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Wprowadzenie

Poczatkéw ostatniego ogélnoswiatowego kryzysu gospodarczego' upatruje sie w za-
pasci na rynku pozyczek hipotecznych wysokiego ryzyka w USA latem 2007 r. Spadek
cen nieruchomosci wplynal prawie natychmiast na polityke kredytowa bankow, a spo-
wolnienie akcji kredytowej doprowadzito do zalamania na rynku motoryzacyjnym,
a nastepnie w pozostaltych sektorach gospodarki §wiatowe;.

Rynek turystyczny jest niewatpliwie jednym z najbardziej narazonych na skutki kry-
zysu ekonomicznego. W turystyce — szybciej niz w innych branzach - nastepuje przeno-
szenie niepokojacych zjawisk ekonomicznych w skali $wiata. Wynika to z faktu, ze emisja
ruchu turystycznego z krajow wysoko rozwinietych w okresie kryzysu ulega ograniczeniu
zar6wno w zakresie podrdézy wypoczynkowych, jak i w segmencie podroézy biznesowych.
Oznacza to olbrzymie problemy dla wszelkich podmiotéw turystycznych, nawet tych, kté-
re zlokalizowane s3 w panstwach relatywnie dobrze radzacych sobie ze skutkami kryzysu.

Wedlug WTTC $wiatowa gospodarka turystyczna ma ponad 9 % udzialu w global-
nym produkcie brutto na $wiecie i ponad 7,5 % udziatu w zatrudnieniu®. Te dwa wskaz-
niki wyznaczajg jej realng (gospodarcza i spoleczng) pozycje we wspolczesnym swiecie,
a zarazem powodujg sprzezenie mi¢dzy zjawiskami zachodzacymi w turystyce i w pozo-
stalych dziatach gospodarki. Kryzys finanséw swiatowych, ktéry wywotal ograniczenie
produkeji, zmniejszenie handlu i inwestycji oraz zahamowanie popytu, nieuchronnie
musiat wplyna¢ na dziedzing o tak duzym udziale w $wiatowej gospodarce.

Wielko$¢ i dynamika $§wiatowego ruchu turystycznego wyraznie odzwierciedla tur-
bulencje w $wiatowej gospodarce. Efekt ,,zarazania” od poczatku 2008 r. przenosil sie
za posrednictwem spadku konsumpcji na kolejne branze turystyczne — w tym na hote-
larstwo, gdzie dokonat si¢ dwutorowo: przez ograniczenie wydatkéw firm i korporacji
(klientow instytucjonalnych) na imprezy biznesowe, kongresy i konferencje oraz w wy-
niku zmiany struktury spozycia gospodarstw domowych (klienci indywidualni).

Wplyw zjawisk kryzysowych na branze turystyczng w Polsce zostat dotychczas pod-
dany tylko jednej kompleksowej analizie (na zlecenie Ministerstwa Sportu i Turystyki)
przez zespot ekspertow. Wynikiem tych badan stat sie raport [Dziedzic, Lopacinski, Saja,
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Szegidewicz, 2009], ktdry - poza identyfikacja przyczyn kryzysu i prognoza na kolejne
lata — mial w zatozeniu stuzy¢ wskazaniu sposobow przeciwdzialania zjawiskom kryzy-
sowym w turystyce (m.in. przez analize przypadkéw innych panstw dotknietych recesja)
na poziomie makroekonomicznym. W niniejszym opracowaniu przyjeto optyke przed-
siebiorstwa turystycznego, a gléwnym przedmiotem zainteresowania jest analiza dzialan
podejmowanych przez obiekty hotelowe w celu minimalizowania negatywnych skutkow
recesji. Opracowanie nawigzuje tez do raportu ,,Strategie firm w kryzysie” [2009], ktore-
go wyniki sg oparte na badaniach przeprowadzonych w 2009 r. w 119 polskich przedsie-
biorstwach przez firme Praktycy.com.

Zgodnie z przywolanym raportem dominujgca strategia, wystepujaca we wszystkich
grupach przedsiebiorstw, jest obnizanie kosztéow funkcjonowania (53 % odpowiedzi).
Nalezy je przede wszystkim powigzac ze zwolnieniami pracownikéw (28 % przedsie-
biorstw), obnizkami ptac (23 %), obnizeniem wydatkéw na marketing i reklame (34 %),
szkolenia (30 %) i public relations (24 %). Jednoczes$nie potowa respondentow (51 %)
uznala kryzys za swoista szanse: okazje do modyfikacji i racjonalizacji strategii zarza-
dzania firma oraz pozyskania zalogi dla zmian, ktére w warunkach wzglednej stabilizacji
budzg nieche¢ i nieufnoéé, a w warunkach kryzysu stajg sie koniecznosécig. Cytowane
badania wskazaly, ze co pigta firma skupia si¢ na rozwijaniu nowych form dziatalnosci,
a 13 % respondentéw przyznalo, ze kryzys stal si¢ okazja zwigkszenia zakresu prowa-
dzonej dzialalnosci o nowe geograficznie rynki. Spadek cen — nieodzownie kojarzony ze
spadkiem przychodéw — moze by¢ z kolei rozpatrywany jako okazja do wprowadzenia
outsourcingu niektérych funkeji przedsiebiorstwa. W podsumowaniu raportu znalazto
sie stwierdzenie, ze ,,obecna trudna sytuacja gospodarcza w dlugoterminowym rozlicze-
niu moze okaza¢ sie korzystna dla polskiej przedsigbiorczo$ci. Przedsiebiorstwa wyjda
z niej wzmocnione, z efektywniejszymi procesami i metodami zarzagdzania oraz ureal-
nionymi planami finansowymi”.

Celem ponizszego opracowania jest analiza efektow sytuacji kryzysowej z perspek-
tywy przedsiebiorstw hotelowych oraz ocena skutecznoéci podejmowanych przez nie
dziatan niwelujacych skutki kryzysu.

