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SEOWA KLUCZOWE | Strategiczna Karta Wynikéw, turystyka, hotelarstwo

STRESZCZENIE Autorzy niniejszej pracy prezentuja zastosowanie Strategicznej Karty Wynikow (SKW)
w procesie zarzadzania obiektem hotelowym. W artykule przedstawiono charakterysty-
ke SKW, jej genez¢ oraz perspektywy i mierniki wykorzystywane przez to narzedzie.
W dalszej cz¢sci pracy przedstawiono wplyw cech branzy hotelarskiej i specyficznych
wilasciwosci produktu turystycznego, ktore nalezy uwzgledni¢ podczas opracowywania
SKW dla firmy hotelarskie;j.

Wprowadzenie

Procesy, koncepcje i narzedzia wykorzystywane w zarzadzaniu przedsigbiorstwami sg nie-
ustannie rozwijane i doskonalone. Rozwoj ten jest konsekwencja dostosowywania si¢ przedsig-
biorstw i nauk o zarzadzaniu do dynamicznie zachodzacych zmian w otoczeniu biznesowym,
w tym nasilania si¢ konkurencji i postgpujacej globalizacji. Istotnym czynnikiem wptywajacym
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na rozwdj, doskonalenie i opracowywanie nowych systemow zarzadzania sa zagrozenia zjawi-
skami kryzysowymi. Aby przedsiebiorstwo mogto skutecznie funkcjonowaé w takim otoczeniu,
niezbedne jest okreslenie odpowiedniej wizji i strategii dziatania. By skutecznie je realizowac,
konieczne jest stosowanie narzedzi, ktore pozwalajg wyznaczac¢ odpowiednie cele krotko- i dtugo-
terminowe, umozliwiajgce monitorowanie stopnia realizacji wyznaczonych celéw w czasie, a takze
wyciagganie wnioskow i1 uczenie si¢ z przesztych osiagniec i porazek. Jednym ze wspolczesnych
narzedzi zarzadzania oferujacym takie mozliwosci jest Strategiczna Karta Wynikow (SKW).
Branza turystyczna charakteryzuje si¢ szczegdlnymi cechami, ktére wyrdzniajg ja sposrod
pozostatych. Po pierwsze, tworzy ja wiele przedsigbiorstw o réznorodnym charakterze funkcjono-
wania i oferowanych ustug (transport osob, noclegi, sport i rekreacja, gastronomia itd.) (Gotembski,
2009, s. 256). Ponadto przedsigbiorstwa skupione na obstudze ruchu turystycznego sg silnie podat-
ne na zjawisko sezonowosci, a w wielu przypadkach takze na panujace wsrdd konsumentow trendy.
Rownie duzy wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw turystycznych ma sytuacja ekonomiczna
w kraju i na $wiecie. Kryzys gospodarczy moze silnie wptywaé na strukture i wielkos$¢ rynku tu-
rystycznego. W przypadku gdy kryzys dotyczy panstwa, w ktorym funkcjonuje dane przedsigbior-
stwo, klienci krajowi w obliczu trudnej sytuacji finansowej moga rezygnowac z zakupu produktow
turystycznych, czgsto uwazanych za dobro wyzszego rzgdu lub produkt luksusowy. Staba pozycja
waluty w takiej sytuacji moze przyciagga¢ konsumentow zagranicznych z panstw niedotknigtych
kryzysem, zwigkszajac tym samych ich udziat w popycie na produkty turystyczne w kraju.
Roéwnie istotnymi czynnikami wptywajacymi na zarzadzanie przedsi¢biorstwem turystycz-
nym jest natura oferowanego produktu i jego cechy charakterystyczne. Produkt turystyczny ofe-
rowany klientowi koncowemu zazwyczaj jest pakietem tworzonym przez szereg ,,podproduktow”
(Kaczmarek, Stasiak, Wlodarczyk, 2005, s. 99), dlatego narzedzia zarzadzania musza by¢ przysto-
sowane do wytworcy konkretnego dobra lub ustugi. W niniejszej pracy skupiono si¢ na ustugach
hotelarskich, bedacych istotnym elementem wptywajacym na obstuge ruchu turystycznego.
Celem pracy jest identyfikacja cech charakterystycznych produktu turystycznego i branzy
hotelarskiej majacych istotny wplyw na zastosowanie Strategicznej Karty Wynikéw w procesie
zarzadzania hotelem. Realizacja tego celu moze postuzy¢ do opracowania takiego narzedzia dla
obiektu hotelarskiego, zwigkszajac tym samym nie tylko wydajno$¢ procesow wewnetrznych
przedsigbiorstwa, lecz przyczyniajac si¢ rowniez do wzrostu warto$ci dodanej odbieranej przez
klienta. To z kolei moze mie¢ wptyw na jako$¢ obstugi ruchu turystycznego przez dany hotel.

