (Brand Vitality 
Tracking) k��i �m�gu�ava p�rman�ntn� izv�štavanj� � tržišnim aktivn�stima �dr���n� 
k�mpani�� i aktivn�stima v�zanih za pr�m�n� k��� �n� izaziva�u k�d klju�nih 
k�nkur�nata.453 Nav�d�na sp�ci�aliz�vana k�mpani�a za istraživanj� tržišta p�stavlja�a 
int�r�s�nta u v��ma pasivan p�l�ža�. 	na na s�b� pr�uzima k�mp�t�nci��, d�k naru�ilac 
istraživanja �sta�� p� strani i ��ka izv�šta�� na �sn�vu k��ih tr�ba da  izab�r� ad�kvatnu 
strat�gi�u marke. Dinami�n�st m�d�rn�g tržišta �vu vrstu pasivn�sti kažnjava 
n�ad�kvatnim vr�dn�vanj�m i iz�sta�anj�m aktivn�g �dn�sa pr�ma marki i br�ndu. 

Agenda �b��dinju�� isklju�iv� int�rn�t strat�gi�� istraživanja tržišta �im� s� 
�stvaru�� int�raktivni �dn�s pr�ma k�mit�ntima li i njih�vim markama i br�nd�vima 
(Online Strategy, Web Development, Web Management, Online Advertising, Online 
Media).454 Agenda ag�nci�a �� ��dna �d dvad�s�tak k��� p�slu�u p�d ��dinstv�n�m 
mark�m Young & Rubicam. 	va r�n�mirana k�mpani�a �� prva uv�la krit�ri�um� za 
kr�iranj� marki k��i s� m�gu m�riti. Na ta� na�in �dr���ni param�tri su unapr�d 
p�stavlj�ni kr�z m�d�l BAV (Brand Asset Valutator) i zasnivaju se na globalnoj bazi 
podataka o percepciji koji krajnji korisnici imaju o odre�enim markama ili brendovima. 
Od po�etka devedesetih godina prošlog veka pa do danas izra�eno je više od sto stru�nih 
studija sa podacima koji se odnose na dvadeset hiljada liderskih marki i brendova. 
Dosadašnja istraživanja u hotelskoj industriji temelje se na �etri osnove i m�gu s� 
iskazati kr�z:455 
• Dif�r�nci�aci�u kao polaznu ta�ku razvoja k��a usm�rava ka razli�it�sti i kr�aci�i 

n�p�znat�g. Ona ne predstavlja samo funkci�nalnu strukturu v�� i d�življa� za vr�m� 
k�riš��nja ili aktivn�g u��stv�vanja u r�alizaci�i h�t�lsk�g pr�dukta. Hotelska marka 
vremenom stari, uz neminovno pove�anje konkurencije i opadanje diferencijalne 
mo�i. Me�utim, poreklo hotelske marke ili brenda postaje osnovna pretpostavka 
njene pouzdanosti kao u slu�ajevima liderskih hotelskih lanaca i grupa. 

• R�l�vantn�st d�življaja �dr���n� mark� ili br�nda �d stran� kra�nj�g k�risnika �� 
izrazit� n�stabilna kat�g�ri�a i zavisi �d mn�g�br��nih fakt�ra. U hotelijerstvu je 
posebno izražena relacija izme�u materijalnih i nematerijalnih elemanata hotelskog 
produkta i penetracije marke ili brenda na tržište. 

• P�št�vanj� ili p�rc�pci�a kvalit�ta usm�r�na ka r��tingu �dr���n� mark� ili br�nda. U 
slu�a��vima n�ispunjavanja �b��anja pada i niv� p�št�vanja. N�zad�v�ljni h�t�lski 
g�st s� na���š�� distancira �d mark� ili br�nda, a n� �d h�t�lsk�g pr�dukta. 

• Razum�vanj� mark� i znanj� � nj�� usm�r�n� ka kra�njim k�risnicima k��i m�gu 
prihvatiti marku ili br�nd, ali n�mati nikakv� znanj� � nj��. ��st �� slu�a� da v��ina 
ank�tiranih g�sti�u prihvata v�d��� br�nd�v� k��i p�slu�u u �kviru n�k� mark� 

                                                 
453 Ibidem 
454 www.agenda-asia.com 
455 Prilago�eno prema: Pavlek, Z., 2008. str.366-374. 
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m��unar�dn�g h�t�lsk�g lanca, a da ist�vr�m�n� n�ma�u nikakva saznanja � nj�mu 
ili ga nikad nisu p�s�tili. 

Navedena �etri parametra me�usobno koreliraju i ta korelacija rezultuje 
unutrašnjom vrednoš�u hotelske marke ili nekog njenog brenda. Istovremeno se 
procenjuje njena sposobnost da izdrži kolebanja cena i napade konkurenata. U tu svrhu se 
prva dva parametra (diferencijacija i relevantnost) objedinjuju u snagu ili ja�inu marke. 
Snaga marke obezbe�uje ulazak na tržište, rast i vitalnost.456 Arhitektura hotelske marke 
ili nekog njenog brenda objedinjava druga dva parametra (poštovanje i razumevanje) 
�ime se odražava stepen lojalnosti hotelskih gostiju, odnosno njena uspešnost. 

Pore�enjem snage i arhitekture hotelske marke ili nekog njenog brenda kreira se 
jedinstvena matrica ja�ine. Na osnovu te matrice model BAV postaje dijagnosti�ko 
sredstvo za izgradnju i upravljanje markama. 

 
Grafikon broj 30. Matrica ja�ine marke 
 

 
 
Izvor: Prilago�eno prema www.zibis.com 
 
Prikazana matrica pokazuje jake i slabe strane hotelske marke. Jasno je prikazan 

strateški pravac kojim bi se hotelska marka trebala kretati, odnosno primenau konkretne 
strategije tržišnog pozicioniranja. Usmerena je uvek ka razvijanju potencijala kako bi se 
ostvarilo tržišno liderstvo. Ve�ina hotelijera nastoji da postigne i ostvari kvadrant naja�e 
snage. Me�utim, kao što je ve� objašnjeno, kao u slu�aju životnog ciklusa proizvoda, 
dolazi do erozije i gubitka ja�ine uz mogu�nost obnavljanja putem tržišnog 
repozicioniranja. U hotelijerstvu je �esto slu�aj da novi tržišni akteri imaju ja�u snagu u 
odnosu na arhitekturu u pore�enju sa liderima koji posluju duži niz godina. Ovo posebno 
dolazi do izražaja u poslovanju hotelskih lanaca i grupa koji poseduju usko profilisane 
brendove usmerene ka odre�enim tržišnim segmentima. Oni se odlikuju višim stepenom 
poštovanja, odnosno pouzdanoš�u u odnosu na relevantnost korporativne marke. 

                                                 
456 Vraneševi�, T., 2007. str.183. 
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Navedena matrica koristiti se prilikom raznih merenja jakih i slabih strana, 
odre�ivanja imidža, procene potencijala, komparativnih analiza i segmentacije tržišta 
pojedinih hotelskih marki ili brendova. BAV metod je usvojen �d stran� sp�ci�aliz�vanih 
mark�tinških ag�nci�a prilikom izra�unavanja finansi�skih vr�dn�sti h�t�lskih marki i 
br�nd�va (Interbarnd i Brand Finance), ali i prilikom procena nivoa i rasta profita koji 
one ostvaruju, kao i globalnog razvoja. 

Istraživanja Young & Rubicam usm�r�na ka gl�baln�� h�t�lsk�� industri�i p�d�lj�na 
su u p�t vr�dn�snih kat�g�ri�a. 	n� s� u v��ini slu�a��va p�klapa�u sa naci�nalnim 
kat�g�rizaci�ama i klasifikaci�ama. Ipak sa stan�višta vr�dn�vanja p���dnih marki ili 
br�nd�va �t�žava�u�u �k�ln�st analiziranja pr�dstavlja ispr�pl�tan�st v�d��ih h�t�lskih 
br�nd�va, �dn�sn� njih�v� strategijsko p��avljivanj� u razli�itim kat�g�ri�ama. Young & 
Rubicam  �� izvrši� p�d�lu marki i brendova smeštajnih �b��kata hotelskog tipa : 
1. Luxury – luksuzne hotelske marke k��e s� �dliku�u na�višim niv��m sadrža�a. P� 

pravilu su usk� sp�ci�aliz�vane i prati ih izuz�tn� vis�ka c�n�vna p�litika ka� i 
znatn� prisustv� int�rnaci�nalnih g�sti�u (Four Seasons, Ritz-Carlton (Marriott), St. 
Regis / Luxury Collection – (Starwood)). 

2. Upper Upscale – vis�k� kvalit�tne hotelske marke, b�gatih sadrža�a, k��e s� l�cira�u 
u �k�n�mskim sr�dištima i pr�f�rira�u m��unar�dn� p�sl�vn� g�st�. Za razliku �d 
luksuznih, �dliku�u s� funkci�nalni�im sadrža�ima sm�šta�nih ��dinica k��� prati 
�dg�vara�u�a c�na (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 - kvalit�tne hotelske marke sa c�l�vit�m uslug�m k��i prat� um�r�n� i 
vis�k� c�n�. Ima�u �s�tn� niži st�p�n luksuza usm�r�n ka d�datnim i d�punskim 
sadrža�ima zavisn� �d l�kaci��. Iak� t�ž� ka int�rnaci�nalizaci�i p�sl�vanja, pr�t�žn� 
su �r��ntisane na naci�nalna tržišta (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 - r�lativn� niž� c�n� h�t�lskih sadrža�a usm�r�ne ka d�micilnim h�t�lskim 
g�stima usr�dsr���nim na p�sa� i raz�n�du. P�st��i �asn� razgrani��nj� u pružanju 
usluga hran� i pi�a F&B (food and beverage). Tak� s� razliku�u marke hotela k��i 
pruža�u �v� uslug� (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 �ni k��i ih n� pruža�u 
(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 – na���ftini�e hotelske marke sa v�likim br���m �grani��nja, zavisn� 
�d slu�a�a d� slu�a�a (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 pomo�u korporativne marke postaje 
odlu�uju�i faktor njegove tržišne verifikacije. Sa druge strane realizuje se dodatna 
vrednost za hotelske goste i poslovne komitente. Krajnji korisnici na taj na�in donose sud 
o odre�enom hotelskom produktu i, posebno, o stepenu njegovog kvaliteta. To je postalo 
uo�ljivije posle uspešnih plasmana programa lojalnosti od strane vode�ih hotelskih lanaca 
i grupa. Stepen lojalnosti je u direktnoj korelaciji sa korporativnom markom �ime ona 
postaje izuzetno važa poslovna alatka. O’Neill ukazuje da snaga hotelske marke pokre�e 
cenu deoni�arskog kapitala, pa se samim tim i ukupna hotelska industrija iskazuje kao  
a brand-equity business.457 Procena finansijske vrednosti nematerijalnih kategorija poput 
marki i brendova u hotelskoj industriji zasniva se na velikom broju uporedivih 
parametara. Od posebnog zna�aja su pokazatelji kao što su neto operativni prihodi (NOI), 
prihod po raspoloživoj smeštajnoj jedinici (ADR), popunjenost i broj smeštajnih jedinica. 
Naj�eš�e se apostrofiraju parametri, izvori, izveštaji i gra�a �asopisa Hotels. Oni 
omogu�avaju izra�unavanje velikog broja faktora koji uti�u na procenjivanje vrednosti 
hotelske marke. Neretko se na hotelijerstvo gleda kao na industriju nekretnina, pa se 
shodno tome i pristupi svode na troškovne, 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 tržišne vrednosti ukupne 
vrednosti poslovnog subjekta. Autori studije  O’Neill i Qu Xiao koriste Penn State Index 
bazu podataka izvu�enu iz više od 2.500 transakcija prodaje hotela u periodu od 1990. do 
2005. godine.458. 
Tabela broj 35. Osnovne karakteristike tipova hotelskih lanaca i grupa 
 

Tip marke Smeštajni objekti Brendovi Procentualno u�eš�e 
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: prilago�eno prema O’Neill. 2006 

Osnovne postavke Studije baziraju se na slede�em: 
• ADR u iznosu od 92,91 ameri�kih dolara. 
• Prose�na popunjenost od 65,8 %. 
• NOI po smeštajnoj jedinici u iznosu od 8.044 ameri�kih dolara. 
• Prodajna cena po smeštajnoj jedinici u iznosu od 84.868 ameri�kih dolara. 

                                                 
457 Detaljnije: O’Neill, J.W., The Role of Brand Affiliation in Hotel Market Value, Cornell University, 
Ithaca, NY, 2006. 
458 Ona uklju�uje 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 raspolažu sa ve�im brojem brendova što je rezultirlao 
prikazom od 1.067 transakcionih prodaja. Interesantno je da je obuhva�eno �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 smeštajne jedinice (3,46). 
• Prose�an broj smeštajnih jedinica (210). 
• Prose�na starost nekretnine (dvadeset godina). 
• Lokacija (grad, država i regija). 
• Tip smeštajnog objekta hotelskog  (prema Young & Rubicam). 

Navedeni parametri zna�ajno doprinose ujedna�avanju razli�ito iskazanih vrednosti 
pojedina�nih brendova. Neophodno je ista�i da izabrana tipizacija bitno uti�e na dobijene 
rezultate, odnosno da se specifi�ni u�inci marke i  brenda razlikuju u zavisnosti od 
vrednosne kategorije hotela. Autori studije naglašavaju 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 omogu�eno izra�unavanje prose�ne cene smeštajne 
jedinice u projektovanom vremenskom okviru, iskazane kroz Average Daily Rate 
indikator. Tabelarno je dat izbor najzvu�nijih imena koji jasno ukazuje na vrednosne 
pokazatelje. 
Tabela broj 36. Izabrani brendovi i prose�ne prodajne cene izražene u US dolarima 
Hotelske marke Prose�na 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: prilago�eno prema O’Neill 2006 
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O�igledno je da samo dve kategorije nemaju izrazita odstupanja, Luxury i Economy. 
Sve ostale kategorije imaju zna�ajna odstupanja i u okviru samog segmenta. Primer 
brenda Hyatt ukazuje da ona ima znatno ve�u prodajna cenu smeštajne jedinice od ostalih 
analiziranih konkurenata u okviru Upper Upscale segmenta. Tako�e, Sheraton, Crowne 
Plaza i Radisson u svojim segmentima imaju niže 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, izvršeno je nužno repozicioniranje navedenog brenda kroz program Project Restore 
u kom su predstavljeni viši standardi kvaliteta hotelskog produkta. Istovremeno, 
pokretanje ja�ih marketinških inicijativa uslovilo je i svojevrsno �iš�enje od neatraktivnih 
ponuda. Više od 15.000 neodgovaraju�ih smeštajnih jedinica je uklonjeno samo u toku 
2005. godine. Revitalizacija je jasno ukazala na uzro�no-posledi�ne veze i zna�aj izme�u 
ovog brenda i ukupne imovine kompanije.459 

Drugi ogledan primer predstavlja brend Sheraton koji je tržišno stabilan u smislu 
percepcije od strane hotelskih gostiju. Zaokreti poslovnih strategija korporativne marke 
Starwood u funkciji njenog tržišnog repozicioniranja doprineli su relativno niskoj tržišnoj 
vrednosti (78.761)  u odnosu na prosek segmenta analiziranog brenda, kao što je 
prikazano u tabeli. Sa druge strane, sam brend je oja�an primenom nekoliko unakrsnih 
strategija pozicioniranja korporativne marke. Posebno dolazi do izražaja nadogradnja 
standarda kvaliteta hotelskog produkta što je rezultovalo poboljšanjem zadovoljstva 
gostiju, ali je i omogu�ilo uvo�enje atraktivnog prototipa koji se proširuje na manja i 
nova tržišta. Ovo ukazuje na  nesporan kauzalitet izme�u nivoa kvaliteta hotelske marke 
ili branda i njihovih poslovnih rezultata. Kao krajnji rezultat, podizanje nivoa kvaliteta 
hotelskog produkta uve�ava tržišnu vrednost hotela.460Rezultati ovog istraživanja 
doprinose ve�em stepenu razumevanja odnosa izme�u brendova i tržišne vrednosti 
korporativnih marki, odnosno hotelskih lanaca i grupa. Re� je o veoma kompleksnoj 
materiji koja nužno uklju�uje i materijalne pogodnosti, kvalitet, stil i na�in pružanja 
hotelske usluge. Od izbora konkretne strategije marke u funkciji tržišnog 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 izra�unavaje marke ili brenda hotelskog lanca ili grupe. 

Takva racionalna analiza signalizira prednosti ili mane i znatno pomaže u razvoju 
novog imidža, smanjenju troškova ili primeni strategije repozicioniranja kada je to 
potrebno. Tako�e, omogu�ava i hotelskim menadžerima holisti�ki pristup u proceni 
uspešnosti implementacije konkretne strategije marke. Efektivno ocenjivanje ovih uticaja 
oja�avaju i mogu�nosti tržišne verifikacije marki i brendova, odnosno njihove eventualne 
prodaje. 

 
5.7. Pr�grami l��aln�sti 

 
Pr�grami l��aln�sti �dr���nih ciljnih grupa ili p���dinaca razvi�ani su prv�nstv�n� u 

SAD. V�zu�u s� za v�lik� avi�-k�mpani�� k��� su, usl�d rastu�� k�nkur�nci�� u l�kaln�m 
sa�bra�a�u i prekomernog narastanja fiksnih tr�šk�va, bil� prinu��n� da prim�n� m�d�l� 

                                                 
459 www.wyndhamworldwide.com 
460 www.starwoodhotels.com 
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stimulansa i nagra�ivanja kak� bi �sigural� pr�fit. Pr�grami u��stalih k�risnika avi�-
usluga nudili su niz p�g�dn�sti v�zanih za �sn�vn� uslug� n� mar��i mn�g� za p���din� 
kat�g�ri�� putnika. Nu��n� su finansi�sk� �lakšic� k��� su vr�m�n�m pr�rastal� u 
�dr���n� �blik� vredn�sti, sur�gat� n�vca ili p��n� i b�d�v�. 

Ad�kvatan �dg�v�r pr�s��n�g am�ri�k�g putnika bi� �� viš� n�g� p�zitivan. Ak� 
s� u �bzir uzmu i br��n� k�mpani�� k��� su sv��im zap�sl�nima pr�puštal� sam�staln�st 
u izb�ru pr�v�znika, �nda n� tr�ba da �udi �kspanzi�a p�sl�vnih m�dalit�ta p�put p��na 
za pr���nu milju, raznih p�pusta, kr�dita i p�vlastica k��� su s� prenosile i na n�k� drug� 
p�sl�vn� partn�r�. Pr�c�njeni ukupan pr�m�t realizovan p� pr�gramima l��aln�sti iznosi 
blizu s�dam mili�ardi am�ri�kih d�lara na g�dišnj�m niv�u. Sk�r� d�v�d�s�t p�st� 
Am�rikanaca u��stvu�� u n�k�m �d dv� hiljad� n�zavisnih pr�grama. 461 

M�d�l skupljanja p��na ili b�d�va zaživ�� �� i u drugim uslužnim k�mpani�ama 
p�put turisti�kih ag�nci�a, h�t�lskih lanaca, trg�vinskih lanaca, b�nzinskih pumpi ili 
sup�rmark�ta. V��ina uslužnih k�mpani�a brz� �� uvid�la pr�dn�sti �vih p�sl�vnih 
inovacija. U trg�vinama su stv�r�na i p�s�bna sr�dstva b�zg�t�vinsk�g ili kr�ditn�g 
pla�anja p� principu trg�vinskih kartica. 

Stv�r�n� su �asn� dif�renci�aci�� u �dn�su na k�nkur�nci�u, ali �� ist�vr�m�n� 
izvrš�na p�d�la izm��u samih p�tr�ša�a. U tu svrhu su r�aliz�van� sv���vrsn� 
nad�gradnj� �vih m�d�la u vidu pr�grama privla��nja i zadržavanja p�tr�ša�a. 	ni su 
�m�gu�ili �asna sagl�davanja ciljnih grupa, njih�vih fr�nkv�nci�a i p�tr�ša�kih �s�bina. 
Savr�m�ni pr�grami l��aln�sti (�lanstva) uslužnih sist�ma grupišu s� u ��tiri 
pr��vla�u�u�� skupine:462 
• D�bi�anj� n�v�an�g p�pusta prilik�m pla�anja pr�dstavlja �sn�vni m�d�l usm�r�n ka 

svim k�risnicima, b�z �bzira na st�p�n njih�v� l��aln�sti. S obzirom da nisu 
naglaš�ni p���dina�ni s�gm�nti, �va� m�d�l s� v�zu�� za unapr���nj� pr�da�� u 
mal�pr�da�nim sist�mima. 

• D�bi�anj� b�splatnih trg�vinskih ��dinica prilik�m kup�vin� v��ih k�li�ina r�b� ili 
usl�d u��stalih k�nzumaci�a. Naglaš�ni su �ni s�gm�nti k�risnika k��i ima�u vis�ku 
fr�kv�nci�u u��stal�sti k�nzumiranja pr�izv�da, usluga ili njih�vih k�mbinaci�a. 
Nagrada �� pr�dstavlj�na u �bliku b�splatnih kup�vina k��� s� u�bi�a��n� tr�š�. P� 
�v�m principu funkci�nišu sal�ni l�p�t�, ku�na d�stava hran� ili aut�-p�ri�nic� ��r s� 
pr�grami m�gu lak� i usp�šn� k�pirati. 

• K�mbin�vanj� pr�th�dna dva m�d�la kr�z skupljanj� �dr���nih vr�dn�snih b�d�va 
ili p��na na �sn�vu k��ih se ostvaruju ili n�v�ani p�pusti ili b�splatn� kup�vin�. U tu 
svrhu s� f�rmira�u baz� p�dataka i razdva�aju ciljn� grup� p�tr�ša�a k��ima s� nud� 
�dr���ni usl�vi i p�g�dn�sti. 	va� m�d�l �� p�s�bn� razvi��n k�d avi�-k�mpani�a, 
h�t�la, bankarskih i finansi�skih instituci�a i trg�vinskih lanaca. 

• D�bi�anj� p�s�bnih ili prilag���nih p�nuda. K�mbin�vanj�m v���g br��a p�sl�vnih 
m�d�la k�d v�likih baza p�tr�ša�a vrše se praviln� pr�c�n�, ali i p�nud� pr�ma 
ciljnim s�gm�ntima. Inovacija s� prim�nju�� k�d int�rnaci�nalnih h�t�lskih i 
trg�vinskih lanaca k��� razvi�a�u dug�r��n� �dn�s� sa krajnjim korisnicima i ima�u 
vis�k st�p�n prilag��avanja p�tr�ša�kim grupama ili p���dincima. 

F�rmiranj�m p���dinih klub�va – u��stalih p�tr�ša�a, vrši s� njih�va �vid�nci�a, 
�dabir i r�gistraci�a. Svi zaint�r�s�vani dobijaju, p�d unapr�d utvr��nim usl�vima, 
                                                 
461 www.marketingmag.com 
462 Veljkovi�, S., 2009. str.196. 
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�dr���n� b�nifici��, p�g�dn�sti, �lakšic� i p�pust�. Na am�ri�k�m tržištu d�minira�u 
umr�ž�ni klub�vi k��i u s�bi �b��dinjava�u n�k�lik� n�si�ca p�nud�. P�št� �� turisti�ki 
pr�izv�d k�mpl�ksan i h�t�r�g�n, n�min�vn� d�lazi d� ispr�pl�tan�sti p���dinih usluga. 
T� primorava njih�v� isp�ru�i�c� na nužn� sav�z� i ali�ans�. Tak� su s� mn�g� v�d��� 
avi�-k�mpani�� tržišn� udružil� sa prominentnim h�t�lskim markama i br�nd�vima. U 
tim sav�zima �asn� se isti�u apsolutni lid�ri k��ima su ovakva uduživanja d�prin�la 
pr�širivanju obima p�nud�. P���din� avi�-k�mpani�� p�stal� su i same vlasnici 
sm�šta�nih kapacit�ta, te s� k�riš��nj� p�v�ljn�sti ili b�nusa �b�ga�u�� n� sam� br���m 
l�t�va, r�z�rvaci��m karata, smanj�nj�m c�na karata ili pr���nih milja, v�� i k�riš��njem 
usluga sm�šta�a u h�t�lskim �b��ktima. P�znati su slu�a��vi American Airlines, United 
Airlines ili PanAm. Njih�vi pr�grami s� zasniva�u na nagradnim i zara��nim p��nima 
k��i s� iskazuju na razli�it� na�in�. U turisti�k�� industri�i postoje sl�d��i �blici i 
vari�ant� �v� mark�tinšk� strat�gi��:463 
• Frequent flyer - k�nzum�nti k��i ��st� k�rist� uslug� avi�-pr�v�znika, 
• Frequent stay - k�nzum�nti k��i ��st� �ds�da�u u �dr���n�m h�t�lu, 
• Frequent guest - k�nzum�nti k��i ��st� k�rist� uslug� �dr���n�g lanca ili grup�, 
• Frequent renter - k�nzum�nti k��i ��st� k�rist� uslug� r�ntiranja pr�v�znih sr�dstava, 
• Frequent traveller - k�nzum�nti k��i ��st� putu�u. 

 
5.7.1. Pr�grami l��aln�sti u p�sl�vanju m�	unar�dnih h�t�lskih lanaca 
 

M�d�l u��stal�g p�tr�ša�a �� u sv���� suštini mark�tinška strat�gi�a �i�i �� �sn�v 
stvaranj� �vrstih v�za na r�laci�i isp�ru�i�ca i k�risnika uslug� ili pr�izv�da. On 
�m�gu�ava v��u isk�riš��n�st svih kapacit�ta, �dn�sn� �stvarivanj� pr�fita ili �kstra 
pr�fita. Uobi�ajeno je pravilo da se prilikom izbora hotelske brendirane marke, gosti 
opredeljuju na osnovu svojih želja, prohteva, ali i finansijskih mogu�nosti. Adekvatna 
usluga, ispunjena o�ekivanja, vrednosti i pogodnosti koje dobijaju za svoj novac, kao i 
ranija iskustva doprinose da gosti iznova biraju isti hotelski produkt �ime zna�ajno 
doprinose stabilnom poslovanju hotelske kompanije. Ipak, mogu�nost izbora, odnosno 
veliki broj zanimljivih ponuda uti�u da nakon odre�enog vremena gosti menjaju hotel 
kako bi mogli da iskuse nešto novo. Isto tako, postojanje jake konkurencije neminovno 
uslovljava i da se pojedini tržišni akteri okre�u razli�itim nosiocima ponude. 

Uk�lik� s� p�smatra �k�n�mi�a �bima, �dn�sn� mark�tinški pr�grami v�zani za 
u��stal�st kup�vin�, k�li�inski i vr�dn�sn�, u p�sl�vanju h�t�lskih lanaca i grupa 
d�minira princip nagra�ivanja p� m�d�lu u��stalih p�tr�ša�a (frequent user 
programme).464 Za razliku �d klasi�nih sist�ma pr�da�� u turizmu gd� fokus usmeren na 
br�� i dužinu p���din�g aranžmana, u h�t�li��rstvu s� prodaja zasniva na n�k�m �bliku 
nagra�ivanja �lan�va k��i k�rist� uslugu. 	va� �blik l��aln�sti h�t�lskih g�sti�u 
zastuplj�n �� prv�nstv�n� u h�t�lima k��i p�slu�u p�d br�ndiranim markama. 

                                                 
463 Detaljnije: Unkovi�, S., �a�i�, K., Baki�, O., 2002. str.189-211. Autori apostrofiraju slu�aj  avio 
kompanije PanAm koja je preterala sa upotrebom programa i izvršila svojevrsnu preorijentaciju tržišnih 
segmenata, odnosno zašla u segment potroša�a slabijih platežnih mogu�nosti. 
464 Ibid. str.180-188. Autori pojašnjavaju da ekonomija obima leži u osnovi poslovanja organizatora 
putovanja i sa njima povezanim hotelskim preduze�ima. Sa druge strane, visoko kategorisani smeštajni 
objekti hotelskog tipa preferiraju poslovnu klijentelu i razvijaju programe u�estalih potroša�a. 
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Hotelske marke i brendovi su prvenstveno usmereni ka kreiranju vrednosti za goste 
kroz obezbe�enje jedinstvenog nivoa kvaliteta produkta. U slu�ajevima u kojim lojalnost 
gosta raste, hotelijer dobija mogu�nost da iskoristi osnovne vrednosti korporativne marke 
kroz ve�e cene, pove�ani udeo na tržištu i mnogo brže razvijanje brenda. Kona�no, 
hotelske korporacije sa uspešnim strategijama marki imaju korist i na finansijskom planu 
kroz pove�anje akcionarske vrednosti i ukupne dobiti. Stoga je sposobnost 
identifikovanja efekata brendiranja izuzetno zna�ajna za vlasnike hotela. Prepoznavanje 
se prvenstveno postiže pove�anim fokusiranjem na krajnjeg korisnika usluga. 

Satisfakcija hotelskog gosta je poslužila kao svojevrsni etalon uspešnosti 
implementacije strategije marke u funkciji tržišnog pozicioniranja hotelskih lanaca i 
grupa. Primera radi, prema rezultatima istraživanja, tokom 2008. godine na 
me�unarodnom tržištu uspešno je poslovalo najmanje dvadesetpet razli�itih hotelskih 
marki i brendova samo u segmentu produženog boravka.465 Takvo konkurentsko 
okruženje potvr�uje da je primena specijalizovanih programa izuzetno isplativa. Hotelske 
inovacije postaju zna�ajna investicija. Iako trenutna recesija negativno uti�e na svetsku 
ekonomiju, me�unarodni hotelski lanci i grupe neprestano unapre�uju svoje poslovne 
programe kako bi bili još atraktivniji i funkcionalniji. Kao krajnji rezultat ovih napora 
može se tvrditi da se zadovoljnim �lanovima pružaju do sada najbolje usluge i beneficije 
u zadnjih nekoliko godina. 