Zjawiska kryzysowe a kondycja polskiej branzy hotelowej

Zgodnie z danymi raportu ,Wplyw §wiatowego kryzysu gospodarczego na stan i per-
spektywy rozwoju sektora turystyki w Polsce” nalezy uznad, ze juz rok 2008 przynidst
w Polsce nienotowany wczesniej spadek liczby przybylych turystéw. Przyjechato ich nie-
cale 13 mln, a wigc 0 2 mln mniej niz rok wczesniej. W ujeciu procentowym stanowito
to ponad 13 % turystéw i oznaczalo najwigkszy spadek ruchu przyjazdowego w Europie
[Dziedzic, Lopacinski, Saja, Szegidewicz, 2009]. Wedlug autoréw raportu podstawowy-
mi przyczynami tego stanu byly:
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e przystapienie Polski do strefy Schengen (zmiana reziméw wizowych dla obywate-
li panstw spoza UE, co niekorzystnie odbito si¢ na liczbie przyjazdéw z Rosji, Ukra-
iny i Biatorusi),
narastanie w trakcie roku zjawisk recesyjnych w gospodarce swiatowej,

e bardzo wysoki kurs PLN przez wieksza cze$¢ roku, ktéry powodowat wzrost kosztow
pobytu w Polsce dla cudzoziemcdw.

Koincydencja czasowa tych przyczyn spowodowala nalozenie si¢ ich skutkéw i spo-
tegowanie efektow w postaci spadku liczby przyjazdéw. Znaczacy spadek przyjazdow tu-
rystow (prawie o 19 %) wystapil takze w I kwartale 2009 r. Dotyczy! on gléwnie przyjaz-
dow turystéw z Niemiec. W tym samym okresie nastgpilto tez powazne obnizenie liczby
cudzoziemcdw korzystajacych z bazy noclegowej w Polsce (spadek o 13,2 % w stosunku
do I kwartatu 2008 r.). Spadek liczby przyjazdoéw zagranicznych turystéw odbit sie nie-
korzystnie na wynikach obiektéw noclegowych - szczegdlnie wyzszej kategorii. Fakt ten
jedynie czgsciowo rekompensowat wzrost liczby gosci krajowych (o prawie 9 % w 2008 r.
w stosunku do roku 2007) [Dziedzic, Lopacinski, Saja, Szegidewicz, 2009].

Pod wzgledem liczby gosci nocujacych w obiektach hotelarskich rok 2008 nalezy
oceni¢ pozytywnie. Okres przedkryzysowy nie odbil si¢ wyraznie na polskim hotelar-
stwie. Zlozyly sie na to: dobra koniunktura w gospodarce i wzrost aktywnosci w we-
wnatrzkrajowym segmencie wyjazdéw biznesowych (w tym: konferencji i spotkan),
wzrost zarobkdw Polakdw oraz poprawa oferty hotelowej, tak pod wzgledem iloscio-
wym, jak i jako$ciowym. Takze od strony podazy hotelowej rok 2008 nalezy oceni¢ jako
korzystny (wg danych GUS przybylo wéwczas 118 nowych hoteli, co jest najwickszym
rocznym wzrostem w dziejach polskiego hotelarstwa po II wojnie $wiatowej [Turysty-
ka..., 2010; Turysci..., 2010]). Relacje liczby obiektow powstalych w ostatnich 15 latach
do starszych powoduja, ze Polska ma hotele stosunkowo nowoczesne (60 % hoteli zbu-
dowano po 1994 r.). W 2009 r. bylo 6,9 tys. obiektéw noclegowych, ktére dysponowaty
606,9 tys. miejsc do spania. W tej liczbie mieszcza si¢ 1634 hotele (oferujace 165,6 tys.
miejsc noclegowych). Oznacza to wzrost o 6,3 % w stosunku do roku 2008. Ogétem
w latach 2000-2009 liczba hoteli wzrosta o 710 obiektow, a przyrost miejsc noclegowych
wyniost 70,5 tys. (74,1 %). Polska zajmuje aktualnie 15. miejsce na liscie krajow o naj-
wyzszej liczbie miejsc noclegowych, ale w rankingu liczby miejsc na 10 tys. mieszkancow
- miejsce przedostatnie, wyprzedzajgc jedynie FYROM (Macedonig).

Dane dotyczgce liczby nowo powstajacych obiektow budzg jednak niepokoj wie-
lu hotelarzy, ktorzy, obserwujac spadek liczby turystéw zagranicznych w kontekscie
wzrostu liczby konkurentdw, stusznie obawiaja si¢ pogorszenia wynikéw finansowych
swoich obiektéw. Obawy te znalazly potwierdzenie w 2009 r., ktéry nalezy uzna¢ za
pierwszy rok kryzysu gospodarczego. Mozna bylo wowczas zaobserwowaé powazne
spadki wszystkich podstawowych wskaznikéw obrazujacych sytuacj¢ ekonomiczng eu-
ropejskich hoteli. Srednie wykorzystanie pokoi hotelowych spadto o 6,2 punktu pro-
centowego, Srednia cena za pokéj spadta o 16 %, a $redni przychdd z pokoju o 21,2 %.
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W krajach Europy Srodkowo-Wschodniej wskazniki te byly jeszcze bardziej niepokoja-
ce: §rednia uzyskana cena za pokdj w tym rejonie spadfa w ciggu roku z 138 do 113 USD
[Turystyka..., 2010].

W Polsce spadly nakfady inwestycyjne na budowe obiektow zakwaterowania i ga-
stronomii (w 2009 r. wyniosty one 704,0 mln zl, co stanowilo spadek o0 10,8 % w stosun-
ku do 2008 r.). Natomiast warto$¢ inwestycji rozpoczetych w 2009 r. wyniosta 302 mln
zl, co stanowilo wzrost 0 44,5 % w stosunku do roku poprzedniego [Turystyka..., 2010].

Liczba turystéw korzystajacych z hoteli w 2009 r. wyniosta nieco powyzej 10,6 mln
i byta o ponad 0,1 mln (1 %) nizsza niz rok wczesniej. Nalezy jednak podkresli¢, ze przez
okres poprzednich siedmiu lat obserwowano wyrazny trend wzrostowy w ogdélnym po-
pycie na ustugi hotelowe i znaczny przyrost oséb nocujacych. Dopiero rok 2009 przy-
nidst powazny spadek. Sposrdd liczacych sie rynkow najbardziej spadta liczba turystow
z Rosji (0 17,7 %) oraz z Wielkiej Brytanii (0 12,3 %). Wigkszos¢ turystéw zagranicznych
korzysta z hoteli trzygwiazdkowych (ponad 42 %). Najwieksze spadki liczby gosci zagra-
nicznych odnotowano w pierwszych miesigcach 2009 r. - pdzniej sytuacja si¢ poprawia-
ta. W pierwszym kwartale 2010 r. liczba zagranicznych gosci hotelowych w stosunku do
pierwszego kwartatu 2009 r. wzrosta o ok. 6 % [Dziedzic, Lopacinski, Saja, Szegidewicz,
2009].