Strategiczna karta wynikaw — charakierystyka narzgdzia

Autorami opracowanej na poczatku lat 90. XX wieku koncepcji Strategicznej Karty Wynikow
(Balanced Scorecard (BSC)) sa R.S. Kaplan i D.P. Norton (20009, s. 15). Podstawowym celem SKW
jest zapewnienie realizacji strategii rozwoju, jaka wyznaczyto przedsiebiorstwo (Nowak, 2010).
W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z wieloma nazwami tego narzedzia, wynikajacymi
z roznorodno$ci przyjmowanego ttumaczenia poszczeg6élnych sktadowych angielskiej nazwy —
Balanced Scorecard (Kaplan, Norton, 2009, s. 15):
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— stowo balanced jest ttumaczone jako: strategiczna, zréwnowazona, zbilansowana lub

kompleksowa,

— stowo scorecard jako: karta wynikow, tablica wynikow, karta osiagnig¢ lub karta dokonan.

W niniejszej publikacji przyjeto popularne ttumaczenie: Strategiczna Karta Wynikow. SKW
opiera si¢ na wizji i strategii firmy, rozumianej jako koncepcja dzialania w dtuzszym horyzon-
cie czasu, uwzgledniajaca zmiany zewnetrzne 1 wewngetrzne w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa
(Kaplan, Norton, 2009), przektadajac je na mierzalne, mozliwe do monitorowania cele postrzega-
ne w wielu perspektywach (Cholewicka-Gozdzik, 2002, s. 6—9). Po opracowaniu gtéwnej SKW,
zostaje ona przetozona na nizsze hierarchicznie jednostki organizacyjne w przedsigbiorstwie, po-
przez tworzenie kolejnych kart dla poszczegolnych jednostek. Proces przektadania kart, a zatem
réwniez strategii, na kolejne szczeble przedsiebiorstwa, nazywany jest kaskadowaniem (Kuchta,
Rynca, 2006, s. 87). Proces ten przebiega dla kazdego przedsigbiorstwa indywidualnie, mozna
w nim jednak rozr6zni¢ dwie fazy. Sktadajg si¢ na nie: projektowanie wdrazania SKW oraz wlasci-
wy proces kaskadowania (Karmanska, 2000, s. 374).

Wprowadzenie SKW do przedsigbiorstwa moze by¢ procesem dtugotrwatym i ztozonym,
wymagajacym naktadu zasobow i czasu. Narzedzia tego nie mozna traktowac jak rozwigzania go-
towego do uzycia (Doran, Haddad, Chow, 2002). Wymaga ono dostosowania do zaistniatych oko-
licznosci 1 wymagan przedsigbiorstwa. Ponadto, nie jest to jednorazowe wydarzenie, lecz proces
trwaly, polegajacy na cigglym monitorowaniu, uczeniu si¢, przyjmowaniu informacji zwrotnych
i dostosowywaniu.

SKW w swojej strukturze wyodrebnia cztery perspektywy (Brzoska i in., 2011, s. 12):

— finansowa, ktéra ocenia, w jaki sposob przedsigbiorstwo postrzegane jest przez wlascicieli,

— klientow, ktora ukazuje, w jaki sposob firma tworzy wartos¢ dla konsumentow,

— proceséw wewnetrznych, ktora skupia si¢ na priorytetowych procesach umozliwiajacych

dostarczenie wartos$¢ klientom i wiascicielom,

— rozwoju i uczenia sie, ktora skupia si¢ na pracownikach, ich rozwoju i satysfakcji z realizo-

wanych dzialan oraz na wyciaganiu wnioskow z poprzednich wynikow.

Mozna zatem powiedzieé¢, ze SKW jest tworzona w oparciu o strategi¢ przedsigbiorstwa, dajac
jej mierzalny wyraz w postaci wskaznikow pozwalajacych na kontrolowanie rozwoju firmy z czte-
rech wymienionych perspektyw.

W perspektywie finansowej SKW ujmuje stan przedsi¢biorstwa w postaci miernikow fi-
nansowych, ukazujacych, czy realizowana strategia przyczynia si¢ do poprawy wynikéw ekono-
micznych firmy. Do celéw finansowych mozna zalicza¢: zysk operacyjny, ekonomiczng warto$§¢
dodang itd. SKW moze rowniez zawiera¢ wskazniki finansowe, nalezace do grup: ptynnosci, pro-
duktywnosci (np. majatek trwaly, majatek obrotowy itd.), wspomagania finansowego i rentowno$ci
(np. rentowos¢ sprzedazy, majatku Iub kapitatu wtasnego) (Krajweski, 2014).

