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Zmiany w zarzadzaniu hotelami
w okresie kryzysu ekonomicznego

Wprowadzenie

W $wiatowej literaturze fachowej mozna znalez¢ zaréwno wzmianki, jak i wieksze
opracowania poruszajace zagadnienie wplywu obecnego kryzysu gospodarczego na tu-
rystyke. Wiele z nich opiera si¢ na wynikach badan strony popytowej i podazowej rynku
turystycznego. Najczesciej badania te koncentrujg sie na okresleniu kierunkéw i stop-
nia oddzialywania kryzysu ekonomicznego na wielkos¢ ruchu turystycznego i poziom
wydatkéw turystow oraz poziom podstawowych miernikéw ekonomicznych opisuja-
cych wyniki dzialalnos$ci operacyjnej przedsiebiorstw turystycznych, w tym gltéwnie
hotelarskich. Rzadziej sa podejmowane wysitki w celu diagnozy dziatan zarzadczych
w obliczu kryzysu w sektorze przedsigbiorstw turystycznych. Mozna tu przytoczy¢ nie-
liczne przyktady badan prowadzonych m.in. przez: E. Smerala [2009], a takze P. Na-
idoo, P. Ramseook-Munhurruna i A.K. Seetarama [2011] czy zesp6t pracownikéw Ka-
tedry Turystyki SGH w Warszawie. Wypelniajac t¢ luke, autorki artykutu podjely probe
identyfikacji sposobow przezwyciezania skutkdw kryzysu ekonomicznego w hotelach
w Polsce, na przykladzie obiektow funkcjonujgcych na rynku wroctawskim. Wtasne
spostrzezenia i wnioski, wynikajace z badan podjetych na potrzeby artykulu, odniosty
réwniez do wybranych opinii zawartych w publikacjach wspomnianych wcze$niej eks-
pertow.

Celem gléwnym prezentowanego opracowania jest wskazanie zmian w zarzadzaniu
hotelami, bedacych reakcja na kryzys.

Analizujac przejawy ostatniego kryzysu ekonomicznego w obszarze dziatalnosci ho-
telarskiej, zauwazono, iz nie wszystkie hotele ucierpialy jednakowo i zanotowaly jedna-
kowo gleboki spadek poziomu wskaznikéw operacyjnych, takich jak: stopien wykorzy-
stania pokoi, RevPar, ADR czy GovPar. Na rysunku 2 przedstawiono réznice miedzy
sytuacjg ekonomiczng hoteli zlokalizowanych w wybranych miastach polskich i nie-
mieckich. Do wyznaczenia réznic miedzy hotelami postuzyly usrednione miary tempa
wzrostu stopnia wykorzystania pokoi i ADR. Réznice w miernikach operacyjnych poka-
zuja, Ze jedne hotele radzg sobie z kryzysem lepiej i notuja lepsze wyniki finansowe dzie-
ki wzrostowi liczby obstugiwanych klientéw, a inne gorzej, odczuwajac spadek popytu,
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uruchamiajg specjalne programy naprawcze i wprowadzajg zmiany w zarzadzaniu. Jest
to bowiem uwarunkowane wieloma réznymi czynnikami, ktérych identyfikacja réwniez
stala sie przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule.

Realizacja problemu badawczego wymagata gromadzenia danych zaréwno ze zZrédet
wtérnych, jak i pierwotnych. Zrédta wtérne wykorzystano do analizy czynnikéw de-
terminujacych wrazliwos¢ i reakcje przedsigbiorstw hotelarskich na kryzys. Czerpano
z nich réwniez informacje potrzebne do analizy poréwnawczej sposobow przezwycigza-
nia skutkdw kryzysu przez hotele w Polsce i na $wiecie. Zrédtami wtérnymi byly gtéwnie
raporty badawcze i artykuly naukowe zawierajgce wyniki, przeprowadzonych w Polsce
i za granicg, badan nt. kryzysu w hotelarstwie. Zrédta pierwotne stanowili menedze-
rowie pionu hotelowego lub marketingowego wroctawskich hoteli wysokiej i $redniej
klasy'. Informacje zgromadzono metoda poglebionych wywiadéw bezposrednich prze-
prowadzonych w 2010 r.

