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Koszty jako$ci jako czynnik konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa hotelowego

Wstep

Celem badawczym opracowania jest stworzenie teoretycznego modelu konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa hotelowego w oparciu o literature przedmiotu. Na wspétczesnym
rynku (nie tylko hotelarskim) nabywcy poszukuja pewnego koszyka wartosci, w kté-
rym miesci si¢ okreslona relacja cech produktu i jego kosztu (rozumianego szerzej niz
sama tylko cena). Warto$¢ ta, okreélana czasami mianem uzytecznosci (K.J. Lancaster,
G. Becker) badzZ wartosci uzytkowej (Ph. Kotler), pozwala nawigza¢ m.in. do koncepcji
ostatecznego dobra konsumpcyjnego (G. Becker), na ktére skiadajg si¢ nie tylko nakta-
dy débr konsumpcyjnych (ustug) zakupionych przez klienta, ale takze nakiady czasu
poswigconego np. na dokonanie zakupu i konsumpcje¢ oraz umiejgtnosci i stan wiedzy
samych konsumentéw'.

Przyjmujac punkt widzenia ustugobiorcéw turystycznych, skuteczne konkurowanie
na wspolczesnym rynku turystycznym mozna opisaé jako maksymalizowanie wartosci
uzytkowej. Logika rozwazan zawartych w opracowaniu stala si¢ podstawg opracowania
modelu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa hotelarskiego. Niewymierny charakter
niektérych elementéw modelu (np. pojecia jakosci, wartosci uzytkowej) sklonit do po-
szukiwania sposobéw pomiaru efektywnosci systemu jakosci. Stad koncepcja kosztéw
jakosci, ktére posrednio (poprzez ksztaltowanie poziomu jakosci kompleksowej) wpty-
waja na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa hotelarskiego.

Warto$¢ dla klienta a konkurencyjnosé¢ przedsi¢biorstwa

The World Competitiveness Report 1994 definiuje konkurencyjnos¢ jako ,zdolnoéé
do tworzenia wigkszego bogactwa niz konkurenci na rynku”?. Wedtug innych definicji
jest to ,predyspozycja do cigglego kreowania tendencji rozwojowej, wzrostu produk-
tywno$ci oraz skutecznego rozwijania rynkéw zbytu w warunkach oferowanych przez
konkurentéw towardéw lub ustug: nowych, lepszych, tariszych™ lub po prostu ,,oferowanie
warunkéw wymiany lepszych niz inni uczestnicy obrotu gospodarczego™.



Koszty jakoéci jako czynnik konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa hotclowego 179

Konkurencyjnos¢ jako kategoria mikroekonomiczna, wieloptaszczyznowa, postrze-
gana jest w relacji: podmiot gospodarujacy, jego potencjal, mozliwosci i umiejetnosci
a struktura rynku i wyst¢pujace na nim szanse strategiczne. Uwzgledniajac obydwa
aspekty konkurencyjnosci (potencjat wlasny przedsigbiorstwa i szanse tkwigce w jego
otoczeniu), mozna zaproponowaé nastepujaca definicje pojecia konkurencyjnoéci przed-
sigbiorstw hotelowych: ,,zdolnoé¢ przedsigbiorstwa do umacniania i poprawy wlasnej po-
zycji na rynku turystycznym przy zachowaniu efektywnosci funkcjonowania”. Propono-
wana definicja obejmuje swym zakresem zaréwno dopasowanie do potrzeb i oczekiwan
ustugobiorcéw (jest to warunek nieodzowny umacniania i poprawy pozycji na rynku)
jak i pozyskanie, wlasciwg konfiguracje i efektywne wykorzystanie wszelkich zasobéw
obiektu hotelowego gwarantujace zyskownos¢ firmy w dtugim horyzoncie czasowym.

Takie podejécie pozwala uwzgledni¢ w ramach pojecia konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa postulat jego zréwnowazonego rozwoju zaréwno w odniesieniu do zasobdéw
ludzkich, jak i naturalnych, ktére w przypadku wigkszoéci hoteli stanowig nieodzowny
warunek atrakcyjnoéci oferty. Proces budowania konkurencyjnoéci wymaga zachowania
efektywnoéci wszelkich dziatan przedsigbiorstwa, co oznacza jednoczesne spetnienie
celu finansowego (wypracowanie zysku w dlugim okresie) i rynkowego (pozyskanie
i utrzymanie klientéw). Przy czym cele te s spéjne: to klient jest zrédtem przychodu,
pozwalajacego wypracowa¢ zysk. Przedsigbiorstwo jedynie generuje koszty, ktorych
poziom powinno kontrolowac.

Koncepcja kreowania wartoéci dla klienta wyrasta z teorii ekonomii popytu, po-
niewaz produkty s3 postrzegane przez nabywcow jako zestaw cech (zwigzanych m.in.
z funkcjonalnoscia, jakoécig, cena), ktére moga i powinny by¢ konfigurowane tak, aby
sprosta¢ oczekiwaniom klientéw. Warto$é¢ oferowana ustugobiorcy przez okreslony
obiekt hotelowy poréwnywana jest z wartosci, jaka moze on uzyska¢ u innego ustu-
godawcy, co oznacza, ze warunkiem trwania przedsigbiorstwa jest nie tylko zdolno$c
do identyfikacji dziatan tworzacych wartos¢, ale takze eliminacji dziataf nieznajdujacych
uzasadnienia z punktu widzenia zaspokojenia potrzeb nabywcy czy przedsigbiorstwa.

Koncepcja wartoéci dla klienta spéjna jest z podejéciem stosowanym przez Ph. Kotle-
ra, ktéry stosuje pojecie uzytecznosci produktu z punktu widzenia klienta, kierujacego sig
dwoma podstawowymi kryteriami: korzy$ciami, jakie moze miec z nabytego produktu,
oraz kosztami, jakie musi ponie$¢ w zwigzku z nabywanym produktem?.

Przyjmijmy, ze koszyk wartoéci dla klienta budowany jest przez relacj¢ postrzeganej
jakosci (korelacja wprost proporcjonalna) i poniesionego kosztu (korelacja odwrotnie
proporcjonalna), czyli w uproszczeniu:

gdzie: V - warto$¢ uzytkowa uzyskana przez nabywcg (value),
Q - uzyskana (postrzegana) jako$¢ produktu (quality),
C - poniesione koszty cenowe i pozacenowe (cost)
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Pierwszym skladnikiem formuly jest uzyskana (postrzegana) jako$¢ produktu,
Mimo préb operacjonalizacji tego pojecia i préb pomiaru jakoéci, pozostaje ona cecha
niemierzalng i subiektywna. Specyficzne cechy ustug turystycznych (niematerialnos¢,
rozdzielno§é czasowa i terytorialna procesu zakupu i §wiadczenia ustugi) sprawiaja,
ze wyobrazenia turystéw o spodziewanych atrybutach produktu turystycznego ksztat-
towane s3 na dtugo przed mozliwoécia ich weryfikacji, pod wplywem takich czynnikéw,
jak: potrzeby osobiste; dotychczasowe do$wiadczenia; kompetencje; komunikacja rynko-
wa; opinie innych nabywcéw; dotrzymanie obietnicy rezerwacji; zdolno$¢ ustugobiorcéw
do uczestniczenia w konsumpcji ustug okreélonego rodzaju; ustugi firm o podobnym
profilu; wyobrazenie o dostawcy ustugi.