Zadržavanj� i v�zivanj� g�sti�u u s�bi �b��dinjava niz int�grisanih akci�a u f�rmi 
nagra�ivanja. T� nisu klasi�ni pristupi p�v��anju pr�da�� ��r su k�nc�ntrisani isklju�iv� 
na �dr���n� i ciljn� s�gm�nt�. U lit�raturi  su �b��dinjeni p�d  nazivom 'pr�grami 
l��aln�sti'. 	sn�va l��aln�sti h�t�lskih g�sti�u l�ži u ispunj�nju njih�vih ���kivanja. U 
t�m smislu se p�smatra p�nu��na, ���kivana i d�bi��na vr�dn�st. Sama p�nuda vr�dn�sti 
�buhvata šir�ki spektar �l�m�nata k��i s� podvode p�d h�t�lski pr�dukt. 	ni s� iskazu�u 
kroz p�g�dn�sti k��� h�t�lska k�mpani�a plasira na tržišt� i isp�ru�u�� kra�njim 
k�risnicima. Beneficije zavisi �d mn�g�br��nih fakt�ra i usl�va �d k��ih �� na�važni�i – 
sp�s�bn�st h�t�lsk�g pr�duz��a da upravlja sist�m�m plasmana, �dn�sn� lanca 
vr�dn�sti. U rad�vima p���dinih aut�ra �va pr�bl�matika s� tuma�i svim iskustvima i 
d�življa�ima kr�z k��� �� k�risnik h�t�lsk�g pr�dukta pr��i uk�lik� prihvati p�nudu i 
isk�risti pr�izv�d ili d�živi uslugu. Praksa �� d�kazala n�min�vn�st k�riš��nja svih 
rasp�l�živih mark�tinških t�hnika i sr�dstava n��ph�dnih za gra��nj� i �a�anj� 
p�v�zan�sti sa k�nzum�ntima. V��ina tih nap�ra �� usm�r�na ka p�b�ljšanjima nivoa  
zad�v�ljstva g�sti�u. 

Jasnija slika svih programa koji se koriste u poslovanju hotelskog lanca ili grupe, 
dobija se grupisanjem prema tržišnim segmentima odnosno programima namenjenih 
hotelijerima, gostima i zajedni�kih koji su dostupni razli�itim tržišnim 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 poboljšanjima poslovnih performansi osnovnih nosioca radnih procesa i 
tehnika rada i kao programi namenjeni implementaciji najviših standarda za postoje�e i 
potencijalne �lanove lanca. 

                                                 
465 www.hotel-online.com 
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Novi �lanovi Best Western lanca zadržavaju visok stepen nezavisnosti, stoga je 
neophodno permanetno vršti obuku, trening i dalju nadogradnju, kako bi se osposobio i 
usavršio što ve�i broj zaposlenih za uspešno poslovanje. U tu svrhu se formiraju 
specijalizovane radne grupe, održavaju se godišnji skupovi i konferencije, ali i tematski 
pojedina�ni kursevi. Programi obuke zaposlenih se koncipiraju tako da razvijaju i 
održavaju na�ine i procedure rešavanja svakodnevnih prakti�nih problema vezanih za 
brigu o gostima. Jedan od uspešnijih podprograma je i Insajder zasnovan na postavci 
omasovljenja programa lojalnosti Best Western Rewards Club. Time se  omogu�ava 
u�lanjivanje i zaposlenog osoblja kako bi se bliže upoznali sa programskim 
karakteristikama, poslovnim performansama, celokupnom ponudom svih �lanova lanca, 
ali i 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 dostiže permanentnom obukom zaposlenih, njihovim upoznavanjem 
sa razli�itim nivoima pružanja usluga i prihvatanjem jedinstvene poslovne filozofije koja 
po�iva na ve�oj dozi subjektivnosti i samostalne procene.466 

MemberWeb Best Western predstavlja jednu od solucija za upravljanje dostupnim 
datotekama pomo�u mnogobrojnih stavki koje su na raspolaganju zaposlenima na 
internoj i eksternoj ra�unarskoj mreži. Program istovremeno omogu�ava prezentovanje 
pojedina�nih usluga, ideja, promocija ili prodaje na internacionalnom nivou. Umreženost 
svih �lanova lanca otvara perspektive ka novim mogu�nostima, izazovima i 
pogodnostima. Svaki hotel pojedina�no propisuje stepene ograni�enja i prava pristupa 
pojedina�nim korisnicima ili hotelskim službama. Na taj na�in se direktno kontrolišu 
cenovni rasponi, rezervacioni i otkazni rokovi.467 

Regional Guest Room Packages pr�gram nam�nj�n �lanicama Best Western kak� bi 
s� na na���dn�stavni�i na�in �m�gu�il� k�riš��nj� savr�m�nih diza�n�rskih r�š�nja i 
m�t�da za r�n�viranj� sm�šta�nih ��dinica uz minimaln� tr�šk�v� pr���kt�vanja i 
r�diza�na. Iak� �� v�� naglaš�n� da h�t�li zadržava�u sv��u individualn�st, praksa �� 
p�kazala da �� u v��ini njih n��ph�dn� uraditi �dr���n� pr�pravk�. Standardi p�sl�vanja 
su prili�n� �asni i na vis�k�m niv�u, te samim tim predstavljaju definisane granice unutar 
kojih je mogu�e realizovati tržišno afirmisan hotelski produkt.468 

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 savla�ivanju operativnog hotelskog poslovanja. Obuhvata 
veliki broj podprograma, kurseva, projekata usmerenih ka rešavanju konkretnih zadataka 
iz razli�itih specifi�nih podru�ja hotelske industrije namenjenih studentima, zaposlenima, 
ali i vrhunskim hotelskim menadžerima:469 
• L-isten to the guest’s concern (saslusati primedbe gosta); 
• E-mphatize with the guest (uvažavati gosta); 
• A-pologize to the guest for incovinience (i�i u susret gostima); 
• R-each the problem (shvatiti suštinu potrebe); 
• N-otify your supervisor and document (dokumentovati problem); 
• G-reet the guest (pozdraviti gosta); 
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468 Ibidem 
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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 dužno ineresovanje); 
• T-hank the guest (zahvaliti se gostu). 

M��unar�dni h�t�lski lanac Hyatt �� usm�ri� sv��� pr�gram� l��aln�sti ka 
ist�vr�m�n�m gra��nju baza p�dataka, ali i n�pr�stanim in�vaci�ama k��ima je cilj da 
un�su razli�it�st u p�nudu u �dn�su na k�nkur�nci�u. U t�m smislu s� p�r�d standardnih 
pr�grama u��stalih p�tr�ša�a �stvaru�u i razn�vrsni partn�rski pr�grami. ��dan �d njih �� 
sa As�ci�aci��m za pr�f�si�nalni k�nv�nci�ski m�nadžm�nt – Profesional Convention 
Management Association (PCMA). Usm�r�n �� ka �dukaci�i, �buci i tr�ningu s�pstv�n�g 
p�rs�nala i izdavanju s�rtifikata za mn�g�br��n� kurs�v� (finansi��, p�r�ska p�litika, 
�buka, ��zici,  p�sl�vni stil�vi, n�v� t�hn�l�gi��).470 
 
5.7.1.2. Programi namenjeni gostima 
 

Me�unarodni hotelski lanci i grupe dizajnirali su v�liki br�� pr�grama i 
podprograma �r��ntisanih pr�ma kra�njim k�risnicima hotelskih usluga. 	sn�vnu id��u 
v�dilju pr�dstavlja�u nap�ri korporacija usmereni ka stvaranju v�like i razgranate mr�že 
k��a bi bila u stanju da se neprestano akomodira svim tržišnim izaz�vima sutrašnjic�. To 
bi za krajnji cilj imalo jednostavnije i efikasnije  implementiranje strategija marki i 
brendova u funkciji tržišnog pozicioniranja. 

Best Western Rewards Club (do 2009. godine Gold Crown Club International) 
pr�dstavlja nagradni pr�gram u��stal�g g�sta. Plasiran �� na tržišt� ��š 1988. g�din� i 
��dan �� �d prvih pravih m��unar�dnih h�t�lskih pr�grama pr�uz�tih �d v�likih avi� 
k�mpani�a. �lan�vi Best Western rewards d�bi�a�u �dr���ni br�� p��na za svaki utr�š�ni 
am�ri�ki d�lar (ili �kvival�ntn� u drugim valutama) k��i p�tr�š� za �dr���n sm�šta�. 
	stal� m�gu�n�sti uklju�u�u i mn�g� drug� pogodnosti da s� zarad� p��ni t�k�m 
sp�ci�alnih pr�m�ci�a ili pr�n�s�m b�d�va uk�lik� g�st kupu�� ili pla�a platn�m 
kartic�m Best Western Master Card.  Program se može posmatrati dvojako, kao 
vezivanje postoje�ih ili uklju�ivanje novih �lanova. Uobi�ajeno je da se poeni izdaju po 
završetku boravka u hotelu uz izdavanje odgovaraju�e potvrde. U slu�ajevima njihovog 
nekoriš�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 odre�enih pogodnosti.471 

H�t�lska k�mpani�a Radisson nudi sv��im g�stima m�d�l p�v��an� vr�dn�sti kr�z 
zlatn� p��n� (Gold Points) na �sn�vu k��ih k�risnici usluga njih�vih marki i br�nd�va 
p�r�d p�v�ljn�sti m�gu da �stvar� i zaradu. Šir�ka razgranata mr�ža �kskluzivnih usluga 
p�r�d u�bi�a��nih p�d�bn�sti nudi i m�gu�n�st krstar�nja na n�kom od pl�v��ih h�t�la 
iz fl�t� �v� k�mapni�� (Diamond, Paul Gaugin, Voyager, Mariner, Radisson 
Explorer).472 

Marriot �� razvi� pr�gram u��stal�g p�tr�ša�a p�d naziv�m Marriot Rewards. 
Pr�gram ima tri niv�a, k��i, u zavisn�sti �d st�p�na p�s���n�sti u t�ku g�din�, u �v�m 
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r�n�miran�m m��unar�dn�m h�t�lsk�m lancu pruža�u d�datn� vr�dn�sti. Sva tri niv�a 
(zlatni, crni, platinasti) su �b��dinj�na u klubu p�d naziv�m Club Marquis. U zavisn�sti 
�d �stvar�n�g st�p�na l��aln�sti, h�t�lski g�sti p�r�d p�pusta i p�g�dn�sti d�datn� su 
stimulisani prig�dnim p�kl�nima.473 

HiltonHonors �� pr�gram l��aln�sti, �dn�sn� u��stal�g g�sta, k��im h�t�lski lanac 
Hilton nast��i da sv��u marku pr�m�viš� ka� �pci�ni ug�v�r sa svim zaint�r�s�vanim 
k�risnicima k��i ž�l� p�nudu v��� vr�dn�sti ili nižih c�na. P�s�bn� s� isti�� st�p�n 
uza�amn�g razum�vanja, �dn�sn� izri�it� d�zv�l� h�t�lskih g�sti�u k��i k�rist� uslug� 
�v�g br�nda da budu �bav�štavani i k�ntaktirani � svim budu�im p�v�ljn�stima. U tu 
svrhu su f�rmiran� ��dinstv�n� baz� p�dataka. Tr�nutn� �� u funkci�i Epsilon baza k��a 
ima tri niv�a (sr�brni, zlatni, di�amantski). Za svaki niv� �� pr�pisan br�� p��na k��i s� 
�b��dinju�� i �bra�unava na ��dn�m m�stu, b�z �bzira u k�m �� d�lu sv�ta zasluž�n. 
	brada p��na �� tak� �rganiz�vana da maksimaln� uvažava v��i br�� param�tara (p�l, 
star�snu d�b, l�kaci�u, vr�m�, iskustva, �bi�a��, kulturu) na �sn�vu k��ih s� svak�m 
r�gistr�van�m p���dina�n�m h�t�lsk�m g�stu d�stavlja p�nuda (p�g�dn�st, p�pust, 
b�nus) u �bliku p�ruk�. Za razliku �d drugih tržišnih akt�ra gd� k�nzum�nti unapr�d 
zna�u skal� vr�dn�sti v�zan� za p�g�dn�sti, Hhonors �� zadrža� �dr���ni st�p�n 
aut�n�mi�� da bi s�pstv�nim snagama kr�ira� �kstra p�nudu i na ta� na�in u�vrsti� v�z� 
l��aln�sti sa sv��im k�mit�ntima. U tu svrhu kr�irana �� p�s�bna int�rn�t adr�sa k��a 
�m�gu�ava svim zaint�r�vanim k�risnicima Hilton usluga da u r�aln�m vr�m�nu d�bi�u 
n��ph�dn� inf�rmaci�� v�zan� za �bra�un, b�d�vanj� i stanj� na �sn�vu k���g s� m�gu 
���kivati �dr���n� p�nud� ili k�mp�nzaci��. Sp�cifi�i zaht�vi g�sti�u, ali i �štra 
k�nkur�nci�a prim�rala �� �vu h�t�lsku k�mpani�u da prilag�di pr�gram u��stal�g g�sta 
svim sv��im br�ndiranim markama, ali i p���dina�nim s�gm�ntima p�nud� u njima. 
D�kaz � usp�šn�sti �vakv� mark�tinšk� strat�gi�� usl�di� �� nak�n ciljnih tržišnih 
istraživanja k�mpani�� J.D.Pover & Associates gd� su potvr�eni vrhunski r�zulatati.474 

Kempinski Hotels & Resorts nudi nekoliko programa prilago�enih razli�itim 
kategorijama hotelskih gostiju (Business, Leisure, Private, Meeting). U tu svrhu je 
formirana jedinstvena baza podataka Key Accounts Rates and Informational System koja 
omogu�ava sprovo�enje programa lojalnosti.475 

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 sti�u se raznovsne benificije. Uo�avaju se tri nivoa �lanstva 
koji omogu�avaju gostima dobitak od pet poena po utrošenom ameri�kom dolaru do 30% 
maksimalnih bonusa u zavisnosti od stepena gradacije. Ujedno su postavljeni i 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 
olakšice i besplatne ponude osnovnih usluga, ali i mnoge druge pogodnosti.476 
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5.7.1.1. Zajedni�ki programi 
 

Zajedni�ki programi koji su dostupni razli�itim tržišnim kategorijama namenjeni su 
odre�enim poslovnim segmentima. Postojanje velikog broja usko specijalizovanih 
korisnika hotelskih usluga, ali i mnogobrojnih strateških partnera uslovljava zna�ajan 
stepen prilago�avanja, kako u cenovnom tako i u ukupnom poslovnom smislu. U 
h�t�li��rstvu �� �va sin�rgi�a dala na�b�lj� r�zultat� ��r s� k�nc�pt ukupnih usluga 
(service benefies) p�kaza� d�l�tv�rni�im �d klasi�n�g sniž�nja c�na uz v�lik� i prim�tn� 
p�v��anj� isp�ru��n� vr�dn�sti h�t�lskim g�stima. 

Predstavnik ovog na�ina poslovanja je h�t�lska grupaci�a Accor k��a, p�r�d 
sm�šta�nih kapacit�ta (Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis, Etap Hotel, All Seansons, 
Suitihotel Formula 1, Motel 6 Studio 6,Red Roof Inns) �b��dinjuje u sv��u p�nudu 
br�d�v� za krstar�nj� (Blue Line Cruises), rent-a-car ag�nci�u (Eyropcar), tur�p�rat�ra 
(ACCORTour), k�t�ring k�mpani�� (Lenotre), r�st�ran� (Courtepaille), ž�l�zni�ki 
sa�bra�a� (Wagon-Lits) i putni�k� ag�nci�� (Carison Wagonlit, Travel). Udruživanjem 
nav�d�nih �l�m�nata p�nud� i njih�v�m k�mbinaci��m r�aliz�vani su razli�iti sist�mi 
u��stalih p�tr�ša�a usm�r�nih ka k�riš��nju p���dinih sadrža�a (sist�m kartica), li�nih 
usluga (vau��ri) ka� i sp�ci�alni pr�grami za p���din� s�gm�nt� h�t�lskih g�sti�u (d�ca, 
ž�n�, stari�� �s�b�, p�sl�vni putnici, u��snici k�ngr�sa).477 

H�t�lski lanac Mandarin Orient �� razvi� p�sl�vnju saradnju sa v��im br���m avi�-
pr�v�znika (British Airways, Asia Miles, China Airlines, Air China, China Estern, Sky 
Pass Corean Air, Cris Flyer). P�pusti i razn�vrsni �blici p�g�dn�sti nalaze s� u ponudi 
lanaca ali i nav�d�nih pr�v�znika. Sist�m u��stalih p�tr�ša�a funkci�niš� kroz p�st��anj� 
kluba. 	n dalj� �m�gu�ava �stvarivanj� i prikupljanj� b�d�va. Br�� i vr�dn�st b�da 
varira u zavisn�sti � k���� �� avi�-k�mpani�i r��. Za��dni�ki im�nit�lj svima ��st� 
��dinstv�n� iskazani h�t�lski pr�dukt.478 

Pored gostiju i hotelijeri neprekidno teže ka najpovoljnijim izborima. P�put drugih 
am�ri�kih h�t�lskih lanaca, Best Western International nast��i da sv��� sp�cifi�n� 
p�sl�vanj� nad�gradi razli�itim in�vaci�ama. Pr�lazak Best Western hotelske marke u 
online dim�nzi�u d�datn� �� p�sp�š�n pravilnim izb�r�m �dg�vara�u��g s�ftv�rsk�g 
pak�ta. Tak� ��, na pr�lazu dva mil�ni�uma, pr�c�nj�na vr�dn�st ukupnih transakci�a 
put�m int�rn�ta izn�sila �k� 100 mili�na am�ri�kih d�lara. U �dn�su na klasi�n� m�di�� 
t� �� bi� p�rast za viš� �d 200%.479 R�k�rdna p�s���n�st Best Western int�rn�t adr�si 
�b�ašnjava s� lak���m pristupa, v�lik�m brzin�m pr�gl�davanja d�stupn� baz� p�dataka, 
ali i ��dn�stavnim izb�r�m ž�lj�n�g h�t�la i, najbitnije, sigurn�m r�z�rvaci��m. 
K�nstruisan �� p�s�ban r�z�rvaci�ni sist�m k��i zaht�va garanci�� za d�lazak g�sta. Sam� 
garanci�� d�finiš� svaki p���dina�ni h�t�l. Sist�m unapr�d �b�zb���nih usluga �� 
�bav�zu�u�i za svaki h�t�l. Nav�d�ni program �m�gu�ava da s� put�m int�rn�ta �stvari 
dn�vni pr�m�t �d �k� mili�n am�ri�kih d�lara. Posebno se naglašavaju svi oblici 
reklamiranja i propagande ka �lanovima istog lanca. Praktikuje se i direktno rezervisanje 
i preporu�ivanje odre�enih hotelskih produkata kao i najava otvaranja novih objekata. 
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Uk�lik� s� �v�m� d�da�u i prom�n� na�savr�m�ni�ih diza�n�rskih r�š�nja k�riš��nih za 
izradu int�rn�t pr�z�ntaci�a, �nda s� m�ž� g�v�riti � aps�lutn�� vitru�lizaci�i h�t�lsk� 
mark� Best Western. 

Mark�tinšk� starat�gi�� kompanije Hyatt su usm�r�n� i na kampanj� saradnj� sa 
m�di�ima p�put nagradnih igara (The Big Welcome). 	vakav vid r�klama ima za cilj 
privla��nj� n��pr�d�nj�nih p�t�nci�alnih h�t�lskih komitenata na �dr���nim ciljnim 
tržištima. P�b�dnici d�bi�a�u simb�li�n� nagrad� (365 n���nja i mili�n b�splatnih milja) 
k��� m�gu isk�ristiti bil� gd� u sv�tu, p���v �d 30. �una 2014. g�din�. P�r�d �sv���n� 
nagrad� m�nadžm�nt k�mpani�� Hyatt k�risti sr��n�g d�bitnika za r�klamnu kampanju 
kr�z mn�g�br��n� akci�� i pr�gram� kak� bi št� b�lj� pr�m�visa� sv��u p�sl�vnu 
fil�z�fi�u. 	stvar�ni usp�h i zad�v�ljava�u�i �dziv int�r�s�nata p�kr�nu� �� niz manjih 
kampanja (The Next Big Think, The Big Welcome Reward, The Big WelcomeLotto). 

Sa proširenjem svog poslovanja van tržišta Nema�ke, 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 �lanstvo garantuje objedinjavanje usluga avio-prevoznika i 
hotelijera. Pored nagradnih poena ostvaruju se i druge pogodnosti poput  specijalnih 
popusta i besplatnih letova. Dopunski oblik zajedni�kog programa predstavlja isklju�iva 
mogu�nost pla�anja platnim karticama American Express i Master Card.480 
Golden Tulip’s Connections kombinije i objedinjava osamnaest zajedni�kih programa i 
podprograma u�estalog gosta sa velikim brojem avio-prevoznika, finasijskih i rent-a-car 
kompanija. Posebno se isti�e Show your Card koji umrežava najve�e evropske auto-
asocijacije (AA, ACI, ADAC, ANWB, ÖAMTC, TCB, TCS). Tako�e, povezane su 
istorodne asocijacije na severnoameri�kom tržištu (AAA, CAA). Poput drugih programa i 
ovde je �lanovima omogu�en niz povoljnosti i popusta.481 
 
5.8. Oblici vr�dn�vanja h�t�lskih marki 
 

P�kuša� �asn�g dif�r�nciranja i razgrani�avanja kapitalne vr�dn�sti p���dinih 
k�mpani�a pr�stavlja dug i muk�trpan pr�c�s k��i u v��ini slu�a��va n� da�� �asnu sliku � 
stvarn�� snazi kat�g�ri�a p�put mark�, br�nda ili imidža. Uprk�s v�� d�kazan�� 
k�m�rci�aln�� važn�sti n�mat�ri�alnih k�mp�n�nti upadljiv �� njih�v neadekvatan 
tretman u �dn�su na mat�ri�aln� aktive. Iak� p�st��� d�kazani m�d�li m�r�nja i 
iskazivanja �vih kat�g�ri�a, ��š uv�k su prisutne br��n� bari��r� i pr�bl�mi k��i prat� i 
sputavaju prou�avanje i razradu ove tematike. Prim�ra radi, dostupna su mn�g�br��na 
istraživanja, studi�� pr�c�n� i analiz� k�mpani�� Coca-Cola. Ali � sam�m br�ndu ka� 
na�važni��� p�rf�rmansi ima neo�ekivano mal� preciznih podataka. Sli�ni zaklju�ci s� 
m�gu prim�niti i prilikom opservacija drugih tržišnih lidera. �ak se njihove procenjene i 
iskazane aktive razlikuju u zavisnosti ko ih interpretira. Pr�bl�m p�sta�� sl�ž�ni�i uk�lik� 
s� p�smatra�u uslužn� industri�� p�put h�t�lsk�. Shodno tome, ista�i �emo �n� pristup� 
k��i m�gu p��asniti m�d�l� pr�c�n� i izra�unavanja n�mat�ri�alnih kategorija u 
modernom hotelijerstvu. 
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Aaker i Jacobson su u sv��im analizama ukazali na �asn� k�r�laci�� izm��u 
n�mat�ri�alnih vr�dn�sti, p�s�bn� marki i br�nd�va i ukupn�g kapitala n�k� 
k�mpani��.482 Ipak, autori navode da je �ak� t�šk� p�staviti �asan �brazac, f�rmulu, 
odnosno mat�mati�ki izraz k��im bi s� u��dna�ili param�tri m�r�nja n�mat�ri�alnih 
vr�dn�sti. Sa druge strane, mn�g�br��ni �mpiri�ski d�kazi ukazu�u da inv�stici�� 
usm�r�n� ka marki ili br�ndu zna�� stvaranj� ili pr�širivanj� vr�dn�sti tržišnih sub��kata. 
Aaker i Jacobson su p�kušali da izm�r� tržišnu vr�dn�st mark� (brand equality) na 
�sn�vu p�vratnih �f�kata na inv�stici�� (Return Of Investments). P�m��u EquiTrend 
indikat�ra �bra��n� �� �k� dv� hiljad� primera iz prakse, �dn�sn�, izdif�r�nciran� �� �k� 
s�dam st�tina marki i br�nd�va u �k� st�tinak kat�g�ri�a. M�t�d�m b�d�vanja p� 
sist�mu analiz� s�ri�� karakt�ristika stv�r�n� su ��dinstv�n� list� i up�r�dn� tab�l� 
na��a�ih marki i br�nd�va. Up�r��ivanj�m tržišnih vr�dn�sti marki i br�nd�va sa 
ukupn�m vr�dn�š�u p���din�g tržišta uz nav�d�ni EquiTrend indikat�r, uo�eni su 
int�r�santni �dn�si i varijaci�� k��i upu�u�u na �asn� v�z� izm��u vr�dn�sti marki ili 
br�nd�va i kr�tanja c�na akci�a.483 

Frieder i Subrahmanyam su p�kušali da ukažu na na�in� pr�k� k��ih sr�dstva 
inv�stirana u marku i n�mat�ri�aln� vr�dn�sti uti�u na ukupni kapital pr�duz��a. 	ni su 
istraživali �dn�s izm��u p�rc�pci�� mark� �d stran� kra�nj�g k�risnika i �dluka � 
inv�stiranju. Cilj je bio da utvrd� na k��i na�in p���dinci inv�stira�u, �dn�sn� da li �� 
izb�r �dluk� v�zan za marku ili br�nd ili za n�ku drugu n�matri�alnu k�mp�n�ntu 
vr�dn�sti. P�lazn� �sn�v� su dat� �dn�s�m vr�dn�sti inv�stici�a i ukupnih tr�šk�va 
n��ph�dnih za njih�vu r�alizaci�u. Anal�gn� t�m�, marka ili br�nd doprinose stvaranju 
uk�lik� su planiran� inv�stici�� manj� �d nj�n� vr�dn�sti, �dn�sn� �d vr�dn�sti 
akumuliranih prih�da k��e �na �stvaru��.484 

M��utim, izra�unavanj� preciznog iznosa uv�k �� u manj�� ili v���� m�ri 
ispr�pl�tan� sa velikim brojem ograni�avaju�ih faktora. D�v�ljn� �� uklju�iti kat�g�ri�� 
imidža, goodwilla, know-howa ili n�kih drugih k�mp�t�nci�a m�nadžm�nta p�put znanja, 
v�ština ili pat�nata. Prilik�m ovih merenja ��st� s� k�risti t�rmin ugl�da (goodwilla) 
k�mpani��. D�bar glas nasta�� up�r�dim d�l�vanj�m mark� ili br�nda na trištu i 
vr�dn�vanja, �dn�sn� p�rc�pci�� �d stran� kra�njih k�risnika. Meler svrstava ugl�d 
k�mpani�� u ra�un�v�dstv�ni sist�m. T� �pravdava sv���vrsn�m m�tam�rf�z�m 
id�ntit�ta goodwilla iz kr�ativn�g u kvantitativni.485 

Tak��� i p���dina id�ntit�tska �b�l�ž�a mark� m�gu imati pr�sudan uticaj na nj�nu 
vr�dn�st. ��sti su slu�a��vi u praksi da finansi�ski i mark�tniški p�kazat�lji nisu u stanju 
da �asn� razgrani�� ove kat�g�ri�a. P�s�bnu pr�bl�matiku �ini prikaz prim�nj�nih 
strat�gi�a usm�r�nih ka stvaranju i p�tvr�ivanju marki, �dn�sn� njih�vih finansi�skih 
�f�kata i instrum�nata isplativ�sti. Zat� �� utvr�ivanj� ad�kvatn� m�t�d�l�gi�� �d 
pri�rit�tn�g zna�a�a. T�k nj�nim usp�stavljanj�m �� biti m�gu�� �asn� ukazati na ta�n� 
m�r� �v�luci�� mark� i nj�nih id�ntit�tskih �b�l�ž�a u prim�nj�nim strat�gi�ama. 

V��ina t��r�ti�ara prevashodno prim�nju�� m�t�d�l�gi�� usm�r�n� ka 
izra�unavanju ukupn� vr�dn�sti �dr���n�g tržišnog subjekta. Kvantifikaciono se 

                                                 
482 Aaker, A.D., Strategic Market Management, Jhn Wiley & Sons, New York, 2001. str.191. 
483 Predovi�, D., 2007. str.9. 
484 Ibid. str.10. 
485 Meler, M., Marketing, Ekonomski fakultet, Osijek, 2002. str.41. 
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izražavaju mat�ri�alne k�mp�n�nte. U slu�a��vima u k��ima �dr���ni tržišni sub��kt ima 
�aku marku ili br�nd, d�lazi d� �asnih razgrani��nja usm�r�nih ka �inj�nici da su sv� 
n�mat�ri�aln� vr�dn�sti �b��dinj�n� p�d vr�dn�š�u mark�. Na kra�u s� vrši ��dn�stvan� 
�duzimanj� vr�dn�sti mat�ri�alnih d�bara �d c�l�kupn� vr�dn�sti k�mpani�� i na ta� 
na�in s� d�bi�a stvarna, realna vr�dn�st mark� ili br�nda. 

Finansi�ski �blici vr�dn�vanja marki ka� tržišnih kat�g�ri�a su, ipak, uv�k usm�r�ni 
ka nj�n�m n�v�an�m izražavanju. M�n�tarn� izražavanj� marki i br�nd�va pr�dstavlja 
kra�nji int�r�s v��in� tržišnih sub��kata. Sa stan�višta mark�tinga sama finansi�ska 
vr�dn�st ni�� uv�k m�n�tarana i uglavn�m s� t�m�lji na p�tr�ša�u. K�mbinaci��m 
m�t�da d�lazi s� d� na�približni��g �dr���nja finansi�sk� vr�dn�sti nematerijalnih 
kategorija. 
 
5.8.1. Finansi�ski �blici vr�dn�vanja h�t�lskih marki 
 

Kak� gl�balna k�nkur�ntn�st p�sta�� sv� složenija, samim tim i p���dina�n� 
pr�dn�sti p�put in�vaci�a, t�hn�l�gi�� i kadr�va brž� zastar�va�u. Sa drug� stran�, 
n�mat�ri�aln� vr�dn�sti p�put marki i br�nd�va prat� nav�d�n� ciklus� i zna�a�n� uti�u 
na izb�r, �dn�sn� p�v��ana ulaganja u d��nic� i akci��. Ist�vr�m�n�, �n� s� tretiraju ka� 
��dinstv�ni garanti i put�kazi gde tr�ba plasirati kapital. H�t�li��rstv� �� izuz�tn� 
privla�n� za mn�g� inv�stit�r� k��i p�s�du�u sl�b�dan kapital, pa u t�m k�nt�kstu, mark� 
i br�nd�vi postaju sv���vrsni katalizat�ri pr�fita. 

Preciznije �dr��ivanje zna�a�a strategijskog pozicioniranja �dr���n� h�t�lsk� 
k�mpani�� kao n��ph�dn�st postavlja definisanje na�ina m�r�nja nj�n� mark� ili br�nda, 
�dn�sn� izra�unavanja i iskazivanja finansi�sk� vr�dn�sti. Interbrand Company je 
uspostavila m�d�l izra�unavanja vr�dn�sti �vih kat�g�ri�a na �sn�vu �k�n�msk�g pr�fita 
k��i �n� d�n�s� svak�� k�mpani�i koja posluje na tržištu, pa i h�t�lsk��. On sadrži tri 
klju�na �l�m�nta:486 
• finansi�sku pr�gn�zu, 
• pr�c�nu i izra�unavanj� vr�dn�sti, 
• snagu marke. 