Na potrzeby analizy poréwnawczej, obok prezentacji wynikéw badan ze zrédet pier-
wotnych, w dwdch czedciach artykutu zostaly przedstawione réwniez wnioski z analiz
przeprowadzonych przez dwa zespoly badawcze w dwoch miejscach $wiata, tj. na Mau-
ritiusie i w Polsce. Nalezy zaznaczy¢, iz znalezienie podobnego podejscia badawczego
nastreczato wiele trudnosci. Ostatecznie wybor padl na badania P. Naidoo, P. Ramse-
ook-Munhurruna, A.K. Seetarama zaprezentowane w ,,Global Journal of Business Re-
search” 2011 nr 2, w artykule zatytulowanym ,,Marketing the Hotel Sector in Economic
Crisis Evidence from Mauritius” oraz badania zespotu pracownikéw Katedry Turystyki
SGH w Warszawie pt. ,,Reagowanie branzy turystycznej na sytuacje kryzysowe”, ktérych
wybrane wyniki opublikowano na stronie internetowej www.kachniewska.net/czytelnia.
Whioski wynikajace ze studiéw poréwnawczych umieszczono w konkluzjach.

Teoretyczne aspekty zarzadzania kryzysowego w turystyce

Tematyka artykulu wpisuje si¢ w zagadnienie zarzadzania kryzysowego. Kryzys
jest to wydarzenie, ktére powaznie zakloca funkcjonowanie gospodarki, regionu, czy
przedsigbiorstwa, w tym réwniez turystycznego. Moze tez oznaczaé ciagg niekorzyst-
nych zmian [Nogalski, Marcinkiewicz, 2004, s. 12], majacych rézny charakter: natural-
ny (np. tsunami, SARS w Azji, wybuch wulkanu w Europie), polityczny (np. dziatania
wojenne na Balkanach), ekonomiczny (spadki przychodéw ze sprzedazy) i technolo-
giczno-techniczny (np. niewlasciwe zastosowanie innowacji technicznych), a takze
organizacyjny (np. konflikty wérdd kadry zarzadzajacej). Zarzadzanie kryzysowe jest
procesem majacym dwie podstawowe perspektywy: zarzadzenie na biezaco kryzysem
(interwencja) badz ograniczanie zagrozenia (prewencja) [Lows, Prideaux, Chon, 2007,
s. 10]. Analiza literatury pokazuje, iz zarzadzanie kryzysowe w turystyce rozpatrywane
jest na réznych poziomach, np. regionu turystycznego i przedsi¢biorstwa, oraz w od-
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niesieniu do réznych sytuacji kryzysowych czy katastrof’>. W niniejszym artykule za-
rzadzanie kryzysowe bedzie oznaczato prowadzenie dziatan stuzacych osiaganiu celow
przedsigbiorstw hotelarskich w obliczu sytuacji kryzysowej, ujmujace w sie¢ zaleznosci
wszystkie zasoby (rzeczowe, ludzkie, informacje, wiedze itp.) organizacji w rozumie-
niu instrumentalnym’. O sprawnym zarzadzaniu w takich sytuacjach decyduje wiele
czynnikow, przede wszystkim szybkos¢ reakeji i stosowanie okreslonych zasad, wéréd
ktérych L. Pender i R. Sharpley wyrézniaja: koordynacje, wspotdziatanie, komunikacje
i zaangazowanie*.