Drugi skladnik formuty, czyli koszt, obejmuje z punktu widzenia ustugobiorcy nie
tylko ceng ustugi (lub pakietu ustug), ale takze czas i energi¢ zuzyte w celu wyszukania
najbardziej atrakcyjnej oferty, zatatwienie okreslonych formalnoéci, przygotowanie do po-
drézy. Rozdzielnoéé czasowa powoduje, ze poziom ceny moze ulec zmianie (np. w wyniku
wahan kursowych), co z punktu widzenia turysty jest czynnikiem obnizajacym uzyskana
warto$¢t. Mozliwo$¢ ograniczenia kosztu zawsze wplywa dodatnio na poziom uzyskiwa-
nej wartoéci uzytkowej. Dzieje si¢ tak zaré6wno w przypadku obnizenia ceny produktu,
jakiw przypadku ograniczenia kosztéw pozacenowych. Taka sytuacja wystapi np. wtedy,
gdy posrednik wyrgcza ustugobiorcg w procesie konstruowania pakietu turystycznego.
Wiaze si¢ to co prawda z podniesieniem ceny ustugi, ale ogranicza koszty pozacenowe.

Skuteczne konkurowanie mozna opisa¢ jako maksymalizowanie wartoéci uzytko-
wej, czyli nadawanie produktowi wymaganych lub maksymalnych funkeji uzytkowych
w procesie charakteryzujacym si¢ jak najnizszym kosztem. Ostatecznie poziom zado-
wolenia turysty be¢dzie zalezat od poréwnania wlasnych spostrzezen z wczeéniejszymi
oczekiwaniami, zaréwno odnoénie do ceny, jak i uzyskanej jakoéci:

poziom zadowolenia = spostrzezenia — oczekiwania

co mozna uwzglednic, rozbudowujac proponowana weczeéniej formule:

QP _Qe
Cp Ce

gdzie: Vp, Ve - wartos¢ postrzegana (perceived) i warto$¢ oczekiwana (expected),
Qp, Qe - jako$¢ postrzegana i oczekiwana,
Cp, Ce - koszt poniesiony (paid) i spodziewany (expected).

Uzyskanie wartosci uzytkowej zgodnej z oczekiwaniami nie budzi takich emocji,
jak przekroczenie oczekiwar (stanowiace podstawe budowania trwalszych wiezi miedzy
ustugobiorcy i dostawca w przyszloéci) lub sprawiony zaw6éd. W kazdym przypadku
za$ odczucia nabywcy majg istotny wplyw na dalsze jego reakcje i zachowania, wéréd
ktérych mozna wymieni¢ intencj¢ ponownego zakupu, wyglaszanie negatywnych lub

Vg Ye=
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pozytywnych opinii o produkcie, oddanie klientéw i lojalnos¢, ponowny zakup lub
zmiang marki, skargi i inne.

Zachowanie kontroli nad ostatecznym poziomem wartoéci uzytkowej obliguje przed-
sigbiorstwa hotelowe do ksztaltowania korzystnej z punktu widzenia ustugobiorcy relacji
obu wielkosci (jako$¢ i koszt). Spostrzezenie wplywa na percepcje Zrodet przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstwa, gdyz wskazuje na konieczno$é zachowania odpowiednich
proporcji migdzy poziomem generowanych kosztéw a cechami jako§ciowymi oferty,
zaleznie od rozpoznanych preferencji poszczegdlnych segmentéw nabywcoéw.

Jakos¢ i koszty jakosci jako czynniki wartoéci dla klienta;
model kosztéw jakoéci przedsi¢biorstwa hotelowego

Jakos¢ produktu jest jednym z najczgsciej analizowanych czynnikéw konkurencyjno-
§ci - zazwyczaj konkurencyjnosé traktuje sie wprost jako pochodng jakosci, oczywiscie
przy zalozeniu, ze jako$§¢ stanowi stopieni, w jakim suma cech oferowanego produktu
spelnia oczekiwania ustugobiorcéw (stopieni ich satysfakeji). W tym ujgciu jakos¢ ma
decydujgcy wplyw na efekty zewnetrzne (wielkoé¢ sprzedazy, sktonno$¢ ustugobiorcéw
do dokonania powtérnych zakupéw). Dazenie do zadowolenia klienta ma umozliwi¢
osiggniecie celu przedsigbiorstwa (przetrwanie i rozwdj) realizowanego w wyniku uzy-
skania przewagi konkurencyjnej. Ale sklonnos¢ klientéw do zakupu ustugi o okreslone;
jakoéci zwigzana jest takze z poziomem ceny i innymi sktadnikami kosztu ponoszonego
przez nabywce (np. czas, dostepnos¢ ustugi).

Koncepcja jakoéci kompleksowej jest wyrazem uznania aspektu kosztowego jakosci
(wymogu zapewnienia efektywnosci systeméw jakosci). W najszerszym ujeciu jakos¢
decyduje nie tylko o tzw. konkurencyjnosci wynikowej (postrzeganej przez rynek), ale
takze o efektach wewnetrznych, w tym mozliwosci tworzenia przewagi kosztowej lub
wyréznienia (konkurencyjnosci sprawczej, Zrédiowej). To najszersze ujecie pojawia sig
w badaniach coraz czgéciej, aczkolwiek nie jest wprost okreslane stosowanym przeze
mnie terminem ,jako$¢ kompleksowa™.

W ujeciu kompleksowym jakos¢ i jej tworzenie majg miejsce w calej organizacji
i odnoszg si¢ do wszystkich zasobéw firmy. Postrzeganie jakosci kompleksowej jako
zrédla konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest préba polaczenia wskazan strategicz-
nych przywédztwa kosztowego i wyrézniania, czyli dwoch bazowych strategii M.E.
Portera. Préby takich powigzan sg zresztg podejmowane coraz czeéciej, a ich przykta-
dami sg wyniki badan i publikacje takich autoréw, jak Ch.W.L. Hill%, J.A. Belohlav’, a
w Polsce K. Lisiecka, W. Czakon®, R. Haffer" i Z. Zymonik'?. Postulowane przez nich
dziatania zmierzajgce do redukcji wskaznika brakéw, bledéw ijednoczesne zwigkszenia
satysfakeji klientéw pozwalajg oddziatywac na poziom kosztéw calkowitych i zarazem
jako§¢ produktu, co sprzyja poprawie rentownosci przedsigbiorstwa.
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Jako$¢ w ujeciu kompleksowym dotyczy wielu, czgsto catkowicie nieporéwnywalnych
aspektéw dziatalnodci przedsigbiorstwa (np. poziomu zaangazowania pracownikéw,
czestotliwosci i przyczyn niezadowolenia klienta, poziomu organizacji pracy, relacji
panujacych wewnatrz przedsigbiorstwa, relcji z interesariuszami itd.). Model jej wply-
wu na wartos¢ oferty przedsigbiorstwa wymaga zastosowania zmiennej, ktéra pozwoli
zilustrowa¢ dany aspekt jakosci, a zarazem bedzie miata charakter wymierny. Z tego
powodu do modelu wprowadzono pojecie kosztow jakosci, ktore posrednio pozwolg
opisaé samg jako$c.