Sa drug� stran�, k�mpani�a Price Waterhouse Coopers p�lazi �d dim�nzi�� 
vlasništva, ��r �n� u m�d�rn�� h�t�lsk�� industri�i �ini �sn�vu p�sl�vnih aktivn�sti. 
Pr�duz�tnik, �dn�sn� vlasnik lid�rsk�g h�t�lsk�g lanaca i grup� usm�rava upravlja�ki 
m�nadžm�nt ka n�pr�stan�m p�sp�šivanju ukupnih finansi�skih r�zultata kr�z 
p���dina�n� strat�gi�� mark�. U ovom radu su ve� navedeni oblici umrežavanja koji 
dovode do rasta i razvoja me�unarodnih hotelskih lanaca. Preciznije odre�enje nalazimo i 
kod Cunilla  koji navodi p�t �blika vlasništva nad hotelskim markama i br�nd�vima 
potkrepljenih konkretnim slu�ajevima iz prakse poslovanja lidera savremenog 
hotelijerstva:487 
• M�n�litan oblik s� u�bi�a��n� zasniva na dir�ktn�m vlasništvu k��� u��dn� 
�b��dinjava i m�nadžm�nt, ka� u slu�a�u m��unar�dn�g h�t�lsk�g lanca Hilton. 

• K�nc�pt kiš�brana gd� p���dina�n� mark�, �dn�sn� br�nd�vi u �kviru lanca ili grup� 
ima�u n�k� s�pstv�n� karakt�ristik�, ali p�kriva�u razli�it� s�gm�nt� i �p�rativn� 
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vrst�. Marriott International �� tipi�an prim�r: Courtyard by Marriott, Fairfield Inn 
by Marriott i Residence Inn by Marriott. 

• Pr�n�sn� vlasništv�  �� na���š�� prim�njivan� �d stran� k�nz�rci�uma ka� št� �� Best 
Western. Marka ima �grani��nu up�tr�bnu karakt�ristiku: n�št� viš� �d im�na iznad 
vrata, uz �m�gu�avanj� usluga mark�tinga i r�z�rvaci�a. 

• Za��dni�ki oblik, �dn�sn� co-branding. F�rma vlasništva usv���n�g �d stran� slabi�ih 
naci�nalnih h�t�lskih marki, u cilju objedinjavanja pr�dn�sti i k�risti �d šir� 
pr�p�znatljivih int�rnaci�nalnih br�nd�va (Arabella Sheraton u N�ma�k�� i Radisson 
SAS). 

• Viš�strukim vlasništv�m s� p�stiž� sv���vrsn� grupisanj� v���g br��a h�t�lskih 
marki i br�nd�va p� razli�itim �sn�vama ili n�kim za��dni�kim karakt�ristikama. 
Inter-Continental �� usv��i� �va� pristup razdva�a�u�i Holiday Inn �d Crowne Plaza i 
m�nja�u�i p�zici�u Express izm�n�m im�na Holiday Inn Express u Express by 
Holiday. 

U sp�cifi�n�m slu�a�u h�t�lsk� mark� �d p�m��i bi bi� Kapfererov m�d�l k��i �� 
�b��dini� n�k�lik� pristupa i m�t�da pr�c�n� i izra�unavanja.488 	n se iskazuje sl�d��im 
mat�mati�kim izraz�m: 

VM = ZV�M – (I + K) 
Gd� �� : 

VM  = Vr�dn�st Mark� 
ZV�M = Zbir Vr�dn�sti 
l�m�nata Mark� 
I = Inv�stici�� 
K = Kapital. 

Nav�d�na f�rmula ukazu�� na vr�dn�st h�t�lsk� mark� k��a ni�� u p�tupn�sti 
iskazana m�n�tarn�. 	na s� d�bi�a kada s� n�mat�ri�aln� aktiv� un�su u bilans� stanja. 
	d takv� im�vin� s� �dbi�a�u tr�šk�vi kapitala k��i �� bi� angaž�van  prilik�m nj�n� 
izgradnj�, zatim ukupna ulaganja u nj�n živ�tni ciklus i tržišt�. Nj�na tržišna v�rifikaci�a 
�� m�gu�a t�k vlasni�k�m transf�rmaci��m n�si�ca h�t�lsk� mark�. Ipak, kao 
najsveobuhvatniji pristup naveš�emo klasifikaciju autora Haigh i Lecocqua. Oni sv� 
p�st����� m�d�l� i pristup� izra�unavanja vr�dn�sti h�t�lskih marki i br�nd�va 
orijentaciono grupišu u sl�d��� kat�g�ri��:489 

1. m�d�l baziran na tr�šk�vima, 
2. m�d�l baziran na p�r���nju, 
3. k�mbin�vani m�d�l. 

 
5.8.1.1. M�d�l baziran na tr�šk�vima 

 
M�d�l baziran na tr�šk�vima d�finiš� finansi�sku vr�dn�st h�t�lsk� mark� kr�z 

�b��dinjavanj� svih tr�šk�va n��ph�dnih za nj�nu r�alizaci�u. Prakti�na prim�na �v�g 
m�d�la �� ��dn�stavna i prihvatljiva zb�g p�st��anja v�lik�g br��a d�stupnih param�tara. 
Vr�dn�st s� izra�unava pr�k� �dr��ivanja kvantit�ta finansi�skih izv�ra n��ph�dnih za 
izgradnju h�t�lsk� mark�. Ob��dinju�u se pr�m�ci�a, razv��, inv�stici��, distribuci�a i 
istraživa�ki p�duhvati v�zani za njenu tržišnu verifikaciju. 
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489 Haigh, D., & Lecocqu,D., Into the great unknown – special report on brand valuation, Franchising 
07/08, 2003. 



 287 

M��utim, prim�na t��ri�sk�g m�d�la u praksi v�d��ih m��unar�dnih h�t�lskih 
lanac podrazumeva �dr���na �dstupanja ��r �� n��ph�dn� izra�unati, ili bar približn� 
�dr�diti, budu�� vr�dn�sti h�t�lsk� mark�. T� s� u praksi p�stiž� ispitivanjima 
usm�r�nim ka ���kivanim tr�šk�vima n��ph�dnim za stvaranj� n�v� mark� ili nj�n�g 
�bnavljanja. Vrši s� sv���vrsna zam�na. Da�u se p���dina�n� karakt�ristik� p�st����� 
h�t�lsk� mark� na �sn�vu k��ih tr�ba izvu�i g�n n��ph�dan za r�alizaci�u n�v� mark� ili 
br�nda k��u tr�ba da krasi �dr���ni niv� kvalit�ta. Iz svega navedenog oblikuju se 
sl�d��� v�rzi�� tr�šk�vn�g m�d�la:490 
• Akumulirani - k��i pr�izilazi iz n�m�gu�n�sti r�aln�g sagl�davanja pr�šlih tr�šk�va. 

Da bi s� �vi tr�šk�vi �asn� d�finisali i ad�kvatn� izrazili n��ph�dn� �� izvršiti 
njih�vu r�val�rizaci�u kak� bi s� d�bila sadašnja vr�dn�st u ukupnim tr�šk�vima. 
Prim�ra radi, znatna ulaganja u h�t�lski k�munikaci�ni miks ��st� n� �dg�vara�u 
�stvar�n�m kvalit�tu h�t�lsk�g pr�dukta. T� zna�i da s� �na m�gu iskazati sam� 
kvantitativn� kr�z p���dina�n� tr�šk�vn� stavk�, d�k bi njih�va tr�nutna c�n�vna 
vr�dn�st pr�trp�la nužn� prilag��avanj� b�z �bzira na st�p�n njih�v� �fikasn�ti. T�k 
njih�vim p�n�vnim izražavanj�m u sadašnjim vr�dn�stima m�gu�� �� r�aliz�vati 
finansi�sk� vr�dn�vanj� h�t�lsk� mark� ili br�nda. Usp�šn�st �vakv� m�t�d� zavisi 
�d st�p�na �b��dinj�nja prikazanih tr�šk�va, m�d�la prilag��avanja i vr�m�nske 
k�nstante. K�mpl�ksn�st i p�uzdan�st �v� m�t�d� na�up��atljivi�� s� �dslikava baš u 
param�tru v�zan�m za vr�m�. Tu s� u��dn� i p�stavlja r�aln� pitanj�:  kak� �� 
m�gu��  ad�kvatn� izra�unati st�p�n r�val�rizaci�� h�t�lsk� mark� k��� usp�šn� 
tržišn� �gzistira�u viš� �d p�la v�ka (Hilton, Best-Western, Marriot). 	sn�vni 
n�d�statak �v�g m�d�la �gl�da s� u n�m�gu�n�sti pr�cizn�g razgrani��nja 
p���dina�nih tr�šk�va nastalih t�k�m duž�g vr�m�nsk�g p�ri�da. Praksa u 
m�d�rn�m h�t�li��rstvu �� d�kazala da �� g�t�v� n�m�gu�� razlu�iti mark�tinšk� �d 
drugih tr�šk�va. 

• Zam�nj�ni – k��i pr�izilazi iz pr�dvi�anja pr�c�nj�nih p�v��anih ulaganja kak� bi s� 
r�aliz�vala h�t�lska marka ili br�nd sa istim ili b�ljim p�t�nci�alima p�put �n� k��a �� 
pr�dm�t finansi�sk�g vr�dn�vanja. Pr�c�nj�ni izn�s pr�dstavlja �kvival�nt za 
tr�šk�v� k��� bi tr�bal� ul�žiti �d tr�nutka �bra�una, �dn�sn� aktu�ln� tržišn� 
vr�dn�sti. Usp�šn�st �v� m�t�d� zavisi �d st�p�na inf�rmisani � ciljn�m h�t�lsk�m 
s�gm�ntu na k��i s� �dn�si budu�a marka ili br�nd. Kako �� pr�dvi�anj� sam� 
d�limi�n� usp�šn�, m�gu�n�st d�brih pr�c�na i praviln� t�mpiranih inv�stici�a zavisi 
�d mn�g�br��nih fakt�ra, a pr� sv�ga �d k�nkur�nci��. Tak���, n��ph�dn� �� 
p�znavanj� �sn�vnih p�kr�ta�a vr�dn�sti ciljn� h�t�lsk� mark�, tržišnih �scilaci�a i 
raznih indikat�ra k��� su p� pravilu sub��ktivni. Prakti�na prim�na m�t�d� zam�n� 
tr�šk�va ima �grani�ava�u�� fakt�r� k��i s� m�gu iskazati kr�z praviln� �dr��ivanj� 
inv�stici�a u raspr�stranj�n�sti, p�uzdan�sti i razli�it�sti budu�� h�t�lsk� mark� ili 
br�nda. Plasirana inv�stici�a predstavlja važnu k�mp�n�ntu u izgradnji hotelske 
marke, p�d usl�v�m da �� �f�ktn� usm�r�na. Na�b�lji prim�r za t� �� m��unar�dni 
h�t�lski lanac Hyatt i nj�g�vi br�nd�vi (Hyatt Regency, Grand Hyatt,Park Hyatt, 
Hyatt Resorts, Hyatt Andaz). 

• K�nv�rzivni – k��i pr�izilazi iz pr�dh�dn�g tr�šk�vn�g m�d�la i v�zu�� s� za t�žnju 
h�t�lsk� k�mpani�� da ist�ri�sk� tr�šk�v� stvaranja mark� �stavi p� strani. 	ni s� 
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zam�nju�u pr�c�n�m st�p� p�znat�sti h�t�lsk� mark� k��u bi bil� p�tr�bn� g�n�risati 
da bi s� d�stiga� tr�nutni niv� pr�fita, �dn�sn� niv� pr�da�� h�t�lsk�g pr�dukta. 
Dinamika st�p� p�znat�sti h�t�lsk� mark� ili br�nda upore�uje se i sa 
k�r�sp�ndira�u��m dinamik�m tržišn�g u��š�a �im� s� vr�dnu�u p�tr�ša�k� 
pr�f�r�nci��. Iak� �va st�pa u v�lik�� m�ri d�terminiš� vr�dn�st h�t�lsk� marke, �na 
ni�� ��dini param�tar k��i �� �dr��u��. T� �� u��dn� i glavni n�d�statak prim�n� �v�g 
dv��n�g m�d�la k��i s� na���š�� k�mbinu�� sa n�kim drugim. 

 
5.8.1.2. M�d�l baziran na p�r�	�nju 
 

M�d�l izra�unavanja finansi�sk� vr�dn�sti mark� ili br�nda ��dn� h�t�lsk� 
k�mpani�� k��i s� zasniva na k�mparaci�i sa up�r�dnim m�rljivim param�rtima drugih 
h�t�lskih pr�duz��a k��i n�ma�u tržišn� v�rifik�vanu marku ili br�nd, k�nc�ptualn� 
pr�dstavlja na�ispravni�u m�t�du. Na ta� na�in s� vrl� ��dn�stvan� i, m�že s� r��i v��ma 
p�uzdan�, utvr�uje tržišna vr�dn�st h�t�lsk� mark� ili br�nda. U mn�gim situaci�ama 
rast pr�fita �� k�mp�n�nta k��a d�prin�si �a�anju h�t�lsk� mark� ili br�nda. 

	n� št� s� p� pravilu �avlja ka� �grani��nj� pr�dstavlj�n� �� u ad�kvatn�m 
d�finisanju i pr�nalaž�nju up�r�dn� h�t�lsk� k�mpani��. N��ph�dn� �� da sm�šta�ni 
�b��kti h�t�lsk�g tipa k��i su pr�dm�t p�r���nja ima�u id�nti�n� ili približn� 
karakt�ristik�. Nužn� �� pr�na�i dva tržišn� v�rifik�vana h�t�lska pr�dukta ist�g niv�a 
kvalit�ta i kat�g�ri��. 

U na�v���m br��u slu�a��va, usp�šni n�zavisni h�t�li��ri nast��� da br�ndira�u 
s�pstv�ni h�t�lski pr�dukt i da na ta� na�i parira�u v�d��im markama m��unar�dnih 
h�t�lskih lanaca. Sl�ž�n�st �v� pr�bl�matik� �gl�da s� i u n�pr�stan�m prilag��avanju 
usp�šnih kak� bi p�stali ��š k�nkur�ntni�i. U slu�a��vima kada ni�� u c�l�sti izv�dljiv� 
pr�na�i dva id�alna k�mparativna h�t�la, rad� s� up�r�dn� k�mparaci�� na: 
• Niv�ima �stvar�n�g pr�fita h�t�lsk�g pr�duz��a, pr� n�g� št� �� tržišn� v�rifik�val� 

marku ili br�nd. Iak� �v� pr�dstavlja �grani��n� p�lj� prim�n�, v��ina usp�šnih 
h�t�li��ra plasman atraktivn�g h�t�lsk�g pr�dukta na tržišt� uglavn�m bazira�u na 
garant�van�m niv�u kvalit�ta, �im� �stvaru�� viš� c�n� usluga i ad�kvatnu zaradu. 
Zat� �� m�gu�� pr�na�i dva h�t�la istih kat�g�ri�a i na �sn�vu p�r���nja njih�vih 
pr�fita izvršiti usp�šnu k�mparaci�u. 

• K�nkur�ntskim h�t�lskim pr�duktima. Pri t�m s� n� bira�u isklju�iv� tržišni lid�ri, 
ka� u slu�a�u benchmarkinga, v�� �� akc�nat na up�r�divim h�t�lskim pr�duktima. 
P�r���nj� (benchmarking) pr�dstavlja �ru�� k��im s� id�ntifiku�� na�viši niv� 
p�sl�vn�g standarda. Watson d�finiš� benchmarking ka� sist�matski i k�ntuinirani 
pr�c�s m�r�nja p�rf�rmansi i up�r��ivanja p�sl�vnih pr�c�sa k�nkr�tn�g sub��kta u 
�dn�su na p�sl�vn� pr�c�s� lid�ra, ma gd� s� �n nalazi�, u cilju d�bi�anja 
inf�rmaci�a k��� �� p�m��i u pr�duzmanju akci�a za p�b�ljšanj� p�rf�rmansi.491 
Hindle nav�di da �� t� n�pr�kidan sist�mati�an pr�c�s pr�c�n� pr�izv�da, uslug� ili 
pr�c�sa rada kompanije za k��u s� smatra da pr�dstavlja na�b�lj� praks� k��� m�gu 
da s� k�rist� u svrhu unapr���nja �rganizaci��.492 U h�t�lsk�� industri�i pr�dstavlja 
pr�vash�dn� p�stupak m�r�nja i p�r���nja. Na osn�vu v�lik�g br��a m�gu�ih 
p�r���nja (uslug�, h�t�lski pr�dukti, tr�šk�vi, g�sti, �s�blj�, �pr�ma, mark�, 

                                                 
491 Watson, G.H., Strategic Benchmarking, John Wiley and Sons, New York, 1993. str.25. 
492 Hindle, T., Menadžment pojmovnik, Adizes, Novi Sad, 2006. str.19. 
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br�nd�vi) izvla�� s� n��ph�dni zaklju�ci, p�ruk� ali i iskustva k�nkur�nata. H�t�lski 
lanci i grup� �bilat� k�rist� �v� akci�n� istraživanj� radi r�šavanja prakti�nih 
pr�bl�ma, ali i unpr���nja sv��ih marki i br�nd�va u viš� dim�nzi�a. Na ta� na�in s� 
sti�u uvidi u gr�šk� i pr�pust�, kao i ad�kvatna r�š�nja k��ima s� m�gu pr�vazi�i. 
P�s�bn� s� isti�� m�gu�n�st sticanja n��ph�dnih saznanja, �dn�sn� kritik� 
prim�nj�nih t��ri�skih m�d�la u praksi. Njih�v�m usp�šn�m impl�m�ntaci���m 
zatvara s� krug k��i spa�a t��ri�u i praksu pa s� p�smatra i ka� alat u��nja. D�taljnim i 
dubinskim analizama �dr���n� pr�bl�matik� pr���ktuju se i prim�njuju sup�ri�rna 
r�š�nja. D�bi��n� kvantitavn� i kvalitativn� inf�rmaci�� sa ukazuju na p�t�nci�naln� 
slab�sti i njih�vu id�ntifikaci�u, na prim�db� i zaht�v� h�t�lskih g�sti�u, ali i na 
klju�n� pr�dn�sti p�put st�p�na k�nkur�ntn�sti i m�gu�n�sti p�b�ljšanja. H�t�lski 
lanac Marriott �� prilik�m izrad� benchmarking studi�� u saradnji sa Australian 
Hotels Association i Commonwealth’s Energy Efficiency Best Practice umr�ži� sv� 
vid�v� p�r���nja (int�rn�, �kst�rn�, funkci�nalne, g�n�ri�ke). Vršeno �� p�r���nj� sa 
na�bližim k�nkur�ntima p� raznim param�trima (p�sl�vni s�gm�nti, p�nuda, 
g��grafska p�kriv�n�st, finansi�sk� p�sl�vanj�, p�sl�vn� strat�gi��). D�bi��ni izv�šta� 
�� nam�nj�n m�nadž�rima, inv�stit�rima, p�sl�vnim analiti�arima, akci�narima i 
svim zaint�r�s�vanim kak� bi s� d�bila �asna slika � snazi i k�nkur�ntn�sti �v�g 
m��unar�dn�g h�t�lsk�g lanca, odnosno preciznije odredila finansijska vrednost 
korporativne marke ili nekog njenog brenda.493 

Komparacija h�t�lskih marki ili br�nd�va s� vrši kr�z šir�ki izb�r param�tara 
p�r���nja: h�t�lski pr�dukti, mark�tinšk� t�hnik�, stru�n�st i �sp�s�blj�n�st kadr�va, 
l��aln�st g�sti�u, m�nadžm�nt struktur�. M��utim u p�sl�vanju v�d��ih m��unar�dnih 
h�t�lskih lanaca, izbor m�dalit�ta p�r���nja je skop�an sa nizom ograni�enja. Njih�v� 
d�kazan� mark�, a p�s�bn� p���dina�ni br�nd�vi usm�r�ni ka ciljnim tržišnim 
s�gm�ntima su sp�cifi�ni, razli�iti i p�mal� unikatni. Najuspešniji su p� pravilu 
n�up�r�divi jer razn�vrsnim krit�ri�umima pr�vazilaz� baznu h�t�lsku marku. Tak���, 
ist�vrsni h�t�lski �b��kti k��� odlikuje približni niv� kvalit�ta h�t�lsk�g pr�dukta 
prevashodno su v��ma razli�iti u r�alizaci�i vr�dn�sti marki i br�nd�va. Predovi� nav�di 
tri �sn�vna m�d�la unutar �v� klas�:494 
• M�t�da c�n� uv��an� za pr�mi�u pr�dstavlja m�r�nj� �k�n�msk� pr�dn�sti k��u 
�stvaru�� tržišn� v�rifik�vana h�t�lska marka na �sn�vu c�n� h�t�lsk�g pr�dukta u 
�dr���n�m vr�m�nsk�m int�rvalu u �dn�su na isti ili približan  h�t�lski pr�dukt k��i 
n� p�slu�� p�d tržišn� v�rifik�van�m mark�m. Pr�ma Rakiti i Mitrovi�u sadašnja 
vr�dn�st mark� ili br�nda s� izra�unava ka� disk�nt�vana vr�dn�st budu�� 
pr�da��.495 P�r�de se prih�di i tr�šk�vi, �dn�sn� c�n�vne razlike na �sn�vu k��ih s� 
d�bi�a�u �asna razgrani��nja i vr�dn�sti. T� pr�dstavlja d�bru stranu �v�g m�d�la ��r 
�� t��ri�ski i prakti�n� ut�m�lj�n. Glavni �grani�ava�u�i fakt�r je niv� 
transpar�ntn�sti i p�uzdan�sti �k�n�mskih i finansi�skih p�kazat�lja. Prim�ra radi, 
dv� v�d��� �k�n�msk� sil�, SAD i �apan, n�ma�u ��dinstv�n� ra�un�v�dstv�n� 
sist�m�, pa, sh�dn� t�m�, ni pr�dl�ž�na m�t�da s� n� m�ž� uz�ti ka� r�l�vantna 

                                                 
493 www.marriott.com 
494 Prema: Predovi�, D., 2007. str.203-217. 
495 Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007. str.232. 
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prilik�m k�mparaci�� h�t�lskih k�mpani�a iak� p�st��i v�lik� int�r�s�vanj� za 
razli�it� �blik� pr�uzimanja am�ri�kih k�rp�raci�a �d stran� �apanskih inv�stit�ra.496 

• M�t�da grani�n� k�risn�sti predstavlja d�taljni�i m�t�d paral�ln� analiz� prih�da i 
tr�šk�va up�r�dnih h�t�lskih k�mpani�a. 	na s� iskazu�� kr�z pr�c�ntualn� 
finansi�sk� p�g�dn�sti k��� �� biti d�stupn� zb�g tržišnih �f�kata k��� pr�izv�di 
h�t�lska marka u �dn�su na �n� k��i bi s� �stvarili b�z nj�n�g prisustva. P�r���nj�m 
dva r�zulatata d�bi�a s� grani�na k�risn�st. P���dini h�t�li��ri prim�nju�u 
mat�mati�k� f�rmul� k��� u �sn�vi ima�u grani�nu k�risn�st i �m�gu�ava�u 
iskazivanj� �dr���nih param�tra (EBIT – zarada pr� �dbitka kamat� i p�r�za, NOPAT 
– n�t� p�sl�vni prih�d, FCFF –  p�sl�vni t�k n�vca) na �sn�vu k��ih su bazira�u 
dalja p�sl�vna pr�dvi�anja. 

• M�t�d prih�da �d pr�da�� �� p�sta� p�znat p�sl� p�r���nja k�mpani�a Coca-Cola i 
Kellogg’s.497 	va dva prim�ra navodi v��ina stru�njaka k��i s� bav� pr�bl�matik�m 
finansi�sk�g vr�dn�vanja marki. 	sn�vu �v� m�t�d� �ini razlika �dn�sa �k�n�msk� 
vr�dn�sti i prih�da �d �stvar�n� pr�da�� (r�alizaci�� h�t�lsk�g pr�dukta)  h�t�la k��i 
p�s�du�� marku i �n�g k��i �� n� p�s�du��. D�bi��na razlika s� mn�ži sa prih�dima 
�d pr�da�� usl�d prim�n� h�t�lsk� mark� ili br�nda. Nav�d�ni m�t�d s� nadgra�uje 
vr�dn�vanj�m na bazi budu�ih prih�da. Pr�c�nj�ni budu�i prih�di na �sn�vu 
k�riš��nja h�t�lsk� mark� s� prim�n�m �dg�vara�u�� disk�ntn� st�p� sv�d� na 
sadašnju vr�dn�st. Na ta� na�in s� vrši p�r���nj� sa h�t�lsk�m k�mpani��m k��a n� 
p�s�du�� h�t�lsku marku ili br�nd. Sp�cifikum pr�dstavlja zamena �k�n�msk� 
vr�dn�sti sa vr�dn�š�u vlasništva. Na ta� na�in s� uzimaju d�stupni i, št� �� v��ma 
važn�, v�r�d�st��ni p�sl�vni p�kazat�lji i p�daci sa v�likih sv�tskih b�rzi �im� s� 
ostvaruje p�uzdani�� vr�dn�vanj� h�t�lskih marki ili br�nd�va. 

Prikazani m�t�di su u sv���� suštini na�ta�ni�i ali �� njih�va prim�na sk�p�ana sa 
v�likim br���m �grani�ava�u�ih fakt�ra. Prim�ra radi, v��ina v�d��ih m��unar�dnih 
h�t�lskih lanaca p�d ��dn�m tržišn� v�rifik�van�m mark�m �b��dinjava v��i br�� 
br�nd�va. P�uzdan�st prim�n� �v� m�t�d� �� diskutabilna ��r bi s� svaki br�nd m�ra� 
iskazati ka� zas�bn� h�t�lsk� pr�duz���, �dn�sn� ka� n�zavisna tržišna kat�g�ri�a u 
�dn�su na korporativnu marku. T� bi sa s�b�m p�vukl� p�st��anj� n�zavisnih i zas�bnih 
p�dataka k��i bi s� izra�unavali. Njih�v� n�p�st��anj� bi zna�il� ��dinstv�n� vredn�vanj� 
bazn� h�t�lsk� mark� i linearno davanj� vr�dn�sti svak�m br�ndu št� n� �dslikava 
njih�vu tržišnu vredn�st. 

Tak���, prim�na c�n�vnih p�litika �� razn�vrsna. Razlik� u c�nama, �dn�sn� 
c�n�vnim pr�mi�ama, nisu uv�k p�sl�dica k�mparativnih pr�dn�sti. 	n� s� p�stižu i 
smanj�nj�m tr�šk�va, ušt�dama, prim�n�m vrhunskih t�hn�l�gi�a i alt�rnativnih 
�n�rg�nata. Ali su u��dn� i usm�r�n� ka �stvarivanju p���dina�nih strat�gi�a 
poicioniranja. Uk�lik� s� uzmu u �bzir i mn�g�br��ni �blici rasta i udruživanja h�t�lskih 
k�mpani�a, �nda m�d�l finansi�sk�g vr�dn�vanja h�t�lsk� mark� baziran na k�mparaci�i 
m�ž� biti prim�nljiv i usp�šan ��din� u slu�a��vima vis�k� transpar�ntn�sti d�stupnih 
p�dataka i inf�rmaci�a. 

 
 

                                                 
496 Videti detaljnije: Svorcan, N., 2008. str.90-102. 
497 Predovi�, D., 2007. str.214. 
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5.8.1.3. K�mbin�vani m�d�l 
 

K�mbin�vani m�d�li iskazivanja finansi�skih vr�dn�sti h�t�lskih marki i br�nd�va 
int�zivn� se k�rist� �d stran� sp�ci�aliz�vanih mark�tinških ag�nci�a (Interbarnd i Brand 
Finance). Agencijski pristupi  imaju veliki broj sli�nosti. Pored izra�unavanja 
finansi�skih vr�dn�sti marki i br�nd�va, koriste se za modeliranje vrednosti u širem 
smislu poput projektovanja efekta marketinških i investicionih strategija.  Procenjuju se 
šanse i prilike na novim, neiskoriš�enim i neistraženim tržištima. Analiziraju se i prate 
razni oblici vrednosti nematerijalnih aktiva i izra�unavaju zarade po osnovu investicija 
usmerenih ka markama ili brendovima. Sa druge strane, svako pore�enje ova dva modela 
završava neuspehom. Tržišni subjekti analizirani u istom vremenskom periodu rangiraju 
se druga�ije, u zavisnosti od izbora agencije. Razlozi prevashodno leže u neadekvatnom 
odre�ivanju ukupnog prometa koji približno odgovara vrednosti tržišnog subjekta. 
Kriti�ari ovih metoda ukazuju da se tu prvenstveno radi o svojevrsnim indikatorima 
izra�unavanja vednosti koji mogu poslužiti samo za orijentaciju ka finansijskoj proceni 
vrednosti marki ili brendova. Visok stepen subjektivnosti i protekcionizma onemogu�ava 
precizno odre�enje vrednosti pojedina�ne hotelske marke ili brenda. 

Me�utim, standardizovani pristup finansijskom vrednovanju pojedina�nih marki 
koji se obnavlja svake kalendarske godine predstavlja pouzdan reper i smernicu za sve 
interesente. Ostvareni rejting je ujedno i stvar prestiža posebno sa stanovišta dostupnosti i 
javnosti analiza i rezultata. Sve navedeno ukazuje da ovoj metodi treba dati prednost 
prilikom prikaza izra�unavanja finansijske vrdnosti hotelske marke ili nekog njenog 
brenda. 

Interbarnd �� ��dna �d br��nih k�nsultantskih k�mpani�a k��a �� sv�� 
standardiz�vani m�t�d pr�c�n� i istraživanja vr�dn�sti mark�, �dn�sn� br�nd�va 
primenila na tržište p���tk�m d�v�d�s�tih g�dina pr�šl�g v�ka. 	va� m�t�d s� bazira na 
v�lik�m br��u �l�m�nata (c�na, kvalit�t, d�stupn�st, uslužn�st, in�vativn�st, 
pristupa�n�st, pr�p�znatljiv�st, �a�ina i snaga mark�) k��i s� uzima�u u ubzir prilik�m 
kr�iranja multiplikat�ra budu��g pr�fita, �dn�sn� �sn�v� za pr�c�nu finansi�sk� 
vr�dn�sti mark� ili br�nda.498 Ukupna vr�dn�st mark� s� d�bi�a na �sn�vu jasnih 
�injenica (zarada marke) i subjektivnih procena (snage marke). 