Perspektywa klienta okresla klientow i1 segmenty rynku, w jakich przedsigbiorstwo planuje
swoja dziatalnos¢. SKW w tym aspekcie wykorzystuje takie mierniki efektywnosci, jak satysfak-
cja klientow, udzial w rynku docelowym, utrzymanie i zdobywanie klientow (Brzoska i in., 2011,
s. 15). Oprocz uniwersalnych miernikoéw sprawdzajgcych si¢ w kazdym przedsigbiorstwie, SKW
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powinna zawiera¢ wskazniki wartosci oferowanej klientom, specyficzne dla danego segmentu
klientow i rynku, na ktérym przedsigbiorstwo prowadzi swojg dziatalnosé.
SKW w trzeciej perspektywie koncentruje si¢ na procesach, ktore przyczyniaja si¢ do zwigk-
szenia satysfakcji klientow 1 wlascicieli przedsigbiorstwa (w przeciwienstwie do tradycyjnych sys-
teméw pomiaru efektywnos$ci, ktére skupiajg si¢ na usprawnieniu jakosci, kosztu i czasu wyko-
nania zadan). Nierzadko pozwala to na identyfikacj¢ nowych procesow, ktore nalezy doskonalié,
aby sukcesywnie realizowac przyjeta strategi¢ (Kaplan, Norton, 2009, s. 43). Ponadto, trzecia per-
spektywa dotyczy rowniez personelu. Utrzymywanie dobrych pracownikoéw i ciggte doskonalenie
kadry prowadzi do poprawy jako$ci $wiadczonych przez nich ustug (Evans, 2005, s. 381).
Czwarta perspektywa SKW (rozwoju i uczenia si¢) pozwala na identyfikacje zasobéw ma-
jacych istotny wptyw na dtugoterminowy rozwoj i doskonalenie dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
Zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ moze mie¢ trzy zrodta (Kaplan, Norton, 2009, s. 44): ludzi,
systemy oraz procedury. Cele formutowane w tej perspektywie, podobnie jak w przypadku per-
spektywy klientéw, mozna wyraza¢ przy pomocy nastepujacych miernikow (Kaplan, Norton,
2001):
— podstawowych, takich jak rotacja personelu, satysfakcja pracownikow, szkolenia
i umiejetnosci,

— specyficznych czynnikéow sukcesu, determinujacych warto$¢ miernikow podstawowych
w przysztosci, formulowanych na podstawie indywidualnych potrzeb przedsigbiorstwa
oraz otoczenia i rynku, na ktorym funkcjonuje.

W SKW wizja i strategia firmy zostaje przetozona na cele strategiczne przypisane do jednej
z czterech perspektyw. Dokument Strategicznej Karty Wynikow zawiera miejsca pozwalajace na
wyznaczenie jednostki pomiaru stopnia realizacji danego celu. Kolejng zamieszczong w karcie
pozycja jest wielkos$¢ celu, jaka przedsi¢biorstwo zamierza osiaggnaé. Ostatnig pozycja wyszczego6l-
niong w SKW dla kazdej perspektywy jest dzialanie, jakie nalezy podjaé, aby dany cel osiggnac.

Skuteczne wdrozenie SKW w struktury przedsigbiorstwa moze przynie$s¢ wiele pozytyw-
nych efektow, takich jak (Friedag, Schmidt, 2004): wzrost zyskow, redukcja kosztow, wzmocnienie
pozycji przedsigbiorstwa na rynku, zwigkszenie wydajnosci i efektywnosci, lepsze zarzadzanie
wiedza.

SKW nie jest sztywnym narzedziem, wymuszajacym ujmowanie stanu przedsigbiorstwa we
wszystkich czterech perspektywach, lecz stanowi wzorzec. Narzedzie to nie odrzuca mozliwosci
poszerzenia karty o dodatkowe perspektywy lub pominiecie ktorej$ ze wzorcowych, jesli istnieje
ku temu jaka$ przestanka (lub potrzeba). Mozna si¢ spotka¢ z zastosowaniem perspektywy: pu-
blicznej, ochrony $rodowiska, komunikacji (wewngtrznej oraz zewngtrznej), grupy kapitalowej,
dawcow kapitatu, konkurencji lub organizacyjnej (Nita, 2008, s. 472).
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Charakterystyka produktu turystycznego i jej wptyw na zarzadzanie obiektem hotelowym
1 wykorzystaniem SKW

Rozpatrujac SKW jako narzedzie wspomagajace proces zarzadzania hotelem, mozna przybli-
zy¢ niektore z elementdow tworzacych jej kolejne perspektywy. W przypadku hoteli klientami sg
przede wszystkim uczestnicy ruchu turystycznego, rozumiani jako osoby czasowo przemieszcza-
jace sie¢ w zwiazku z ich potrzebami wypoczynkowymi, poznawczymi, rozrywkowymi, zdrowot-
nymi itd. (Bar, Dolinski, s. 19). Zatem perspektywa klienta w SKW powinna koncentrowac si¢ na
tworzeniu odpowiedniej jakosci ustug spetniajacych wymagania uczestnikoéw ruchu turystycznego.