Do $wiatowej literatury pojecie kosztow jakosci wprowadzit Joseph Juran w latach 50.
XX wieku, a rozwingli je (chronologicznie) W. Masser”, H. Freeman, A. Feigenbaum?,
B. Crosby', W.E. Deming' i ]. Bank'®. Koszty jakosci sensu largo odzwierciedlaja wplyw
ekonomiczny jakosci produktu na poziom utargu i kosztéw przedsigbiorstwa, a co za tym
idzie na wysokos¢ zysku, czyli s3 synonimem ekonomiki jakosci'®. Koszty jakosci w wa-
skim znaczeniu, to ,suma kosztow wynikajacych z dziatalnosci prewencyjnej, oceny
i kontroli jakosci oraz kosztéw ponoszonych w zwigzku z wadliwoscig™. To wilasnie
ujgcie przyjete zostalo na potrzeby niniejszego opracowania, poniewaz dotyczy kosztow,
ktére powstaja w zwigzku z rozpoznaniem oczekiwan ustugobiorcéow (audyty jakosci,
oceny, badania opinii ustugobiorcéw itp.), zwigzane s3 z dzialaniami ukierunkowanymi
na spelnienie tych oczekiwan (dziatania korygujace, koszty wdrozenia systemow jakosci
itp.) lub s3 wynikiem zaniedban w zakresie jakosci, rozumianych zaréwno jako niespel-
nienie oczekiwan ustugobiorcéw, jak i straty wynikajace z niedostatecznej jakosci. Takie
ujecie kosztow jakosci odzwierciedla ponadto wptyw jakosci na warto$é konsumencka
poprzez wzmacnianie zgodnosci oferty z oczekiwaniami nabywcy, a zarazem obnizenie
kosztéw wytwarzania, dzigki usprawnieniu proceséw wytworczych.

Tworcg pierwszego modelu kosztdw jakosci jest W. Masser, ktory pod koniec lat 50.
XX wieku dokonat klasyfikacji kosztéw jakosci wedlug trzech kategorii®':

» koszty prewencji (prevention costs)*
»  koszty oceny (appraisal costs)*
» koszty bledoéw (failure costsy**

Czas pokazal jak wazne, w kontekscie nasilenia konkurencji rynkowej, jest uwzgled-
nienie kosztu niespelnienia oczekiwan ustugobiorcy. W tym kierunku model PAF
rozwingli H. Freeman? i A.V. Feigenbaum?®.

Wspolczesnie powszechnie przyjmowany jest podziat na koszty niezgodnoéci (awa-
rii) wewngtrznej i zewnetrznej. Koszty niezgodnosci wewnetrznej to koszty zwigzane
z awarig procesu i niezaspokojeniem potrzeb klienta, gdy produkt znajduje si¢ jeszcze
»pod kontrolg” ustugodawcy a zewngtrzne koszty bledéw wystepujg w chwili odkry-
cia przez klienta niespetnionych wymagan (obejmujg zwroty, bonifikaty, oszacowanie
zazalen klienta oraz skutki niezadowolenia klienta, ktére przejawiajg si¢ w postaci jego
utraty lub rozpowszechnieniu zlej opinii o firmie).

Przyjete zalozenia dotyczace wplywu kosztéw jakosci na warto$é uzytkows ustugi
turystycznej pozwolily na opracowanie modelu strukturalnego kosztow jakosci przed-
sigbiorstwa hotelowego, ktory obejmuje dwie gléwne grupy kosztéw (tab. 1).
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Tabela 1. Struktura kosztéw jakosci przedsiebiorstwa hotelarskiego

Koszty zgodnosci
{wklad do sukcesu przedsigbiorstwa)

Koszty niezgodnosci
(marnotrawstwo zasob6ow)

koszty prewencji

koszty btedéw wewnetrznych

o koszt rozeznania wymagan jakoéciowych
klientéw, np.: koszt tworzenia baz danych
o klientach (w tym oprogramowania dla
CRM), koszty badan specjalistycznych
na etapie projektowania produktéw lub
poszukiwania nowych rynkéw, w tym koszt
badan marketingowych

« planowanie jakosci (w tym koszt
opracowania standardéw wyposazenia,
obstugi i ich wdrozenia, koszty remontéw,
inwestycji itp.)

» koszt planowania bezpieczenistwa produktu
{zgodnodci z wymaganiami, w tym ppoz.

i bhp)

» koszt opracowania pelnej informacji
o produkcie

» koszt restrukturyzacji zarzgdzania

o koszt szkolenia pracownikéw, budowania
zespoléw, wymiany personelu, systeméw
motywacyjnych

» koszt wdrazania nowych rozwigzan
technicznych i technologicznych, koszt
innowacji i wdrazania programéw
zarzadzania wiedza

» koszty certyfikacji, kategoryzacji, udziatu
w konkursach branzowych i jakoéciowych

» koszt dziatan zwigzanych z oznakowaniem
produktéw i ich prezentacjg (informowanie
o uzyskanych nagrodach jakosci,
zwyciestwach w konkursach branzowych,
uzyskanych certyfikatach, przynaleznosci
do prestizowych organizacji, uzyskaniu
rekomendacji itp.)

» koszt zarzadzania ryzykiem, réwniez
popytowym (wspétpraca z towarzystwami
ubezpieczeniowymi, podwykonawcami)

+ koszt wdrozenia dziatan zwigzanych
z ochrong é§rodowiska

» koszty doboru i ksztaltowania wlasciwej
struktury organizacyjno-wlasnoéciowej,
aktywéw marketingowych i przeobrazenia
architektury wewnetrznej przedsigbiorstwa

+ koszt wydtuzenia cyklu realizacji ustugi
spowodowany powstaniem blgdu (w tym
koszty powstale na skutek awarii sprzgtu
lub w wyniku uzycia ztych jakosciowo
surowcdw, np. w gastronomii

» koszty selekcji i uszlachetniania surowcéw

o nieodpowiedniej jakosci

koszty dysfunkcji spolecznych (w tym

nieuzasadnionych absencji, spéZnien,

nadmiernej rotacji personelu, wypadkéw
przy pracy)

s koszty dysfunkcji organizacyjnych
(opéznienia, btedy w dokumentacji).
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Koszty zgodnodci Koszty niezgodnosci
(wklad do sukcesu przedsigbiorstwa) (marnotrawstwo zasobdw)
koszty oceny (kontroli i badari) koszty btedéw zewngtrznych
« koszt pomiaru poziomu satysfakcji « obcigZenia z tytutu niedotrzymania
klientéw wewngtrznych i zewnetrznych warunkéw kontraktu
o koszt kontroli i audytéw (w tym « obciagZenia z tytulu odpowiedzialnosci
kontroli niejawnych, kontroli komisji obiektu za zdrowie i mienie gosci
kategoryzacyjnych i/lub certyfikacyjnych, e koszt rejestrowania i analizowania skarg
audytéw drugiej strony itd.) i zazalen klientéw, reklamacji, kwot
» koszt urzadzen pomiarowo-kontrolnych odszkodowawczych, ustug zastgpczych itp.