W sytuacji obecnego kryzysu ekonomicznego, ktéry rozpoczal sie w potowie 2007 r.,
popyt turystyczny jest uzalezniony bardzo mocno od niekorzystnych czynnikéw eko-
nomicznych [Song, Shanshan, 2010, s. 16-30]. E. Smeral wskazuje, iz gtéwnymi prze-
jawami kryzysu ekonomicznego konca pierwszej dekady XXI wieku sa przede wszyst-
kim zmiany w zachowaniach konsumenckich, wzrost bezrobocia i spadek przychodow
[Smeral, 2009, s. 3-13]. W okresie kryzysu klienci oczekujg wyzszej wartosci, tzn. do-
datkowych elementéw oferty za dang ceng, czy tez poprawy relacji jakosci do ceny, a tak-
ze rezerwuja tansze noclegi, skracaja pobyty, czesciej zaspokajaja potrzeby w ramach
konsumpcji naturalnej oraz podrdzujg na krétsze odlegtosci, wybierajac sasiadujace
z miejscem zamieszkania ORT [Smeral, 2009, s. 3—-13; Naidoo, Ramseook-Munhurrun,
Seetaram, 2011, s. 1-13; Ang, 2001, s. 263-284]. Do tych symptoméw mozna dodaé
spadek wielkosci ruchu turystycznego, a takze wzrost kosztow dzialalnosci gospodarczej
w turystyce (za sprawg drozszego i trudniej dostepnego kredytu, wahan kurséw walut
czy wzrostu ceny ropy naftowej). Nie pozostaje to bez wpltywu na dziatalnos¢ sektora
turystycznego, w tym na branze hotelarska, ktéra w okresie recesji osigga zdecydowanie
gorsze wyniki operacyjne w zakresie oblozenia, przychodéw i zyskownosci. Przeciw-
dzialanie reperkusjom kryzysu i poprawa sytuacji finansowo-ekonomicznej przedsie-
biorstw hotelarskich wymaga wprowadzenia okreslonych zmian w zarzadzaniu. Wiaze
sie to z uruchomieniem réznych dziatan i instrumentéw pozwalajacych przetrwa¢ trud-
ne czasy i jak najszybciej powroci¢ do stanu sprzed recesji. Niekiedy podjete dzialania
pozwalajg nawet osiggna¢ lepsze wyniki niz te osiggane przed kryzysem, co $wiadczy
o nieprawidtowosciach w dotychczasowej praktyce zarzadzania. To, jakie antykryzyso-
we narzedzia zostang uruchomione w danym przedsiebiorstwie hotelarskim, zalezne
jest od wielu, kontrolowanych i niekontrolowanych przez przedsi¢biorstwo, zmiennych.
Mechanizm powigzan miedzy czynnikami a zarzadzaniem kryzysowym podmiotami
turystycznymi w ujeciu instrumentalnym przedstawiono na rysunku 1. Czynniki, o kto-
rych wigcej w nastepnym punkcie, oddziatuja w sposéb bezposredni lub posredni na
przejawy (symptomy) i skutki kryzysow, katastrof oraz praktyki antykryzysowe (zmiany
w zarzgdzaniu) wdrazane w przedsiebiorstwach hotelarskich. Przejawy kryzysow i kata-
strof moga by¢ bardzo rézne i zwigzane nie tylko ze spadkiem przychodéw ze sprzedazy,
zyskow, cen akcji czy wartosci nieruchomosci. Na skutki kryzysu narazone sg wszystkie
zasoby i wszystkie obszary funkcjonalne przedsiebiorstw hotelarskich. Przyktadowo,
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RYSUNEK 1. Kryzysy i katastrofy a zarzadzanie przedsiebiorstwami hotelarskimi

CZYNNIKI DETERMINUJACE ZARZADZANIE KRYZYSOWE

PRAKTYKI ANTYKRYZYSOWE

KRYZYSY
| KATASTROFY PREWENCJA INTERWENCJA
e analiza ryzyka e zarzadzanie kosztami
{} e monitoring otoczenia i przychodami
e przygotowanie o intensyfikacja
PRZEJAWY KRYZYSU e wczesne ostrzeganie marketingu-mix
e Wzmacnhianie systemu
) “=N  informacji wewnetrznej
» ekonomiczne N—v i komunikacji z klientami
¢ organizacyjne e zarzadzanie inwestycjami
* spofeczne <:> « wzmacnianie kontroli
e naturalne i monitoringu
* polityczne wewnetrznego
e nowe metody zarzadzania
i organizacji pracy
(\

EFEKTY ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO

o redukcja kosztéw materialnych

e racjonalizacja kosztéw osobowych

e poczucie zagrozenia pracownikdéw i menedzeréw
e utrata cennych pracownikéw

e zaniechanie dziatan proekologicznych

e zamrozenie inwestycji itp.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