Navedeni pokazatelji pr�dstavlja�u pr�c�nu budu�� �kspl�ataci�� p���dinih 
�l�m�nata na �sn�vu k��ih s� �dre�u�� zarada u budu�n�sti. �a�a marka ili br�nd sa 
s�b�m p�vla�� i v��i multiplikat�r i sigurni�i i v��i pr�fit. Zastupljenost ovog tipa 
modela u radovima mnogih autora (Feldwick, De Chernatony & McDonald, Kotler & 
Keller, Keller, Riezbos, Vraneševi�, Birkin, Murphy, Kapferer, Pavlek, Rakita i Mitrovi�, 
Predovi�) ukazuje na prioritet u odnosu na druge interpretacije izra�unavanja finansijke 
vrednosti. Interbarnd  bazira sv�� pristup na sl�d��im koracima:499 
• Izra�unavanje zarade hotelske marke ili brenda zapo�inje analizom prihoda (zarada, 

profita) koji su nastali zbog vlasništva 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 izraženo kod 
favorizovanih hotelskih brendova koji imaju prenaglašeni uticaj trenutne 
profitabilnosti. Neophodno je uzeti u obzir celokupnu profitabilnost tržišnog aktera, 

                                                 
498 Vraneševi�, T., 2007. str.172. 
499 Prilago�eno prema dokumentaciji: www.interbrand.com 
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odnosno korporativne marke. U slu�aju hotelskog lanca ili grupe, profitabilnost 
njegove marke ili brenda odnosi se na pojedina�ni hotelski produkt, neki njegov deo 
ili poslovni segment koji posebno ima uticaja (rezervacioni sistem) na efikasnost 
poslovanja. U obzir se uzimaju ostvareni poslovni i predvi�eni operativni prihodi koji 
se odnose na rok od tri do pet godina. Izuzimaju se svi oni elementi profitabilnosti 
koji se ne baziraju na identitetskim obeležjima hotelske marke ili brenda 
(mikrolokacija). Zarada hotelske marke se izra�unava oduzimanjem slede�ih stavki: 

o troškovi prodaje, 
o marketinški troškovi, 
o varijabilni i fiksni troškovi, 
o naknada kapitalnih troškova, 
o poreska optere�enja. 

• Odre�ivanje snage hotelske marke bazira se na procenama razli�itih tržišnih 
kategorija i sekundarnih izvora (godišnji izveštaji i publikacije) zasnovanih na 
posebnim procedurama. U svojoj suštini to je spoznaja o ukupnim prednostima i 
slabostima kao zbirnim pokazateljima procene budu�ih prihoda hotelske marke. Ova 
procena detaljno obuhvata hotelske marke sa stanovišta pozicioniranja i 
repozicioniranja, ostvarenih rezultata i projektovanih ciljeva, tržišnih uslova i 
pogodnosti, konkurencije i svih mogu�ih oblika rizika. Kre�e se u opsegu od 1 do 
100, iskazana je procentualno kroz sedam dimenzija. One su precizno definisane i 
obuhvataju slede�e kategorije: 

o Pozicija hotelske marke (do 25 %), odnosno zastupljenost na tržištu, 
privrednoj grani ili poslovnom segmentu predstavlja osnov sticanja snage kroz 
liderstvo. Lideri u hotelskoj industriji su najsnažniji i zauzimaju ve�i deo 
tržišta pa analogno tome imaju zna�ajni uticaj na formiranje cena, 
konkuretnost, tržišna kretanja i kanale distribucije. 

o Internacionalizacija (do 25 %) predstavlja stepen me�unarodne prisutnosti u 
kom hotelska marka dobija ja�u snagu ukoliko je on viši. Ve�a geografska 
rasprostranjenost na globalnom tržištu direktno inicira snagu hotelske marke. 
Poslovanje vode�ih me�unarodnih lanaca i grupa �esto se posmatra i sa 
stanovišta 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 ste�eni ugled koji se naj�eš�e iskazuju kroz programe lojalnosti. 
Snažnija je ona hotelska marka koja ima višu stopu povrata klijenata 
(consumer retention rate), kao i ona koja posluje duži niz godina ili dekada  te 
samim tim postaje podrazumevaju�i deo tržišta. 

o Trend (maksimalno 10 %) ukazuje na nivo popularnosti, mogu�nost opstanka, 
pravac prodornosti i dinamike hotelske marke kod sadašnjih i potencijalnih 
konzumenata. Snažnija hotelska marka �e na osnovu ovih procena imati bolji 
tržišni plasman. 

o Atraktivnost ciljnog tržišta (maksimalno 10 %) objedinjava pojedine segmente 
koji su u ve�oj ili manjoj meri izloženi turbulenciji promena, odnosno ukazuje 
na stabilnost, mogu�nosti rasta ali i postojanje barijera, posebno prilikom 
ulaska na novo tržište. Uspešno pozicioniranje na dovoljno atraktivnom tržištu 
osnažuje hotelsku marku. Tako�e, pojedini brendovi koji posluju u okviru 
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marki hotelskih lanaca ili grupa postaju vredniji ukoliko nisu osetljivi na 
tržišne oscilacije. 

o Podrška (maksimalno 10 %) koju marka uživa prvenstveno se odnosi na 
marketinška ulaganja u marku, njeno održavanje, unapre�ivanje kvaliteta i 
inovativnost. Direktno se osnažuje hotelska marka jer se pretpostavlja 
dugotrajni uticaj uloženih sredstava usmerenih ne samo u kvantitativnom ve� i 
u kvalitativnom smislu. 

o Zaštita (maksimalno 5 %) predstavlja sposobnost tržišnog aktera da zaštiti 
sopstvenu marku u pravnom i konkurentskom smislu. Snaga marke se 
pove�ava ukoliko postoje širi aspekti pravne zaštite i pojedina�nih elemenata 
njenog identiteta. Samim tim raste i ekskluzivnost njenog koriš�enja posebno 
u odnosu na lojalnu i nelojalnu konkurenciju. 

• Završavanje procesa finansijskog vrednovanja po�inje kapitalizacijom prihoda kroz 
multipliciranje dosadašnje vrednosti ostvarenog prihoda kao diskontne (kamatne) 
stope za budu�i priliv. Prilikom izra�unavanja finansijske vrednosti hotelske marke 
uzima se u obzir procena ostvarenog, sa jedne strane i koriš�enje multiplikatora 
budu�eg profita sa druge strane. Rezultat dobijene snage izražen u procentima 
pretvara se u koeficijent zarade i stavlja se u odnos sa prihodom hotelske marke. 
Obi�no su nužna prilago�avanja da bi se dobio ponderisani prosek profitabilnosti 
hotelske marke ili brenda nakon oporezivanja na koji se primenjuje muliplikator. 
Pore�enjem recipro�ne vrednosti navedenih multiplikatora i uobi�ajenih diskontnih 
stopa izra�unavaju se traženi rezultati. Primera radi, savršena hotelska marka ili brend 
u okviru lanca ili grupe sa rezultatom od 100 ima�e diskontnu stopu od 5% što 
predstavlja tipi�an prinos na investiciju sa niskim rizikom. Pove�anje rizika 
automatski podiže 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 izra�unavanja, uveden je i grafi�ki pokazatelj u vidu krive (S-
kriva). Multiplikator se dobija u relaciji od 0 do 20. 

 
Grafikon broj 31. S – kriva kompanije Interbarnd 

 
 
Izvor: Prilago�eno prema Predovi�, 2007 

 

0                                                  50                                                100 
        

Snaga  hotelske marke 

Multiplikator 

+ 
 
 
 
 
 
 
 
 



 294 

Prikazani model uzima u razmatranje ve�i broj aspekata brendiranja marki. 
Me�utim Aaker ukazuje da se sabiraju komponente koje nisu istog karaktera što za 
sobom povla�i nemogu�nost razmatranja odre�enih potencijala marki (diversifikaciju). 
Tako�e, propaganda jeste veoma važna stavka prilikom brendiranja marki ali nije 
obavezna u smislu efekta upotrebe.500 

Subjektivnost prilikom izbora komponenti koje determinišu snagu marke ne 
garantuju preciznost kada je re� o odnosima, me�usobnoj povezanosti i projekciji 
budu�nosti isti�u Rakita i Mitrovi�.501 Predovi� ukazuje da se uzimaju u obzir samo 
multinacionalne korporacije koje ispunjavaju odre�ene uslove. Istovremeno, izra�unavnje 
vrednosti korporativne marke koja poseduje ve�i broj podmarki ili brendova izjedna�ava 
se sa nekom drugom koja ih nema.502 To posebno dolazi do izražaja kod prikaza lidera 
hotelskog poslovanja poput me�unarodnih hotelskih lanaca i grupa koji imaju široki 
spektar tržišno verifikovanih brendova u okviru jedinstvene marke. Možda je i to razlog 
njihove nedovoljne zastupljenosti na godišnjim listama, jer se na taj na�in poništavaju 
procesi brendiranja, i, posebno, multibrendiranja. Sa druge strane favorizjuju se 
jedinstvene korporativne marke kao što su Nokia ili Marlboro. Njihova visoko kotirana i 
permanentna zastupljenost biva popra�ena dodatnim službenim izveštajima koji 
glorifikuju primenjene poslovne strategije ukazuju�i potencijalnim investitorima gde da 
ulažu i zašto. 

�esto se kriti�ari ove metode slažu u �injenici da ona predstavlja prvenstveno 
izra�unavanje indikatora vrednosti marke koji je prakti�no teško primenljiv prilikom 
donošenja menadžerskih odluka vezanih za dinamiku vrednosti hotelske marke ili brenda. 

Zagovornici (Clifton, Alen & Simons, Anholt, Blaket, Lindeman, Brajmert, Tomson, 
Smit) sa druge strane, navode dva preovla�uju�a polja primene kombinovanog modela 
koji se može transponovati na hotelsku industriju:503 
• Strateško upravljanje markom ili brendom kroz prepoznavanje ekonomske vrednosti.  

Time se znatno pove�ala potražnja za efektivnim menadžmentom nematerijalnih 
aktiva. U težnji da oja�aju deoni�arsku vrednost, me�unarodni hotelski lanci i grupe 
su sve više 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  isti�u da su se tradicionalne mere koje su 
bazirane �isto na istraživanju dokazale kao nedovoljne za razumevanje i upravljanje 
ekonomskom vrednoš�u marki i brendova. Zato su hotelske kompanije usvojile 
procenu marke i brenda kao alat za brand menadžment. Procena i stvaranje 
ekonomske vrednosti postaje fokus markiranja i brendiranja kod svih investicionih 
odluka povezanih sa primenom strategija marke u funkciji tržišnog pozicioniranja 
hotelskih lanaca i grupa. Detaljnim analizama rangiranih kompanija sti�e se utisak o 
njihovoj razli�itosti i raznolikosti u više 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. 
501 Rakita, B., Mitrovi�, I., 2007. str.209. 
502 Predovi�, D., 2007. str.203. 
503 Prema: Clifon, R., & Others, 2003. str.37-38. 
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o pore�enjem aktiva marki i brendova sa nematerijalnim i materijalnim 
aktivama konkurenata donose se odluke o poslovnim investicijama, 

o mogu�nost pore�enja i izra�unavanja investicija baziranih na vrednosti marki 
i brendova, 

o donošenje odluka o investicijama u marku ili pojedina�ni brend koji �e 
ostvariti najisplativiji finansijski efekti, 

o donošenje odluka o licenciranju marke, 
o transformacija odeljenja marketinga iz troškovnog u profitni centar 

povezivanjem investicija u marku ili brend, 
o raspore�ivanje troškova marketinga prema koristi koju svaka poslovna 

jedinica donosi od aktive marke ili brenda, 
o organizovanje i optimizovanje koriš�enja razli�itih marki (korporativne, 

globalne, privatne) prema njihovom u�eš�u u sticanju ekonomske vrednosti, 
o procenjivanje kobrendiranja prema ekonomskim koristima i rizicima za 

pozicioniranje korporativne marke, 
o upravljanje portfoliom marke ili brenda na pojedinim tržištima. 

• Finansijske primene procene marke ili brenda obuhvataju kapitalizaciju aktive u 
bilansu u skladu sa opštim ra�unovodstvenim standardima (GAAP, IAS SAD)  kao i sa 
specifi�nim za odre�eno nacionalno tržište i važe�e zakonodavstvo. Isti�u se 
utvr�ivanja cena za aktivu marke ili brenda u integracijama i akvizicijama, kao i jasna 
identifikovanja vrednosti koja se dodaje transakciji. Posebno se naglašavaju 
finansijske transakcije koje su omogu�ene na osnovu adekvatne procene marke ili 
brenda (zajedni�ka ulaganja, udeo u profitu, investicije, deonice). 

K�mbin�vani m�d�li procene i izra�unavanja finansi�skih vr�dn�sti nematerijalnih 
komponenti se sintetizuju kroz: 
1. Tržišnu segmentaciju - nužna je jer postoje mnogobrojni izbori �iji uticaji variraju od 

tržišta do tržišta, u zavisnosti od delovanja marki i brendova. 
2. Finansijsku analizu, odnosno identifikaciju nematerijalnih aktiva realizovanih od 

marki ili brendova za svaki posebni segment. 
3. Analizu potražnje koja se realizuje  kroz identifikaciju i ja�inu uticaja raznih 

podstreka�a potražnje za markom ili brendom i uloge koju ima indeks brendiranja 
(procenat neopipljivih zarada koje su stvorene pomo�u marke ili brenda). 

4. Konkurentno upore�ivanje, odnosno izra�unavanje snage marke ili brenda, 
analiziranje i procenjivanje tržišta, stabilnosti poslovanja, liderske pozicije, trenda 
rasta, podrške, prostorne disperzije tržišnog subjekta i nivoa zakonske zaštite. 

5. Izra�unavanje neto sadašnje vrednosti (NSV) predvi�enih zarada marke ili brenda, 
eskontiranih sa eskontnom stopom marke ili brenda. Ovo izra�unavanje obuhvata i 
budu�e poslovanje odražavaju�i sposobnost nematerijalnih aktiva da doprinose 
zaradama i u budu�nosti. 
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6. PRIMENA STRATEGIJE MARKE U DOMA�EM 
HOTELIJERSTVU 

 
 
6.1. Osnovni preduslovi primene strategije marke 
 

P���tak tranzici�� k��i �� zahvati� z�mlj� Ist��n� 
vr�p� zat�ka� �� turisti�ku 
industri�u na marginama sv�ukupn� privr�d�. D�v�d�s�tih g�dina pr�šl�g v�ka kr�tanja 
državljana iza „gv�zd�n� zav�s�“ bila su ��š uv�k �grani�avana, d�k su m��unar�dna 
put�vanja bila i zabranjivana. Kontakti sa g�stima sa Zapada sv���ni su na minimum. T� 
�� za dir�ktnu p�sl�dicu imal� smanj�nj�, a u n�kim slu�a��vima,  prakti�n� zaustavljanj� 
razv��a nacionalnih h�t�lskih industri�a. 

N�vi tranzici�ni pr�c�si su prv�nstv�n� isk�riš��ni za usm�ravanj� sl�b�dnih 
inv�stici�a i k�nc�ntraci�u kapitala na �p�ravak i r�vitalizaci�u p�st����ih i za izgradnju 
n�vih sm�šta�nih kapacit�ta. P�kr�tanj� i pr�širivanj� sp�ktra d�l�vanja razli�itih 
privr�dnih grana privukl� �� v�liki br��  inv�stit�ra i  u��dn� nam�tnul� p�tr�bu za 
r�pr�z�ntativnim smeštajnim objektima hotelskog tipa. Takva d�šavanja d�v�d� d� nagl� 
p�pularizaci�� h�t�li��rstva i izgradnj� v���g br��a smeštajnih objekata hotelskog tipa. 
Razli�iti �blici kapitala vrl� brz� su �tkrili da h�t�li��rstv� pr�dstavlja v��ma sigurnu i 
un�snu inv�stici�u. N� ulaz��i u dublju analizu inv�stici�a, ka� ni u suštinsk� p�sl�vn� 
�pr�d�lj�nj� p���dinaca k��i su �tkrili pr�dn�sti kup�pr�da�� ili ulaganja u sm�šta�n� 
kapacit�t�, n��ph�dn� �� ukazati na �injeni�no stanj� d�ma�� h�t�lsk� radin�sti kak� bi 
s� odredile �sn�v� konsolidacije i  budu�eg razv��a. 

R�alna slika h�t�lsk� industri�� naš� z�mlj� nije optimisti�na. N��ph�dna �� 
k�mpl�tna r�k�nstrukci�a, m�d�rnizaci�a, r�n�viranj� i izgradnja v���g br��a h�t�lskih 
kapacit�ta. Tržišt� prati �pšt� tr�nd�v� na državn�m niv�u, tak� da �� uglavn�m slab� 
razvi��n�, d�k �� v��ina p�nud� isp�d sv�tskih standarda. N�k�lik� pr�p�znatljivih 
m��unar�dnih br�nd�va �gzistira, ali �� v��i d�� h�t�lsk�g tržišta ��š uv�k n�p�punj�n i 
sl�b�dan. V�liki br�� p�t�nci�alnih d�ma�ih i d�l�m stranih inv�stit�ra �� u staln�� 
p�trazi za ad�kvatnim l�kaci�ama za �v�ntualn� h�t�lsk� pr���kt� gd� s� sp�minju im�na 
p�znatih int�rnaci�nalnih grupa i lanaca. Pravna r�gulativa, z�mljišt�, m�gu�n�st 
gradnj�, privatizaci�a, n�ad�kvatna infrastruktura i ��š mn�g� t�ga pr�dstavlja�u t�šk� 
pr�m�stiv� pr�pr�k� za r�lizaci�u nav�d�nih pr���kata. Iak� predispozicije p�st���, 
n��ph�dn� �� mn�g� t�ga uraditi kak� bi s� privukli p�t�nci�alni ulaga�i k��i bi sasvim 
sigurn� v��ma brz� razvili sv��� pr���kt� i p�digli h�t�lsku industri�u naš� z�mlj� na 
�dg�vara�u�i niv�. 

Razv�� h�t�li��rstva u Srbi�i dir�ktn� �� usl�vlj�n razv���m turizma, sa�bra�a�a i  
k�munikaci�a. Iz�l�van�st naš� z�mlj� u �dn�su na pr�m�n� k��� su zahvatil� bliže 
okruženje (Ma�arska, Sl�v�ni�a, Bugarska, Turska), ka� i ratna razaranja, inicirali su 
za�sta�anj� nužnih transf�rmaci�a. Iako su globalne promene donele, tr�nutn� nama t�šk� 
d�stižn�, za�kr�t� u p�sl�vanju h�t�lsk� industri��, ipak s� m�gu iskoristiti odre�ena 
r�š�nja, zasnovana prv�nstv�n� na iskustvima drugih z�malja. P���din� z�mlj� su 
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pr�dstavil� sasvim n�v� k�nc�pt� i �tv�ril� put�v� ka razn�vrsni��� h�t�lsk�� p�nudi. 
N�v� d�stinaci�� su �m�gu�il� brža i �lasti�ni�a prihvatanja sv�ga št� �� inv�ntivn�. U 
v��ini slu�a��va radil� s� � transf�rmisanju starih vr�dn�sti i izvrsn�sti. P�sl�dicu tih 
pr�m�na pr�dstavlja �inj�nica da �� d� �kspanzi�� turizma i hotelijerstva d�šl� i u �nim 
pr�d�lima k��i s� �v�m d�latn�š�u nisu intezivno bavili. 

Mn�g�br��na iskustva g�v�r� u pril�g t�zi da �� na m��unarodn�m turisti�k�m 
tržištu na�traž�ni�� isk�nsk�, uk�r�nj�n� i tradici�naln�, ali savremeno upak�van�, 
pristupa�n� i pr�p�znatljiv� savr�m�nim g�stima. T� pr�m�n�  usl�vil� su  brža i 
�lasti�ni�a prihvatanja sv�ga in�vativnog u turizmu. Sh�dn� takvim t�nd�nci�ama, Srbi�a 
ima šansu da s� pr�dstavi ka� turisti�ki ��š uv�k n�istraž�na �blast 
vr�p�. Tradici�naln� 
�mitivn� z�mlj�, ka� št� su na prim�r z�mlj� Skandinavi��, N�ma�ka, Francuska, 

ngl�ska, i dalj� ima�u k�ntuinirani tr�nd rasta, uz sv� v��u div�rsifikaci�u i 
int�r�s�vanja g�sti�u k��a su u dir�ktn�� v�zi sa s�ci�-kulturnim pr�m�nama u sv�tu. 


vr�psk� int�graci�� �buhvatil� su sk�r� c�li k�ntin�nt. 	n� izisku�u mn�g� n�v� 
h�t�lsk� kapacit�t�. In�strani h�t�lski g�sti p�sta�u sv� izbirljivi�i p� pitanju usluga za 
k��� tr�š� sv�� n�vac. U budu�n�sti, tr�ba ra�unati na pr�k� ��tiri st�tin� mili�na 
p�t�nci�alnih h�t�lskih p�tr�ša�a. Raskrsnica �vr�pskih put�va na k���� s� nalazi naša 
z�mlja u �v�m p�t�nci�alu tr�bala bi da d�bi�� pri�rit�t. Šansa da postane jedan od 
regionalnih lidera hotelske industrije ne bi smela biti propuštena. 

Konsolidacija hotelijerstva predstavlja opštu konsekvencu marketinške i 
menadžerske koncepcije ukupne turisti�ke delatnosti. Globalizacija i informatizacija kao 
trendovi koji su izazvali turbulentne promene na svetskim trzištima, pra�ene su 
enormnim troškovima. Visoke cene globalizacije i standardizacije hotelske industrije 
u�inile su nemogu�im razvoj i ekspanziju na internacionalnom nivou svih onih koji nisu 
raspolagali sa dovoljnom koli�inom kapitala. Zahtevi za naprednim tehni�kim i 
tehnološkim rešenjima uz primene najviših obavezuju�ih normativa i standarda 
usmerenih ka realizovanju kvaliteta i izvrsnosti inicirali su mnogostruka povezivanja, 
spajanja, integrisanja i umrežavanja najrazli�itijih tržišnih aktera. Menadžerska 
konsolidacija je podrazumevela objedinjavanje velikog broja manjih i usitnjenih kapitala 
u jedinstvene stokove neophodne za realizacije pojedinih strategija tržišnog 
pozicioniranja, naj�eš�e kroz direktno investiranje. U prvi plan su izbile nematerijalne 
kategorije poput marki, brendova, imidža, patenata, licenci i prenosnih prava koje su kroz 
determinišu�e strategije rasta hotelskih kompanija omogu�avale kosolidaciju hotelijerstva 
na globalnom nivou. 

U delima doma�ih autora preovladava mišljenje da realni završetak procesa 
konsolidacije srpskog hotelijerstva pripada budu�nosti. Trenutne tržišne snage i odnosi 
nisu razvijeni u dovoljnoj meri da bi se na�inio zna�ajniji iskorak u ovom pravcu. �esto 
se apostrofira jedanaest smernica WTO budu�ih trendova na me�unarodnom tržištu po 
kojima naša zemlja ima zavidan potencijal. Ipak, smatramo da je za realizciju kona�ne 
konsolidacije d�ma�� h�t�lsk� industri��, odnosno njenu finalizaciju, kao i mogu�nost 
primene  odabranih strategija marki neophodno definisati polazna odredišta: 
• R�d�finisan i m��unar�dn� �pšt� prihva��n imidž naše zemlje ka� atraktivn� i 

sigurn� turisti�k� d�stinaci��. 
• Stabilna i rastu�a m��unar�dna tražnja za Srbi��m ka� turisti�k�m d�stinaci��m i 

njenim turisti�kim prizvodima. 
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• 	p�raci�nalizaci�a razv��a turisti�k� p�nud� kr�z k�nc�pci�ski i sadrža�n� ustr���n� 
klast�r�, sa �asn� izdif�r�nciranim p�l�vima rasta. 

• D�bra sa�bra�a�na p�v�zan�st sa m��unar�dnim tržištima. 
• D�vrš�n pr�c�s privatizaci�� svih h�t�lskih pr�duz��a. 
• K�ns�lid�van� r�strukturisana, m�d�rniz�vana i tržišn� r�p�zici�nisana h�t�lska i 

turisti�k�-ug�stit�ljska p�nuda, u skladu sa sv�tskim standardima i kat�g�rizaci��m. 
• Prisustv� gl�balnih h�t�lskih lanaca u v��im administrativnim c�ntrima, ka� i v���g 

br��a smeštajnih objekata hotelskog tipa najviših kategorija u c�ntrima r�gi�naln�g 
zna�a�a. 

• Prim�na savr�m�nih n�rmativa, pr�c�dura i standarda u svim sm�šta�nim �b��ktima. 
• Jasno pozicioniranje jedinstvenog hotelskog produkta. 

Navedene postavke ukazuju na jedini mogu�i put završetka konsolidacije doma�eg 
hotelijerstva. Neophodno je, u prvom redu, odabrati i koncipirati jedan ili više turisti�kih 
proizvoda naše zemlje uzimaju�i u obzir propisana akta i usvojene strategije, uz 
uvažavanje postoje�eg stanja, sprovedene privatizacije i mogu�nosti kreiranja imidža 
Srbije kao me�unarodno priznate turisti�ke destinacije. Kao proces podrške, odnosno kao 
zaseban proces neophodno je ustanoviti jedinstveni hotelski produkt u okvirima 
smeštajne ponude. Njegova koncepcija je zasnovana na nužnoj implementaciji najviših 
normativa i standarda tržišno verifikovanog me�unarodnog lanca ili grupe. Prakti�nom 
realizacijom produkta kroz podprocese uspostavila bi se osnovna identitetska obeležja 
budu�e marke. Ona bi omogu�ila uspešnu realizaciju jedinstvene hotelske marke, usko 
povezane sa turisti�kim proizvodom naše zemlje u kreiranju tržišno verifikovanog 
imidža. To bi inicaralo dalje procese u smislu privla�enja svih oblika kapitala 
raznorodnih tržišnih aktera iz unutrašnjeg i spoljašnjeg okruženja. 

Uspešno sprovedena klasterizacija bi podigla konkurentnost doma�e smeštajne, 
hotelske i turisti�ke ponude i zainteresovala lidere me�unarodnog hotelijerstva, kao u 
slu�ajevima zemalja u okruženju i otvorila put kreiranju doma�e hotelske industrije 
kakva postoji na svim visoko razvijenim tržištima. Komparativnom analizom postoje�eg 
stanja i dominantnih tr�ndova koji su v�� zahvatili naše tržište, formulišu se osnovni 
preduslovi primene strategije marke: 
• Konstatovanje trenutne faze konsolidacije na �sn�vu p�kazat�lja ukupnog stanja 

doma�e hotelske industrije i pojašnjenja mesta i uloge koje hotelijerstvo zauzima. 
• Analiza pr�c�sa privatizaci�� ka� inici�aln�g pr�dusl�va k�ns�lidaci�� srpsk�g 

h�t�li��rstva. 
• Klasterizacija kao preporu�ena opcija, shodno projektovanim ciljevima i usvojenim 

strategijama. 
 
6.1.1. Stepen ostvarene konsolidacije doma�e hotelske industrije 

 
Standardi, kat�g�ri�� i kvalit�t pr���kt�vani �d stran� v�d��ih h�t�lskih grupa i 

lanaca za mn�g� socioekonomske sr�din� �sta�u n�d�stižni. Nav�d�ni �l�m�nti pr�stiža 
pr�dstavlja�u suštinski cilj p�sl�vanja svak�g h�t�la. H�t�li��rstv� Srbi�� tu n� 
pr�dstavlja izuz�tak. S ��dn� stran�, turisti�k� tržišt� Srbi�� postaje sv���vrsni izaz�v i 
n�ispitani t�r�n za p�t�nci�aln� inv�stit�r�, d�k, s drug� stran�, h�t�lska, kao i 
sv�ukupna, infrastruktura �� slab� razvi��na i zan�mar�na.  
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Br��ni pr�bl�mi, nag�milani �t�žava�u�i fakt�ri, n�gativn� nasl��� i n�d�statak 
stru�n�g kadra d�prin�s� dug�g�dišnj�m za�sta�anju �v� privr�dn� gran�. 

Me�unarodne h�t�lske marke, Hyatt, Holiday Inn i Best Western, �gzistira�u v�� 
n�k� vr�m� u naš�� z�mlji, �d�l�va�u�i �k�m�msk�-p�liti�kim n�prilikama na �vim 
pr�strima. Njih�vi prim�ri ukazu�u na m�gu�� izlaz� i �blik� k�ns�lidaci�� d�ma��g 
h�t�li��rstva. 

Stanj� u turisti�k�� privr�di Srbi�� pr�dstavlja r�fl�ksi�u nasl���nih prilika. Razl�g� 
tr�ba tražiti u t�m� št� �� na prostorima nekadašnje Jugoslavije  bespogovoran akc�nat 
turisti�k�g razv��a stavljan na �adransk� prim�r��, iako su i druga, nemediteranska 
podru�ja i oblasti imali svoje nedvosmislene potencijale. Izuzetak nije ni Srbi�a sa 
velikim, a zanemarenim pr�dusl�vima za razn�vrsan i atraktivan turisti�ki pr�izv�d. 
Danas, glavnu turisti�ku p�nudu naše zemlje �in� smeštajni kapaciteti banja sa 
klimatskim l��ilištima (Vrnja�ka Banja, S�k�banja, Kanjiža), planina (Zlatib�r, 
K�pa�nik) i administrativnih c�ntara (B��grad, N�vi Sad, Kragu��vac). Pr�ma p�dacima 
naci�naln� statistik�, p�sl�dnjih g�dina izdva�a�u s� n�vi turisti�ki d�ga�a�i, prv�nstv�n� 
muzi�ki, ka� št� su Sab�r truba�a u Gu�i, �tn� manif�staci�� ili muzi�ki f�stival Exit u 
N�v�m Sadu. 

Pregled relevantne literature omogu�ava uvid u kontinuum objedinjenih pokazatelja 
hotelske ponude Srbije od perioda zajedništva u Jugoslaviji do samostalnog tržišnog 
nastupanja. Uo�ljivo je da je u�eš�e Srbije u ostvarenom broju no�enja stranih gostiju 
uvek bilo nisko. Prema dostupnim podacima iz 1989. godinu ono je iznosilo samo 3%. 
Navedeno ima posebnu težinu ako se zna da je tadašnja SFR Jugoslavija pripadala grupi 
od dvadesetpet vode�ih destinacija sveta sa preko pedeset miliona ostvarenih no�enja 
inostranih gostiju koji su prihodovali sa tri milijarde ameri�kih dolara.504 Ako se 
navedena godina uzme kao bazna, onda su više nego o�igledni dugogodišnji negativni 
trendovi. 
Tabela broj 37. Dolasci i no�enja stranih gostiju u Srbiji u periodu 1989 – 2008. 

 
Godina Dolasci Index No�enja 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 na�inima obrade i izra�unavanja podataka, u tretiranjima 
državljana bivših republika, kao i izostanak dostupnih pokazatelja za podru�je Kosova i 
Metohije. O�igledni negativni trendovi su zaustavljeni konsolidaciojm na društvenom i 
ekonomskom planu tako da su evidentni rast i oporavljanje po pitanju me�unarodnih 
dolazaka. Ukoliko bi se analizirao samo period u novom milenijumu, rezultati bi 
iskazivali dinami�an rast dolazaka i po tom osnovu ostvarenih no�enja od preko 250%. 