(np. dla HACCP) koszt spraw rozstrzyganych sgdownie,
« koszt doboru poddostawcéw (w tym koszt wyplaty odszkodowan

audytu u dostawcy) koszt utraty lojalno$ci klientéw, koszt
o koszt pomiaru i oceny kosztdw jakoéci utraty renomy firmy
« ustugi obce (np. laboratoryjne) koszt odbudowania prestizu i zaufania
koszty strat ekologicznych
(zanieczyszczenie §rodowiska i jego
rekultywacja) oraz koszty likwidacji innych
negatywnych skutkdw funkcjonowania
przedsiebiorstwa (wzrost przestepczosci,
natezenie ruchu samochodowego)

L ]

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Przedstawiony model struktury koszt6éw jakosci obiektu hotelowego tylko czeéciowo
mégt by¢ wzorowany na rozwigzaniach proponowanych w literaturze, poniewaz wigk-
sz0$¢ z nich opracowana byla z mysélg o przedsigbiorstwach produkcji materialnej. W mo-
delu konieczne bylo uwzglednienie ustugowego charakteru produktu hotelowego, co nie
wyklucza wystepowania kosztéw zwigzanych ze sferg materialng jego wytwarzania, jak
inwestycje, modernizacja, koszt urzadzen pomiarowych (wymagane np. w ramach sys-
temu HACCP, obowigzujacego w gastronomii), kwestia doboru dostawcédw wyposazenia
i surowcéw, badania jakoéci dostaw czy planowania bezpieczeristwa produktu.

Koszty jakosci zawarte w modelu musialy oczywiécie uwzglednia¢ punkt widzenia
ustugobiorcy turystycznego - stad nieodzowne kategorie kosztéw dotyczacych pomia-
ru satysfakcji klientéw i identyfikacji ich preferencji jakosciowych, koszty baz danych
o klientach, a takze efekty zaniedban w sferze jakoéci (koszty postepowania z reklama-
cjami, odszkodowan i ustug zastgpczych, spraw sagdowych itd.).

Przeglad badan z zakresu wplywu kosztéw jakosci
na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa

Model wplywu kosztéw jakosci na poziom wartoéci konsumenckiej opracowano
na podstawie dostgpnych wynikéw badan poziomu i struktury kosztéw jakoéci prowa-
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dzonych w sektorze przemystu i ustug. W Polsce byty to badania prowadzone w latach
1994-2001 przez Instytut Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroclawskiej i Wyz-
szej Szkoty Zarzadzania i Bankowos$ci w Poznaniu”, badania Katedry Rachunkowosci
WNEIZ UMK w Toruniu w grudniu 1999 r.*® oraz badania A. Kister z Wydzialu Eko-
nomicznego UMCS?.

Pomimo ze cytowane badania nie pozwalajg na uogélnienia w zakresie poziomu
kosztéw jakosci czy tez ich relacji do innych wielkoéci (sprzedaz, koszt wlasny wytwo-
rzenia, koszty operacyjne), to potwierdzajg teoretyczne zalozenia dotyczace procesu
zmiany struktury kosztéw jakoéci w miarg doskonalenia systemu jakosci przedsigbior-
stwa®, W wigkszoséci badan przyjeto ogolny (trzyczeéciowy) model struktury kosztéw,
wzorowany na modelu PAF:

Kj = Kpr + Koc + Kn

gdzie:

Kj - calkowite koszty jakoéci,

Kpr- koszty prewencji,

Koc - koszty oceny,

Kn - koszty niezgodnoéci (bledow).

K. Lisiecka podkreéla, ze udziat kosztéw czgstkowych w catkowitych kosztach jakosci
ponoszonych przez producenta wyznacza strefe, w ktérej znajduje si¢ dane przedsigbior-
stwo, a krzywg catkowitych kosztéw jako$ci mozna podzielic na trzy strefy:

+ strefe projektéw poprawy, w ktoérej koszty wadliwej produkcji przekraczajg 70%
catkowitych kosztow jakosci (Kj), koszty oceny 20% Kj, a koszty zapobiegania mniej
niz 10% Kj

» strefe neutralng, w ktérej koszty wadliwej produkcji wynoszg okoto 50% Kj, koszty
oceny 40 % Kj, a koszty zapobiegania minimum 10% Kj

+ strefe doskonaloéci, w ktérej wskazniki te wynosza odpowiednio mniej niz 40%,
50% i ponad 10%*.

Zaawansowanie systemu przeklada si¢ na wielko$¢ kosztow niezgodnoéci oraz zdol-
noé¢ do celowego operowania kosztami (wzrost nakladéw na prewencje i oceng) a tym
samym decyduje o tempie, w jakim przedsigbiorstwo zbliza si¢ do strefy doskonalosci.
Wryniki wigkszosci cytowanych badan potwierdzajg to zalozenie. Wykazujg réwniez,
ze w miare doskonalenia systemu jako$ci firmy obserwowaly spadek udziatu kosztow
zlej jakoéci (niezgodnosci wewngtrzne i zewnetrzne) na rzecz wzrostu udziatu kosztéw
dobrej jakoéci (prewencja i ocena). W szczeg6lnoéci zaobserwowano, ze najwyzsze koszty
oceny odnotowaty firmy, w ktérych rachunek kosztéw jakosci funkcjonowal najdtuzej
- tam tez wprowadzenie dodatkowych metod i obszaréw oceny jakoéci zaowocowalo
duzym spadkiem niezgodnoéci zewnetrznych, co oznacza, ze poniesione naklady przy-
niosty spodziewane efekty®?, Cytowane badania potwierdzaja zwiazek migdzy strukturg
kosztéw jakosci a ich catkowita wielkoécig, ale pomijaja aspekt satysfakcji nabywcy
z otrzymanej jako$ci produktu.
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Wigkszoé¢ badan poswieconych wplywowi jakosci na konkurencyjno$¢ przedsie-
biorstwa dotyczy jednej z dwoch kategorii - zaleznie od tego, jaki rodzaj relacji poddany
jest analizie. Najstarsze ujecie dotyczy wplywu jakosci na poziom i charakter sprzedazy
- jest to spojrzenie przez pryzmat efektéw zewnetrznych, zawezajgce pojecie jakosci
do samego tylko produktu i ustug okolosprzedazowych (jakos¢ oferty rynkowej). Do-
minowalo ono az do poczatku lat 90. XX w., czyli tak dtugo, jak dtugo uznawano jakosé
produktu za podstawowy czynnik konkurencyjnoéci. Badania w tym zakresie (gléwnie
w odniesieniu do przedsiebiorstw przemystowych) prowadzono m.in. w Australii®,
Kanadzie i Stanach Zjednoczonych®, Europie (przez TUV. Bayern Group® oraz dwa
o$rodki akademickie w Antwerpii i Luven®). W Polsce badania nt. postrzegania jakosci
jako czynnika konkurencyjnosci zawarte byly w szerszym projekcie GUS dotyczacym
innowacyjnoéci polskich przedsigbiorstw?. Podobne prowadzono w o$rodkach akade-
mickich w Poznaniu®, Katowicach®, Warszawie** i Wroclawiu®'.