w odniesieniu do czynnika ludzkiego realng grozba s3 zwolnienia, przymusowe urlo-
py, redukcja lub zamrozenie plac, przy jednoczesnym wzrosécie kosztéw utrzymania,
z czego wylaniajg sie inne ludzkie problemy, jak: napigcie, stres, brak satysfakeji z pra-
cy, a nawet choroba czy ucieczka na zwolnienia lekarskie. Skupienie uwagi na kryzysie
odciaga przedsigbiorstwa od innych realizowanych wczesniej przedsiewzie¢, zwlaszcza
tych wymagajacych nakladéw finansowych (np. niektdére obiekty moga odlozy¢ w cza-
sie dostosowanie obiektéw do wymogéw Srodowiskowych i ubieganie si¢ o ekocerty-
fikaty). Recesja ekonomiczna to réwniez zmiany personalne w zarzadach firm (skutki
polityczne). W procesie ograniczania negatywnego wptywu kryzysu na funkcjonowanie
przedsiebiorstw hotelarskich znaczenie maja dwojakiego rodzaju dzialania, a mianowi-
cie prewencja i interwencja. Prewencja ma miejsce ex ante (przed wystapieniem zjawisk
kryzysowych) i pozwala w wigkszym lub mniejszym stopniu przygotowac¢ si¢ na zagro-
zenie. Obejmuje ona takie instrumenty, jak: wczesne rozpoznawanie i przewidywanie
kryzysu oraz jego skutkow, analize ryzyka czy planowanie programéw naprawczych. In-
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terwencja odbywa sie w czasie i po ustgpieniu zjawisk kryzysowych; stuzy ograniczaniu
negatywnego wplywu na biezace funkcjonowania przedsigbiorstw. Polega na przykltad
na usprawnieniu obstugi klienta, intensyfikacji marketingu czy redukowaniu kosztow
zwiazanych z biezacym dzialaniem hotelu. Nalezy podkresli¢, ze ogromne znaczenie
w podnoszeniu skuteczno$ci walki z negatywnymi skutkami kryzysu w hotelu ma po-
szukiwanie centrow zyskow i kosztow, zwlaszcza w ramach dziatalnosci zaplecza przed-
siebiorstwa (np. zaopatrzenia, gospodarki magazynowej, gospodarki odpadami).

Identyfikacja gtéwnych czynnikéw wplywajacych
na wrazliwos¢ hoteli na skutki kryzysu ekonomicznego
i na zmiany w zarzadzaniu hotelami w okresie recesji

Recesja dotkneta obiekty hotelarskie w rézny sposob i wskazata, ze wrazliwos¢ hoteli
na niekorzystne warunki otoczenia makro- i mikroekonomicznego jest rézna w zalez-
nosci od ich lokalizacji i atrybutéw otoczenia, ktére z tej lokalizacji wynikaja (rysunek
2). Wrazliwo$¢ przedsigbiorstw na kryzys jest uzalezniona od wielu wspétoddziatuja-
cych czynnikéw. Mozna je podzieli¢ na dwie podstawowe grupy, a mianowicie: zmienne
zewnetrzne i wewnetrzne w stosunku do przedsiebiorstw hotelarskich. Gtéwne czynniki
o charakterze zewnetrznym wymieniono nizej.

e Rodzaj turystyki przewazajacy na rynku lokalnym - mniej ucierpialy hotele zlokali-
zowane w miejscowosciach wypoczynkowych (np. Gdansk).

e Struktura lokalnego rynku hotelarskiego ze wzgledu na kategorie obiektéw — spadki
takich wskaznikéw, jak: ADR czy stopa oblozenia, byly glebsze na rynkach o wiek-
szym nasyceniu obiektami wysokich kategorii (np. Wroctaw, Warszawa, Krakow),
natomiast wprowadzenie obiektow wyzszych kategorii na rynek, na ktérym do tej
pory hotele takie nie dziataty, mogto poprawi¢ wskazniki (np. £.6dz°).

o Wielkos$¢ miasta, w ktérym zlokalizowany jest obiekt hotelarski — w mniejszych mia-
stach zaobserwowano mniejszy ruch turystyczny, co skutkowato wiekszymi spadka-
mi przychodéw, w wigkszych miastach sytuacja bylta nieco lepsza.

e Struktura gospodarki lokalnej — w miastach, w ktérych dominuje przemyst samo-
chodowy, wiekszy udzial majg firmy ubezpieczeniowe, sektor bankowy i branze
zwigzane z nieruchomosciami, hotele maja wieksze problemy z utrzymaniem wyni-
kéw sprzedazowych na dotychczasowym poziomie (np. Diisseldorf, Stuttgart).