Na podstawie przedstawionych danych mozna przyja¢, iz kryzys gospodarczy stal
sie odczuwalny dla branzy hotelowej juz od 2008 r. Z tego wzgledu badania prowadzone
w polskich obiektach hotelowych w ramach badan statutowych Katedry Turystyki SGH
»Reagowanie branzy turystycznej na sytuacje kryzysowe” przeprowadzono w dwoch eta-
pach. Celem pierwszego z nich bylo ustalenie, czy zjawiska kryzysowe w $wiatowej i pol-
skiej gospodarce wywarly dostrzegalny wplyw na funkcjonowanie badanych obiektow.
Celem drugiego etapu bylo ustalenie, jakiego rodzaju dziatania podejmowali kierownicy
poszczegdlnych hoteli, w celu przezwycig¢zenia zjawisk kryzysowych badz w celu zabez-
pieczenia sie przed ewentualnym spadkiem przychodéw’.

Badanie poziomu $redniej rocznej frekwencji w wytypowanych obiektach wskazuje
na istotny spadek oblozenia w 2008 r., a nastepnie poprawe w 2009 r. Skala tych zmian
byta szczegdlnie widoczna w przypadku hoteli 4-gwiazdkowych, gdzie $rednie roczne
oblozenie spadto z poziomu 69 % w 2007 r. do 59 % w 2008 r. Hotele 3-gwiazdkowe
odnotowaly stosunkowo tagodny spadek (z 63 % do 57 %), dzieki przejeciu czgéci ruchu
turystycznego z obiektow 4-gwiazdkowych (dotyczy to w réwnej mierze hoteli bizneso-
wych, jak i wypoczynkowych)*. Poglebiona analiza danych wskazuje, ze w mniejszym
stopniu wspomniane spadki odczuly hotele sieciowe niz hotele niezalezne (szczegdlnie
w obszarze turystyki biznesowej), co potwierdza teze o silnym przywiazaniu ruchu biz-
nesowego do standardéw sieciowych. Istotna pozostaje tez kwestia lokalizacji: hotele
potozone w osrodkach miejskich stanowigcych wazne centra biznesowe w mniejszym
stopniu odczuly zmiany, chociaz utrzymanie poziomu frekwencji odbywalo si¢ kosztem
ceny noclegu.
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W zakresie obstugi duzych imprez nastapilo przesuniecie w kierunku obiektow niz-
szej kategorii. Podobnie zareagowaly biura turystyczne, zdecydowanie czgsciej poszu-
kujace tanszych noclegéw. Zmuszalo to obiekty 4-gwiazdkowe do znaczacych ustepstw
cenowych, co w praktyce oznaczalo, ze podpisanie umowy allotmentu z touroperato-
rem mozliwe byto tylko w przypadku ustalenia ceny noclegu na poziomie zblizonym do
propozycji hoteli 3-gwiazdkowych (aspekt ten podkreslito w swoich wypowiedziach 18
kierownikéw, z 23 badanych, obiektow 4-gwiazdkowych).

Analiza zaleznos$ci miedzy wielkoscig obiektu i jego funkcja wiodaca a poziomem
frekwencji wykazala, ze najlepiej poradzily sobie hotele $redniej wielkosci (50-150
pokoi), a najstabiej hotele mate (ponizej 50 pokoi). Prawdopodobnie wynik ten nale-
zy powigzac z faktem, ze hotele $rednie i duze (ze wzgledu na posiadany potencjat ga-
stronomiczny i zaplecze noclegowe) znacznie czeéciej angazuja si¢ w obstuge duzych
imprez i zorganizowanych grup turystycznych, podczas gdy hotele male czesciej bazuja
na klientach indywidualnych.

Zmiany w zakresie zarzadzania obiektami hotelowymi
w warunkach kryzysu gospodarczego
- wyniki badan wlasnych

Podsumowujgc pierwszy etap badan, nalezy wskaza¢, ze zjawiska kryzysowe odczu-
walne sg w polskim hotelarstwie od poczatku 2008 r., gléwnie w sektorze hoteli 4-5-
-gwiazdkowych za sprawg znaczacego spadku liczby turystéw biznesowych. Czgs¢ tego
ruchu przejely hotele trzygwiazdkowe, gtéwnie ze wzgledu na oszczednosci, do jakich
zmuszone zostaly zaréwno polskie, jak i zagraniczne firmy oraz touroperatorzy. Celem
drugiego etapu badan bylo ustalenie, jaki wplyw na stosowane metody zarzadzania
obiektami hotelowymi wywarly wspomniane problemy.

Juz pobiezna analiza podejmowanych dziatan i wdrazanych zmian wskazala na istot-
ne roznice w tym obszarze miedzy hotelami sieciowymi a niezaleznymi. Dzialania po-
dejmowane na poziomie sieci hotelowych, bedace reakcja na zjawisko kryzysu gospo-
darczego obejmowaly’:

e fuzje i przejecia,

tworzenie nowych ofert produktowych,

poszerzanie asortymentu $wiadczonych ustug,

dywersyfikacje produktu,

opracowanie nowych standardéw wyposazenia i obstugi,

zmiany w obszarze projektu architektonicznego i wyposazenia wnetrz,
zarzgdzanie relacjami miedzy franczyzodawcs a franczyzobiorca,
integracje rachunkowosci i zarzadzania oraz rachunkowosci i marketingu,
zarzgdzanie marka,
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programy lojalno$ciowe (relacje z klientami i dostawcami),

doskonalenie pozycjonowania produktu,

zmiany w zakresie dystrybucji oferty,

silniejsze motywowanie pracownikéw sprzedazy,

zwiekszenie skali szkolen pracowniczych.

Niektore z wymienionych dzialan mialy charakter sekwencyjny (np. szkolenia, mo-

tywowanie, zmiana sposobéw pozycjonowania oferty) lub w sposéb logiczny byly ze

sobg powigzane (nowe standardy obstugi i wyposazenia, szkolenia, zmiany architekto-
niczne, dywersyfikacja produktu). Niektére wywotywaly konieczno$¢ podejmowania
dzialan wczedniej nieplanowanych - w szczegoélnosci dotyczy to sytuacji, gdy zmiana
relacji miedzy franczyzodawca a franczyzobiorca rzutowata na ksztalt umowy i/lub pro-
wadzila do konfliktu, ktdrego efektem bylo przejecie przedsiebiorstwa lub rozwiazanie
umowy franczyzowej z nieuchronnymi jego konsekwencjami.