Badania zawezone $ci$le do dziatalno$ci ustugowej prowadzili ].]J. Cronin i S.A. Tay-
lor?, W. Boulding®, R. Kordupleski*!, EW. Anderson®, V.A. Zeithaml*, za$ w odniesieniu
do hotelarstwa: T.Y. Choi i R. Chu* oraz W.G. Kim i Y. Cha*, w Polsce za$ S. Borkowski
i E. Wszendybyt¥. Ujecie to wskazuje na wpltyw zmian poziomu jakosci na stopien za-
dowolenia ustugobiorcéw, przejawiajgcy si¢ np. w zmianach ich zachowan nabywczych,
poziomie sprzedazy, udziale w rynku, skfonnoéci nabywcéw do dokonania powtérnego
zakupu ustugi, a w przypadku przedsigbiorstw dostarczajacych wigzke ustug (np. hotel)
takze w sklonnosci klientéw do dodatkowych zakupdéw, wykraczajacych poza ustuge pod-
stawowg. Niedostatkiem wymienionych badan z punktu widzenia zalozonych hipotez jest
wigzanie satysfakcji ustugobiorcy jedynie z poziomem uzyskiwanej jakoci, a nie szerzej
- wartoéci dla klienta (pominigto aspekt kosztu ponoszonego przez ustugobiorce).

W latach 90. XX wieku jako$¢ produktu zaczeto postrzegad jako konieczno$é, a nie
czynnik przewagi konkurencyjnej. O ile jako$¢ produktu przestata w omawianym okre-
sie petni¢ funkcje czynnika dyferencjacji oferty, o tyle stopniowo rosto zainteresowanie
wptywem jakosci na efektywno$¢ wszelkich dziatan przedsigbiorstwa i charakter jego
relacji z otoczeniem.,

Efekty wewnetrzne badane sg nieporéwnanie rzadziej niz wplyw jakosci na poziom
satysfakeji ustugobiorcéw. Dotycza gléwnie wplywu jakosci na korzystne przeksztalce-
nia proceséw produkcyjnych (takie jak zmiany organizacyjne, wzrost zaangazowania
personelu, poprawa efektywnoéci pracy). Takie podejécie juz od poczatku lat 80. repre-
zentowali miedzy innymi L.W, Philips i R.D. Buzzell®®, C.G. Fine*, ] A. Endosomuran®,
B.V. Looy® oraz S.N. Hwang i T.Y. Chang®. Ich zdaniem najwazniejszym efektem jest
zmiana struktury kosztéw wytwarzania produktéw (§wiadczenia ustug) wynikajgca
z poprawy efektywnoéci.

Nieliczne prace dotyczace dwukierunkowego wplywu jakosci na konkurencyjnosé
(poprzez wewngetrzng poprawe struktury kosztow i jednoczesénie efekty zewnetrze)
majg najczesciej charakter teoretyczny i opisowy™. Jest jednak kilka wyjatkow. Nalezy
do nich opracowanie D.A. Garvina®¢, ktéry dostarcza systematycznej analizy wplywu
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jakosci na takie wskazniki ekonomiczne jak cena, udzial w rynku, koszt produkgji,
efektywno$¢ pracy, taczna produktywnosé i poziom zyskéw. Inne ujecie zawierajg
badania O. Skalpea i K. Sandvika”, ktére poddajg analizie wybrane wskazniki eko-
nomiczne jako$ci w sektorze hotelowym. Autorzy wykazali w nich wplyw jakosci
na rentownos$¢ hoteli, wzrost poziomu sprzedazy i mozliwo$¢ uzyskiwania wyzszych
cen. Rozwinigciem podejécia proponowanego przez wyzej wymienionych autoréw jest
ujecie symultaniczne, jakie zaproponowali L.W. Philips, D.R. Chung i R.D. Buzzell*®
oraz ].A. Campos-Soria, L.G. Garcia i M.A. Garcia®. Obie grupy naukowcéw dokonaty
analizy wspomnianych wskaznikow, uwzgledniajac jednoczesnie relacje wystepujace
miedzy nimi. Analogiczne badanie sektora hotelowego w Polsce przeprowadzili S. Bor-
kowski i E. Wszendybyl, poszukujgc relacji miedzy poziomem jakosci a efektywnoécia
przedsigbiorstw hotelowych®.

Wplyw kosztéw jakosci na poziom warto$ci konsumenckiej
i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa - ujecie modelowe

Wplyw kosztéw jakoéci na poszczegdlne sktadniki proponowanej formuly wartoéci
dla klienta (V = %) wynika z poziomu ich wielkoéci oraz ich struktury. Wzrost doj-

rzalosci systemu jako$ci i zwigzany z tym wzrost nakladéw na prewencje (Kp) i oceng
(Ko) prowadzi nie tylko do spadku kosztéw niezgodnosci (Kn), ale spadku ogdlnego
poziomu kosztéw jakosci (Kj), w wyniku wzrostu efektywnoéci dziatan podejmowanych
w przedsigbiorstwie. Spadek catkowitych kosztéw jakosci jest zazwyczaj wigkszy niz
suma kosztéw oceny i prewencji.

Ograniczenie kosztéw strat i lepsza identyfikacja obszaréw tworzenia wartosci
mozliwe s3 dzigki sygnalom uzyskiwanym z rachunku kosztéw jakosci, ktéry pelni
funkcje informacyjng - miejsca powstawania kosztéw niezgodnosci to potencjalne
ogniska zapalne. Dzigki rozpoznaniu, z jakim kosztem ma do czynienia przedsigbiorstwo
i jaka byta przyczyna jego powstania, mozna sprawnie wykry¢ niedostatki istniejacego
systemu i stosowa¢ dzialania prewencyjne - zanim braki w faricuchu wartoéci stang sie
widoczne na zewngtrz (dla klientéw). Pozwala to unikng¢ narastania kosztow (zasada
»1-10-100""), a takZe ma znaczenie organizacyjne (usprawnia przebieg proceséw, za-
nim wystepujace w nim wady stang si¢ nieuleczalne) i moralne (wzrost zaangazowania
i poczucia odpowiedzialnosci personelu).

Wprowadzenie dzialan ukierunkowanych na poprawe jakos$ci wymaga wzrostu
wydatkéw na szkolenia, planowanie i doskonalenie §wiadczonych ustug. Rachunek
kosztéw jakoéci pozwala zauwazy¢, ze w krétkim czasie przedsigbiorstwo narazone jest
w zwigzku z tym na do$¢ znaczacy wzrost kosztow, ktdry dopiero w diugim okresie
przynosi oszczednosci.
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Objaénienia do modelu:

Strzatki wskazujg kierunek oddziatywania zmiennych, a znak (-) lub (+) odpowiednio korelacj¢ ujemng lub dodatnia.
V - wartoé¢ konsumencka,

C - koszt pozyskania produktu przez ustugobiorce,

P - cenaproduktu,

Qp - jakoé¢ produktu (ustugi turystycznej), jeden z wymiaréw jakoéci kompleksowej,

Qpr - jakoé¢ proceséw, druga skladowa jakosci kompleksowej,

Kz - koszty zgodnoéci (prewencji i oceny),

Kn - koszty niezgodnosci (wewnetrznych i zewnetrznych).