Jak zauwaza A. Panasiuk (2007, s. 140), jakos$¢ jest kluczowym czynnikiem pozwalajacym na
poprawe konkurencyjnosci produktow turystycznych, na ich ciagte doskonalenie. Jako$¢, w przy-
padku hoteli, tworzy obstuga hotelowa. Zatem zapewnienie oczekiwanej przez klienta jakosci wy-
maga nie tylko odpowiednich procedur i technik ich $wiadczenia, ale takze odpowiednio wykwa-
lifikowanej kadry pracowniczej (Panasiuk, 2007, s. 143; Rapacz, 1994, s. 240). W SKW znajduje to
przetozenie w trzeciej perspektywie (procesow wewngtrznych).

Tworzac SKW, oprocz aspektow i miernikdw charakteryzujacych kazdg dziatalnosé gospodar-
cza (jak np. wskazniki finansowe), nalezy uwzgledni¢ charakterystyke produktu przedsigbiorstwa,
otoczenia, w ktorym funkcjonuje i ogolna specyfike branzy. G. Goltembski (2009, s. 293-297) wy-
mienia szereg cech branzy hotelarskiej. Do najwazniejszych, wplywajacych na konstrukcje SKW,
mozna m.in. zaliczy¢:

1. Staly potencjal — tworzy go warto$¢ budynkéw i urzadzen koniecznych do $wiadczenia
ustug. Potencjat ten jest zrodtem wysokich kosztow eksploatacyjnych (zwtaszcza statych)
przedsigbiorstwa.

2. Zapotrzebowanie na inwestycje — funkcjonowanie obiektu hotelarskiego jest uzaleznio-
ne od jego wyposazenia i infrastruktury. Aby hotel mégt zachowaé swdj poziom konku-
rencyjnosci, konieczne sg ciggle naktady inwestycyjne.

3. Kapitatochtonno$¢ w hotelarstwie — branza hotelarska cechuje si¢ niskim wspotczynni-
kiem sprzedazy do zaangazowanego kapitatu.

Podczas tworzenia SKW dla obiektu hotelowego, majac na uwadze staly potencjal branzy
hotelarskiej i1 jej duza kapitatochlonno$¢, nalezy mie¢ na uwadze typowy dla tego typu dziatal-
nosci wysoki udziat kosztow statych w ogole kosztow dziatalnosci. Ustalajac poziom, jaki moga
przyjmowac¢ mierniki finansowe w SKW, nalezy przyja¢ inne (wyzsze) dopuszczalne poziomy, niz
miatoby to miejsce w pozostalych branzach. Dotyczy to wskaznikow uwzgledniajacych koszt staty
i udziat sprzedazy do zaangazowanego kapitatu. Podobnie bedzie w przypadku wydatkéw i zobo-
wigzan zwigzanych z inwestycjami. Poniewaz dzialalno$¢ hotelarska opiera si¢ na wyposazeniu
i infrastrukturze, poziom wydatkow inwestycyjnych moze przyjmowac wielkosci, ktore bytyby
alarmujace w przypadku innego typu dziatalnosci.