                                                 
504 Unkovi�, S., Ze�evi�, B., 2004. str.333. 
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Pros��na dužina boravka gostiju varirala j� u posmatranom p�riodu, u najv��oj m�ri kao 
r�zultat prom�na u društv�no–politi�kim i poslovnim tokovima u z�mlji i okruž�nju. Iako 
u Srbiji postoji odr���ni nivo sezonskog turisti�kog prom�ta (maj – oktobar), on j� 
zna�ajno manj� izraž�n n�go u v��ini z�malja u okruž�nju. 

Od prikazanih ukupno ostvarenih no�enja stranih gostiju iz 2008. godine blizu 60% 
ostvareno je u  gradu Beogradu. Preciznije, ostvareno je ukupno 367.380 dolazaka sa 
738.954 no�enja. Primetno je da i drugi administrativni centri privla�e znatan broj stranih 
gostiju u odnosu na banjske ili planinske destinacije. To potvr�uju i mogobrojna tržišna 
ispitivanja (SMMRI) sprovedena tokom 2003. godine. Ona su saglasna da 70% gostiju 
preferira sadržaje gradskih hotela. Razlog� tom� tr�ba tražiti i u visokoj zastuplj�nosti 
no��nja koju su ostvarili doma�i gosti (od pr�ko 80% u 2004. godini). 	va� tr�nd �� 
nastavlj�n i u nar�dn� tri g�din�, tak� da u 2008. g�dini izn�si  blizu 90%. Ukupan broj 
gostiju u 2009. godini je beležio pad od blizu 11% u odnosu na 2008. godinu. Ipak, strani 
gosti su imali ve�u pose�enost od 5% u odnosu na 2008. godinu.505 Detaljnijom analizom 
kretanja deviznog priliva od turizma u istom periodu mogu se jasnije osvetliti navedeni 
trendovi. 
Tabela broj 38. Prose�na potrošnja stranih gostiju u periodu 1990 – 2008. godine 

 
Godina Devizni priliv 

(milioni USD) 
Prose�na potrošnja po  
stranom gostu (USD) 

Dnevna prose�na potrošnja 
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 
 

G�dišnjim izv�šta��m � d�lascima i n���njima gostiju u naš�� z�mlji prezentovane 
su ug�stit�ljsk� i drug� �rganizaci�� k��� turistima pruža�u uslug� sm�šta�a, �dn�sn� k��� 
p�sr�du�u u pružanju tih usluga. To formalno podrzumeva potpunu obuhvatnost. 
M��utim, izv�stan br�� gostiju, ka� i realizovana n���nja u mnogobrojnim pojavnim 
oblicima parah�t�li��rstva, nisu �buhva��ni zb�g n�pri�avljivanja nadležnim organima i 
službama. �asni�i pr�s�k sv�ukupn�g stanja sm�šta�n� p�nud� srpsk�g h�t�li��rstva m�ž� 
s� d�biti analiz�m ind�ksnih vr�dn�sti u p�ri�du 2004 – 2008. g�din�. Uk�lik� s� 
eliminišu n�gativni tr�nd�vi iz pr�šl�g v�ka, ka� i nasl���n� prilik�, �dn�sn�, ak� s� ka� 
bazna g�dina s� uzm� 2002. g�dina sa ind�ks�m 100, �nda su turisti�ka kr�tanja u našoj 
z�mlji sl�d��a: 
Tab�la br�� 39. D�lasci i n���nja gostiju iskazani ind�ksnim vr�dn�stima 
 
Godina 2001. 2002. 2003. 2004. 2005. 2006. 2007. 2008. 
D�lasci 96,4 100 90,4 89,2 90 90,8 104,4 102,6 
N���nja 99,8 100 92,8 92,2 90,2 91,5 101,7 101,8 
 
Izv�r:www.statserb.sr 

                                                 
505 www.webrzs.stat.gov.rs 
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Indeksni pokazatelj je zna�ajan i zbog promene osnovne strukture inostranih 
gostiju. Najve�i broj stranih gostiju koji su posetili Srbiju u 2009. godini je iz Bosne i 
Hercegovine  i Crne Gore što je u suprotnosti sa nekadašnjim trendovima. Tako�e, oni su 
nekada tretirani kao doma�i 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 
Nema�ka 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 ve�eg broja inostranih gostiju leži i u neadekvatnoj i nedovoljnoj 
smeštajnoj ponudi. Izrazito nepovoljona struktura smeštajnih objekata hotelskog tipa 
predstavlja stvar nasle�a više nego posledicu turbulentnih godina koje su zadesile naš 
region. Izjedna�avanje ukupnog broja smeštajnih i komplementarnih objekata nikako se 
ne može smatrati boljitkom. Da bi se privukli brojniji i kvalitetniji inostrani gosti 
neophodno je poja�ati i poboljšati ukupnu smeštajnu ponudu naše zemlje. 

 
Tab�la br�� 41. Sm�štajni kapacit�ti Srbi�� u p�riodu 1989 – 2008. godin� 
 
Tip sm�šta�a 1989. 1995. 2000. 2005. 2008. 
Hoteli 37.104 38.186 35.016 35.538 39.824 
Ostali smeštajni objekti 12.163 10.995 11.192 11.822 15.290 
Ukupno smeštajni objekti 49.267 49.181 46.213 48.360 55.114 
Komplementarni objekti 71.273 58.503 45.474 38.371 61.068 
Ukupno 120.540 107.684 91.687 86.731 116.182 

 
Izvor: www. webrzs.stat.gov.rs 

 
Oscilacije i os�tna smanj�nja obima ukupnih sm�štajnih kapacit�ta, pored ve� 

objašnjenih faktora, izazvana su i privatizacijom društv�nih pr�duz��a u sklopu 
tranzicionih proc�sa. To j� pos�bno došlo do izražaja u p�riodu od 2000. do 2005. 
godin�. Navedeni prikaz dosledno prati aktulene i nagomilane probleme koji optere�uju 
doma�e hotelsko, ali i opšte privredno okruženje. Smanj�nj� s� pr�t�žno odnosi na 
privatni sm�štaj i, n�što manj�, na odmarališta. Pr�ma podacima iz 2005. godin� u Srbiji 
postoji 36.088 l�žaj�va u hot�lima svih kat�gorija. Banjski turizam tradici�naln� 
pr�dstavlja d�minantnu �sob�n�st srpsk�g h�t�li��rstva, posebno, ako se uzme u obzir i 
da se ve�i broj odmarališta i planinskih destinacija objedinjava pod ovim okriljem. 
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�asni�a slika s� d�bi�a kada s� raš�lan� i up�r�d� �d�r��ni sm�šta�ni kapacit�ti na 
p���dina�nim l�kaci�ama. 
 
Tab�la br�� 42. Struktura sm�šta�nih objekata po lokacijama u Srbi�i za 2009.g�dinu. 
 
 Gradovi Banj� Planin� 	dmarališta 	stal� Ukupn� 
Smeštajni objekti 
hotelskog tipa 

11.343 7.956 12.181 18.734 6.140 56.354 

Hoteli 9.726 6.444 7.688 13.507 2.493 39.858 
M�t�li 17 117 287 1.675 1.401 3.497 
Ostalo 1.600 1.395 4.206 3.552 2.246 12.999 
Komplementarni 
smeštajni objekti 

7.161 28.963 9.636 7.973 2.728 56.461 

Le�ilišta - 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 
Ukupn� 18.504 36.919 21.817 26.707 8.868 112.815 

 
Izvor: www. webrzs.stat.gov.rs 
 

Ono što predstavlja teško premostivu prepreku je postojanje velikog broja 
komplementarnih oblika smeštaja. Ona je najizraženija u banjama i iskazuje se kroz 
raznovrsne oblike privatnog smeštaja. �ak i administrativni centri imaju visoku 
zastupljenost ovih objekata od blizu 40%. Upore�ivanjem krajnjih rezultata proizilazi da 
je odnos komplementarnih i smeštajnih objekata hotelskog tipa izjedna�en. To implicira 
zaklju�ak o izrazito nepovoljnoj strukturi smeštajne ponude naše zemlje. Možda baš zbog 
ovakv� struktur� r�pr�z�ntativnih oblika sm�štaja, turizam, a samim tim i h�t�lska 
industri�a na podru�ju Srbij�, n� b�l�ži pozitivn� stop� rasta fizi�kog prom�ta. Struktura u 
odnosu na kat�goriju hot�la, grafi�ki je predstavljena. 
 
Grafikon br��  32. Hot�li u Srbiji pr�ma kat�goriji u 2008.godini 

Hoteli 1*

24%

Hoteli2* i 3*

65%

Hoteli4* i 5*

11%

 
Izvor: www. webrzs.stat.gov.rs 
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Struktura sm�šta�nih kapacit�ta h�t�lsk�g tipa je izuz�tn� neatraktivna. Strani gosti 
preferiraju kategorisane objekte ali nizak nivo visokih kategorija umanjuje mogu�nost 
izbora. U toku 2009. godine ostvareno je skromnih 75.000 dolazaka i no�enja u hotelima 
najviših kategorija u odnosu na ukupan broj od 491.000 svih smeštajnih objekata 
hotelskog tipa.506 Pos�bno tr�ba naglasiti zabrinjavaju�� v�liku zastuplj�nost hot�la sa 
dv� zv�zdic� (35%) i n�kat�gorisanih obj�kata (24%) u smeštajnoj ponudi naš� z�mlj�. 
Ukratko, analiza pokazuj� da s� radi o hot�lskoj strukturi koja zaht�va obimn� 
r�konstrukcij� i obnovu, kao i uvo��nj� novih sadržaja. B�z njih s� doma�a hotelska 
ponuda t�ško mož� r�pozicionirati na zaht�vnom turisti�kom tržištu. Kada bi s� napravio 
pr�s�k pros��nog hot�la u Srbiji danas, on bi imao sl�d��� karakt�ristik�:507 
• bio bi star oko 45 godina; 
• bio bi sr�dnj� v�li�in� sa oko 100 smeštajnih jedinica i 200 l�žaj�va; 
• bio bi sr�dnj�g kvalit�ta – tri zvezdice; 
• bio bi gradsko-banjski hot�l prilagodljiv za potr�b� kongr�snog turizma i 
• u pros�ku svaki š�sti bi imao fitn�s, osmi baz�n, a d�s�ti neki sportski sadržaj. 

Kat�gorij� i standardi u hot�lij�rstvu Srbij� dobijaju sv� v��i zna�aj. Me�utim, 
os�tan j� n�dostatak hot�la visokih kat�gorija n� samo u B�ogradu i Novom Sadu, v�� i u 
v��ini turisti�kih c�ntara Srbij�. Pr�ma p�kazat�ljima iz 2009. g�din� d�ma�a h�t�lska 
industri�a rasp�laž� sa 45.356 sm�šta�nih ��dinica, �dn�sn� sa 112.815 l�ža�a. Iak� s� �v� 
�ini ka� s�a�an statisti�ki p�datak, vr�di nav�sti da h�t�lski br�nd Novotel k��i p�slu�� u 
�kviru grupaci�� Accor rasp�laž� sa približnim kapacit�tima sm�šta�a. M��utim, njeg�vu 
strukturu �in� sm�šta�ni kapacit�ti h�t�lsk�g tipa vis�kih kat�g�ri�a, d�k u d�ma��� 
sm�šta�n�� p�nudi viš� �d p�l�vin� �tpada na k�mpl�m�ntarn� kapacit�t�. 

Prikazani podaci nisu reprezentativnog karaktera pa samim tim ukazuju na nužnost 
celovitih promena ali i pristupa. Kao logi�na posledica navedenog stanja koje ne 
zadovoljava nikog, zadnjih g�dina int�zivn� s� grad� i adaptira�u manji smeštajni �b��kti 
k��i m�gu biti viš� nam�nski. Prv�nstv�n�, u administrativnim c�ntrima �tvara se v��i 
br�� klub hotela, pansi�na i h�st�la. Tab�larni prikaz upu�u�� na zaklju�ak da p�nuda 
sm�šta�nih �b��kata ima tr�nd k�ntinuiran�g p�v��anja. Iak� �� �n skr�man, sa�brazan je 
usl�vima i m�gu�n�stima k�mpl�tn� privr�d�. 

Prezentovani podaci upu�uju na v�oma n�povoljan zaklju�ak o trenutnoj fazi 
konsolidacije doma�eg hotelijerstva. Opšt� stanj� u turizmu Srbij� bi s� moglo slikovito 
opisati kao stanj� l�targij�, uspavanosti i stagnacij�. Na kraju, pored akumuliranih i 
nasl���nih probl�ma iz pr�thodnih godina, p�kazat�lji ukupn�g stanja srpsk�g 
h�t�li��rstva su: 
• n�d�finisani položaj hotelijerstva Srbij�, 
• tržišna n�pr�poznatljivost doma�e hotelske industrije, 
• zastar�lost i neprilago�enost postoje�ih sm�štajnih kapacit�ta, 
• zabrinjavaju�e nizak nivo reprezentativnih smeštajnih objekata, 
• slaba ponuda hotela visokih kategorija, 
• n�dostatak raznovrsnih smeštajnih ponuda uz n�ad�kvatno statisti�ko pra�enje. 

                                                 
506 www.webrzs.stat.gov.rs 
507 Svorcan, N., 2008. str.155. 
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Na ukupne procese konsolidovanja doma�e hotelske radinosti dodatno uti�e i 
�injenica da se hot�lij�rstvo k�d nas još uvek tr�tira kao s�ktor ugostit�ljstva. To se 
opravdava opšte prihva�enim postavkama preuzetim iz anglosaksonske terminologije. 
Zbog nemogu�nosti jasnijih razgrani�enja, pojmovi turizma, ugostiteljstva, hotelijerstva i 
restoraterstva se prepli�u i koriste u razli�itim ravnima. Polazne osnove se baziraju 
parametrima o kretanjima ljudi i masovnosti putovanja iskazanim kroz obime 
me�unardnih dolazaka i odlazaka, odnosno prometom putnika. Uzimaju�i u obzir 
prvenstveno geografske parametre, a ne ekonomske, daju se okviri me�unarodne 
ekspanzije, zna�aja ali i projekcije trendova ovih delatnosti. 

U delima ve�eg broja doma�ih autora naglašava se i dimenzija gostoprimstva. 
Iako ono predstavlja samo karakternu crtu našeg podneblja i dalje se podrazumeva kao 
dovoljan uslov uspešnog ugostiteljstva, a samim tim i turizma i hotelske industrije. 
�injenica je da je ono nužan, ali ne i dovoljan uslov uspešnog bavljenja hotelskom i 
ugostiteljskom delatnoš�u. Nisu r�tki slu�aj�vi da s� hotelijerstvo u statisti�kim i 
klasifikacionim dokum�ntima svrstava u oblast “Trgovina i ugostit�ljstvo”. ��sto s� ta 
klasifikacija svodi na odr�dnicu “Turizam i ugostit�ljstvo”. Tako�e, zadržana je i 
višedecenijska praksa objedinjavanja pojmova prometa, saobra�aja i usluga. Na 
zvani�noj internet prezentaciji Privredne komore Srbije kao privredna grana navodi se 
Turizam i ugostiteljstvo �iji se glavni atributi uspešnosti iskazuju kroz vrednosne 
pokazatelje hotela, restorana, saobra�aja, skladištenja i veza. 
Grafikon broj 33. Turisti�ko -  ugostiteljska privreda Srbije u 2009.godini 

 
 

Izvor: www.pks.rs 
 
O hotelskoj industriji kao zasebnoj i veoma zna�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 
prevazi�ena smatramo da je od velikog zna�aja za dalju konsolidaciju naše hotelske 
industrije, a samim tim i za utvr�ivanje osnovnih ciljeva realizacije doma�e hotelske 
marke ukazati na realne dimenzije moderne hotelske industrije. 

 
Grafikon broj 34. Mesto hotelijerstva 

 
Izvor: Ideja i realizacija autora 

 
Praksa i struka su dovoljno napredovale i akumulirale zna�ajnu koli�inu �injenica 

i interpretiranih saznanja, da se hotelijerstvu ne može osporiti status primenjene nau�ne 
discipline koja ima tako velike patronate kao što su privreda i nauka. Retke su oblasti 
ljudskog interesovanja u kojima se tako nedvosmisleno susre�u teorija i praksa u 
kreiranju novog produkta. Direktno ili indirektno se primenjuju nau�na dostignu�a u 
privredne svrhe ili sa pak produktu odre�uju nau�ni atributi. Ovo ukazuje na �injenicu  da 
do sad probl�m klasifikacij� hot�lsk� industrij� nij� r�š�n na univ�rzalan na�in. To j� 
ozbiljan izazov za t��ri�u koja s� bavi ovom d�latnoš�u starom koliko i sama civilizacija. 
Adekvatno tretiranje hotelijerstva u mnogome bi doprinelo lakšem tržišnom 
pozicioniranju, ali i prihvatanju ve� dokazanih strategija hotelskih marki i brendova. 

 
6.1.2. Privatizaci�a - inicijalni preduslov k�ns�lidaci�� doma�eg hotelijerstva 
 

Efekti i posledice procesa privatizacije na makro planu naj�eš�e se razmatraju kroz 
tržišne kapitalizacije i ostvarne transakcije na vode�im svetskim berzama. Jedino one 
pružaju adekvatna sagledavanja realnih okvira globalnih promena na poljima 
kapitalizacije širom planete. Prema dostupnim podacima, u periodu poslednje dve dekade 
ove vrednosti su imala zna�ajna pove�anja. 
Tabela broj 43. Rast tržišne 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 tržišta kapitala zna�ajno uti�e na ukupni privredni rast i 
obezbe�ivanje ekonomskih sredstava za investicije i razvojne projekte. U tom smislu se i 
posmatraju efekti uspešnih privatizacija. Praksa je dokazala da tržišni subjekti u 
privatnom vlasništvu, ukoliko postoji adekvatna zakonska regulativa, ostvaruju ve�u 
efikasnost i profitabilnost u odnosu na državnu konkurenciju. Ovo je posebno izraženo u 
zemaljama u tranziciji gde se privatizacija pokazala kao preovla�uju�a opcija 
transformisanja društvenih i državnih tržišnih subjekata. 

Proc�s privatizacij� u Srbiji po��o j� kasnij� i traj� duž� n�go u drugim z�mljama 
bivš�g socijalizma. Razlog� tom� tr�ba, pr� sv�ga,  tražiti u ratnim razaranjima 
izazvanim raspadom bivš� Jugoslavij�, NATO – bombardovanj�m, kao i u 
m��unarodnim sankcijama koj� su stvoril� n�povoljno �konomsko i socijalno okruž�nj�, 
izazivaju�i znatno v��� socijaln� troškov� od onih koji bi bili nužni da s� dat� okolnosti 
nisu d�sil�. Stihijski pristup privatizaciji, uz n�r�š�n� pravno-imovinsk� odnos�, tako�� 
j� doprin�o da s� ovaj proc�s oduži i, u n�kim slu�aj�vima, prili�no zakomplikuj�. Sa 
stanovišta hot�lsk� d�latnosti dosadašnji proc�s privatizacij� s� posmatra kroz dva 
vr�m�nska perioda: 
1. faza do 2001.godin� 
2. faza posl� 2001.godin�. 

U prvoj fazi, do juna 2001.godin�, ona j� sprovo�ena u skladu sa Zakonom o 
svojinskoj transformaciji. To j� bio mod�l b�splatn� pod�l� akcija zaposl�nim i 
p�nzionisanim gra�anima u hot�lskim i ugostit�ljskim pr�duz��ima, uz mogu�nost 
u��š�a ostalih zaint�r�sovanih gra�ana pod propisanim uslovima. Osnovn� karakt�ristik� 
ovog mod�la su bil� d�c�ntralizacija i autonomnost. Pr�dnosti s� koncentrišu u n�koliko 
ta�aka: 
• r�lativno brza privatizacija, 
• socijalno prihvatljiva i 
• uspešna privatizacija u manjim i tržišno stabilnijim pr�duz��ima. 

Nasuprot ovom�, n�dostaci su bili uv�rljiviji: 
• n�obav�znost koja j� pogodovala raznim oblicima malv�rzacija, 
• polovi�nost r�alizacij� privatizacij�, 
• n��f�ktivnost, j�r vlasnici akcija nisu u mogu�nosti da dalj� ulažu u pr�duz���, 
• samoupravljanj� u kom� j� vlasnik akcij� i vlasnik radnog m�sta, 
• n��fikasnost m�nadžm�nta, 
• poslovanj� sa gubitcima, b�z mogu�nosti priliva sv�ž�g kapitala, 
• n�transpar�ntan i n�tržišni mod�l proc�n� vr�dnosti i otkupa pr�duz��a. 

Po ovom mod�lu j� privatizovano n�koliko stotina hot�lskih i ugostit�ljskih 
pr�duz��a, gd� j� akc�nat bio na socijalnom, a n� na inv�sticionim programima. Nij� 
pr�t�rana tvrdnja da j� pr�pušt�na v�lika prilika da ova pr�duz��a budu motivatori priliva 
stranih inv�stitora i kapitala koji bi omogu�li snažan privr�dni razvoj, pr� sv�ga hot�lsk�, 
ugostit�ljsk� i turisti�k� d�latnosti, a zatim i c�lokupn� privr�d�. 

U drugoj fazi, od juna 2001. godin� do danas, sprovodi s� Zakon o privatizaciji. 
Privatizuju s� c�lokupn� hot�lsk� ku�� uz smanj�nj� troškova radn� snag� kroz socijalni 
program. Obav�zno j� inv�stiranj� u proizvodn� kapacit�t�. Vrš�na j� kvalit�tnija 
s�l�kcija pot�ncijalnih kupaca uz zakonsk� obav�z�, koj�, kada s� n� ispun�, dovod� do 
raskida ugovora. Prodaj� s� v��i d�o društv�nog kapitala (70%), dok s� manji d�o (30%) 
d�li sadašnjim i bivšim zaposl�nim radnicima.  
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Tako��, formirana j� b�rza kapitala na kojoj svi zaint�r�sovani mogu da plasiraju 
svoj� akcij� i tim� s� on�mogu�� bilo kakv� zl�up�tr�b�. Na ovaj na�in j� prodat najv��i 
broj hot�lskih pr�duz��a u Srbiji. U narednom grafikonu je dat presek u�eš�a doma�ih i 
stranih investitora u privatizaciji za  period 2002 – 2007. godine. 

 
Grafikon broj 35. U�eš�e u ostvarenim transakcijama 

 
 

Izvor: www.invest-in-serbia.com 
 

Sa stanovišta turisti�k� i ugostit�ljsk� privr�d� vrš�n� su odr���n� analiz� r�zultata 
prim�n� Zakona o privatizaciji. N�ki makro �f�kti privatizacij� u p�riodu od 2001. do 
2004. godin� ukazu�u da privatni s�ktor, zahvaljuju�i nadpros��nom rastu, ostvaruj� 
visoko pov��anj� u��š�a u ukupnom društv�nom bruto proizvodu  (sa 21,6% u 2001. 
godini na 36,6% u 2004.godini). U istom vr�m�nskom p�riodu, društv�ni proizvod u 
privatnom s�ktoru j� pov��an 2,4 puta uz dinami�niji rast n�to dobiti. U s�ktoru turizma 
izvrš�na j� privatizacija u blizu �samd�s�t duštv�nih pr�duz��a, uglavnom, put�m 
aukcija. U socijalni program j� ušlo blizu s�dam hiljada zaposl�nih. Ostvar�ni prihod j� 
44,3 miliona �vra. Ovaj iznos j� skoro 2,5 puta v��i od po��tn� kumulativn� aukcijsk� 
c�n� ovih pr�duz��a od 18,1 milion �vra.  

Tr�ba ista�i i ��dinu grinfild inv�stici�u u d�ma��� h�t�lsk�� industri�i. M�d�rni 
h�t�l In �� �b��dini� d�ma�i kapital sa v��inskim in�stranim. Uprk�s vis�kim 
tr�šk�vima, taksama, naknadama i zamrš�n�� pr�c�duri prilik�m izgradnj�, h�t�l �� 
�tv�r�n u r�k�rdn�m vr�m�nsk�m r�ku. P�s�du�� 187 sm�šta�nih ��dinica, ima prose�nu 
godišnju p�punj�n�st �d pr�k� 70% .508 

Kupci hot�lskih pr�duz��a su s� obav�zali na inv�sticij�, put�m inv�sticionih 
programa, u ukupnom iznosu od 49,7 miliona �vra. Ako s� uzm� u obzir r�alno stanj� u 
srpskom hot�lij�rstvu, ov� inv�sticij� su dovoljn� za opr�manj� s�dam hot�la sr�dnj� 
v�li�in�, kapacit�ta od dv� st�tin� sm�šta�nih ��dinica, na nivou kat�g�risan�sti od ��tiri 
zv�zdic�. Pr�ma p�dacima Ag�nci�e za privatizaci�u R�publik� Srbi��, privatiz�vani su 
h�t�li M�skva i �ug�slavi�a, nekadašnje  p�r�anic� d�ma�ih hotelskih grupa Uni�� i 
M�tr�p�la.  

                                                 
508 www.inhotel-belgrade.rs 
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Pr�dnosti ove faze privatizacije formulišu se kroz sl�d��� ta�k�: 
1. privatizacija s� vrši odj�dnom, 
2. privatizuj� s� c�lokupno pr�duz���, 
3. privla�nija j� za stran� inv�stitor�, j�r imaju mogu�nost dobijanja v��inskog kapitala, 
4. pove�ana je transpar�ntnost put�m t�nd�ra i aukcija, 
5. socijalni programi s� r�šavaju, odmah, pr� privatizacij�, uz aktivno u��š�� držav�, 
�im� s� stvara man�varski prostor inv�stitoru da ulaž� viš� u hotelsko pr�duz���, 

6. na sc�ni �� razvojni mod�l, a n� budž�tski. 
Me�utim, n�dostaci ovakvog mod�la  ve� su s� pokazali u njenoj r�alizaciji: 

• c�ntralizacija poslovanja kroz Ag�nciju za privatizaciju, što otvara mogu�nost raznih 
vrsta monopola i prot�kcionizma, 

• prodaj� s� samo ono što j� tržišno zanimljivo i isplativo zaint�r�sovanim 
inv�stitorima, 

• mogu�nosti sp�kulacija, što n�minovno dovodi do razli�itih konflikata. 
Pos�bno tr�ba naglasiti tr�nd koji j� posl�dica ovog mod�la privatizacij�. 

N�dovoljno se vodi ra�una o razvojnom asp�ktu privatizacij�. Dosadašnja praksa j� 
pokazala da poj�dini kupci obj�kata hot�lskog tipa nisu zaint�r�sovani za razvoj i 
unapr���nj� hot�lsk� d�latnosti. Planiraju se i ostvaruju samo promene u kapacit�tima i 
kat�gorijama bez evidentnog plana tržišnog (re)pozicioniranja odre�ene hotelske marke. 
Razlog� tr�ba tražiti i u �injenici da se proc�s privatizacij� u hot�lskoj industriji Srbij� 
odvija pod uplivom v�likih budž�tskih potr�ba. 

Na površinu su izbili vrlo ograni�avaju�i faktori privatizacij� srpskog hot�lij�rstva, 
n�povoljni sa stanovišta konkur�ntnosti na m��unarodnom turisti�kom tržištu, kao što su: 

• sudski sporovi u toku, 
• nacionalizovana imovina k��a nij� vra��na vlasnicima, 
• n�r�š�ni vlasni�ki odnosi u v�likom broju hot�lskih ku�a. 
R�šavanj� ovih pitanja doprin�lo bi vra�anju pov�r�nja pot�ncijalnih stranih 

inv�stitora u kupovinu postoje�ih i izgradnju potpuno novih hot�lskih obj�kata. Ukoliko 
se uspostavi adekavatna zakonska regulativa, tržište kapitala i prate�e institucije po uzoru 
na razvijene ekonomije, bi�e omogu�ena uspešna realizacija zapo�etih procesa 
privatizacije. B�z toga n�ma v�likih izgl�da da s� hot�lij�rstvo Srbij� konsoliduj� pr�ma 
sv�tskim hot�lskim  standardima. 

Drugim r��ima, da bi s� u Srbiji sprovela uspešna privatizacija hotelske industrije 
valja pr�duz�ti �dr���n� aktivnosti koj� bi vodil� ka tom cilju. Program tih aktivnosti 
pr�dstavljen kroz operacionalni konc�pt: 
• završ�tak tranzicij�, odnosno zapo��tih privatizacija hot�lskih pr�duz��a; 
• kontrola i nadzor privatizovanih hotelskih kompanija, posebno onih od velikog 

zna�aja za naše hotelijerstvo i tradiciju; 
• konsolidacija postoj��ih organizacionih formi doma�e hot�lsk� industrij�; 
• planiranje, organizovanje i sprovo�enje u delo adekvatne privatizacije kod svih 

hotelskih preduze�a bez obzira na vlasni�ki status; 
• iznalaž�nj� m�ra za v��i upliv inostranog i m�šovitog kapitala; 
• donošenje i usvajanje neophodnih zakonskih akata i formiranje adekvatnih institucija 

koje �e ih primenjivati. 
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6.1.3. Klasterizacija kao preduslov primene strategije marke 
 

Procesi globalizacije su omogu�ili mnogobrojne paradokse. Primera radi, 
kompanije na našem tržištu ne moraju biti u blizini najrazvijenijih ekonomija i tržišta da 
bi bili uklju�eni u njihove poslovne tokove. Dovoljno je pristupiti nekoj od mnogobrojnih 
korporacijskih mreža i preko njih ostvariti konekciju sa evropskim, ameri�kim ili pak sa 
izuzetno dinami�nim azijskim ekonomijama. Sredstva, kapital, tehnologije i 
nematerijalne komponente poput znanja, licenci ili marki postaju dostupni resursi na 
osnovu kojih je mogu�e unaprediti bilo koje tržište. Ukoliko se posmatraju isklju�ivo 
umrežene hotelske korporacije, odnosno njihovi najistaknutiji predstavnici hotelski lanci 
ili grupe, onda sve navedeno dobija dublji i izraženiji smisao. 

Formiranje prepoznatljivog turisti�kog proizvoda, marke i hotelskog produkta na 
našim prostorima pomo�u hotelskih korporativnih mreža bazirano je prvenstveno na 
konc�pcionalnom i organizacionom ustrojstvu kroz klast�r�. Prema Porteru klasteri 
predstavljaju namagnetisane sile koja pove�avaju izvoz i privla�e strane investicije.509  

Geografsko koncentrisanje me�usobno povezanih i �esto uslovljenih tržišnih aktera 
u jedinstveno polje delovanja je prisutno u svim ekonomijama. Sudari izme�u polja ili u 
njima samim ra�aju konkurenciju i takmi�arsko nadmetanje. Navedeni paradoks 
globalizacije i ovde dolazi do izražaja jer su klasteri kao zna�ajno grupisanje 
nestandardnog takmi�arskog uspeha u hotelskoj i celokupnoj turisti�koj industriji 
najo�iglednija osobenost pojedina�nih nacija, posebno onih najrazvijenijih. 