Rys. 1. Model wplywu kosztéw jakosci na poziom wartosci konsumenckiej
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Logika proponowanego modelu wplywu kosztéw jakoéci na warto$¢ dla klienta jest
nastepujaca: struktura kosztéw jakosci ma znaczenie nie tylko dla sprawnosci funk-
cjonowania firmy, ale przede wszystkim dla postrzegania jej przez klientéw. Wzrost
poziomu kosztéw zgodnosci i spadek kosztéw niezgodnoéci przekladajg sig bezpo$rednio
i posrednio na wzrost jako$ci produktu a tym samym oferowang warto$¢é. Wplyw bez-
posredni kosztéw zgodnosci (Kz) przejawia si¢ w poprawie jakoéci procesu ustugowego.
Wplyw bezposredni kosztéw niezgodnoéci (Kn) wynika m.in. ze spadku liczby bledéw
zewngtrznych (powodéw do reklamacji) i przeklada sie na wzrost satysfakcji nabywcéw.
Poéredni wplyw kosztéw jakosci na warto$¢ produktu odbywa sig dzigki poprawie jako-
$ci proceséw (Qpr) — tym pojeciem skrétowo okresli¢ mozna wszelkie wymiary jakosci
relacji, systemu zarzadzania, podejécia do pracownikéw, sposobdw rozwigzywania
konfliktéw, ograniczania strat i marnotrawstwa na calej dlugoéci faficucha wartoéci.
Innymi stowy wlasciwa struktura kosztéw jakoéci decyduje zaréwno o efektywnoéci
dzialan przedsigbiorstwa, jak i poziomie jakosci produktu oferowanego nabywcom
(Qp). Wysoka jakos§¢ podnosi poziom wartoéci (V) uzyskiwanej przez ustugobiorce
turystycznego, a jednoczesnie uzasadnia ewentualny wzrost ceny produktu (P), ktéry
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to wzrost jest aprobowany przez nabywce, mimo Ze wplywa na poziom ponoszonego
przezen kosztu (C), co ilustruje rysunek 1.

Koszty jakosci oddzialujg na poziom wartoéci konsumenckiej nie tyle poprzez taczng
warto$c, ile poprzez swojg strukture. ,,Istniejg pewne zaleznoéci pomiedzy kosztami
jakoéci a zdolnoscig organizacji do dostosowania sie do potrzeb klienta. Ksztattuja sig
one nastepujgco:

+ kiedy zdolno$¢ organizacji do spelnienia wymagan klienta jest niska - catkowite
koszty jakosci s wysokie, a wéréd nich dominujg koszty niezgodnosci

« kiedy zdolnos¢ przedsigbiorstwa do poprawy jakoéci zwigksza si¢ poprzez naklady
na zapobieganie i oceng ~ koszty brakéw obnizajg si¢™,

Sterowanie kosztami jakosci oznacza wigc nie tylko kontrolowanie poziomu kosztéw
jakosci (co ma znaczenie ze wzgledu na calkowite koszty $wiadczenia ustug), ale przede
wszystkim wlasciwe ksztattowanie ich struktury, ukierunkowane na poniesienie efek-
tywnosci dzialan projakosciowych. Zaawansowany system jakosci oznacza przesunigcie
glownego ciezaru z kosztow niezgodnosci (ktére majg ujemny wplyw na poziom jakosci
proceséw i jakoéci produktu) w kierunku kosztéw zgodnosci, czyli prewencji i oceny
jakosci (wplyw dodatni).

Cena (P), stanowigca istotny skladnik kosztu ponoszonego przez uslugobiorce,
obniza poziom uzyskiwanej przez niego wartosci, a tym samym wplywa negatywnie
na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa hotelarskiego rozumiang jako jego zdolnosé
do powigkszania udzialu w rynku. Z drugiej strony wysoki poziom cen pozwala zwigk-
szy¢ rentownos¢ obiektu - jest to bardzo wazne w hotelarstwie, gdzie wysoki poziom
kosztéw stalych utrudnia kontrolowanie poziomu kosztéw. Zrédlem renty mogs sie
sta¢ jedynie odpowiednio wysokie przychody w duzej mierze zalezne od poziomu ceny.
Uzasadnieniem okre$lonego poziomu ceny staje si¢ odpowiednia jako$¢ produktu.
To sprawia, ze mimo negatywnego wplywu jakosci na poziom kosztéw (poprzez wzrost
ceny) staje sie ona Zrédlem renty i skutecznym sposobem oddzialywania na przychody
przedsiebiorstwa hotelowego®.

Mechanizm wplywu kosztow jakosci na wartos¢ dla klienta nalezy potraktowac
jako punkt wyjécia opracowania modelu wplywu tychze kosztéw na konkurencyjnosé
przedsicbiorstwa. Przyjeta na potrzeby opracowania definicja konkurencyjnoéci narzuca
konieczno$¢ obserwacji dwoch jej wymiaréw:

+ zdolnoéci do umacniania i poprawy wlasnej pozycji na rynku
+ zachowanie rentownoéci wszelkich podejmowanych dzialan.

Pierwszy element odzwierciedla podejécie popytowe ~ najwazniejsze w warunkach
konkurencji, gdyz uwzglednia poziom satysfakcji klientéw, ich sktonnos¢ do pona-
wiania zakupdw, pozytywng opini¢ o produktach przedsigbiorstwa i wreszcie przewage
warto$ci oferowanej przez dane przedsiebiorstwo nad oferta konkurencji. Tak rozumiana
konkurencyjno$¢ decyduje o wielkosci popytu na ustugi przedsigbiorstwa i jego udzial
w rynku. Niektérzy autorzy traktuja udzial w rynku (market share) jako istotny wskaZ-
nik konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa®, ale wydaje sie, Ze w przypadku hotelarstwa
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lepszym wskaznikiem bedzie frekwencja (OL - occupancy level)®. Frekwencja z jednej
strony elastycznie oddaje sposéb postrzegania wartoéci oferty przez ustugobiorcéw
(nieuzasadniony wzrost ceny, podobnie jak spadek jako$ci, spowoduje spadek frekwen-
cji) a z drugiej strony do$¢ wolno reaguje na pojawienie si¢ konkurencji. Zwigzane jest
to z odczuwanym przez ustugobiorce poziomem ryzyka, jakie towarzyszy zakupowi
ustug, ktére powoduje silne przywiazanie do sprawdzonego ustugodawcy.

Drugim przejawem konkurencyjnosci jest zdolno$¢ do ksztattowania korzystnej rela-
cji migdzy poziomem przychodéw i ponoszonych kosztéw. W tym przypadku wigkszosé
praktykéw i teoretykéw hotelarstwa zgodna jest co do wyboru wskaznika GOPPar (wynik
operacyjny brutto na jeden dostepny pokdj), ktéry pozwala powigzaé poziom przychodéw
uzyskiwanych w danym obiekcie z poziomem ponoszonych kosztéw. Wplywy z tytutu
udostgpniania miejsc noclegowych stanowig jedynie czg$¢ wyniku operacyjnego brutto,
na ktéry w rzeczywistosci sktadaja si¢ wszystkie rodzaje ustug oferowanych w danym
obiekcie. Tym samym wskaznik GOPPar uniemozliwia dokonywanie miarodajnych
poréwnar obiektéw hotelarskich, ktére moga prowadzié bardzo réznorodng dodatkows
dziatalno$¢ ustugows (centra konferencyjne, odnowy biologicznej, rekreacja, rozbudowa-
ny asortyment ustug gastronomicznych, ustugi handlowe, fryzjerskie itd.) lub ograniczaé
sig $cisle do dziatalnosci noclegowej. Z kolei sam wskaznik RevPAR (przychéd na jeden
dostepny pokdj) nie uwzglednia aspektu kosztéw, ktére stanowia podstawowy element
proponowanego modelu. Wprowadzono w zwigzku z tym kategorie RPar (returns per
room) wyrazajaca poziom zwrotu (nadwyzki przychodu nad kosztami w dzialalnodci
hotelowej) z jednego pokoju. Oczywiscie oszacowanie wskaznika RPar wymagatoby
uwzglednienia zaréwno kosztéw bezposrednich, jak i koszéw ogélnych w tej czesci, ktéra
mozna przypisac $wiadczeniu ustug noclegowych. Koszty jakoéci najsilniej i najszybciej
oddziatuja jednak na poziom kosztéw bezposrednich, totez model ich wplywu na kon-
kurencyjno$¢ hotelu ograniczono do tego wlasnie aspektu.