Dzialania podejmowane na poziomie pojedynczego obiektu obejmowaty:

e zmiany w obszarze zarzadzania personelem (pomiar satysfakeji i lojalno$ci, moty-
wowanie, szkolenia i rozw6j, wdrazanie standardéw obstugi, zarzadzanie réznorod-
noscia, promowanie pracy zespolowej),

e wdrazanie (nowych) systeméw informatycznych i zmiany w zakresie stosowanych
technologii (integracja systemow sieci i danego obiektu, integracja systemow opera-
cyjnych i technologii, szkolenia personelu w zakresie stosowania nowych technolo-
gii i systemdw informatycznych, wdrazanie nowych systemow rezerwacji, zarzadza-
nia ceng itd.),

e nowe zarzadzanie operacyjne (utrzymanie obiektu, jego modernizacja i remonty, za-
rzadzanie bezpieczenstwem osdb i mienia, obstuga gosci i ksztaltowanie wzajemnie
korzystnych relacji, integracja pracownikéw obstugi z personelem zaplecza obiektu,
elastyczno$¢ dziatania),
programy lojalnos$ciowe (w zakresie relacji z klientami i dostawcami),
pozycjonowanie produktu
zmiany w zakresie dystrybucji oferty,
yield management,
motywowanie pracownikow sprzedazy.
Wszelkie podejmowane dzialania nalezy podzieli¢ na dzialania o charakterze in-
westycyjnym i dzialania ukierunkowane na kontrole kosztéw. Scisty podziat mozliwy
jest jedynie w krotkim okresie, poniewaz liczne dzialania podejmowano kosztem okre-
$lonych naktadéw (czasowych, finansowych, organizacyjnych) z nadzieja na obnizenie
kosztow dziatalno$ci obiektu w diugim okresie. Wymieni¢ tu nalezy chociazby zarza-
dzanie przez jako$¢ (podejmowane przede wszystkim z my$lg o przysztym ograniczeniu
kosztu bledéw i reklamacji), szkolenia i nowe metody motywowania personelu, zmiany
struktury organizacyjnej obiektu, wydzielanie czesci ustug (outsourcing) i poszukiwanie
nowych partneréw handlowych.
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Charakter podejmowanych dziatan, ich skala i zaangazowanie personelu w duzej

mierze zaleza od tzw. marketingu wewnetrznego i umiejetnosci stwarzania przyjazne-
go klimatu wokét nowych koncepcji zarzadzania i/lub sposobu prowadzenia biznesu.
W grupie badanych obiektow, na podstawie wypowiedzi respondentéw, zidentyfikowa-
no kilka kluczowych metod zarzgdzania. Nalezg do nich:
zarzagdzanie wiedza,
reengineering,
lean management (LM),
zarzadzanie jako$cia (QM),
benchmarking,
outsourcing,
franczyza hotelowa.
Blizsza analiza sposobu rozumienia niektdrych metod zarzadzania wskazala, ze
wdrazane s3 one w niezwykle waskim zakresie lub wrecz zle rozumiane. Takim przy-
kfadem jest chociazby zarzadzanie wiedzg, ktore w pelnej swojej postaci stosowane bylo
tylko w jednym obiekcie (sieciowym). Czg¢$¢ z wymienionych metod powszechnie sto-
sowana jest juz w przedsiebiorstwach ustugowych, ale nie zawsze spotyka si¢ z zaintere-
sowaniem ze strony gestoréw bazy noclegowej. Czasem wynika to z niskiego poziomu
wiedzy i znajomosci poszczegolnych metod, czgéciej zas z przekonania, ze mozliwo$c ich
aplikacji w warunkach branzy hotelarskiej jest bardzo niska i nieefektywna.

W przypadku poszczegolnych metod nastepowaly dos¢ duze zmiany, np. wyrazny
wzrost liczby hoteli wystapil w obszarze zarzadzania jakoscia (prawie o 20 %), bench-
markingu (o 13 %) i lean managementu (o 8 %). Nieco mniejszy byl przyrost liczby
hoteli stosujgcych outsourcing i franchising. W przypadku outsourcingu przyczyng jest
zapewne i tak bardzo wysoki wskaznik obiektéw stosujacych te metode.

Wzrost liczby hoteli stosujacych te czy inng metode zarzadzania musi by¢ zwigza-
ny z sytuacja kryzysowa. Natomiast w wywiadach prowadzonych z kierownictwem po-
szczegolnych obiektow potwierdzono te zalezno$¢ — menedzerowie podkreslali fakt, ze
trudnosci finansowe i niska frekwencja sklonily ich do poszukiwania calkowicie nowych
metod zarzadzania.

Z aspektem franczyzy $cisle wiaze si¢ zakres i charakter wiezi partnerskich utrzy-
mywanych przez obiekty hotelowe. W wielu przypadkach zasady doboru kontrahentéw
okreslone s3 w umowie franczyzowej i nie zawsze franczyzobiorca zachowuje dowolno$¢
w tym obszarze. W wielu przypadkach korzysci skali przemawiajg za wspélnym dokony-
waniem zakupow, ale okres kryzysu gospodarczego wymusit na wielu potencjalnych do-
stawcach drastycznie obnizki cen, z ktorych nie mogli skorzysta¢ franczyzobiorcy, zwia-
zani $cistymi umowami®. Podobna obserwacja dotyczy ustug szkoleniowych - na tym
rynku spadek cen w okresie recesji byt dos¢ znaczacy (zaleznie od regionu Polski od 10
do 20 %), ale franczyzobiorcy zazwyczaj kierowani sa do ustugodawcéw wyznaczonych
przez sie¢. Hotelarze krytykowali tez ,wymuszanie” prowadzenia szkolen w okresie, kiedy
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trudnosci finansowe zmuszajg do oszczednosci. Zaskakujagcym wynikiem bylo spostrze-
zenie, ze zar6wno w obiektach sieciowych (65 %), jak i niesieciowych (96 %) dominuje
przekonanie, iZ w okresie recesji przynaleznos¢ do sieci nie jest korzystnym rozwigza-
niem. Jedynie 35 % menedzeréw obiektow sieciowych wskazywata na przewage korzysci:
e silna, ugruntowana marka, szczegdlnie wazna w zakresie turystyki biznesowej,

e korzysci skali w obszarze zakupdw, modernizacji obiektéw, ustug szkoleniowych,

e dostep do wsparcia i dos§wiadczenia menedzeréw pozostatych obiektow skupionych

w sieci oraz nowoczesnych technik marketingowych i wspomagajacych zarzadzanie,
e wspoldzialanie w zakresie tworzenia nowych ofert,

e wicksze mozliwosci w obszarze ksztaltowania i wdrazania programéw lojalnos$cio-
wych,

lepsze mozliwosci dystrybucji oferty,

e wiecej mozliwo$ci motywowania pracownikéw (vouchery pracownicze, rotacja we-
wnatrz sieci, szkolenia wewnetrzne).