Strategia hotelu powinna réwniez uwzglednia¢ pozostale cechy wyrdzniajace hotelarstwo
sposréd innych branz. Nienamacalnos¢ ustugi hotelowej jest jedna z nich (Hassanien, Dale, Clarke,
2010, s. 22). Pomimo tego, ze branza hotelarska spaja wiele elementow namacalnych, warto$¢
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kreowanej ustugi opiera si¢ na aspektach tworzonych przez to, co niematerialne. Oznacza to, ze
ushuga $wiadczona przez hotel nie moze zosta¢ doswiadczona zmystami przed zakupem, gdyz
jest ona ogotem wrazen, do§wiadczen i atmosfery do$wiadczanej przez klienta (Langviniene,
Daunoraviciute, 2013, s. 906). Ujecie tego aspektu w SKW mozna zawrze¢ w trzech perspekty-
wach. Pierwsza z nich jest perspektywa klienta, ktéra pozwala monitorowaé, za pomoca badan
nad opinig i doswiadczeniami gosci hotelu, satysfakcje klienta z warto$ci nienamacalnych. Druga
za$ jest perspektywa procesé6w wewnetrznych. Umozliwia ona wyznaczenie celow dla dziatan
marketingowych, ktére z kolei moga przyczyni¢ si¢ do przyblizenia klientowi oferowanych przez
hotel warto$ci niematerialnych. Ostatnig perspektywa w SKW, ktora pozwala kontrolowac nie-
namacalny charakter ustugi hotelowej, jest perspektywa rozwoju i uczenia si¢, gdyz dotyczy ona
personelu. Osoby zatrudnione w hotelu i majace styczno$¢ z klientem, w duzej mierze wpltywaja
na aur¢ miejsca, a w konsekwencji na odczucia gosci. Wplyw ten mozna monitorowac przy po-
mocy wskaznikéw dotyczacych pracownikow, takich jak np. ilo§¢ ukonczonych szkolen, stosunek
skarg do pochwat pozostawionych przez gosci itd. Kolejng cecha ustugi hotelarskiej jest jej nie-
trwato$¢ (Reid,Bjanic, 2009). Czas wytworzenia ustugi hotelarskiej jest ograniczony i nie moze
zostaé przetozony poza moment zakupu (Langviniene, Daunoraviciute, 2013, s. 906). Odbiciem tej
cechy w SKW mogg by¢ dziatania kluczowe, dazace do minimalizacji przestojow w pracy hotelu
i czasow oczekiwania klientow. Miarami, jakie mozna w tym przypadku zastosowaé, w perspek-
tywie proceséw wewnetrznych, sg wskazniki dotyczace czasu, np. czas potrzebny na przygoto-
wanie pokoju dla nowego go$cia, czas potrzebny na rejestracj¢ i przyjecie goscia, czas realizacji
zamowienia z pokoju itp. Ponadto, nietrwatos¢ ustugi hotelowej powinna zosta¢ uwzgledniona
w dziataniach marketingowych, ktorych celem jest zwigkszenie sprzedazy w okresach niskiego
obtozenia hotelu. Miarami, jakie mozna zastosowa¢ w SKW dla tych celow, sa np. stosunek obtoze-
nia hotelu do obtozenia uzyskanego w poprzednim okresie, wynik finansowy uzyskany w danym
okresie, zasig¢g i skutecznos¢ dziatan promocyjnych itp. Jedng ze specyficznych cech wielu produk-
tow turystycznych jest heterogenicznos¢, ktora dotyczy rowniez ustug hotelarskich (Langviniene,
Daunoraviciute, 2013, s. 906). Samo zastosowanie SKW moze przyczynic si¢ do zmniejszenia roz-
norodnosci §wiadczonych ustug w jednostkach nalezacych do tej samej sieci hoteli. Standaryzacja
moze nastapi¢ w przypadku, gdy SKW zostanie opracowana odgornie dla poszczegélnych jedno-
stek w sieci. Ponadto, mozna wymieni¢ szereg cech branzy hotelarskiej, dajacych zrodlo potrzebie
opanowania przez menadzerow i obstuge hotelowa specyficznych postaw i umiejetnosci (Whitelaw
iin., 2009, s. 1). Pierwsza z nich jest roznorodno$¢ kulturowa, wyznaniowa i etniczna, ktéra wyma-
ga opanowania przez gosci i obstuge hotelowa wysokiego stopnia komunikatywnosci oraz zdolno-
Sci interpersonalnych. Jako kolejng cech¢ mozna wymieni¢ fakt nazywania klienta hotelu gosciem.
Stosowanie takiej terminologii w hotelarstwie wynika z pewnego ogélnego stosunku przejetego
przez hotele wobec klientdéw i oddaje charakter Swiadczonej ustugi. Rowniez ta cecha branzy hote-
lowej wymaga od pracownikow zdolno$ci budowania specyficznej relacji z klientem. Dodatkowo,
dziatalno$¢ hotelarska charakteryzuje si¢ szczegolnymi zagrozeniami zdrowia i bezpieczenstwa
dla obstugi hotelowej. Zrodlami tych niebezpieczenstw moga by¢: terroryzm, pozary, agresywni
goscie hotelowi, mogacy znajdowac si¢ pod wpltywem substancji odurzajacych itp. Wszystkie te
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czynniki mogg znalez¢ odbicie w SKW w postaci celow wyznaczonych dla pracownikow hotelu,
przypisanych do perspektywy rozwoju i uczenia si¢, w postaci ilosci odbytych szkolen przeciw-
pozarowych, seminariow dotyczacych bezpieczenstwa, réznorodnosci kulturowej i wyznaniowej,
stopnia znajomosci jezykdw obeych przez pracownikéw majacych kontakt z go§émi hotelowymi.