Fenomeni vezani za klastere se prou�avaju sa raznih stanovišta ali su uvek usmereni 
ka geografskom obuhvatu i konkurentnosti u globalnim okvirima. Na taj na�in odre�ena 
mikrolokacija dobija primat u odnosu na druge. Složenost i dinami�nost klastera ukazuje 
na nekoliko dimenzija poput konkurentnosti, profitabilnosti, produktivnosti i efikasnosti 
koriš�enja svih raspoloživih resursa. U hotelijerstvu klasteri prevazilaze organizaciono 
ustrojstvo pojedina�nog tržišnog subjekta. Ve� pojašnjeni odnosi unutar jednog lanca ili 
grupe hotela nisu jedini od uticaja na konkurentnost i tržišno nadmetanje. Tu spadaju i 
relacije u okviru delatnosti ali i sudari sa najrazli�itijim tržišnim subjektima koji ka njoj 
gravitiraju. Hartley isti�e da klasteri predstavljaju nove dimenzije u analizi konkurencije, 
zajedno za kompanijom, sektorim ili �itavom industrijskom granom.510 

Sa stanovišta hotelske industrije klasteri omogu�avaju razli�ite oblike umreženosti 
u cilju ve�e tržišne konkurentnosti. U tom smislu klasteri se definišu kao geografski 
bliske grupe me�usobno povezanih hotelskih kompanija i udrženih profitnih ili 
neprofitnih tržišnih aktera usmerenih ka hotelskoj i turisti�koj industriji povezanih 
zajedni�kim i komplementarnim dimenzijama. Ono što predstavlja njihov specifikum 
jeste proširivanje u smeru ka krajnjim korisnicima hotelskih usluga, ili pak prema svim 
nosiocima turisti�kog biznisa.  

To omogu�ava objedinjavanje i uspostavljanje optimalnih proporcija struke, znanja, 
tehnologije, zakonodavstva, tradicije, kulture, ekonomije, profita i drugih kategorija 
mikrolokacija sa stranim kompanijama ukoliko one vrše transfer tehnologije ili donose 
trajne investicije.  

                                                 
509 Hartley, J., 2007. str.337. 
510 Ibid. str.337. 
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Neophodno je ista�i da svaki pokušaj izjedna�avanja klasterizacije sa jednom 
industrijom ima negativan prizvuk iskazan izostankom veza i konekcija konkurentske 
prirode. Klasteri se široko primenjuju i �esto su prikriveni. Razvojem novih proizvodnih 
snaga i odnosa tehnološka i tržišna ekspanzija neminovno menja ustaljene obrasce i 
inicira nove klasterizacije. 

Dubljom analizom klast�rizacij� uz uvažavanje usvojenih dokumenata i zakonskih 
akata na našim prostorima uo�ava se idejni okvir mogi�e primene strategije marke koja: 
• ukazuje na globalno poznat g�ografski pojam za �ij� bi s� v�zivanj� Srbija r�lativno 

brzo i uz mal� troškov� mogla turisti�ki id�ntifikovati kod inostranih turista; 
• ukazuje na on� proizvod� koji bi s� najpr� mogli plasirati na m��unarodno tržišt�; 
• sug�riše jasnu v�zu sa 
vropom; 
• sug�riše v�zu s kulturnim, duhovnim, i �motivnim vr�dnostima podn�blja i ljudi koji 

stvaraju turisti�ku ponudu u najšir�m smislu r��i. 
Primena klastera u turizmu i hotelskoj industriji se vezuju prvenstveno za odre�enu 

destinaciju. Klasteri predstavljaju podsistem proizvodno-uslužnog i infrastrukturnog 
kompleksa odre�ene turisti�ke destinacije. Umesto troškovnog parcijalnog miksovanja, 
iznalaze se nove forme organizovanja, koordinacije, kooperativnosti, kompleksnosti 
poslovanja i poslovnih komunikacija kroz smeštajnu i ukupnu turisti�ku ponudu. 
Umrežavaju se nose�e organizacione forme u jedinstveni poslovni i razvojni sistem. 

Ne ulaze�i ovom prilikom u detaljna pojašnjenja osobenosti pojedina�nih klastera, 
smatramo da treba ukazati na one mogu�nosti i šanse koje u najve�oj meri mogu uticati 
na preduslove primene strategije marke u funkciji tržišnog pozicioniranja. Polaz��i od 
osnovnih tr�ndova koji pr�ovla�uju u turisti�kim kr�tanjima u sv�tu, sa�brazn� 
usvojenim zakonskim aktima i m�dalit�tima klast�rizaci��, akcenat treba staviti na 
maksimalna isk�riš��nja rasp�l�živih p�t�nci�ala: 
1. Gradski turizam, odnosno turizam administrativnih c�ntara gd� s� uklju�ujuju kružna 

putovanja (Touring), ka� i p�nuda razli�itih doga�aja i prir�dbi (Events). 
2. 	r��ntisan�st na p�sl�vn�g g�sta kr�z razv�� h�t�lskih kapacit�ta kongr�sn�g, 

kov�ncijsk�g i konf�r�ncijsk�g tipa uz uklju�ivanja �kskurzija za poslovn� g�st�. 
3. Pra��nj� tr�nd�va p�kr�ta zdravlja, p�vratka prir�di, skupljanja l�k�vitih trava, 

r�habilitacij� i pr�v�ncij� (banj�, r�z�rvati biosf�r�, t�rmalni izvori). 
4. Aktivan odmor u prirodi kr�z �tn� p�nudu i sv� �blik� r�kr�aci�� (aktivn� ili 

pasivn�). P�s�bn� s� �dn�si na d�ma�� g�st�  k��i p�sta�u �duk�vani�i i izbirljivi�i p� 
pitanju sm�šta�a (salaši, �tno s�la, ran��vi, farm�). 

5. Nauti�ki turizam prv�nstv�no na r�kama (Dunav,Sava) i j�z�rima (Pali�ko, Sr�brno, 
Bovansko) uz sp�rtski ili tr�f��ni lov i ribolov, posmatranj� ptica i r�tkih živ�tinjskih 
vrsta, ornitološk� stanic� (Ob�dska i Carska bara). 

6. Multikulturalni i verski turizam (manastiri, zadužbin�, saraji, stari gradovi i utvr��nja, 
arh�ološka nalazišta). 

7. Industrijsko nasl��� - obnova i pr�ur���nj� napušt�nih - rashodovanih industrijskih 
postroj�nja koja mogu biti zanimljiva turistima ili filmskoj industriji (Šarganska 
osmica). 
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6.2. Profilisanje hotelskog produkta 
 

Osnovne postavke budu�eg hotelskog produkta zasnivaju se na projekcijama 
klasterizacije  turisti�kog proizvoda Srbije. Na osnovu njih mogu�e je uskladiti k�mpl�ks 
razn�vrsnih, m��us�bn� usl�vlj�nih i p�v�zanih ponuda. Uskla�ivanje je determinisano 
vezivanjem za prostorni obuhvat našeg tržišta, odnosno za postoje�u lokaciju i bogatu 
ponudu atrakcija. Na taj na�in se ostvaruje direkna me�upovezanost hotelskog produkta 
sa ukupnim turisti�kim potencijalima naše zemlje. 

Kao što je ve� istaknuto, najmanji zajedni�ki sadržalac pr�dstavljen je u pr�st�rnoj i 
vr�m�nskoj �b��dinj�n�sti nastanka i r�alizaci�� uslug� smeštaja. R�pr�z�ntativn�st 
uslug� sm�šta�a ka� �sn�vn� d�t�rminant� r�alizaci�� �vih k�nc�pata u direktnoj je 
korelaciji sa razvojem hotelske industrije naše zemlje. 

D�finisanj�m jedinstvenog h�t�lsk�g pr�dukta, aplikatibilnog kod ve�ine doma�ih 
hotelijera, ostvarili bi se osnovni pr�dusl�vi za valorizovanje niza sp�cifi�n�sti, 
�s�b�n�sti i karakt�ristika turisti�kog proizvoda Srbije. Samo na taj na�in koncipirana 
ponuda zadovoljila bi ve� iznete teorijske postavke o hotelskom produktu: 

1. Adaptitabilnost u odnosu na ve�i deo tržišnih segmenata. 

2. Individualizacija pružanja uslug� kroz gostoprimstvo koje bi došlo do punog 
izražaja. 

3. Preduzetništvo kao specifi�nost karaktera timskog rada u hotelijerstvu. 

4. H�t�r�g�n�st koja se oslanja na mnogobrojne prednosti i blagodeti našeg 
podneblja. 

5. 	ptimalizaci�a pr�c�sa r�alizaci�� pr�dukta h�t�la kroz objedinjavanje teorije i 
prakse, njegovo specifi�no prezentovanje i prakti�nu primenu razli�itih formi 
vlasništva. 

Formulisanju hotelskog produkta prevashodno se pristupa sa stanovišta 
standardizovanja osnovne smeštajne ponude. Time se  omogu�ava implementacija 
odre�enih pravila radi ur��ivanja i r�gulisanja svih aktivn�sti u odnosu na sve u��snike u 
doma�em hotelskom poslovanju. Od st�p�na usva�anja, prim�n� i �p�raci�nalizaci�� 
standarda u praksi zavisi konsolidovanje neophodnog kvalit�ta k��i pr�dstavlja pr�dusl�v 
tržišn� k�nkur�ntn�sti. Eventualni izbor minimalnih obavezuju�ih standarda nekog 
hotelskog lanca ili grupe uslovljava i primenu osnovnih normativa i standarda: 
• usmerenih ka rekonstrukciji i izgradnji novih h�t�lskih �b��kata; 
• usmerenih na �pr�manje i ur���nja smeštajnih jedinica i �stalih pr�st�ra u h�t�lu; 
• usmerenih ka upravljanju, kontroli i nadzoru  kvaliteta rada u h�t�lu; 
• usmerenih ka tehni�ko-tehnološkoj i �k�l�škoj dimenziji u hotelijerstvu. 

Tako koncipirana, realizacija u praksi podrazumeva sprovo�enje svih faza u toku 
uvo�enja novih i nadogradnje postoje�ih standarda. Od propisivanja, preko uskla�ivanja 
eksternih i internih, pa sve do prakti�ne primene, odnosno specifi�nih unapre�enja kroz 
prekvalifikacije, �braz�vanj�, tr�ning i �buku zap�sl�nih. To predstavlja jedan od na�ina 
unapre�ivanja ukupnog imidža h�t�lskog produkta. Vezuje se za usl�ve i p�g�dn�sti 
mat�ri�aln�g karakt�ra, l�kaci�u, c�nu, stil i na�in pružanja usluga, �kruž�nj� i ��dinstv�ni 
d�življa� k��i s� f�rmira na �sn�vu iskustva g�stiju. Bliž� �dr��ivanje imidža 
jedinstvenog h�t�lsk�g pr�dukta projektovalo bi se na ukupni turisti�ki proizvod. 
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6.2.1. Preduslovi standardizacije 
 
Osnovni preduslov standardizacije u doma�em hotelijerstvu ogleda se kroz 

unifikaciju i tipizaciju racionalnih izbora koji u najve�oj mogu�oj meri doprinose 
završetku zapo�etih procesa konsolidacije. Sist�matskim uklanjanj�m razli�it�sti izm��u 
p���dinih smeštajnih ponuda obezbedili bi se osnovni preduslovi realizacije hotelskih 
produkata i tržišno verifikovanih marki. Važno je napomenuti da to ne zna�i apsolutnu 
pr�dukci�u n�k�g n�v�g, savrš�n�g ili id�aliz�van�g produkta. Smatramo da je realno 
iskoriš�enje svih raspoloživih resursa u cilju objedinjavanja trenutnih potencijala kojima 
raspolaže doma�e hotelijerstvo implementacijom izabranih standarda sasvim 
zadovoljavaju�e. Na taj na�in bi se ostvario propisani i projektovani nivo kvaliteta. 

Predmet našeg istraživanja su slu�ajno odabrani smeštajni objekti hotelskog tipa sa 
regulisanim vlasni�kim odnosima, locirani u administrativnim centrima, banjskim 
le�ilištima i planinskim centrima sa zajedni�kim ciljem jasne projekcije tržišno 
verifikovane hotelske marke. Cilj je bio obuhvatanje ve�eg broja razli�itih objekata za 
smeštaj nezavisno od kategorije, tipa ili namene kako bi se dobio celovitiji uvid u trenutni 
stepen konsolidacije smeštajne ponude naše zemlje. 

Dobijeni rezultati su informativnog karaktera, s obzirom da prilikom ispitivanja 
tržišta nije insistirano na ujedna�avanju uzorka. Tako su izostala pore�enja 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 
naše hotelijerstvo. Tako�e, heterogena struktura izabranih smeštajnih objekata hotelskog 
tipa otvorila je mogu�nost analize i nekih drugih aspekata koji nisu bili primarni cilj 
istraživanja. Tabelarni prikaz to potvr�uje. 
Tabela broj 44. Analizirani smeštajni objekti hotelskog tipa prema kategoriji 

 
Kategorija Broj hotela Procenat Kapacitet Procenat Prose�na 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: Odgovaraju�i prora�uni iz sprovedenog istraživanja 

 
Ukupno je analizirano 54 smeštajna objekta hotelskog tipa. Jasno su nazna�eni 

objekti koji podležu kategorizaciji shodno doma�im propisima. Oni obuhvataju preko 
80% uzorka. Pod stavkom ostalo obuhva�eni su nekategorisani objekti, kao i oni koji su u 
procesu kategorizacije. Tako�e, navedena analizirana grupa objekata obuhvata planinska 
odmarališta, banjska le�ilišta, 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 prose�ne popunjenosti kapaciteta. Navedeno je posebno 
izraženo u banjskim i planinskim centrima koji zauzimaju visok procenat smeštajne 
ponude što potvr�uje i zvani�na statistika. 
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Grafikon broj 36. Prikaz kategorisanih objekata 
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Izvor: Odgovaraju�i prora�uni iz sprovedenog istraživanja 
 
Izrazita  je koncentarcija smeštajne ponude od 60% hotelskih objekata srednjih 

kategorija. Prisustvo ve�eg broja club, design ili butique hotela upu�uje na zaklju�ak o 
nastojanju doma�ih hotelijera da se tržišno pozicioniraju sa jasno definisanim produktom 
kako bi ostvarili projektovane ciljeve. Segment hotela kategorisan drugom i tre�om 
kategorijom objedinjava više od 70% ukupnih smeštajnih kapaciteta, �ine�i ciljnu grupu 
našeg istraživanja. To su pretežno tranzitni hoteli locirani u administrativnim centrima sa 
izraženim poslovnim oscilacijama. Ve�ina prati aktuelne trendove i prilago�ava cenovnu 
politiku trenutnim tržišnim kretanjima. Njima se mogu pridružiti i niže kategorisani hoteli 
koji se polako transformišu ili specijalizuju ponudu jer, u protivnom, nemaju mogu�nost 
tržišnog opstanka. Oni se nalaze u nezavidnijem položaju u odnosu na nekategorisane 
objekte s obzirom da nemaju jasno definisan tržišni segment i lojalnu klijentelu. Tako�e, 
njihovi ukupni smeštajni kapaciteti su prili�no skromni. 
 
Grafikon broj 37. Ukupni kapaciteti u odnosu na kategoriju objekata 
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Izvor: Odgovaraju�i prora�uni iz sprovedenog istraživanja 
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Kada se govori o objektima najviših kategorija, onda se bez sumnje analiziraju 
najreprezentativniji oblici hotelske smeštajne ponude. Oni imaju formiran hotelski 
produkt sa jasno definisanom strukturom odanih gostiju. Ve�ina njih sprovodi tržišna 
ispitivanja i ima ostvarenu poslovnu saradnju sa vode�im turoperatorima i internet 
posrednicima. Zanimljivo je da je ve�ina anketiranih menadžera istakla odre�enu 
specijalizaciju ponude usmerenu ka usko profilisanom tržišnom segmentu. Na taj na�in 
su tuma�ili težnju ka kreiranju brenda na nivou hotelske ponude, bez obzira na �injeni�na 
stanja i tržišne relacije. Smatramo da bi od velikog zna�aja bilo upore�ivanje njihovih 
poslovnih rezultata, parametara poslovanja, kadrovske i organizacione strukuture i 
osnovnih projekcija  rasta kako bi se utvrdila konsolidovanost doma�ih lidera. 

Zbog ograni�enosti i nedostupnosti validnih pokazatelja, nivo trenutne 
konsolidovanosti doma�e hotelske industrije se procenjuje kroz prose�nu popunjenost 
kapaciteta. Ujedna�avanjem pokazatelja omogu�ena je validnost podataka. Insistirali smo 
na višegodišnjem prikazu, odnosno proseku popunjenosti kapaciteta u protekle tri godine. 
U pojedinim slu�ajevima došlo je do nužnih odstupanja jer se radi o novijim i 
rekonstruisanim objektima koji su izmenili smeštajnu ponudu i ne raspolažu sa 
uporedivim parametrima. Ipak, visok nivo podudarnosti prose�ne popunjenosti 
smeštajnih kapaciteta ukazuje na ujedna�enost primene poslovnih strategija ali i uticaja 
tržišnih faktora. 
Grafikon broj 38. Prose�na popunjenost smeštajnih kapaciteta 
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Izvor: Odgovaraju�i prora�uni iz sprovedenog istraživanja 

 
Generalno gledano, smeštajni objekti uzorka ukupno raspolažu sa kapacitetom od 

4.886 smeštajnih jedinica što predstavlja nešto manje od 10% ukupnih smeštajnih 
kapaciteta na nivou Srbije. Izbor kategorisanih i nekategorisanih smeštajnih objekata 
hotelskog tipa predstavlja realnu sliku doma�eg hotelijerstva. Mala zastupljenost objekata 
prve kategorije uz visoko u�eš�e hotela srednjih kategorija i akcentovanje 
komplementarnih oblika smeštaja predstavlja dobru osnovu za reprezentativnost 
istraživanja i potvrdu postavljene hipoteze. 
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6.2.2. Standardizacija hotelskog produkta 
 
Sprovedenim istraživanjem na doma�em tržištu utvr�ivala se spremnost hotelijera 

za usvajanje poslovnih standarda nekog me�unarodnog hotelskog lanca ili grupe. Za 
izbor programa 16 request kompanije Best Western  prvenstveno smo se odlu�ili zbog 
njegove uspešne implementacije i primene u nekoliko doma�ih smeštajnih objekata 
hotelskog tipa koji uspešno posluju na tržištima Beograda, Niša i Novog Sada.  

Njihova iskustva upu�uju na zaklju�ak o  relativno lakom i uspešnom usvajanju 
navedenih standarda. Mišljenja smo da �d st�p�na mogu�nosti usva�anja, prim�n� i 
�p�raci�nalizaci�� navedenih standarda u praksi direktno zavisi i stepen tržišnog 
konsolidovanja. 

Tako�e, navedeni program je najmanje obavezuju�i u odnosu na druge prominentne 
hotelske lance i grupe. Omogu�uje zadržavanje postoje�eg menadžmenta i visok stepen 
samostalnosti, kao i izbor mogu�ih modifikacija. Dobijeni podaci utvr�uju stepen 
konsolidacije kroz spremnost smeštajnih objekata hotelskog tipa da implementiraju 
program 16 request minimalnih standarda kompanije Best Western.  

Spremnost se ogleda kroz mogu�nost usvajanja slede�ih zahteva: 
1. F�t�k�piranj� – sm�šta�ni �b��kat �� dužan da �b�zb�di pr�st�r u k�m� s� �bavlja 

usluga f�t�k�piranja na�manj� ��trna�st �as�va dn�vn�. 
2. B�splatni t�l�f�nski p�zivi u l�kalu d� 30 minuta dn�vn�. 
3. B�spr�k�rna i dir�ktna k�n�kci�a m��ugradskih i m��unar�dnih t�l�f�nskih lini�a. 
4. M�gu�n�st kup�vin� flaširan� v�d� u �b��ktu. 
5. 	b�zb���nj� n��ph�dn�g i b�splatn�g prib�ra p�put žil�ta i past� za bri�anj�, past� 

za zub� i prib�ra za šiv�nj�. 
6. 	dg�vara�u�i f�n za kosu u svim sm�šta�nim ��dinicama. 
7. Staln� d�stupan aparat za �a� i kafu ili v�� pripr�mlj�ni napici. 
8. Sat sa ta�nim vr�m�n�m u svim sm�šta�nim ��dinicama. 
9. Sp�ci�alni priklju�ak za k�n�kt�vanj� na int�rn�t mr�žu u svim sm�šta�nim 
��dinicama. 

10. TV aparat sa �kran�m �d minimum 25 in�a (62 cm) na k�m� �� �b�zb���n bar ��dan 
kanal na �ngl�sk�m ��ziku pr�k� k�ga s� �mitu�u m��unar�dn� v�sti u svak�� 
sm�šta�n�� ��dinici. 

11. 	b�zb���na muzika u svim sm�šta�nim ��dinicama. 
12. 	bav�zn� �b�zb�diti 20% u 
vr�pi i 50% u SAD sm�šta�nih ��dinica za n�puša��. 
13. B�splatni šamp�n pak�van isklju�iv� u b��ici u svim sm�šta�nim ��dinicama. 
14. 	b�zb���n k�ntin�ntalni d�ru�ak. 
15. Dva t�l�f�nska aparata u sm�šta�n�� ��dinici, sam� za tržišt� S�v�rn� Am�rik�. 
16. Kr�v�ti �dr���nih gabarita (king-size) u 10% sm�šta�nih ��dinica, sam� za tržišt� 

S�v�rn� Am�rik�. 
Dobijeni rezultati prezentovani su u integralnoj tabeli. Ona objedinjava 

apostrofirane standarde shodno kategrisanosti objekata i njihom broju. Posebno su 
nazna�ena procentualna u�eš�a pojedina�nih standarda u okviru ciljne grupe. Na taj na�in 
omogu�eno je uporedno sagledavanje dobijenih rezultata, mogu�i osnovi pore�enja i 
izvo�enje zaklju�aka. 
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Tabela broj 45. Integralni parametri implementacije standarda programa BW 16 best 
request 
 Smeštajni 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: Odgovaraju�i prora�uni iz sprovedenog istraživanja 

 
Radi lakšeg manipulisanja podacima i izvo�enja zaklju�aka, kao i preglednije 

prezentacije, standarde smo svrstali shodno ve� akcentovanim minimalnim obavezuju�im 
standardima hotelskih lanaca i grupa: 
1. Standardi usmereni na �pr�manje i ur���nja smeštajnih jedinica u h�t�lu. U ovu 

grupu objedinjeni su zahtevi pod rednim brojevima 5, 6, 8, 10, 11 i 13. Analiza 
objekata viših kategorija ukazuje na apsolutnu mogu�nost implementacije navedenih 
standarda. Obezbe�enje šampona i higijenskog pribora, sata, TV aparata, muzike i 
fena predstavlja realnost i datost poslovanja navedenih kategorija. �ak i 
komplemtarni smeštajni objekti mogu veoma lako i uspešno da odgovore na 
postavljene zahteve jer imaju visoke procente zastupljenosti navedenih standarda iz 
grupacije opreme i ure�enja smeštajnih jedinica. Samo objekti najnižih kategorija, 
koji obuhvataju najmanji tržišni segment našeg istraživanja, nisu u mogu�nosti da 
ispoštuju preporuke. Jedan deo ispitanika je ukazao na mogu�nost postojanja 
b�splatnog šamp�na u svim smeštajnim jedinicama, ali u druga�ijem pakovanju 
shodno tradiciji doma�ih hotelijera. Implementacija ovog standarda zavisi i od nekih 
drugih u�esnika u isporuci usluge u lancu vrednosti. Prilikom anketiranja uvažili smo 
molbu ve�ine ispitanika da se naglasi �injenica postojanja TV aparata u smeštajnim 
jedinicama bez obzira na dimenzije ekrana. 
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Tabela broj 46. Standardi opreme i ure�enja smeštajnih jedinica 
 

 Smeštajni objekti hotelskog tipa i procentualni odnos ispunjenja standarda 
No. * 

* 
* 
* 
* 

 
 

% 

* 
* 
* 
* 
 

 
 

% 

* 
* 
* 
 

 
 

% 

* 
* 
 

 
 

% 

* 
 

 
 

% 

-  
 

% 

5. 3 100 12 80 10 55 1 20 - - 2 20 
6. 3 100 10 67 10 55 - - - - 5 50 
8. 3 100 13 87 7 39 1 20 1 33 6 60 

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 
13. 3 100 15 100 13 72 1 20 - - 2 20 

 
Izvor: Odgovaraju�i prora�uni iz sprovedenog istraživanja 
2. Standardi usmereni ka kvalit�tu ug�stit�ljskih pr�izv�da i h�t�lskih usluga 

objedinjuju zahteve pod rednim brojevima 2, 3, 4, 7 i 14. Moglo bi se re�i da je ovo 
najproblemati�nija skupina standarda sa stanovišta implemntacije. Posebno se isti�e 
standard pod rednim brojem 2. Besplatno telefoniranje u lokalu predstavlja teško 
prihvatljivu opciju �ak i za najkvalitetnije objekte. Sa druge strane, zahtev pod rednim 
brojem 7, odnosno dostupnost aparata za �aj i 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 pove�ava supstitucija navedenog standrada. Ostali 
zahtevi su ve� podrazumevaju�i i ne predstavljaju nepoznanicu �ak i za 
komplementarne smeštajne objekte. 

 
Tabela broj 47. Standardi kvalit�ta ug�stit�ljskih pr�izv�da i h�t�lskih usluga 
 

 Smeštajni objekti hotelskog tipa i procentualni odnos ispunjenja standarda 
No. * 

* 
* 
* 
* 

 
 

% 

* 
* 
* 
* 
 

 
 

% 

* 
* 
* 
 

 
 

% 

* 
* 
 

 
 

% 

* 
 

 
 

% 

-  
 

% 

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 
7. 3 100 13 87 11 62 1 20 1 33 1 10 

14. 3 100 14 93 18 100 5 100 3 100 10 100 
 
Izvor: Odgovaraju�i prora�uni iz sprovedenog istraživanja 
3. Standardi usmereni ka tehni�ko-tehnološkoj i �k�l�škoj dimenziji u hotelijerstvu 

predstavljeni su zahtevima pod rednim brojevima 1, 9 i 12. Pored ekološke dimenzije 
koja je propisana doma�im zakonodavstvom i �ija je primena neosporna, ve�ina 
ispitanika je ukazala na nužnost Internet konekcije. Iako je ona podrazumevaju�a, 
rezultati ukazuju na izvesna ograni�enja pre svega vezana za  razvijenost nacionalne 
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telekomunikacione mreže kao i pokrivenosti odgovaraju�im sistema prijema i 
emitovanja signala. Ona funkcioniše besprekorno u administrativnim centrima. 
Obezbe�enje kvalitetnog signala nije u domenu mogu�nosti samih hotelijera. �ak su i 
pojedina�ni pokušaji u vidu alternativnih rešenja poput satelitskih prijemnika dali 
neadekvatne rezultate, posebno na nedostupnim lokacijama. Uvažavanjem navedenih 
ograni�enja možemo ista�i visok stepen primene tehni�ko-tehnoloških i ekoloških 
standarda na izabranom uzorku �ak i u hotelima nižih kategorija. 

 
Tabela broj 48. Tehni�ko-tehnološki i ekološki standardi 
 

 Smeštajni objekti hotelskog tipa i procentualni odnos ispunjenja standarda 
No. * 

* 
* 
* 
* 

 
 

% 

* 
* 
* 
* 
 

 
 

% 

* 
* 
* 
 

 
 

% 

* 
* 
 

 
 

% 

* 
 

 
 

% 

-  
 

% 

1. 3 100 15 100 15 83 5 100 3 100 10 100 
9. 3 100 14 93 10 55 1 20 1 33 2 20 

12. 3 100 12 80 18 100 5 100 3 100 10 100 
 
Izvor: Odgovaraju�i prora�uni iz sprovedenog istraživanja 
4. Ostali standardi obavezuju�i samo za tržište S�v�rn� Am�rik� obuhvataju standarde 

pod rednim brojevima 15 i 16. Iako oni nisu obavezuju�i zanimala nas je mogu�nost 
njihove implementacije. Posebno isti�emo standard koji se odnosi na postojanje 
kreveta ve�ih gabarita. Pošto termin krevet figurira u obliku ležaja za jednu ili dve 
osobe smatramo da je nužno naglasti ovu pojmovnu nedore�enost. U doma�em 
zakonodavstvu nazna�ene minimalne dimenzije ležajeva za jednu osobu iznose 90 x 
190 cm, odnosno ležaj za dve osobe ima dimenzije 140 x 190 cm. Navedena 
kategorija posebnih standarda za ciljno tržište podrzumeva ležaj za dve osobe 
dimenzija 200 x 200cm. Jedan deo sagovornika je posebno istako postojanje i ve�ih 
dimenzija shodno specifikumima poslovanja (klub i sport hoteli). To je posebno 
izraženo u komplementarnim hotelskim objektima, koji bi po prikazanim rezultatima 
mogli veoma lako biti kategorisani i  na taj na�in unaprediti u kvalitatativnom smislu 
smeštajnu ponudu naše 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 tržišne trendove i specijalizuju ponudu. 

Tabela broj 49. Posebni standardi 
 

 Posebni standardi obavezuju�i samo za tržište S�v�rn� Am�rik� 
No. * 

* 
* 
* 
* 

 
 

% 

* 
* 
* 
* 

 
 

% 

* 
* 
* 
 
 

 
 

% 

* 
* 

 
 

% 

*  
 

% 

-  
 

% 

15. - - 7 47 5 28 - - - - 2 20 
16. 3 100 10 67 8 45 2 40 1 33 8 80 

 
Izvor: Odgovaraju�i prora�uni iz sprovedenog istraživanja 
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Prema prikazanim pokazateljima, postoji jasno opredeljenje doma�ih hotelijera ka 
implementaciji minimalnih standarda kao neophodnih uslova prilikom formiranja 
prepoznatljivog hotelskog produkta. Radi preglednosti dobijenih rezultata sledi tabelarni 
prikaz parametara i stepen njihove podudarnosti koji ukazuje na visok stepen 
konsolidacije doma�e smeštajne ponude odre�enih kategorija. 