Waznym aspektem badan byly przyczyny i skala stosowania outsourcingu (wy-
dzielania) funkcji obiektu hotelowego poza macierzyste przedsiebiorstwo. Najchetniej
korzystaja z niego hotelarze dzialajacy w warunkach silnej sezonowosci. Wydzielanie
funkcji jest wowczas najwazniejszg mozliwoscia ograniczenia kosztéw. Wyniki badania
wskazuja, ze az 85 % hoteli miejskich, biznesowych stosuje wydzielanie funkcji, podczas
gdy wsrdd hoteli wypoczynkowych wskaznik ten wynosi zaledwie 46 %. W duzej mierze
wynika to z problemu pozyskania wlasciwego partnera (ustugodawcy) poza centrami
miejskimi. Czesto — szczegdlnie w matych obiektach - czynnikiem zniechecajacym do
wydzielenia ustug byla koniecznos¢ dokonania zmian w obrebie struktury organizacyj-
nej obiektu i/lub podziatu obowigzkéw (w tym redukeja czesci personelu). Szczegélnie
w matych spotecznosciach (6 obiektow) wzgledy spoleczne przewazaty nad kwestig efek-
tywnosci ekonomiczne;j.

Badania potwierdzaja, ze podstawowym celem stosowania outsourcingu jest cheé
ograniczenia kosztow, a dopiero w dalszej kolejnosci koncentracja na rozwoju wlasnych
kluczowych kompetencji [Perechuda, Nawrocka, 2008, s. 49]. Niekt6rzy respondenci,
poza checig ograniczenia kosztéw, wymieniali jednoczesnie zamiar redukeji persone-
lu. Inni traktowali te redukcje jako oczywisty element oszczednosci (kosztdw pracy).
Znaczaca (65 %) cze$¢ menedzeréw wskazywata na tak wazng przestanke, jak cheé pod-
niesienia jakosci ustug. Niektorzy wskazywali wprost, ze w okresie silnej recesji musza
powiaza¢ dwa, zdawaloby sie wzajemnie sprzeczne, elementy: redukcje kosztow i wzrost
poziomu jakosci ustug. Delegowanie czesci ustug pozwala osiagna¢ ten cel. Podobny
aspekt dotyczy zakresu obowigzkow i odpowiedzialnosci kierownictwa obiektu, ktdre,
przekazujac na zewnatrz czg$¢ odpowiedzialnosci, moze wiecej czasu i uwagi poswiecic¢
zadaniom wewnetrznym.

Poza kwestig kosztow waznym czynnikiem przesadzajacym o stosowaniu outsour-
cingu jest ryzyko wystapienia luki popytowej. Na aspekt elastycznosci dzialania i reago-
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wania na zmiany w otoczeniu obiektu wskazato 55 % respondentéw. Kierownicy pod-
kreslali, Ze szczegdlnie w obszarze dzialalnosci gastronomicznej i ustug porzadkowych
muszg liczy¢ sie z tak duzymi wahaniami popytu, ze samodzielne zapewnienie odpo-
wiedniej jako$ci i tempa pracy przekraczaloby ich mozliwosci.

Podsumowujgc watek outsourcingu, nalezy podkresli¢, ze najczesciej wykorzystuja
ustugi zewnetrzne hotele trzygwiazdkowe, hotele sieciowe (ok. 90 %), duze (powyzej
150 miejsc noclegowych), dzialajace w duzych o$rodkach miejskich. Wydzielanie doty-
czy wowczas zazwyczaj kilku lub kilkunastu funkeji jednoczesnie, przy czym najczesciej
outsourcing dotyczy ustug ochrony mienia, porzgdkowych, pralniczych i gastronomicz-
nych. W zadnym z badanych obiektéw nie odnotowano delegowania funkcji zarzadza-
nia, cho¢ w dwodch obiektach sieciowych kadre kierownicza stanowili menedzerowie
kontraktowi zwigzani umowg na okres 2 lat. Firmom w otoczeniu najwigksza game
ustug powierzajg obiekty duze, hotele 3-gwiazdkowe, szczegdlnie sieciowe. Gléwnymi
przyczynami niecheci do wydzielania funkcji przedsigbiorstwa na zewnatrz jest zdaniem
respondentdw:

e utrata kontroli nad procesem,

e obawa przed zachowaniem oportunistycznym partnera (dostawcy ustug),
e uzaleznienie si¢ od dostawcy (utrata dobrej pozycji negocjacyjnej),

¢ trudnodci organizacyjne i koszty na etapie wdrazania outsourcingu.

Obok franczyzy i outsourcingu wazng metodg zarzadzania stosowang w badanych
hotelach trzy- i czterogwiazdkowych okazal sie benchmarking, zyskujacy swojg range
w hotelach dwugwiazdkowych dopiero w 2008 i 2009 r. Respondenci wyjasniali wprost,
ze w obliczu trudnosci, jakie przezywaty hotele na przelomie lat 2007 i 2008, po raz
pierwszy zaczeli interesowacé sie tg metodg, poszukujac najlepszych, wzorcowych roz-
wigzan, ktére mogliby zastosowaé we wlasnych obiektach. Nasilajaca sie konkurencja
w polaczeniu z zagrozeniami, jakie przynidst kryzys gospodarczy, nie pozwalata diu-
zej tkwi¢ w ramach dotychczasowych rozwigzan i sposobow dzialania. Niestety, hotele
nizszej kategorii, szczegdlnie obiekty male, czesto dysponuja ograniczonymi $rodkami
budzetowymi i niewystarczajacymi (pod wzgledem liczebnym i jakosciowym) zasobami
ludzkimi, co nie pozwala im samodzielnie opracowywa¢, wdrazac i testowaé nowych
strategii. Jedynym rozwigzaniem w takim przypadku jest uczenie si¢ strategii, proceséw
i metodologii pracy od siebie wzajemnie, droga obserwacji dziatalnosci innych podmio-
tow rynkowych.