W literaturze przedmiotu czesto wymienia si¢ szereg ogdlnych cech produktu turystycz-
nego, by nast¢pnie przeanalizowa¢ ich wptyw na poszczegélne aspekty dziatalnosci turystycz-
nej (Naramski i in., 2014, s. 124—-126). Podobnie mozna postgpi¢ podczas opracowywania SKW
dla obiektu hotelarskiego. Wsrod najistotniejszych cech wspolnych dla produktéow turystycz-
nych mozna wyrdzni¢ (Altkorn, 2006, s. 21-22; Gotembski, 2009, s. 31-32): sezonowos$¢, brak
mozliwosci magazynowania, ztozonos¢, jedno$¢ procesu wytwarzania, wymiany i konsumpcji,
komplementarnos¢.

Wszystkie z wymienionych cech wptywaja na dziatalnos¢ hoteli, gdyz nocleg jest jednym
z elementow tworzacych podstawowy pakiet produktu turystycznego (Kaczmarek i in., 2005,
s. 99). SKW jest narzedziem pozwalajacym na monitorowanie dziatalno$ci przedsicbiorstwa
i wskazywanie obszarow, w ktorych istnieje mozliwos¢ poprawy tej dziatalnosci. Sezonowos¢ jest
silnym zjawiskiem obserwowanym w branzy hotelarskiej, zwtaszcza w obiektach, ktore znajduja
si¢ w regionach opartych na walorach turystycznych. Dlatego uwzglednienie tego zjawiska pod-
czas projektowania i wdrazania SKW moze mie¢ istotny wptyw na uzyskiwane efekty. Wielkosci
wyrazone w poszczegdlnych miernikach nalezatoby rozdzieli¢ przynajmniej na dwie grupy: war-
tosci mierzone w trakcie sezonu turystycznego i wielkosci uzyskiwane poza sezonem. Take po-
dejscie moze przyczyni¢ si¢ do identyfikacji dziatan, jakie nalezy podejmowac¢ w konkretnych
okresach dziatalnosci hotelu w ciggu roku, w celu uzyskania lepszych wynikéw catorocznych.
Potrzebg szczegdtowego rozrozniania osiagganych efektéw dodatkowo uzasadnia druga wilasci-
wos$¢ produktu turystycznego, jaka jest brak mozliwosci magazynowania. Mozna przypuszczac,
ze dzialania majgce na celu minimalizacj¢ strat wynikajacych z niepetnego wykorzystania pojem-
nosci hotelu, sg jednym z podstawowych zadan realizowanych przez obiekty hotelowe (zwlaszcza
w okresie poza sezonem turystycznym, jesli lokalizacja hotelu wystawia dziatalno$¢ na wptyw
tego zjawiska). Strategiczna Karta Wynikoéw moze nie tylko monitorowa¢ stopien wykorzystania
mozliwos$ci hotelu, ale moze si¢ takze przyczyni¢ do identyfikacji obszaréw dziatalnosci, ktorych
udoskonalenie pozwoli na efektywniejsze wykorzystanie mozliwosci obiektu.

Trzecig z wymienionych cech produktu turystycznego jest jego ztozono$¢. Z perspektywy za-
rzadzania obiektem hotelarskim konieczne jest rozpoznanie elementéw pakietu turystycznego wy-
chodzacego poza oferte noclegowa. Wynika to rowniez z ostatniej z wymienionych cech — komple-
mentarno$ci. Popyt na produkt turystyczny wynika z popytu na pozostate dobra i ustugi, w tym na
ushugi transportowe i noclegowe (Altkorn, 2006, s. 21-22). Poniewaz dobra i ustugi tworzace pro-
dukt turystyczny wzajemnie si¢ uzupetniaja, mozna przyjac, ze wptyw ten jest obustronny. SKW
powinna zatem odnosi¢ si¢ do czynnikéw wykraczajacych poza bezposrednig dziatalno$¢ hote-
lu, lecz determinujacych natezenie ruchu turystycznego w jego otoczeniu. Podejmowanie dziatan
wplywajacych na te czynniki moze by¢ w wielu przypadkach trudne lub niemozliwe. Nie oznacza
to jednak, ze nie nalezy ich monitorowa¢. Wiedza, wynikajaca z takich informacji, moze pozwoli¢
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na zrozumienie wplywu pozostatych elementoéw pakietu turystycznego, na dziatalnos¢ hotelu i do-
stosowanie do nich strategii przedsigbiorstwa.