Ostateczny ksztalt modelu wplywu kosztéw jakosci na konkurencyjnosé przedsie-
biorstwa hotelarskiego ilustruje rysunek 2, ktéry zawiera zaréwno informacje o wply-
wie kosztéw jakoéci na wartoé¢ dla klienta poprzez poziom jakoéci (tu w uproszczeniu
przedstawionej jako jako$¢ kompleksowa), jak i bezposredni i posredni ich wpltyw
na poziom RPar.

Logika modelu jest nastepujaca: wartoé$¢ dostarczana klientom pozwala budowaé
okreslony poziom satysfakeji ustugobiorcéw, a tym samym oddziatuje na ich sklonnosé
do korzystania z ustug hotelu - oczywiscie pod warunkiem, ze poréwnania z wartosécia
oferowang przez firmy konkurencyjne wypadna na korzy$¢ danego przedsiebiorstwa,
W ogélnym zalozeniu wysoka wartoéé umozliwia zwickszenie poziomu sprzedazy,
co w przypadku przedsigbiorstw hotelarskich oznacza wzrost poziomu frekwencji (OL).
Oczywiscie frekwencja zalezy takze od sezonowego nasilenia ruchu turystycznego, ktére
tylko czgéciowo moze by¢ stymulowane przez przedsigbiorstwo dzieki zastosowaniu
cen wlasciwych dla danego sezonu, niemniej moze byé uznana za wskaznik posrednio
informujacy o udziale w rynku.
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(-)
DC RPar ) Koszty posrednie
(=)
@| (@ ) b
RevPAR - Wilelkoé¢ obiektu (liczba pokoi)
. (+)A
+
OL Sezonowos¢

Objaénienia do modelu:
Strzaltki wskazujg kierunek oddzialywania zmiennych, a znak (<) lub (+) odpowiednio korelacjg ujemng lub dodatnig.
Znak {?) wskazuje, ze wplyw danego czynnika jest niejednoznaczny.

v - wartoé¢ konsumencka,

C ~ koszt pozyskania produktu przez ustugobiorcg,

P - cena produktu,

Q - jakoéé w ujeciu kompleksowym (jakoé¢ produktu i jakoéé proceséw),

Kz - koszty zgodnoéci {prewencji i oceny),

Kn - koszty niezgodnoéci (wewnetrznych i zewngtrznych),

OL - frekwencja (occupancy level) - relacja liczby sprzedanych pokojonocy do zdolnosci eksploatacyjnej obiektu

{liczby dostgpnych pokojonocy),
RevPAR - przychéd najeden dostgpny pokdj (relacja przychodu z dziatalnoéci do zdolnoéci eksploatacyjnej obiektu),
RPar - wynik operacyjny brutto na I dostepny pokd;.

- Obszar zweryfikowany
I::::] Obszar zweryfikowany

D Obszar wymagajacy dodatkowej weryfikacji

Rys. 2. Model wptywu kosztéw jakoéci na konkurencyjnoéé przedsigbiorstwa
hotelarskiego

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Frekwencja, w powigzaniu z okreslonym poziomem cen i wielko$cig obiektu (liczba
pokoi), decyduje o poziomie wskaZnika RevPAR, kt6ry wplywa z kolei na wielko$é zwro-
tu (RPar). Znaczenie kosztéw jakosci przejawia si¢ jednak nie tylko poprzez ich wptyw
na poziom wartoéci dla klienta (scharakteryzowany na wczeéniejszym modelu), ale takze
poprzez ich wptyw na poziom kosztéw bezpoérednich, a tym samym wielko$¢ RPar.

Znak zapytania wskazuje, ze wplyw kosztéw jako$ci na wysokoéé kosztéw bezpo-
$rednich nie jest jednoznaczny i zalezy od ich struktury (ksztaltowania relacji kosztow
zgodnosci i niezgodno$ci). Wynika to z faktu, ze jakkolwiek wzrost kosztéw zgodnosci
wplywa na spadek kosztéw niezgodnoéci, to ich laczna pula nie jest wielkoscig constans,
Koszty zgodno$ci maja charakter inwestycji w jako$¢, co oznacza, Ze w miarg uplywu
czasu i wzrostu dojrzaloéci systemu jakosci pozwalajg na coraz silniejsze ograniczenie
liczby bledéw przy jednoczesnym ograniczeniu nakladéw na doskonalenie (,krzywa
uczenia sig jako$ci™). Oznacza to, ze mimo ujemnego wplywu kosztéw bezpoérednich
na wynik operacyjny brutto hotelu odpowiednia struktura kosztéw jakosci moze ogra-
nicza¢ poziom kosztéw bezposrednich, Wzrost kosztéw zgodnoéci przyniesie spadek
kosztéw niezgodnoéci a w dluzszym okresie obnizenie calkowitego poziomu kosztéw
jakodci (por. rys. 3). W sytuacji odwrotnej wysoki poziom kosztéw niezgodnoéci spowo-
duje nie tylko spadek jakoéci (spadek satysfakeji klientéw), ale takze utrzymywanie sie
wysokiego poziomu kosztéw bezposrednich, negatywnie oddzialujacych na RPar.

Koszty jakosci

4 Utracone mozliwoéci

Przekroczenie wymagan

Calkowity koszt jakodci

Wady
i niezgodnoéci

e Profilaktyka

Rys. 3. Redukcja kosztow jakoéci miarg jej poziomu
Zrédlo: ]. Bank, Zarzadzanie przez jako$¢, Gebether i 5-ka, Warszawa 1996, 5. 111,
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Niezaleznie od struktury, koszty jakosci nie mogg stanowic zbyt duzej czgsci ogol-
nych kosztéw przedsigbiorstwa, poniewaz majg negatywny wplyw na rentownos¢ przed-
sigbiorstwa, a ich nadmierny wzrost ~ nawet jesli bedzie stuzyt budowaniu jakosci
produktu — moze przekroczy¢ poziom tolerowany przez ustugobiorcow.

Model wptywu kosztéw jakosci na konkurencyjnosé przedsigbiorstwa w dwéch
cze¢sciach zostal zweryfikowany (pola zaznaczone na rys. 2 kolorem jasnym i ciemnym
szarym) przy wykorzystaniu dostgpnych w literaturze wynikéw badan. Niepotwierdzone
zostaly dwie tezy:

1. Wzrost kosztéw zgodnoéci przyczynia si¢ do wzrostu poziomu wartosci dla klienta.

2. Prawidlowe ksztaltowanie struktury kosztéw jakoéci (dgzenie do ograniczenia kosz-
téw niezgodnoéci) pozwala ograniczy¢ poziom kosztéw bezposrednich, a w rezultacie
korzystnie wplywa na wielkos$¢ RPar.