Respondenci podkredlali, ze zazwyczaj zainteresowani sg nasladowaniem przedsie-
biorstw tej samej branzy, poniewaz adaptowanie wzorcéow dobrych praktyk z innych
branz wydaje si¢ zbyt trudne lub niemozliwe. Problemem czesto okazuje si¢ dobdr przed-
miotu poréwnania. Moze nim by¢ cate przedsiebiorstwo, jego struktura, miejsca pracy,
ustugi, pakiety ustlug. W badanych obiektach hotelowych najczesciej (85 % obiektow)
stosowano benchmarking proceséw marketingowych (metod kampanii promocyjnej,
programoéw lojalnosciowych, sposobdw pozycjonowania produktu, systeméw dystrybu-
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cji, polityki cenowej itp.). Na drugim miejscu (65 % obiektow) znalazt sie benchmarking
struktury organizacyjnej (w tym skali stosowanego outsourcingu), nastepnie pakietow
ustug (60 % obiektow).

Respondenci deklarowali najczesciej stosowanie benchmarkingu konkurencyjnego
(85 % obiektow), a w przypadku hoteli sieciowych i czlonkéw stowarzyszen marketingo-
wych - benchmarkingu wewnetrznego (65 %), ktéry ma te podstawowq zalete, ze prak-
tycznie nie istniejg bariery w dostepie do potrzebnych informacji, a przedsigbiorstwo
posiada pelne prawa do stosowania wybranych rozwigzan. Wadg jest brak mozliwosci
poréwnania z innymi uczestnikami rynku oraz brak innowacyjnych, odmiennych roz-
wigzan, ze wzgledu na zunifikowany system zarzadzania i marketingu. Dlatego bench-
marking wewnetrzny stosowany jest zazwyczaj uzupelniajaco dla rozpowszechniania
dobrych praktyk w ramach tej samej firmy, do czego zreszta powolane sg sieci franczy-
zowe i stowarzyszenia marketingowe.

Najwiekszym plusem benchmarkingu konkurencyjnego - tak chetnie stosowanego
w badanych obiektach (85 % wskazan) - jest brak problemoéw zwigzanych z dostoso-
wywaniem metod (poréwnanie dotyczy przedsiebiorstwa z tej samej branzy). Proble-
mem jest natomiast dostep do interesujacych danych, poniewaz jedynym sposobem ich
pozyskania jest zakup ustug konkurencji oraz analiza ich atrybutéw umozliwiajacych
odwrotne projektowanie (reverse enginnering).

Stosowanie benchmarkingu funkcjonalnego — gléwnie w zakresie ksztaltowania pro-
graméw lojalnosciowych (tu podpatrywano rozwigzania stosowane przez linie lotnicze
i wielobranzowe systemy lojalnosciowe typu Payback) — deklarowato 34 % respondentow.
Respondenci deklarowali ponadto czeste wykorzystywanie tak podstawowych zZrédet wie-
dzy i wzorcéw do benchmarkingu, jak prasa branzowa, targi i szkolenia zewnetrzne.

W zadnym z badanych obiektéw hotelowych kierownictwo nie stosuje tzw. podejscia
procesowego’, ktdre jest podstawowym narzedziem shuzacym racjonalizacji struktury
organizacyjno-wlasnosciowej. Ta forma zarzadzania znalazta juz swoje miejsce w pro-
dukcji przemystowej oraz licznych ustugach (gléwnie finansowych), ale z duzym tru-
dem toruje sobie droge w hotelarstwie. Nieumiejetnos¢ aplikacji podejscia procesowego
w realiach obiektu hotelowego wynika z przekonania, iz jedynym wiasciwym sposobem
analizy funkcjonowania przedsi¢biorstwa hotelowego jest kontrola efektywnosci po-
szczegolnych piondéw organizacyjnych (najczgs$ciej w badanych hotelach wystepowaly
cztery piony: cze$¢ noclegowa, gastronomia, housekeeping i zaplecze konferencyjne lub
rekreacyjne). Ten sposdb myslenia §wiadczy o powaznych niedoborach wiedzy, w tym
braku znajomosci zasad nowoczesnego marketingu, w ktérym proces tworzenia warto-
$ci przebiega od i do klienta, w poprzek wszelkich struktur organizacyjnych przedsie-
biorstwa. Bez zastosowania tego narzedzia bardzo trudna jest racjonalizacja proceséw
wytworczych i ustugowych zachodzacych w firmie.

Pomimo nieznajomosci sensu podejscia procesowego, niektore dzialania podejmo-
wane przez kierownictwo badanych obiektéw $wiadczyly o intuicyjnym stosowaniu tego
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narzedzia. W kilku przypadkach (8 obiektéw) podjeto nawet decyzje o zmianie struk-
tury organizacyjnej hotelu i/lub zmianie liczebnosci wybranych komoérek. Reinzynieria,
czyli przeprojektowanie proceséw w firmie, znajdujace odzwierciedlenie w jej konstruk-
cji organizacyjnej (Business Process Reengineeringu — BPR), jest wyrdézniane w ramach
zarzadzania procesowego jako jego najbardziej radykalna forma. Wigkszo$¢ badanych
obiektdéw de facto stosowalo te metode lub wybrane jej elementy, ale tylko 20 % respon-
dentéw bez wahania wybralo te opcje, jako stosowang metode¢ zarzadzania (menedze-
rowie $wiadomi byli jej nazwy i zasad realizacji). Poglebiony wywiad pozwolit jednak
zidentyfikowa¢ dzialania z obszaru BPR w wigkszo$ci badanych obiektow, choé¢ w wielu
z nich stosowany by! tylko jeden wybrany obszar (element). Najwigksze zmiany wywo-
tane BPR w analizowanych obiektach byly widoczne w obszarze:
e organizacji wewnetrznej przedsigbiorstwa (rekonfiguracja komorek organizacyj-
nych, likwidacja czesci z nich) - 80 % badanych obiektow,
e zasobow ludzkich i organizacji pracy (zwigkszenie skali delegowania uprawnien,
zmiana systemu kontroli jakosci pracy, nowe systemy motywowania personelu) —

65 % obiektow — 60 % hoteli,

e relagji z klientem - 65 % obiektow,

e zmiany organizacji wspdlpracy z dostawcami i podwykonawcami (silna integracja,
dbalos¢ o obopdlne korzysci) — 45 % obiektdw,

e technologii (poprawa komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej, szybszy obieg infor-
magji) - 55 % hoteli.