 
Tabela broj 50. Kona�na ocena mogu�nosti primene programa BW 16 best request 
 
Br. 1. 2. 3. 4. 5. 6 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14. 15. 16. 
5* + - + + + + + + + + + + + + - + 
4* + - + + + + + + + + + + + + - + 
3* + - + + + + + - + + - + + + - - 
2* + - - - - - - - - + - + - + - - 
1* + - - - - - - - - + - + - + - - 
- + - + + - + - + - + + + + + - + 

 
Izvor: Odgovaraju�i prora�uni iz sprovedenog istraživanja 
 

Sumiranje rezultata istraživanja ukazuje na ubrzanu finalizaciju konsolidacije 
doma�e smeštajne ponude. Izostavljanje niže kategorisanih smeštajnih objekata hotelskog 
tipa, uz uvažavanje specifikuma komplementarnih objekata, otvorilo bi put ka celovitijoj 
implementaciji prikazanih standarda. Navedeni nedostaci nisu nepremostivi i, što je još 
važnije, ne predstavljaju skupe i nemogu�e poduhvate. Prim�na i k�ntr�la minimalnih 
standarda kvalit�ta k��i su d�taljn� �pisani u sist�mu �siguranja kvalit�ta pr�dstavljaju 
�sn�v standardizovanog utemeljenja hotelskog produkta kao polazne osnove definisanja 
jedinstvene marke na našim prostorima. Istovremeno, vis�ki p�sl�vni standardi i 
ad�kvatn� pr�c�n� (b�d�vanja) ima�u za cilj da �b�zb�d� da svaki sm�šta�ni �b��kat 
hotelskog tipa u našoj zemlji, b�z �bzira na vlasni�ki strukturu, uži ili širi l�kalit�t, 
kat�g�ri�u ili tržišn� usl�v�, ispuni �dr���n� n�rm�. U t�m smislu, pr�gram BW 16 best 
request s� m�ž� posmatrati  ka� s�t minimalnih usl�va k��i m�ra�u biti isp�št�vani 
uk�lik� s� ž�li realizovati tržišno verifikovana marka. 

 
6.3. Kreiranje hotelske marke i njenih identitetskih obeležja 

 
Navedeni standardi predstavljali bi minimalnu osnovu na koju je mogu�e 

nadgra�ivati ponude u zavisnosti od specifikuma pojedina�nih smeštajnih objekata 
hotelskog tipa. Analiziranjem ostvarenih rezultata nad�gra�uju se prvenstveno osnovna i 
u manjem delu dopunska id�ntit�skih �b�l�ž�a hotelskog produkta radi uspešnijeg 
prezentovanja, prepoznavanja i prihvatanja budu�e marke. U prvom delu rada je 
dokumentovano  da je dostizanje �dr���n�g niv�a pr�p�znavanja �d stran� gostiju 
usl�vlj�n� izgradnj�m �sn�vn�g id�ntit�ta mark� u šir�m smislu, �dn�sn� imidž�m. 

Otvara se mogu�nost primene modifikovanog pristupa Kellera koji objedinjava širi 
spektar elemenata za oblikovanje imidža marke. On obuhvata visok stepen identifikacije, 
dopadljivosti, prenosivosti i prilagodljivosti. Iako sugerišemo prisustvo tržišnog lidera, 
odnosno izabranog hotelskog lanca, rezultati istraživanja upu�uju na nužnost prihvatanja 
kompozitnog modela formiranja imidža. Na taj na�in bi svaki tržišni subjekt poslovao 
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nezavisno, sa sopstvenim hotelskim produktom koji bi, kroz primenu minimalnih 
obavezuju�ih standarda, bio usredsre�en na jedinstvenu hotelsku marku. 

Analizom primarnih podataka došli smo do zaklju�ka da ve�ina ispitanika teži ka 
formulisanju osnovnih identitetskih obeležja 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 tržišno pozicionirao 
nezavisno od kategorije i svojim kvalitetom ponude izborio tržišni rejting u veoma 
konkurentnom okruženju. Istraživanja su pokazala da se u tim slu�ajevima ni cenovnim 
prilago�avanjem ne može zna�ajnije poboljšati konkurentnost. Samo kvalitet pružene 
usluge, odnosno hotelskog produkta kroz permanentno prilago�avanje i gra�enje 
osnovnih identitetskih obeležja, koji za krajnji cilj imaju definisanje tržišno verifikovane 
brendirane marke garantuje uspeh. Tako�e, trenutni tržišni odnosi na pojedinim 
mikrolokacijama i sveukupna ekonomska kriza dodatno pospešuju otežavaju�e uslove 
poslovanja. Usvajanjem preporu�enih standarda BW 16 best request od strane ve�ine 
hotelijera, stekli bi se preduslovi i bazi�ne pretpostavke za upliv me�unarodnih hotelskih 
lanaca i grupa koji bi inicirali dalje  procese brendiranja. Ujedno, poslovni rizik bi bio 
znatno umanjen, što bi omogu�ilo kompatibilnost i standardizaciju poslovanja i primenu 
strategija tržišnog pozicioniranja. Na taj na�in, kao osnovno sredstvo distinkcije definiše 
se stil i na�in pružanja usluga, kao i dopunski sadržaji saobrazno ponudi tržišnog 
subjekta. Njihovim uslovnim unificiranjem kroz jedinstveni nivo kvaliteta stvorili bi se 
uslovi za viši stepen me�uzavisnosti izme�u hotelskog produkta i turisti�kog proizvoda. 

Rezultati sprovedenog istraživanja sugerišu projektovanje prikrivanja realnog stanja 
kroz isticanje odre�enih prednosti po modelu Brand image wrapper dok se ne finalizuje 
potpuna konsolidacija doma�eg hotelijerstva. Iako je to nepopularan vid prezentovanja 
informacija i na duže staze više šteti nego što koristi, smatramo da je u ovom trenutku 
poželjan, posebno prilikom kreiranja odre�enih oblika lojalnosti na relaciji hotelijer – 
gost. Struktura identiteta zamišljene hotelske marke na našim prostorima mora da 
obuhvati bazni i prošireni identitet, odnosno prostornu dimenziju, vizuelne pojave i 
metafore marke. Kombinacija navedenih elementa omogu�ava jasan i prepoznatljiv 
hotelski produkt. Obra�eni podaci ukazuju da tržišno verifikovana marka privla�i goste 
kroz garancije u više ravni. Znatno olakšava stvaranje lojalnosti, iako ispitanici nemaju 
formulisane programe u�estalog gosta. Ve�ina ih se oslanja na li�ne i direktne kontakte. 
Jedino komplementarni objekti, prvenstveno usko specijalizovani banjski centri, imaju 
razra�ene programe lojalnosti. Ipak, oni su više posledica odre�enih situacija nego 
projektovanih strategija. Mišljenja smo da bez obzira na postoje�e stanje, navedeni 
primer predstavlja idejni okvir budu�eg programa lojalnosti koji bi mogao da zaživi na 
našim prostorima. Ne sme se zanemariti i negativni trend opšteg starenja naše populacije, 
što bi za posledicu imalo razvijanje sasvim novog segmenta ponude koji bi se bazirao 
isklju�ivo na nekom od programa u�estalog gosta. Deo anketiranih predstavnika 
smeštajnih objekata hotelskog tipa je u svojim projekcijama i planovima ukazao da je 
mogu�e rešenje za neproduktivne hotele nižih kategorija, poput preorijentisanja 
smeštajne ponude na segment starije populacije kroz domove i stacionare. 

Projektovanje osnovnih obeležja identiteta još je u razvojnoj fazi jer doma�i 
hotelijeri uglavnom apostrofiraju neutemeljene težnje ka brendu kroz: 
• N�minalna �b�l�ž�a id�ntit�ta prvenstveno usmerena ka stvaranju asocijativnog i 

razli�itog efekta u odnosu na konkurenciju. 
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• Signifikantna �b�l�ž�a id�ntit�ta sa izraženim logom i bojom. 
• 
k�l�ška �b�l�ž�a id�ntit�ta koja su slabo zastupljena i objedinjuju se sa predhodnim. 
• K�nstelaci�na �b�l�ž�a id�ntit�ta kao najizraženija, posebno kod renoviranih i novih 

hotelskih zdanja. Naj�eš�e prate tržišne trendove u smislu dizajna i, re�e, arhitekture. 
Stabilizacija tržišta i konsolidacija doma�e smeštajne ponude u mnogome bi 

doprinela kvalitetnijim i izražajnijim prezentovanjima osnovnih identitetskih obeležja jer 
se neadekvatna nasle�a iz prošlosti još uvek jako teško prevazilaze. 
 
6.4. Kodiranje marke 
 

Pore�enjem teorijskih postavki esencije marke, baznog i proširenog identiteta sa 
prikupljenim podacima utvrdili smo postojanje pojavnih oblika odre�enih teorijskih 
dimenzija kodiranja. Pravu supstancu �ini splet ekonomske i funkcionalne dimenzije 
koda hotelske marke. To je najizraženiji aspekt doma�eg hotelijerstva po kome je sticanje 
profita uslov i cilj tržišnog opstanka. Na�in na koji se on postiže zavisi od mogu�nosti 
objedinjavanja svih dostupnih resursa, pogodnosti, šansi i povoljnosti. Njihovom 
interakcijom i uslovljenim vezama oblikuju se razli�itosti sa sli�nim hotelskim 
produktima u cilju tržišne verifikacije. 

Ekonomska dimenzija kodiranja je posebno istaknuta kroz visok stepen 
adaptabilnosti onih standarda koji najdirektnije i najbrže mogu osigurati ili pove�ati 
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 usredsre�ivanje na usluge fotokopiranja, 
prodaju flaširane vode  i, posebno, ostvarene dodatne usluge me�ugradskog i 
me�unarodnog telefonskog saobra�aja to nedvosmisleno potvr�uju. Poseban aspekt 
ekonomske dimenzije kodiranja hotelske marke je usmeren ka svim interesentima koji su 
uklju�eni u pružanje navedenih usluga. To je jedan od razloga što svi analizirani 
smeštajni objekti hotelskog tipa imaju visok stepen saglasja. 

 
Tabela broj 51. Ekonomska dimenzija kodiranja 
 
 Smeštajni objekti hotelskog tipa i procentualni odnos ispunjenja standarda 
No. * 

* 
* 
* 
* 

 
 

% 

* 
* 
* 
* 

 
 

% 

* 
* 
* 

 
 

% 

* 
* 

 
 

% 

*  
 

% 

-  
 

% 

1. 3 100 15 100 15 83 5 100 3 100 10 100 
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 

12. 3 100 12 80 18 100 5 100 3 100 10 100 
14. 3 100 14 93 18 100 5 100 3 100 10 100 
16. 3 100 10 67 8 45 2 40 1 33 8 80 
 
Izvor: Odgovaraju�i prora�uni iz sprovedenog istraživanja 
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Sa druge strane, funkcionalna dimenzija kodiranja najizraženija je kod smeštajnih 
objekata srednjih kategorija lociranih u užim jezgrima administrativnih centara. U svoje 
hotelske produkte vešto su inkorporisali tradiciju bliže ili dalje istorije, ali i inventivna 
arhitektonska rešenja. Tu se najviše odslikava funkcionalna dimenzija kodiranja upravo 
kroz tehnološku i inovativnu superiornost. Pore�enjem standarda usmerenih ka 
tehnološkim dostignu�ima, objekti druge i tre�e kategorije iskazuju visok stepen 
funkcionalne dimenzije kodiranja marke.  

Njihovi pojedina�ni atributi h�t�lskih pr�dukata su vidljivi, �pipljivi i �b��ktivn� 
d�kazivi. Splet razli�itih dim�nzi�a k�da predstavlja kr�ativnu f�rmu razvi�anja 
as�ci�ativn� funkci�naln� atraktivnosti zasn�van� na privla��njima p�st����� tražnj�, 
naglaš�n�m pr�m�tivn�m d�l�vanju i stvaranju pr�stiža, �dn�sn� �ak�g imidža. 
Funkcionalna dimenzija koda hotelske marke je jasnija iz grafi�kog prikaza. 
 
Grafikon broj 39. Funkcionalna dimenzija koda hotelske marke analiziranih objekata 
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Izvor: Odgovaraju�i prora�uni iz sprovedenog istraživanja 

 
Mogu�nost implementacije standarda iz programa BW 16 request, kao i prose�na 

popunjenost kapaciteta upu�uju na postojanje i s�ci�alne, m�ntalne i duh�vne dimenzije 
kodiranja. Iako je ona slabije izražena i naj�eš�e se manifestuje kao inicijativa 
pojedinaca, prvenstveno vlasnika smeštajnih objekata. Me�utim, uporedo sa 
stabilizacijom globalne ekonomske klime o�ekuje se i  zaokret na ovim poljima, jer su 
evidentni napori uvažavanja i ovih dimenzija esencije marke. 
 
6.5. Odre	ivanje ul�g� mark� i br�nda u srpsk�m h�t�li��rstvu 
 

Razum�vanj� ul�g� mark� i br�nda ima sv��� p�lazn� �sn�v� u savr�m�nim 
�blicima tržišn�sti k��i obeležavaju p�stindustri�sk� društv�. Danas tržišni akt�ri 
aps�lutn� svaku kat�g�ri�u nast��� da pr�tv�r� u br�nd. Ni h�t�lska industri�a ni�� 
izuz�tak. Ob��kti k��i pružaju uslug� sm�šta�a, h�t�lske k�mpani�e ili k�rp�raci�e t�že ka 
stvaranju s�pstv�n�g imidža.  
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Tim� p�tr�ša�i m�gu da ih vr�dnu�u u �dn�su na k�nkur�nci�u, ali i da ih 
p�zicionira�u na njima sv��stv�n na�in. Na ta� na�in h�t�l dostiže �dr���ni mark�tinški 
�f�kat mark� i br�nda u zavisn�sti �d g�sti�u, �dn�sn� �d njih�vih stav�va i shvatanja. 

Hotelska marka predstavlja instrument ili sredstvo kojom se postiže ciljno 
pozicioniranje tržišnog subjekta. Sa druge strane, brend predstavlja vrhunski domet 
marke, odnosno cilj sam po sebi. Sprovedeno ispitivanje  je potvrdilo ovu bitnu, 
neizostavnu dimenziju odnosa pr�izv�da, usluga i njihovih kombinacija i svih u�esnika u 
kreiranju lanca vrednosti u doma�oj h�t�lsk�� industri�i. Odre�ivanje konkretnije ul�g� 
mark� i br�nda u srpsk�m h�t�li��rstvu kr�z ispitivanje mogu�nosti implementacije 
standarda smeštajne ponude usmerene prevashodno ka kreiranju hotelskog produkta i 
realizaciji osnovnog portfolia marke, ukazalo je na �injenicu, višestruko potvr�enu u 
praksi, da je svaki brend marka, za razliku od marke koja nije obavezno brend. 

P�rtf�li� k�nc�pt usm�r�n �� na utvr�ivanj� i izb�r na�b�lj� k�mbinaci�� p�sl�vnih 
aktivn�sti h�t�lsk� k�mpani�� u cilju �stvarivanja �sn�vnih �k�n�mskih p�kazat�lja. 
Iak� s� p�rtf�li� prv�nstv�n� �d�ma�i� u bankarstvu i finansi�ama, usp�šn� j� 
primenjljiv i na razli�lit� industri�sk� gran� i tržišn� kat�g�ri�� (pr�izv�d�, uslug�, 
zap�sl�n�, strat�gi��). U h�t�li��rstvu pruža �dg�vara�u�u analiti�ku �sn�vu za d�stizanj� 
balansa, p�s�bn� u usl�vima �grani��nih r�sursa i njih�v� pr�rasp�d�l� kao što je slu�aj 
u našoj analizi.  

Dokazani nivo konsolidacije ukazuje da su p�sl�vni pr�c�si u doma�em 
hotelijerstvu sp�cifi�ni i m��uzavisni. T� �� usl�vil� da odre�ene sf�r� i p�sl�vni ciklusi 
budu pr�dstavlj�ni razli�itim p�rtf�li�ima. Eksplicitn� se usp�stavlja m��uzavisn�st 
d�stupnih r�sursa, p�sl�vnih aktivn�sti, �rganizaci�� i kadr�va ka� i njih�v� m�st� i 
ul�ga u spr�v���nju strat�gi��. Iz �v�ga su pr�ist�kl� p�tr�b� za sprovo�enjem 
istraživanja, prikupljanjem inf�rmaci�a i kreiranjem k�nc�pci�a k��� vr�dnu�u 
p���dina�n� aktivn�sti. 

Smatramo da je od velike važnosti za neka budu�a istraživanja ukazati na stepen 
prilago�avanja komplementarnih objekata i njihovo uspešno tržišno valorizovanje. Sa 
stan�višta k�nkur�ntn�sti, njihovi p�rtf�li� k�nc�pti ukazuju na na�in� usp�stavljanja 
k�nkur�ntsk� pr�dn�sti, nj�n�g maksimaln�g isk�riš��nja i r�alizaci�� p�stavlj�nih 
cilj�va. U sv���� suštini portfolio  predstavlja pomo�ni alat ili sr�dstv� za usp�stavljanj� 
di�agn�z� n��ph�dn� za �dabir konkretne p�sl�vn� strat�gi��. Pošto je ve� naglašeno da 
ukupni komplementarni objekti na srpskom hotelskom tržištu objedinjavaju skoro isti 
broj smeštajnih kapaciteta kao i hotelski, smatramo da je od velikog zna�aja ukazati na 
mogu�nost odre�ivanja uloge marke i brenda u ovim objektima. 

Na osnovu dobijenih podataka o visokom stepenu popunjenosti kapaciteta u dužem 
vremenskom intervalu zaklju�ujemo da oni poseduju jasne i efikasne strategije tržišnog 
pozicioniranja. Tržišna prepoznatljivost se zasniva na objedinjavanju sve tri dimenzije 
kodiranja. Analiza prate�e dokumentacije i e-izvora, kao i mogu�nosti prihvatanja ve�eg 
broja zahteva programa BW 16 request, odnosno onih koji imaju procenat prihva�enosti  
ve�i od 50% ukazuje na dimenziju posedovanja osnovnih i dopunskih identitetskih 
obeležja marki. Pored podjednakog postojanja nominalnih, signifikativnih, ekoloških i 
konstelacionih obeležja, važno je ista�i i pravne aspekte zaštite koji imaju dugogodišnje 
tradicije. 
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Grafikon broj 40. Zahtevi koje zadovoljavaju komplementarni objekti za smeštaj 
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Izvor: Odgovaraju�i prora�uni iz sprovedenog istraživanja 

 
Prikazana struktura usvojenih standarda ukazuje da nisu neosnovane težnje ka 

formiranju autohtone hotelske marke. Posebno se isti�u banjska le�ilišta, koja pored 
dugogodišnje tradicije i posedovanja ve�eg obima smeštajne ponude, poseduju jasne 
preduslove za formiranje jakih marki i brendova. Od ukupno analiziranih smeštajnih 
objekata hotelskog tipa �ak sedam su banjska le�ilišta što �ini 70% grupacije ostalo. 
Standardizacija njihove ponude pr�izilazi iz �ak� i stabiln� k�nkur�nci�� gd� s� t�žišt� 
pr�usmerava sa t�hni�k�-t�hn�l�šk� na �k�n�msku dim�nzi�u. Njih odlikuju i slede�e 
osobenosti: 
• in�vaci�a koja pr�dstavlja pr�nalaž�nj� n�vih f�rmi p�sl�vanja i sadrža�a smeštajne 

ponude ili �sv�žavanj� starih kr�z p���din� hotelske produkte ili �ak formiranje 
marki i brendova; 

• imitaci�a �� l�gi�na p�sl�dica k��a prati svaku usp�šnu in�vaci�u. Egzistiranje v�likog 
br��a dokazanih le�ilišta ali i neproverenih, odnosno modifikovanih ponuda (privatni 
smeštaj) sa identi�nim hotelski produktima predstavljaju osobenost ove grupacije 
komplementarnih objekata za smeštaj; 

• k�nkur�nci�a pr�izilazi iz nadm�tanja inovacija i imitacija, �dn�sn� stremljenja svih 
zaint�r�s�vanih tržišnih akt�ra ka postizanju p�b�ljšanja u viš� ravni. 

Nav�d�ni p�t�nci�ali sint�tizuju se kr�z p�tr�b� za pr�p�znavanj�m, vr�dn�vanj�m 
i dif�r�nciranj�m h�t�lskih marki i br�nd�va k�d svih poslovnih korespodenata, a 
posebno hotelskih gostiju. Navedene postavke se uveliko primenjuju u doma�em 
hotelijerstvu, ali bez sistemskog i planskog pristupa. Više su rezultanata kopiranja 
uspešno primenjenih iskustava, strategija ili su li�ne kreacije uspešnih pojedinaca i 
entuzijasta. Smatramo da je od velike važnosti prihvatiti postoje�e potencijale iskazane 
kroz specifikume doma�e smeštajne ponude koja ima mogu�nost realizovanja 
jedinstvenih marki i brendova, nezavisno od projektovanih strategija. 

Posedovanje potencijala je neophodan, ali ne i dovoljan uslov korenitih promena u 
odnosu na dosadašnje pristupe. Da bi hotelska marka, kakvu poznaju visoko razvijene 
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ekonomije, zauzela pravo mesto u doma�em hotelijerstvu, neophodno je uvažiti strategije 
marke u funkciji tržišnog pozicioniranja kako bi se uspešno operacionalizovale prikazane 
varijable. Na �sn�vu njih bi se �dr�dili individualni p�rtf�li�i hotelskih marki i brendova 
koji bi bili kvalifikovani za implementaciju, odnosno postali tržišno nezavisni i 
me�unarodno konkurentni. Ja�anjem konkurentnosti stekli bi se uslovi za privla�enje 
tržišnih lidera. 

 Uspešna primena priznatih strategija vode�ih me�unarodnih lanaca i grupa uvažila 
bi postoje�a portfolia i doprinela kreaciji vrhunskog kvaliteta i izvrsnosti. Na taj na�in bi 
i komplementarni objekti poput banjskih le�ilišta ušli u ponude me�unarodnih hotelskih 
lanaca i grupa. 
 
6.6. Konstituisanje primenljivog modela izgradnje hotelske marke 

 
Upravljanje markama postaje centralno pitanje uspešne primene željene poslovne 

strategije. Samim tim i izbor odre�ene strategije marke u funkciji tržišnog pozicioniranja 
tržišnog subjekta name�e holisti�ki pristup usmeren ka stvaranju lanaca vrednosti. 
Primene marketinških tehnika i brendiranje marki jasno ukazuju na neminovnost 
objedinjavanja kroz strateški menadžment usmeren ka krajnjem korisniku. Uspeh je 
ostvarljiv uvo�enjem procesnog modela koji omogu�uje usredsre�enost na hotelskog 
gosta. 

Organizacija poslovanja hotela koja stavlja gosta u centar zbivanja neprekidno 
teži ka optimalizaciji poslovnih aktivnosti.511 Da bi to bilo ostvarljivo, neophodno je 
pravilno angažovati tehni�ke, tehnološke i 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.  

Pošto hotelsku industriju krase dugotrajne i spore tehni�ke i tehnološke promene 
koje su skop�ane sa velikim finansijskim troškovima nužno je neprekidno prilago�avanje 
i usavršavanje osnovnih procesa. �este su i inovacije kroz razli�ite vidove transfera 
znanja i tehnologija. One doprinose modernizaciji samih procesa ali se i transponuju na 
ukupnu hotelsku industriju. 

Svrha procesnog modela u hotelijerstvu ogleda se u mogu�nosti kreiranja nove 
vrednosti za krajnjeg korisnika. Sistemsko definisanje procesa, utvr�ivanje interakcije 
me�u njima i menadžment procesa u okviru hotelske industrije �ine okosnicu sistema 
menadžmenta kvaliteta. Uspostavljanjem i odre�ivanjem navedenih me�usobnih veza 
utvr�uju se slabosti ali i potencijali u sklopu pojedinih karika lanca vrednosti. 
Uskla�enost radnih procesa i poslovnih operacija sa specifi�nim zahtevima hotelijerstva 
name�e potrebu definisanja i postojanja normativa i standarda hotelskog produkta. To je 
neophodan preduslov ka realizaciji koncepta hotelske marke i brenda kao novih oblika 
vrednosti. 

 
 
 

                                                 
511 Videti 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 postiže projektovane ciljeve, odnosno realizuje nove lance vrednosti kroz 
koriš�enje menadžerskih sposobnosti. U funkcionalnom smislu strateški menadžment je 
ujedno 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 
okruženje i odgovor na promene. Najuspešnije su one koje mogu brzo otkriti, 
pravovremeno reagovati i stvoriti mogu�nost aktivnog angažovanja u promenama. 

Mišljenja smo da izbor i primena strategije budu�e hotelske marke na našim 
prostorima treba da objedinjava ve� pojašnjena vertikalna, horizontalna i dijagonalna 
integrisanja. Pr�gl�d�m relevantne lit�ratur�, prikazanim istraživanjem ali i zb�g 
sp�cifikuma naš�g nasle�a, smatramo da je mogu� koncept k��i �� usp�šn� prim�nj�n u 
k�ns�lidaci�i kin�sk� h�t�lsk� industri��. Prilag���na v�rzi�a �� prikazana kr�z tr�st�p�ni 
m�d�l i ima �sn�vna p�lazišta u slede�im param�trima : 
1. Stimulaci�a -  da bi Srbi�a zap���la pr�p�r�d u bil� k���� d�latn�sti, samim tim i  u 

hotelskoj, n��ph�dna �� sv��buhvatna transf�rmaci�a nj�n� �k�n�mi��. P�st����i 
tranzici�ni m�d�l �� �ak� t�šk� prilag�diti gl�balnim t�k�vima. 	sn�vu promena 
pr�dstavlja napuštanj� i pr�vazilaž�nj� raznih �blika društv�n�g vlasništva i njih�va 
transf�rmaci�a u privatn� i državn�. N��ph�dn� �� usp�staviti m�d�l m�d�rn�g 
pr�duz�tni�k�g sist�ma na �sn�vu stvaranja grupa pr�duz��a ili k�ngl�m�rata ka� 
strat�gi�sk� �sn�v� k�nc�ntraci�� kapitala. K�ns�lidaci�a privatn�g s�kt�ra i nj�g�va 
stvarna afirmaci�a uz niz ad�kvatnih zak�nskih m�ra �m�gu�ava lib�ralizaci�u 
�k�n�msk�g sist�ma, v��i br�� u��snika i zdravu tržišnu k�nkur�nci�u. Tak� bi i za 
h�t�lsku industri�u bil� stv�r�n� bazi�n� pr�tp�stavk� za usvajanje, propisivanje i 
primenu gl�balnih n�rmi, standarda i kat�g�ri�a. Na osnovu usvojenih standarda 
dir�ktn� bi bila inicirana r�k�nstrukci�a p�st����ih kapacit�ta, svih d�l�va sm�šta�nih 
��dinica uz izgradnju n�vih �b��kata h�t�lsk�g tipa. Kroz realizovanje novog 
hotelskog produkta projektovao bi se prepoznatljiv turisti�ki proizvod.To bi iniciralo 
stvaranje neophodne konkurencije. Kompleksna vlasni�ka struktura pr�dstavlja razlog 
n��ph�dnih pr�m�na. Na prv�m m�stu tr�ba ista�i pr�c�s� raci�nalizaci�� h�t�lsk�g 
s�kt�ra, kr�z k�nc�ntraci�u i k�ns�lidaci�u. 	ri��ntaci�a ka r�aln�m tržištu kakv� 
p�zna�� Zapad, �tv�ra put k�nkur�ntsk�m nadm�tanju i ulasku multinaci�nalnih 
h�t�lskih k�r�praci�a kr�z m�d�l p�sl�vanja h�t�lskih lanaca i grupa. Samim tim, 
podrazumeva se obuhvat kako velikih, tako i malih tržišnih subjekata. Na ta� na�in 
svima se pruža m�gu�n�st pr�nalaska na�ina za �pstanak. 	p�raci�a stvaranja jakih 
hotelskih marki pr�dstavlja tržišnu �ptimalizaci�u h�t�lsk� industri�� Srbi��. Tako se 
k�mpl�tna h�t�lska radin�st usr�dsr��uje ka rastu, razv��u i d�biti. U tim uslovima, 
strat�gi�� markiranja i br�ndiranja dolaze d� izraža�a i vrl� brz� p�staju p�sl�vni 
imp�rativ. Razvi�anj�m s�pstv�nih marki i br�nd�va n�zavisni srpski h�t�li��ri lakš� i 
brž� bi s� pridruživali m��unar�dnim lancima i grupama. Stabilan pr�fit, n�va znanja 
i inv�stici�� kr�z razli�it� na�in� participaci�� p�dižu �pšti niv� h�t�lsk�g p�sl�vanja. 
K�nkur�ntski pritisak, sa ��dn� i unutrašnja m�tivaci�a, sa drug� stran�, v�d� ka 
f�rmiranju za��dni�kih p�duhvata p�put ali�ansi i sav�za. 
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2. Planiranj� i umr�žavanj� – ad�kvatn� planiranj�, �dn�sn� plansk� lociranje 
�dr���n�g h�t�lsk�g pr�duz��a u t�ku tržišnog pozicioniranja hotelske marke sv�di 
s� na tržišn� nadm�tanj�. D�finišu s� �dg�vara�u�i k�raci k��i bi privukli v��i br�� 
n�zavisnih sm�šta�nih �b��kata h�t�lsk�g tipa okupljenih oko zajedni�kog cilja. 
Preuzimaju�i pozitivna iskustva razvoja hotelskih lidera, cilj je stvaranj� i 
p�v��avanj� p���dina�nih h�t�lskih produkata na v���m br��u l�kaci�a. Tržišna 
egzistencija i profit realno se obezbe�uju inkorporacijom u analogne turisti�ke 
proizvode projektovane zakonskim aktima. U skladu sa tim, nužno je pr�dvid�ti niz 
m�ra usm�r�nih ka p�b�ljšanjima �sn�vnih �rganizaci�nih sp�s�bn�sti, usavršavanju 
stru�n�sti m�nadžm�nta, p�dizanju niv�a kultur� rada srpskih h�t�la, uz n�pr�kidn� 
pra��nj� konkurentskog �kruž�nja. K�nkur�tn�st pr�dstavlja klju�ni fakt�r za 
�dr��ivanj� vr�dn�sti na tržištu. Sam�stalni h�t�li��ri iz naš�g r�gi�na, ali i �ni k��i 
ka njemu gravitiraju, tak��� m�ra�u istraživati tržišn� �scilaci��. U tu svrhu s� 
�c�nju�u sv�, pa i n�mat�ri�aln� pr�dn�sti, p�g�dn�sti i p�rsp�ktiv�. Unutrašnj� 
sp�s�bn�sti i slab�sti u �kviru s�pstv�n� �rganizaci�� p�r�d� s� sa k�nkur�nci��m iz 
n�p�sr�dn�g �kruž�nja u viš� ravni. Analizira�u s� p�sl�vni p�t�zi k�nkur�nata i 
iš�ekuju p�v�ljn� prilik� i šans� za r�alizaci�u prim�nljivih strat�gi�a p�sl�vn�g 
usp�ha. Start�gi�� su p�v�zan� sa razv���m kompetencija zap�sl�n�g �s�blja. 
Izuzetno zna�ajnu ul�gu imaju k�mpani�� za h�t�lski m�nadžm�nt k��� razvi�a�u 
mark�ting za privla��nj� v���g br��a int�r�s�nata. N�zavisni h�t�li��ri koji razviju 
prepoznatljivu hotelsku marku kroz jedinstveni hotelski produkt u takv�m ambi��ntu 
sv� viš� uvi�a�u pr�dn�sti integracija. Realizu�u s� planirana umr�žavanja p� raznim 
krit�ri�umima, intezitetima i niv�ima. 	stvar�na d�bit ni�� sam� u finansi�skim, v�� i 
u t�hni�k�-t�hn�l�škim i l�gisti�kim standardima. Procesni pristup dolazi do izražaja 
i u mnogome omogu�ava razli�ite stepene integrisanja. Inici�at�ri umr�žavanja bira�u 
m�d�l za f�rmiranj� budu�� brendirane marke. 