Kolejna z wymienionych cech produktu turystycznego to jedno$¢ procesu wytwarzania, wy-
miany i konsumpcji. Rozwazajac t¢ wlasciwo$¢ w kontekscie opracowywania SKW dla hotelu,
bedzie si¢ ona przektada¢ na perspektywe klienta. Nocleg stanowi ustuge hotelowa, ktora jest
wytwarzana bezposrednio w miejscu konsumpcji. Uniemozliwia to standaryzacj¢ ustugi hotelowej
(Gotembski, 2009, s. 32), gdyz o jakosci produktu decyduje przede wszystkim subiektywna ocena
klienta, a ta w duzej mierze wynika z zachowania obstugi hotelowej (tworzona atmosfera, profesjo-
nalizm, uprzejmos$¢, indywidualne podejscie itd.). Aspekt ten powinien zosta¢ uwzglgdniony przez
SKW w ujeciu perspektywy klienta, poprzez utworzenie odpowiednich miernikow zadowolenia
konsumentéw z poszczegdlnych elementéw sktadajacych si¢ na ogdlne wrazenia z pobytu w hotelu.

Kolejnym zrodtem miernikow dziatalnosci hotelarskiej zawartych w SKW moga by¢ czynniki
determinujace charakter ustugi turystycznej. M. Turkowski (2003) dzieli je na trzy grupy:

— cechy zewnetrze produktu turystycznego, takie jak: rodzaj zaktadu, kategoria zaktadu, lo-

kalizacja obiektu, wyglad i otoczenie, stan techniczny, wyposazenie pokoi i pomieszczen
0 ogolnym dostepie,

— podstawowa uzytecznos¢ produktu turystycznego, ktérg w przypadku hotelu sa zapewnie-

nie noclegu i positkow,

— suma uzytecznos$ci, bedaca tacznym efektem poprzednich cech, postrzegana réznorodnie

dla odmiennych rodzajow obiektow hotelarskich.

Poniewaz dziatalnos$¢ hotelarska opiera si¢ glownie na dwoch rodzajach ustug — gastrono-
micznej 1 noclegowej, uzasadnionym jest podjecie w SKW kolejnej dywersyfikacji. Dzigki temu
mozliwe jest oddzielenie wynikow jednego obszaru dziatalnosci hotelu od pozostatych. Tym sa-
mym pozwala to na lepsza identyfikacj¢ zakreséw, w ktorych mozliwe jest podejmowanie dziatan
optymalizacyjnych, wynikajacych ze strategii firmy.

Ostatnim istotnym elementem, jaki powinien zosta¢ uwzgledniony podczas tworzenia SKW,
jest otoczenie hotelu jako przedsigbiorstwa. Mozna tutaj postuzy¢ si¢ szeroko stosowanym podzia-
fem otoczenia na (Griffin, 2013, s. 100—117):

— zewnetrzne, do ktorego zalicza si¢ wymiary: socjokulturowy, techniczny, polityczno-

-prawny oraz mi¢dzynarodowy,
— wewngetrze, sktadajace si¢ z: konkurentéw, producentow, klientdw i odbiorcow, dostawcow
i kooperantéw, instytucji finansowych oraz sojusznikow.