Czgé¢ respondentéw utozsamiata BPR z lean managementem, okreslanym tez jako
»odchudzanie organizacji”. W obu przypadkach moze bowiem chodzi¢ o likwidacje wy-
branych komdrek, struktur i nawet miejsc pracy, ktére nie przynosza wzrostu wartosci
dla klienta. ,,Odchudzanie” w badanych obiektach polegato jednak przede wszystkim na
ograniczaniu pewnych funkgji (np. rezygnacja z gromadzenia zapaséw na rzecz doboru
dostawcow dziatajacych w trybie just in time, dotyczylo to zwtaszcza chemii gospodarczej
i zapasow zywnosci w restauracji), ktére moze nastgpowac bez radykalnej przebudowy
struktury firmy. Waznym elementem LM wskazywanym przez respondentéw okazala sie
orientacja na delegowanie uprawnien, decentralizacja odpowiedzialnosci i kompetencji,
tworzenie matych struktur zespotowych zorientowanych na realizacj¢ konkretnych za-
dan (np. obstuge konkretnej konferencji lub bankietu) oraz przeobrazenia w dziedzinie
przygotowania zawodowego personelu i ksztaltowania postaw pracowniczych (w tym
np. stosowanie rotacji wewnetrznej pracownikéw zaleznie od potrzeb w obszarze po-
szczegolnych stanowisk pracy, wielozadaniowo$¢ lub nawet rezygnacja ze $cistego po-
dziatu personelu na piony organizacyjne).

Interesujacym uzupelnieniem przedstawionych wynikéw badan moze by¢ opinia
menedzerédw poszczegdlnych obiektéw oraz ich pracownikéw nt. wdrozonych metod,
ich skutecznosci i poziomu akceptacji ze strony zalogi. 70 % respondentéw przyznalo, ze
zmiany organizacyjne, strukturalne, wlasnosciowe i technologiczne budza silny sprze-
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ciw lub co najmniej nieche¢ zalogi (w tym nierzadko kierownictwa $redniego szcze-
bla). 45 % menedzeréw ocenilo pozyskanie przychylnosci personelu dla nowych metod
zarzadzania lub modyfikacji dotychczas stosowanych jako trudne lub bardzo trudne.
W dwoch przypadkach proba wdrozenia nowego systemu motywowania personelu spo-
tkata sie¢ z tak silnym sprzeciwem zalogi, ze odstapiono od proby jego wdrozenia. Tylko
10 % respondentéw uznalo, ze opisywane zmiany udalo si¢ wdrozy¢ bez zbednej zwloki
i sprzeciwu zalogi, a zaledwie 6 dyrektoréw stwierdzilo, Ze podejmowane przez nich
dziatania naprawcze zyskaty aprobate, a nawet silne wsparcie podwtadnych.

W tych nielicznych przypadkach dyrektorzy obiektéw optymistycznie zwracali
uwage, ze w kryzysie ludzie s bardziej sktonni do wspétpracy i konsensusu. Dotyczy
to zaréwno spraw wewnetrznych przedsigbiorstwa, jak i poddostawcéw oraz klientdw.
Otwieraja sie nowe mozliwosci obnizania kosztéw przez np. zaangazowanie pracow-
nikéw w optymalizacje czy mozliwo$¢ renegocjacji warunkow z dostawcami. Trudne
do przeprowadzenia w innej sytuacji zmiany kultury organizacyjnej w okresie kryzysu
mozna bylo wesprze¢ silng orientacja na cele, dyscyplina pracy, otwarta komunikacja,
gotowoscig do zmian. W trzech z badanych obiektéw wdrozono nowy system miernikéw
efektywnosci pracy. Juz samo jego wprowadzenie podniosto efektywnos¢ o 10 %. Kie-
rownicy wspomnianych obiektéw uwazali tez, ze kryzys nie oznacza rezygnacji z rozwo-
ju. Podkreglali, ze w tym okresie bardziej niz kiedykolwiek mozna (i warto) byto rozwija¢
ludzi przez stawianie im ambitniejszych celéw optymalizacyjnych, szersze mozliwosci
szkolen. W dwoch hotelach podjeto decyzje, ze zamiast zwolnient pracownikéw lepiej
jest przesuna¢ te osoby do zadan zwigzanych wylacznie z rozwojem i usprawnianiem
przedsiebiorstwa. Stworzono intensywny proces rozwojowy dla tej grupy, majacy na celu
przygotowanie ich do roli treneréw wewnetrznych. Oczywiscie jednoczesnym zamierze-
niem kierownictwa bylo przyszte ograniczenie kosztu, wynikajacego z zaangazowania
zewnetrznych firm szkoleniowych. Takiemu podejsciu sprzyjalo wspomniane wczeéniej
mniejsze obciazenie czasowe i organizacyjne zalogi obiektu.

Wywiady z kierownikami poszczegolnych obiektow znajdowaly podsumowanie
w prosbie o okreslenie, na ile stosowanie nowych metod zarzadzania wynikalo z oba-
wy przed skutkami kryzysu oraz w jakim stopniu wdrozone metody ztagodzily skutki
recesji. W wiekszosci obiektow (68 %) podkreslano, ze co najmniej jedna z omawianych
metod zarzadzania wdrozona zostala w badanym okresie w reakcji na odczuwalne lub
przewidywane zjawiska kryzysowe. Pozostate obiekty poprzestaly na wcze$niej stosowa-
nych metodach zarzadzania badz to wierzac, ze sa one wystarczajaco efektywne, badz
nie znajdujagc zadnego wsparcia ani zrédet wiedzy nt. mozliwosci poszerzenia spektrum
stosowanych narzedzi menedzerskich, ktore w szczegdlny sposob bytyby ukierunkowa-
ne na sytuacje kryzysowe czy poprawe efektywnosci dziatania.