Weryfikacja tych tez wymagala podjecia dodatkowych badan, ktére pozwolity
ostatecznie zweryfikowac caly model, a dokladniej - pozyskaé informacje na temat
posredniego wplywu kosztéw jakosci na konkurencyjnoéé przedsigbiorstwa. Wptyw
ten realizowany jest poprzez:

«  wzrost wartosci dla klienta, warunkujgcej poziom frekwencji i przychodéw obiektéw
hotelarskich

+ ksztaltowanie korzystnej struktury kosztéw jakosci, warunkujgcej ograniczenie ich
caltkowitej wielko$ci, a tym samym ograniczenie kosztéw bezposrednich przedsie-
biorstwa.

Do badania wytypowano 85 hoteli niesieciowych usytuowanych w Polsce, posia-
dajgcych kategorie minimum 2 gwiazdek. Ostateczng cheé wspolpracy wykazaly 24
obiekty, co stanowi prébe zbyt nikla, aby mozna bylo dokonywac uogdlnien, ale pozwala
uznaé sondazowy charakter badania. Wéréd badanych obiektéw znalazty si¢ m.in. hotele
z grupy Polish Quality Hotels” (6 obiektéw) oraz hotele posiadajgce certyfikat na zgod-
nosé z ISO 9001% (9 obiektéw). Badania prowadzone byly od listopada 2006 do lutego
2008 r. i objety badania ankietowe (badanie poziomu satysfakcji goéci) oraz poglebione
wywiady z pracownikami dzialéw analiz finansowych (lub dyrektorami) obiektéw
i analize dokumentéw wewnetrznych® w poszczegélnych obiektach. W odniesieniu
do obiektéw hotelowych szczegdlne zainteresowanie budzi wplyw kosztéw jakosci (ich
wielkodci i struktury) na poziom wartoéci uzyskiwanej przez klientéw.

Zakonczenie

W najszerszym ujeciu jako$¢ decyduje nie tylko o tzw. konkurencyjnoéci wynikowej
(postrzeganej przez rynek), ale takze o efektach wewngtrznych, w tym mozliwosci two-
rzenia przewagi kosztowej lub wyréznienia (konkurencyjnosci sprawczej, Zrédlowej).
Dostgpne wyniki badan pozwolity skonstruowaé model wpltywu jakosci kompleksowe;
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(wyrazonej poprzez koszty jakosci) na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa hotelowego
(jej miarg jest wskaznik RPar, wyrazajacy poziom zwrotu z jednego pokoju hotelowego).
Z punktu widzenia zalozers modelu niedostatkiem badan dostepnych wliteraturze bylo
wigzanie satysfakeji ustugobiorcy jedynie z poziomem uzyskiwanej jakoci, a nie wartosci
dla klienta (pominigto aspekt kosztu ponoszonego przez ustugobiorcg). Przeglad dostgp-
nej literatury pozwolit zidentyfikowa¢ te obszary modelu, ktére znajdujg potwierdzenie
w wynikach badan, a takze okre§li¢ obszar dalszej dzialalnosci badawcze;.
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ustug), sprzedaiy itd.

62 M.Ciechan-Kujawa, Koszty..., op.cit., s. 20.

63 Zjawisko to jest waznym czynnikiem sktaniajagcym hotelarzy do ubiegania si¢ 0 mozliwie najwyisza
kategorig hotelu. Ponoszac okreslone koszty stale, ktére nie poddaja sie kontroli, whasciciele obiektéw staraja
si¢ poprzez podniesienie kategorii uzasadni¢ wzrost cen i w ten sposéb zwigkszyé uzyskiwana rente.

54 Np. S. Borkowski, E. Wszendybyl, Jakoé¢ i efektywnoéé. .., op.cit.

% Decyduje o tym specyfika dzialalno$ci hotelarskiej. Udzial w rynku oblicza si¢, dzielac liczbe sprze-
danych osobonoclegéw przez liczbe osobonoclegéw sprzedanych we wszystkich hotelach konkurencyjnych
(np. tej samej kategorii) w regionie (wlacznie z badanym hotelem). Oznacza to, ze po pierwsze, wysoka
kapitalochlonno$¢ branzy hotelarskiej nie pozwala na znaczacy wzrost udzialu w rynku w krétkim okre-
sie, a po drugie, jakakolwiek inwestycja hotelarska w regionie (w grupie hoteli tej samej klasy/kategorii),
oznacza spadek udzialu danego przedsigbiorstwa w rynku, nawet jesli oferowana przezen wartos¢ jest
w pelni satysfakcjonujaca dla ustugobiorcéw (albo nawet wzrasta).

% Jej przebieg w zakresie systeméw jakosci uwarunkowany jest stopniowym nabywaniem do$wiadcze-
nia przez pracownikéw, doskonaleniem umiejetnoéci kontroli wtasnego stanowiska pracy, ograniczeniem
kosztéw kontroli przez przetozonych, usprawnieniem systemu zarzadzania ~ co w rezultacie przeklada
si¢ na obnizenie catkowitych kosztéw jakoéci. Por. J.M. Juran, F.M. Gryna, Quality Control Handbook,
4th ed., McGrew-Hill, New York 1988, A.C. Rosander, The Quest for Quality in Services, ASQC Quality
Press, Milwaukee, WI, 1989.

87 Certyfikat wiarygodnoéci wysokiej jakosci ustug hotelarskich i gastronomii.

 Posiadanie certyfikatu ani udzial w konkursach branzowych nie stanowily wymogu wlaczenia
obiektu do badanej grupy, poniewaz przyjeto zalozenie, e koszty jakoéci wystepuja w kazdym obiekcie,
a zalozone tezy powinny zostaé zweryfikowane réwniez w obiektach, ktére nie wdrozyty systemu jakoéci.

% Analizie poddano przede wszystkim dokumenty finansowe, zestawienia fakturowe oraz proce-
dury wewngtrzne hoteli. Te ostatnie umozliwily ustalenie zakresu obowiazkéw wybranych pracownikéw
i oszacowanie kosztu pracy na wybranych stanowiskach, ktéry powinien by¢ uwzgledniony jako element
kosztéw jakosci.
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Quality Costs as a Competitiveness Factor of a Hotel Enterprise
Summary

The aim of the paper is to introduce a theoretical model of competitiveness of a
hotel enterprise, the model that was elaborated upon the relevant literature. In modern
markets (not only in the hotel market) the purchasers look for a certain value basket
that contains a particular relation of the product features and its costs (understood
more broadly than only through the product price). This value, sometimes referred to
as utility or utility value, allows evoking among others the concept of the final consu-
mer good that stands not only for expenses on consumer products (services) purchased
by a customer, but also for the time spent on purchasing and consumption, as well as
customers’ skills and knowledge.

Taking the tourism service takers’ point of view, the author describes the successful
competition in the modern tourism markets as the utility value maximization. The logic
behind considerations presented in the paper has become a basis to elaborate a model
of competitiveness for a hotel enterprise. The nature of some model elements that are
difficult to assess (e.g. the notion of quality or the utility value) made the author look
for methods to measure the efficiency of a quality system.

The available research results allowed creation of a model explaining the influence
of the complex quality (expressed by quality costs) onto the competitiveness of a hotel
enterprise (the measure of which is the RPar ratio that expresses the level of return of a
single hotel room). From the model assumptions point of view, the shortage of research
available in the literature was that the service taker’s satisfaction has only been linked to
the quality level obtained, but not to the value for a customer (the aspect of costs borne by
a service taker has been omitted). The review of the literature available allowed however
identifying model areas confirmed in the existing research results as well as outlining
further research fields.