Poniewaz SKW jest narzgdziem przektadajacym strategi¢ przedsigbiorstwa na dziatanie, stra-
tegia hotelu powinna by¢ dostosowana do warunkéw narzuconych przez otoczenie zewngtrzne
przedsiebiorstwa, a takze uwzglednia¢ obustronny wptyw otoczenia wewnetrznego. Strategiczna
Karta Wynikow rownowazy miary finansowe i niefinansowe przedsigbiorstwa. Chociaz te pierw-
sze czesto bywajg niestusznie jedynym zrodlem wiedzy o stanie przedsigbiorstwa hotelowego
(Brander Brown, McDonnel, 1995, s. 7), nie mozna ich lekcewazy¢. Czynniki ekonomicznej opta-
calno$ci hotelu mozna podzieli¢ z uwagi na kryterium otoczenia, z ktérego pochodza oraz ich
zmienno$ci lub statego charakteru (Tulibacki, 2009, s. 51):
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— czynniki zewnetrzne state: lokalizacja hotelu, infrastruktura i klimat,
— czynniki zewnetrzne zmienne: dynamika ruchu turystycznego, sezonowos¢, dostgpnosé
i pogoda,
— czynniki wewnetrzne state: gotowos¢ $wiadczenia ustug, praca wielozmianowa, wielko$¢
i r6znorodnos¢ ushug hotelarskich,
— czynniki wewngtrzne zmienne: koszty wlasne, ptynnos¢ kadr i zmiennos$¢ zakresu ustug.
Wplyw niektérych z wymienionych czynnikéw zewnetrznych moze by¢ rownowazony przez
realizacj¢ celow operacyjnych, ujetych w SKW. Celami takimi moga by¢: powickszenie infrastruk-
tury o wskazane obiekty, przygotowanie i realizacja kampanii promocyjnych prowadzacych do
okreslonych rezultatow, budowa wizerunku, dywersyfikacja. Realizacj¢ tych celow moga wyrazaé
mierniki w postaci: naktadéw inwestycyjnych, zasiegu i efektéw promocji, badan nad wizerun-
kiem firmy w$rdd obecnych i potencjalnych klientow hotelu, ilosci wprowadzonych innowacji. Zas
w przypadku czynnikéw wewnetrznych celami moga by¢: osiggniecie wskazanego poziomu rotacji
personelu, zapewnienie szybkiej i kompetentnej obstugi kazdego dnia w ciggu calego roku, osia-
gnigcie wskazanego udziatu kosztow wlasnych w catosci kosztow przedsigbiorstwa itd. Wskazniki
stosowane podczas pomiaru stopnia realizacji tych celow beda przyjmowaty postac: stopy rota-
cji personelu, ilosci dni niedyspozycji hotelu w ciggu roku, czasu oczekiwania go$cia na recepcji
lub czasu oczekiwania potencjalnego klienta na uzyskanie informacji mailowej lub telefoniczne;j,
udziatu kosztow zmiennych w sumie kosztow przedsigbiorstwa itd.

Podsumowanie

Praca poswigcona zostata zagadnieniu zastosowania Strategicznej Karty Wynikdéw w proce-
sie zarzadzania obiektem hotelarskim. SKW jest narzedziem zarzadzania przekladajagcym wizje
i strategie¢ firmy na dziatanie, postrzegane w klasycznym podziale na cztery perspektywy: klienta,
finansowej, procesdéw wewngtrznych oraz rozwoju. Aby opracowaé i skutecznie wdrozy¢ SKW
do przedsigbiorstwa, niezbednym jest ustalenie odpowiednich miernikow zaréwno opisujacych
obecne dziatanie firmy, jaki i umozliwiajacych wyznaczenie celow strategicznych do osiagnigcia
w przysziosci. Czgs¢ miernikow jest uniwersalna dla wigkszo$ci przedsigbiorstw (np. mierniki
finansowe), pozostale za$ wynikajg z typu prowadzonej dziatalno$ci i okreslonej przez konkret-
ng firme strategii. Dlatego tez autorzy przedstawili charakterystyke trzech najwazniejszych grup
czynnikow, ktore nalezy uwzgledni¢ podczas opracowywania SKW dla hotelu. Byly nimi: cechy
produktu turystycznego, czynniki determinujgce charakter ustugi hotelowej oraz otoczenie przed-
sigbiorstwa. Praca zawiera opis wptywu tych czynnikow na konstrukcje SKW i aspektow dziatal-
nosci hotelarskiej, ktére mozna przetozy¢ na mierniki w tym narzedziu.

Przedstawione opracowanie moze postuzy¢ jako podstawa do dalszych prac poswigconych
zagadnieniu SKW w hotelarstwie, zwlaszcza w zakresach: opracowania procedury wdrozenia
SKW do hotelu, wyznaczenia nowych perspektyw, ktoére moga zostac ujgte w SKW oraz opraco-
wania konkretnych wskaznikéw opisujacych przedsiebiorstwo hotelarskie w kazdej z perspektyw
ujetych w karcie. Zastosowanie SKW w hotelu moze zaowocowa¢ wzrostem konkurencyjnosci
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przedsigbiorstwa, wzrostem wydajno$ci procesow wewnetrznych, poprawieniem warunkéw pracy,
a takze zadowolenia pracownikow, prowadzacych w konsekwencji do polepszenia ustug $wiadczo-
nych klientom. Wszystko to prowadzi do poprawy kondycji finansowej przedsigbiorstwa, a takze
doskonalenia jakosci obstugi ruchu turystycznego.
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THE BALANCED SCORECARD IN HOTEL MANAGMENT

KEYWORDS | Balanced Scorecard, tourism, hospitality industry

ABSTRACT The paper presents a concept for the application of Balanced Scorecard in hotel management
processes. The paper also introduces the characteristics of BSC: its genesis, perspectives and
measurers used within this tool. Further the authors discuss the impact of characteristic features of
the hotel industry and touristic product, which have to be taken into account when creating a BSC
for a hotel.
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