3. 	rganiz�vanj� – prilik�m p�stizanja d�g�v�ra � posl�vn�� saradnji i budu�im 
cilj�vima n�min�vn� d�lazi d� f�rmulisanja za��dni�kih strat�gi�a razv��a. 
Uklju�ivanj�m u lanac ili grupu d�ma�i h�t�li��ri sti�u m�gu�n�st b�lj� �p�rativn� 
�fikasnosti, �sp�s�bljavanja kadr�va i smanj�nja ukupn�g rizika p�sl�vanja. Sa drug� 
stran�, m��unar�dni h�t�lski lanci i grup� k��i bi inv�stirali u srpsk� h�t�lsk� tržišt� 
k�rist� razli�it� taktik� k��ima nam��u sv��u pr�duktivn�st i k�nkur�ntn�st. P�s�ban 
int�r�s pr�dstavlja stvaranj� tržišno verifikovanih marki i br�nd�va. 	v� kat�g�ri�� 
pr�dstavlja�u �sn�vu za f�rmiranj� p���dina�n�g tržišn�g id�ntit�ta. Pr�c�si 
markiranja i br�ndiranja pr�dstavlja�u l�zinku za id�ntifik�vanj� usp�šnih h�t�li��ra i 
njih�v� �kspanzi��. P�št� m��unar�dni h�t�lski lanci i grup�, p� pravilu, ima�u viš� 
niv�a kvalit�ta pr�c�si internog ili eksternog umrežavanja v�dili bi ka raci�nalizaci�i i 
�savr�m�njivanju k�mpl�tn�g h�t�lsk�g s�kt�ra. ��st� izm�n� tržišnih situaci�a i 
utica�i gl�balnih h�t�lskih strat�gi�a za sv� akt�r� su �d pr�sudn�g zna�a�a. Na ta� 
na�in bi i naš� tržišt� ušl� na sv�tsku p�z�rnicu sa prepoznatljivim hotelskim 
imidžom. 
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U kontekstu navedenog, c�� tr�st�p�ni m�d�l f�rmiranja hotelske marke grafi�ki je 
predstavljen: 

 
Grafik�n br�� 41. Tr�st�p�ni m�d�l stvaranja hotelske marke 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Izv�r: prilag���n� pr�ma Svorcan, N., 2008. 
 

Prikazani m�d�l pr�dstavlja sv���vrsnu kondenzaciju ve� pojašnjenih oblika 
unutrašnjeg i spoljašnjeg rasta hotelskih kompanija. 	n u s�bi sint�tiš� sv� p�znat� i 
prim�njivan� strategije i koncepte uz sp�cifi�n�st državn�g, društv�n�g i privatn�g 
kapitala. Zat� m�gu�n�sti nj�g�v� r�alizaci�� zavis� �d šir�g uklju��nja rasp�l�živih 
r�sursa i p�t�nci�ala i, p�s�bn�, �d p�liti�k�-sist�mskih m�ra držav�. 

Procenom društveno-ekonomskih kretanja, analizom dosadašnjih rezultata 
prezentovanih kako u praksi, tako i u stru�noj i nau�noj literaturi, kao i stepenom 
revitalizacije smeštajne ponude, smatramo sa su se stekli uslovi za uspešnu 
implementaciju navedenog modela na našim prostorima, posebno sa stanovišta trenutnih 
pravno-tržišno-imovinskih odnosa i stepena konsolidovanosti doma�eg hotelijerstva. On 
podrazumeva jasno zakonsko opredeljenje ka tržištu kao jedino merodavnom parametru 
uspešnosti i profitu kao osnovnom motivatoru privre�ivanja. 
 
6.6.2. Prednosti primene strategije marke u doma�em hotelijerstvu 

 
Etalon procenjivanja prednosti i nedostataka primene strategije marke u doma�em 

hotelijerstvu sadržan je u prezentovanim teorijskim postavkama. Osnovni problem 
predstavlja nužnost tržišne verifikacije doma�ih hotela koji ne poseduju marku. Ve� smo 
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ukazli na modalitete kreiranja marke. Me�utim, ve�ina doma�ih autora, kao i ispitanici u 
našem istraživanju, saglasni su u �injenici da je to proces za koji se nisu stekli 
geografsko-privredni uslovi. Supstitut cilja, definisan trenutnim mogu�nostima - 
stepenom konsolidacije predstavlja kvalifikovanje doma�e smeštajne ponude na 
me�unarodnom tržištu bez tržišno verifikovanih marki. S obzirom da su procesi stvaranja 
marki i brendova dugotrajni i skupi, vreme za tržišno pozicioniranje ograni�eno 
ekonomskim efektima, mišljenja smo da je neophodno prihvatati ve� postoje�e, odnosno 
preuzimati dokazane koncepte i implementirati ih na našem tržištu. 

Izostanak direktnih investicija vode�ih hotelskih lanaca ili grupa usmerava na 
neophodnost prihvatanja onih standarda koji mogu u kra�em vremenskom intervalu 
ujedna�iti doma�u ponudu. Sprovedeno ispitivanje predstavlja samo inicijativu koja mora 
dobiti prakti�nu operacionalizaciju. Da bi se jasnije rasvetlili svi aspekti i mogu�nosti, 
smatramo da je od izuzetnog zna�aja za doma�e hotelijere ukazati na osnovne prednosti i 
mane primene strategija marke u tržišnom pozicioniranju me�unarodnih hotelskih lanaca 
i grupa. Sti�e se utisak da bi kompletna i stru�na, teorijski zasnovana i tržišno 
verifikovana informacija omogu�ila doma�im hotelijerima lakše odlu�ivanje za ponu�ene 
opcije koje bi dale pozitivne rezultate u kra�im vremenskim intervalima bez ve�ih 
finansijskih ulaganja. 

Zb�g �vih sp�cifikuma, br�ndiranj� s� projektuje u ranim fazama razv��a h�t�lsk� 
k�mpani��. Marke s� kr�ira�u da stimulišu budu�� p�tr�ša��. Kr�z kat�g�ri�� i 
standardizaci�u, k�d g�sti�u s� p�stiž� �s��a� l��aln�sti ka �dg�vara�u��m h�t�lu. Iako su 
t��r�tska razmatranja h�t�lsk�g brendiranja ��š u p�v��u, pr��vla�u�u shvatanja k��a s� 
t�m�lj� na iskustvima drugih d�latn�sti i prakti�nih iskustva vode�ih me�unarodnih 
hotelskih lanaca i grupa: 
• svaka marka i br�nd m�ra biti d�finisana p� �dr���nim sp�cifikaci�ama, 
• svaka marka i br�nd m�ra biti prilag���na �dabran�m s�gm�ntu tržišta, 
• svaka marka i br�nd m�ra da p�dl�ž� standardima kvalit�ta, 
• svaka slika �sn�vn� mark� m�ra biti d�sl�dn� prim�njivana �d svak�g h�t�lsk�g 

br�nda u lancu. 
Na osnovu iznetog sintetizuju se prednosti primene strategije marke u tržišnom 

pozicioniranju kroz želje hotelijera da poseduju portfolia sa bogatim i raznovrsnim 
asortimanom pr�izv�da, usluga i njihovih kombinacija radi smanjenja poslovnog rizika. 
To je ujedno i razlog insistiranja lidera hotelske industrije na neprestanom pove�anju 
broja marki i brendova u okviru jednog lanca ili grupe. Primenjeno na našim prostorima 
ogleda se u pove�anju ponuda i pogodnosti usmerenih ka krajnjim korisnicima. Na taj 
na�in se vrši p�sl�vn� raci�naliz�vanje h�t�lsk�g produkta kada s� p�kaž� da �� ugr�ž�n 
na tržištu, d�davanj�m h�t�r�g�nih usluga ili p�dizanj�m niv�a bazn�g kvalit�ta. 

Važno je napomenuti posledicu koja ukazuje da su sami hotelski gosti �esto 
zbunj�ni u p�gl�du slik� koju emituje �dr���na marka. Mnogi h�t�lski lanci p�sl�dnjih 
g�dina nudili su h�t�lsk� marke k��e p�kriva�u razli�it� kat�g�ri�� h�t�la. U ovom radu je 
ukazano na �injenicu da su mark� i br�nd�vi imali klju�nu ul�gu u �kspanzi�i 
multinaci�nalnih h�t�lskih lanaca. To bi trebao da bude putokaz i doma�im hotelijerima, 
jer je evidentan zna�aj primene strategije marke prilikom tržišnog pozicioniranja: 
• p�v��ava s� ud�� na m��unar�dn�m turisti�k�m tržištu; 
• privla�i se i zadržava plat�žn� b�lja kli��nt�la; 
• uspostavljaju se p�uzdan� inv�stici�� k�d p�t�nci�alnih inv�stit�ra; 
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• nud� se parci�alni pristupi za ekspanziju; 
• izaziva se �s��a� l��aln�sti k�d gostiju; 
• p�slu�u se stabiln� i više se zara�uje. 

Na kraju treba ista�i da navedeni zaklju�ci imaju svrhu ukoliko se primene u 
poslovanju doma�ih hotelijera koji nastoje da uspostave tržišno verifikovanu hotelsku 
marku. Iako bi individualno brendiranje pojedinih hotelskih marki bilo pozitivno, 
mišljenja smo da ono ne bi u zna�ajnijoj meri doprinelo konsolidaciji srpskog 
hotelijerstva. Neophodnost predstavlja stvaranje jakih i umreženih hotelskih marki koje 
bi omogu�ile efiksano pozicioniranje ukupne hotelske industrije naše zemlje na 
me�unarodnom nivou. To bi privuklo lidere ove industrije, ali i sve druge investitore i 
interesente. 

 
6.6.3. Nedostaci primene strategije marke u doma�em hotelijerstvu 
 

Nasupr�t pr�dn�stima p�st��� i �dr���ni nedostaci primene startegije marke u 
tržišnom pozicioniranju u h�t�li��rstvu. 	ni su mal�br��ni i �gl�da�u s�, pr� sv�ga, u 
negativnim efektima k��i prat� pr�c�s� gl�balizaci��. Kr�z br�ndiranj�, p���dini s�gm�nti 
h�t�lsk� industri�� sudara�u s� sa njenim bari��rama. Ovo je posebno uo�ljivo kod velikih 
sistema koji raspolažu sa širom lepezom brendova. Osnovne poteško�e se javljaju 
prilikom standardizovanja hotelskih produkata. Takva usluga m�ž� da �krnji c�l�vit�st 
br�ndirane korporativne marke. 

Praksa �� d�kazala da �� v��ma t�šk� k�ntr�lisati �dr���n� r�aln� fakt�r� k�d 
h�t�lsk�g p�sl�vanja. Takvo je, na prim�r, p�našanj� zap�sl�n�g �s�blja, njihovi 
me�usobni odnosi i relacije ili tr�nutni d�življa�i p���dinih g�stiju. Hotelijerstvo kao 
radno-intezivna delatnost usmerena ka krajnjim korisnicima i razli�itim poslovnim 
komitentima objedinjava �v�, p� mn�g� ��mu n�uhvatljiv�, nemerljive param�tr� na 
jedan specifi�an na�in. Potvrdu nalazimo i u našem istraživanju gde je više od 75% 
ispitanika istaklo neophodnost angažovanja adekvatnog kadra prilikom kreiranja lanca 
vrednosti. Osnovna ograni�enja primene strategije marke imaju zajedni�ke imenitelje kod 
svih doma�ih hotelskih kompanija: 
• Relacije koje nastaju izme�u zaposlenih i gostiju u hotelima predstavljaju najve�e 

ograni�enje za sprovo�enje strategije marke. To je ujedno i razlog insistiranja vode�ih 
me�unarodnih lanaca i grupa na neprestanom treningu i edukaciji kadrova. Primeri 
doma�e hotelske industrije to potvr�uju. Posebno je alarmantan nizak nivo ukupne 
stru�nosti i obrazovanosti. Ako se ovome dodaju nasle�ene negativnosti iz 
društvenog sistema samoupravljanja, onda je svaka poslovna strategija dovedena u 
pitanje. 

• Anticipirane uslug� u pr�dstavi g�sti�u dir�ktn� zavis� �d unutrašnjih h�t�lskih 
karakt�ristika. To su one k��� h�t�li �bi�n� �esto m�d�rnizu�u i zam�nju�u n�vim. Na 
prim�r, primena strategije marke uklju�u�� �dlu�ivanj� � vrsti, kvalit�tu, stilu 
nam�šta�a, dekoraciji enterijera i eksterijera, koriš�enju staklenih površina, upotrebi 
prirodne ili vešta�ke svetlosti, zastupljenosti hortikulture, ali i mnoge drug� �sn�vn� 
ili d�datn� �pr�m� p�tr�bn� za v���nj� h�t�la i stvaranj� c�l�kupn�g imidža. 	vi 
fakt�ri ima�u �ak utica� na p�sl�vanj� svak�g h�t�la, posebno onih koji posluju u 
lancu ili grupi. Tako i u doma�em hotelijerstvu ovi elementi znatno uti�u na izbor 
gostiju, odnono na popunjenost kapaciteta i stvaranje profita. 
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• Pr�m�n� ili izm�n� �vih unutrašnjih karakt�ristika �bi�n� su d�� unapred utvr�enog i 
planiranog pr�grama. R�tk� su izv�d�n� simultan� u svim delovima smeštajnog 
objekata što po pravilu odbija goste. To može u znatnoj meri da okrnji primenjenu 
strategiju. Ukoliko se posmatra širi aspekt na nivou hotelske grupe, lanca ili klastera 
navedeno dobija na zna�aju i intezitetu. Iskustva lidera hotelske industrije ukazuju na 
kreiranje pil�t br�nda kak� bi s� st�kla saznanja n��ph�dna prilik�m d�n�š�nja 
�dluka � nužnim pr�m�nama i rekonstrukcijama. Isto tako, ne samo u hotelskim 
objektima ve� i u ve�em broju komplementarnih smeštajnih objekata, ne sprovode se 
kontinuirane i ujedna�ene rekonstrukcije. Kao primer možemo navesti pojedine 
beogradske hotele srednjih kategorija ali i ve�i broj banjskih le�ilišta. Postojanje 
neujedna�enih segmenata ponude u okviru jedinstvenog tržišnog subjekta naj�eš�e je 
opravdavano nedostatkom finansijskih sredstava. 

• 	dr���ni imidž k��i su st�kli tržišni akteri u klasteru ili lancu i grupi n� zna�i da �� 
biti p�drazum�va�u�i za �stal� k��i rad� p�d istom markom bez obzira na izraženu 
sezoni�nost poslovanja. Na prim�r, ruk�v�di�ci h�t�la odlu�uju � sniž�nju c�n� 
sm�šta�nih ��dinica za k��ima �� smanj�na p�tražnja i tak� narušavaju ��dinstv�n 
m�d�l c�lin�. Sa druge strane, mnogi doma�i hotelijeri praktikuju cenovno 
prilago�avanje trenutnim tržišnim odnosima. �ak su na pojedinim recepcijama jasno 
odvojeni pultovi prijema i naplate hotelskih usluga kako ne bi dolazilo do neželjenih 
situacija. To može u velikoj meri da naruši tržišni rejting, ali i primenu projektovane 
strategije marke. 

• 	siguranj� standarda � sp�ljašnj�m izgl�du h�t�la �� t�šk� �stvarljiv� zb�g 
�grani��nja u p�gl�du k�nstrukci�� k��� �dr���n� z�mlj� p�stavlja�u put�m pr�pisa i 
zak�nskih r�gulativa. Tipi�an prim�r nalazimo kod skoro privatizovanih beogradskih 
hotela koji moraju ispoštovati originalan izgled fasade, u skladu sa zakonskim 
postavkama, bez obzira na želje i prohteve novih vlasnika. 

• Pojašnjene prednosti i nesavršenosti strategijskog pozicioniranja analiziraju se na 
osnovu iskustava sa stabilnih i transparentnih tržišta. Koriš�enje tih pozitivnih 
iskustava podrazumeva neophodnost vršenja mnogobrojnih, skupih i, �esto veoma 
neprijatnih, transformacija. 

 
6.6.4. Mogu�nost primene strategije marke u doma�em hotelijerstvu 
 

Šire poimanje hotelske marke u Srbiji, prihvatanje osnovnih odrednica kodiranja 
marke, automatizacija identitetskih obeležja u svesti potroša�a i mogu�nosti primene 
strategije marke zna�ajno bi doprinelo edukaciji, lakšem sporazumevanju, umrežavanju i 
iskoriš�avanju svih resursa i korespodenata u hotelskom poslovanju.  Uspostavljeni imidž 
bi se tako lakše transponovao na klastere, ljude, m�sta, instituci��, �rganizaci��, pa �ak  i 
na n�pr�fitabiln� d�latn�sti koje egzistiraju na našem podneblju. To bi zna�ajno 
doprinelo uspostavljanju kongruentnog obrasca stvaranja turisti�kih, trgova�kih, 
privatnih, korporativnih i, u daljoj budu�nosti, globalnih marki i brendova. Tako se 
uspostavljaju  ad�kvatni m�hanizami tržišn� k�munikaci��  usmereni ka upravljanju 
jedinstvenim imidž�m. Oni, istovremeno, obezbe�uju povratni efekat koji se ogleda u 
mogu�nosti višedimenzionalnih karakterisanja pojedinih marki i brendova. 

Stvara se prostor za izražavanje varijacija doma�ih privatnih hotelskih marki. 
Posebnost bi predstavljalo njihovo uvrštavanje u ponude budu�ih strateških partnera. 
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Me�unarodni hotelski lanci i grupe doprineli bi ostvarivanju dodatnog nivoa 
�kskluzivn�sti i izrazitije k�nkur�ntn�sti. Kao što je ve� naglašeno, na našem tržištu su 
uspešno pozicionirane ponude klupskih, butik i dizajn hotela srednjih kategorija. Ako im 
se pridruži veliki broj komplementarnih smeštajnih objekata hotelskog tipa u vidu 
zdravstvenih i rekreacionih ponuda, onda je evidentna nužnost primene tradici�nalnih 
mark�tinških aktivn�sti. Tek kada se ove ponude preto�e u jasne hotelske produkte, 
mogu�e je pristupiti realizaciji marke. Isto tako, kr�iranj�, n�rmiranj� i standardiz�vanj� 
ve�eg broja ponuda neminovno vodi ka mogu�em spletu marki koji bi obuhvatao: 
• Jasan asortiman hotelskih marki iskazan širinom, dubinom i kvalit�tom. 
• Ujedna�eni p�rtf�li� hotelskih marki  odre�en širinom, dužinom, dubinom, 

dinamikom i k�nzist�ntn�š�u. 
• Stabilnu arhit�kturu hotelskih marki vezanu za k�nkr�tnu p�sl�vnu strat�gi�u. 

Uspešnost spleta, vodi njegovom oja�avanju i pr�širivanju kak� bi se multiplik�vali 
p�zitivni finansi�ski �f�kti. Ostvar�ni pozitivni r�zultati nav�dili bi i druge privredne 
subjekte da inv�stira�u znatna sr�dstva u stvaranj� n�vih marki, p�dmarki i br�nd�va. 
Umrežavanjem ve�eg broja tržišnih aktera van hotelske industrije  stvorili bi se uslovi za 
tretiranje Srbije kao jedinstvene ponude, odnosno brenda. Formirao bi se jedinstven 
klaster na nivou naše zemlje koji bi u sebi lakše i uspešnije sintetizovao podklastere i to 
ne samo u prostorno-geografskom smislu, ve� i kroz sve oblike uspostavljenih lanaca 
vrednosti. 

Konkretni doprinos tržišnog pozicioniranja jedinstvene hotelske marke meri se 
prepoznatljivoš�u i konkurentnoš�u identiteta koji privla�i znatan broj gostiju, pove�ava 
potražnju za hotelskim, ali i svim drugim uslugama i proizvodima u okviru originalnog 
lanca vrednosti. Poboljšavanjem atraktivnosti i raznovrsnosti ponude širi se obim i 
kvalitet investicija, što, u krajnjem slu�aju, doprinosi i podizanju ukupnog životnog 
standarda. Zna�ajne refleksije bi se odrazile  na trenutno nedefinisani imidž naše zemlje, 
kao i na celokupnu društveno-ekonomsku situaciju. 

Ukoliko se uzme u obzir �injenica da nezavisne hotelske mark� nisu uv�k u 
m�gu�n�sti da usp�šn� figurira�u i na stabilnim tržištima, onda se konsolidacija doma�e 
h�t�lsk� industri�� predstavlja kao imperativ u svakom smislu. Da bi se ona ostvarila, sa 
stanovišta navedenih pogodnosti i nedostataka, u  sadašnjem trenutku  neophodno je 
u�initi slede�e: 
• 	ri��ntisati p�sl�vanje na �b��kt� sr�dnjih kat�g�ri�a, kategorisanih pr�t�žn� sa �etiri 

zv�zdic�, uz razv�� h�t�la p�sl�vn�g tipa. 
• Postepeno napuštati uslug� punog pansi�na uz smanj�nj� sektora hrane i pi�a. 
• Ostvarivati p�sl�vnu saradnju sa na�razn�vrsni�im privr�dnim sub��ktima, k��i rani�� 

nisu v�zivani za h�t�li��rstv�. 
• Prim�njivati na�savr�m�ni�a �k�l�ških na��la, p�s�bn� prilik�m izgradnj� n�vih 
�b��kata, uz p�stupnu k�mp�ut�rizaci�u i digitalizaci�u p�sl�vanja. 

• Izvršiti nužne pr�m�n� u p�gl�du �kst�ri��ra i �nt�ri��ra sm�šta�nih ��dinica, d� 
granica virtu�ln�sti pr�st�ra i stremiti ka formiranju ve�ih prostornih površina istih. 

• Sp�ci�aliz�vati p���dine p�sl�vne k�nc�pte i strategije tržišnog pozicioniranja kak� bi 
s� privuka� v��i br�� p�t�nci�alnih k�risnika. 

• Uvesti n�ve �blike standarda kvalit�ta i prilag�diti ih razli�itim tržišnim segmentima. 
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• Pravovremeno reagovati na aktuelne trendove u smislu preoblikovanja hotelskih 
produkata kroz butik, diza�n, klub h�t�le ili ciljnih p�sl�vnih k�nc�pata k��i prat� 
globalne tržišn� �scilaci��. 

• U kontinuitetu analizirati trenutne konkuretne odnose u našem neposrednom 
okruženju, kao i izbore potencijalnih strateških partnera koji bi u znatnoj meri 
olakšali tržišnu verifikaciju budu�e hotelske marke. 

• Profilisati jedinstveni hotelski produkt zasnovan na implementaciji najviših standarda 
izabranog hotelskog lanca ili grupe ili više njih uz formulisanje osnovnih i dopunskih 
identitetskih obeležja budu�e marke koje bi se uspešno transponovale na turisti�ki 
proizvod Srbije kroz klasterizaciju. 

• Konstituisati primenljiv model formiranja hotelske marke na našim prostorima kroz 
dokazane strategije marke u funkciji tržišnog pozicioniranja. 
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ZAKLJU
AK 
 
 

Kreiranje prepoznatljivih i tržišno verifikovanih marki i br�nd�va se nalazi u 
samom epicentru interesovanja svih subjekata bez obzira da li su profitnog ili neprofitnog 
karaktera. Objedinjuju se težnje ka formiranju pojedina�nog tržišnog imidža ne samo na 
nivou korporacije, ve� i na svim podnivoima lanca vrednosti gde se on transponuje. 
Samim tim i procesi tržišnog pozicioniranja marki ili brendova predstavljaju osnov 
identifikovanja najuspešnijih kompanija, ali i smernice njihove ekspanzije. 

Me�unarodni hotelski lanci i grupe, kao priznate multinacionalne i transnacionalne 
kompanije, imaju precizno izbaždarenu skalu gradacije kvaliteta. Razli�itim 
integrativnim oblicima i stepenima umrežavanja aktiviraju se zasebna polja kvaliteta i 
izvrsnosti predstavljena kroz marke ili brendove, daju�i svoj doprinos racionalizaciji i 
osavremenjivanju kompletne hotelske industrije. �este izmene tržišnih uslova i situacija 
nastalih razvijanjem spirala globalizacije postaju presudne za sve aktere koji gravitiraju 
ka ovoj delatnosti. Ti tektonski poreme�aji prostiru se i na nama bliske predele, tako da i 
naše tržište ima priliku da se na�e na svetskoj pozornici sa prepoznatljivim hotelskim 
imidžom. 

Uvažavanjem �injeni�nog stanja, odnosno jasnim odre�enjem nasle�enih neprilika i 
realnim sagledavanjem mogu�nosti i potencijala, smatramo da su stekli osnovni 
preduslovi za uspešne me�unarodne integracije. Procena društveno-ekonomskih kretanja, 
dostignuti stepen konsolidacije i privatizacije, odnosno revitalizacije doma�e smeštajne 
ponude, kao i analiza ostvarenih prakti�nih rezultata tranzicionih procesa ukazuju na 
postojanje dobre osnove za implementaciju me�unarodnih poslovnih standarda. Jasno 
zakonsko opredeljenje i transformisanje privrednih snaga i odnosa na tržištu, kao jedinom 
merodavnom paramertu uspešnosti kroz profit, kao osnovni motivator privre�ivanja, 
usmerava doma�e hotelijerstvo ka liderima hotelske industrije – me�unarodnim 
hotelskim lancima i grupama. 

Usvajanjem i primenjivanjem pozitivnih i profitabilnih iskustava hotelskih lanaca, 
transferom strategije marke, kao na�ina poslovanja, u funkciji njihovog tržišnog 
pozicioniranja, doma�i hotelijeri imaju šansu da na osnovu dosadašnjeg ostvarenog 
stepena konsolidacije uhvate priklju�ak sa konkurentima. S obzirom da autohtona, tržišno 
verifikovana hotelska marka sa jasno definisanim i standardizovanim hotelskim 
produktom još uvek ne egzistira na doma�em tržištu, usvajanje i prihvatanje ve� 
postoje�ih, odnosno preuzimanje i implementacija marki ili brendova nekog hotelskog 
lanca ili grupe dalo bi pozitivne rezultate u ovom periodu tranzicije i o�ekivanih 
hotelskih investicija širom Srbije. 

Uspešnu afirmaciju konstatujujemo kroz osobenosti hotelskih marki i brendova: 
• Tržišno verifikovane marke i brendovi oja�avaju poziciju i pove�avaju ud�� na tržištu 

sa jasnim internacionalnim opredeljenjem. 
• Implementacija korporativne hotelske marke poput magneta privla�i i zadržava bolju 

i plat�žn� sposobniju kli��nt�lu, investitore i razli�ite nosioce hotelskog i turisti�kog 
poslovanja. 

• Jaka hotelska marka nudi mnoge šanse, prilike i povoljnosti, provociraju�i ose�aj 
lojalnosti kod gosta, omogu�avaju�i i obezbe�uju�i stabilno poslovanje, ve�e zarade i 
garantovani profit. 
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• Propisani i verifikovani standradi i normativi ukazuju na neminovnost kontinuiranog 
prilago�avanja i usavršavanja, kako u funkcionalnom, tako i u organizacionom 
smislu. 
�inom usvajanja, odnosno opredeljenja ka hotelskoj marki ili brendu nekog 

me�unarodnog hotelskog lanca ili grupe, stvara se osnova za sveobuhvatnije poimanje 
navedenih kategorija u doma�em hotelijerstvu. Standardizacija hotelskog produkta i 
uspostavljanje identiteskih obeležja kroz osnovne odrednice kodiranja marke predstavlja 
osnovni preduslov uspešnog završetka njegove konsolidacije. Automatizacija 
identitetskih obeležja nove hotelske marke u svesti gostiju i mogu�nosti primene 
strategije marke zna�ajno bi doprinelo edukaciji, lakšem sporazumevanju, umrežavanju i 
iskoriš�avanju svih dostupnih resursa i korespodenata u hotelskom poslovanju Srbije. To 
je siguran put kreiranja i uspostavljanja prepoznatljivog imidža koji bi se uspešno 
transponovao na klastere, ljude, mesta, institucije ili organizacije. Time se zna�ajno 
olakšava tržišni nastup turisti�kih, trgova�kih, privatnih, korporativnih i, u daljoj 
budu�nosti, 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 
zajedni�ki imenitelj. Stoga, tržišno verifikovana hotelska marka predstavlja nužan 
preduslov egzistencije, integrativnosti ali i prosperiteta. Globalizacija, sa druge strane, 
upu�uje na nužnost povezivanja i umrežavanja svih tržišnih aktera, �ime marka dobija 
širu dimenziju i postaje osnov prepoznatljivog na�ina poslovanja, odnosno diferenciacia 
specificia odre�ene hotelske korporacije. Primat koji elektronsko komuniciranje i 
poslovanje preuzima, reintegriše osnovna i dodatna identitetska obeležja hotelske marke 
u novu, virtuelnu dimenziju, daju�i joj inovirana zna�enja i uloge. 

Rezultati sprovedenog ispitivanja, kao i analize relevantne literature i prate�e 
dokumentacije, akcentovali  su nove probleme  na putu daljih istraživanja i detaljnijih 
rasvetljavanja uloge marke i odabira strategija u cilju uspešnog tržišnog pozicioniranja 
hotelskih kompanija Srbije, kako na lokalnom, tako i na me�unarodnom nivou: 
1. Rasvetljavanje realnih interesa lidera hotelske industrije na doma�em tržištu. 
2. Obezbe�ivanje i sprovo�enje adekvatne kontinuirane edukacije kadrova uz rad i iz 

rada u cilju pra�enja svetskih trendova, inoviranja znanja i osavremenivanja samog 
na�ina poslovanja. 

3. Transfer i uspešna implementacija hotelske marke kao svojevrsni razvojni stadijum u 
formiranju brendova sa isklju�ivim srpskim identitetskim obeležjima. 

4. Projekcija uspešnosti internacionalizacije poslovanja kroz postoje�i sistem 
me�unarodne korporativne marke. 

5. Procena konkurentskih snaga i odnosa na doma�em tržištu u slu�aju uspešnog 
nastupa ve�eg broja lidera hotelske industrije. 

6. Procena stabilnosti plasmana doma�eg hotelskog produkta u nadolaze�oj eri 
monopolisti�kih hotelskih lanaca. 
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