Ponad potowa respondentéw podkreslala, ze bez istotnych zmian w zakresie stoso-
wanych metod zarzadzania skutki zjawisk kryzysowych bylyby znacznie bardziej od-
czuwalne. W trzech przypadkach wskazano, ze sytuacja finansowa obiektow byta na
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tyle zta, ze zmian¢ metod zarzadzania oraz opracowanie programu naprawczego wy-
musili kredytodawcy (banki). Prawie 60 % respondentéw na tyle wysoko ocenito efek-
tywnos$¢ nowo wdrozonych metod, ze zadeklarowalto zamiar utrzymania tych narzedzi
jako istotnego zrodla oszczednosci i/lub wyraznej poprawy efektywnosci funkcjono-
wania swoich obiektow. Ta sama grupa respondentéw uznala, ze w pewnym sensie kry-
zys wywarl na ich obiekty ,od$wiezajacy” wplyw, pozwolit obiektywnie oceni¢ jako$¢
i efektywno$¢ stosowanych metod zarzadzania oraz zmobilizowac sity do wprowadze-
nia zmian, na ktére czesto brakuje energii w codziennej, czasochtonnej dziatalno$ci
operacyjnej hotelu.

Podsumowanie

Jak kazda inna dziedzina ludzkiej dzialalnosci, zarzadzanie ulega przeobrazeniom
zwigzanym z rozwojem wiedzy, kultury, poziomem technologicznym, a nawet moda.
Lata 90. XX wieku zaowocowaly pojawieniem si¢ i gwaltownym upowszechnieniem
licznych metod i technik zarzadzania, ukierunkowanych na wzrost konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji i nasilonej rywalizacji. Kryzys gospodarczy,
ktéry niezwykle szybko rozprzestrzenial sie w skali $wiata, w naturalny sposéb wymusit
na przedsigbiorstwach konieczno$¢ zainteresowania si¢ tymi metodami, ktére ukierun-
kowane s3 na podnoszenie efektywnosci dziatan i obnizenie kosztéw, przy jednocze-
snej poprawie (lub co najmniej zachowaniu poziomu) jakosci i intensyfikacji wielkosci
sprzedazy.

Hotelarstwo ucierpialo w wyniku zjawisk kryzysowych zaréwno w obszarze tury-
styki wypoczynkowej (spadek zamoznosci potencjalnych klientéw), jak i w sektorze
biznesowym (program restrukturyzacji wydatkéw firm, poszukiwanie oszczednosci).
Zaleznie od lokalizacji, zasobéw finansowych, docelowego rynku ustugobiorcéw, ho-
telarze od poczatku 2008 roku podejmowali réznorodne dzialania majace na celu ogra-
niczenie negatywnych skutkow recesji. Cze$¢ z nich poszukiwalta wsparcia i doswiad-
czenia w miedzynarodowych systemach hotelowych, inni decydowali si¢ zachowac
niezaleznos¢, a rozwigzan wzorcowych poszukiwali drogg benchmarkingu. Praktycznie
wszystkie badane obiekty siegaly po rozwigzania umozliwiajace ograniczenie kosztow
dziatalnosci bez uszczerbku dla jakosci (outsourcing, lean management, reinzynieria
proceséw). Niektore obiekty koncentrowaly sie jedynie na przeobrazeniach w zakresie
wykorzystania majgtku trwalego i zasobow finansowych, inne siegnely po bardziej wy-
rafinowane dzialania z zakresu kompetencji migkkich, zarzadzania zasobami ludzkimi,
nowoczesnych strategii marketingowych. Wiele obiektéw po raz pierwszy zdecydowalo
sie na stosowanie benchmarkingu, majac nadzieje¢ na opracowanie nowej strategii firmy,
jakosci produktu lub identyfikacje kluczowych czynnikéw sukcesu przez ich poréwny-
wanie do podej$¢ stosowanych przez konkurencje lub lideréw rynku.



74 Magdalena Kachniewska

Przypisy

! Pod pojeciem kryzysu gospodarczego w niniejszym opracowaniu rozumiane s3 procesy zachodzace w go-
spodarce $wiatowej od sierpnia 2008 ., tj. od czasu gwaltownych spadkéw cen surowcéw, zatamania wiarygod-
nosci instytucji finansowych o znaczeniu globalnym, spadku cen nieruchomoéci, silnego obnizenia si¢ indeksow
na gtéwnych $wiatowych gietdach, zwiekszenia wskaznikow bezrobocia na gtéwnych rynkach, a w konsekwencji
obnizenia si¢ popytu i zmniejszenia wartosci wymiany handlowej. W takim rozumieniu czas od ujawnienia si¢
zalamania na rynku kredytéw subprime (lato 2007 r.) do sierpnia 2008 r. uznano za okres przedkryzysowy.

? http://www.wttc.org/eng/Tourism_News/.

? Opis metody badania przedstawiono w opracowaniu M. Kachniewska, Wplyw kryzysu gospodarczego
na strategie zarzadzania obiektami hotelowymi (www.kachniewska.net/czytelnia), dostep 12.12.2011.

* Patrz: Reagowanie branzy turystycznej na sytuacje kryzysowe. Badania statutowe, Katedra Turystyki,
SGH, Warszawa 2010-2011, masz. pow.

> Wyniki badan wtasnych, czes$ciowo opublikowane w: M. Kachniewska, Wpltyw kryzysu..., op.cit.
% Ibidem.

7 Proces rozumiany jest w tym przypadku jako zbiér czynnosci przebiegajacych réwnolegle, warunkowo
lub sekwencyjnie, prowadzacych do zmiany zasobdw przedsiebiorstwa juz ,,na wejsciu” w efekty koncowe
w postaci produktu lub ustugi.
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The impact of economic crisis on hotel management practices

Summary

There are two main objectives of the presented study: the first one is to indicate the
influence of the global crisis on the condition of the Polish hotel sector. The second
one is to indicate changes occurring in the hotel management practices in reaction to
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the current economic crisis. The research carried out in the Polish hotel sector in the
years 2008-2010 confirmed that the economic situation and financial results of the Pol-
ish hotels were influenced in both segments: business and leisure tourism as the result
of a decrease in corporate spending, as well as the wealth of individual tourists. The re-
search results presented in the paper allow the conclusion that hotel managers have un-
dertook different actions aimed at reducing the impact of the economic crisis. Some of
them decided to take advantage of the aid and experience of international hotel chains,
while other preferred to stay independent and sought to find the best practices using
the method of benchmarking and then adopting business process reengineering, lean
management practices and outsourcing of some hotel functions.

Keywords: benchmarking, franchise, lean management, outsourcing, hotel manage-
ment, quality management

Stowa kluczowe: benchmarking, franczyza, lean management, outsourcing, zarzadzanie
hotelami, zarzadzanie jakoscia