e Dolityka podatkowa panstwa, ktéra moze wplynag¢ na wyniki finansowe hoteli -
przyktadowo w Niemczech, w reakeji na kryzys obnizono stawke podatku VAT na
ustugi noclegowe z 19 % do 7 % w 2010 r., co umozliwilo obnizke ich cen bez wigk-
szych strat dla obiektow lub ograniczyto spadek wielkosci inwestycji na rynku hote-
larskim [Oehmichen, 2011, s. 1-15].
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RYSUNEK 2. Zmiany podstawowych wskaznikow dzialalnosci operacyjnej w czasie kryzysu

Wozrost stopy obfozenia 2009/2008

w wybranych polskich i niemieckich hotelach ze wzgledu na ich lokalizacje (w %)
Wzrost ADR 2009/2008
- 30
—{ 25

O todz

—{ 20

OBremen
- 15

© Gdarisk

I I I I I I I I
-16 -14 -12 -10 -8 -6 -4 -2

© Stuttgart O Szezecin © Warszawa

© Poznan @ Wroctaw © Berlin

Dusseldorf @  © Krakéw

- 15

Objasnienia: nazwy miast oznaczajg hotele w tych miastach.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [2009 Poland Real Estate Review, s. 75-77; 2010 Poland Real Estate Review; s. 75-77;
Oehmichen, 2011, s. 1-15].

Polityka wtadz lokalnych, zwlaszcza w zakresie tworzenia atrakcyjnego produktu
miejskiego i jego promocji — przyktadowo w niektérych niemieckich miastach za-
obserwowano, iz organizacja wielkich wydarzen kulturalnych, naukowych i sporto-
wych przyciaga ruch turystyczny nawet w okresie gorszej koniunktury gospodar-
czej. Organizowane kongresy, konferencje i sympozja ograniczyly spadki wynikéw
dziatalnosci hoteli w stosunku do wynikéw operacyjnych hoteli w innych lokaliza-
cjach europejskich (np. w Berlinie $rednia cena pokoju w 2009 roku spadla o ok.
7,5 % w poréwnaniu do poprzedniego roku, a w Krakowie czy Diisseldorfie o po-
nad 10 % - patrz rysunek 2). Przyklad polski moze stanowi¢ tu miasto Lodz, ktore
w roku 2007 rozpocze¢lo kampani¢ promocyjna w stacji telewizyjnej BBC zatytulo-
wang ,Would you in £6dz?”, trafiajac tym samym do ponad 88 mln gospodarstw do-
mowych w Europie [Would you in £6d7?, 2011] i przyczyniajac sie do tego, ze spa-
dek obtozenia hoteli t6dzkich byl ponizej usrednionego spadku stopy wykorzystania
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obiektow obliczonego dla 7 najwiekszych polskich miast — patrz rysunek 2. Niestety
nie zawsze polityke lokalng mozna uznac za wspierajacg hotele w walce z kryzysem.
Niekorzystnym dziataniem wtadz lokalnych moze by¢ wprowadzenie dodatkowych
optat lokalnych lub podwyzek podatkéw juz istniejacych. Stato si¢ tak w przypad-
ku kilku miast niemieckich intensywnie rozwijajacych dzialalnos¢ kulturalng (m.in.
Bremen, Duisburg, Dortmund, Erfurt). W 2011 r. wprowadzono w nich dodatkowa
oplate miejscowa (zwang oplata kulturowa) w wysokosci 5 % od ceny pokoju w ho-
telach. W zwigzku z tym z jednej strony zaobserwowano w tych miastach spadek
ruchu turystycznego na korzys$¢ okolicznych miejscowosci, ktore takiej oplaty nie
wprowadzity [Oehmichen, 2011, s. 1-15], z drugiej natomiast utrudniono hotelom
antykryzysowe dziatania w obszarze cen.

Polityka bankéw — zamrozenie lub zaostrzenie warunkéw uzyskania kredytow na
inwestycje hotelowe ograniczylo rynek nieruchomosci hotelarskich. Przyklado-
wo, w Niemczech wielko$¢ transakcji kupna-sprzedazy hoteli ulegla zmniejszeniu
050 % w 2009 r. w stosunku do 2008 [Oehmichen, 2011, s. 1-15]. Inng ucigzliwo-
$cig wynikajaca z polityki bankéw i pogtebiajaca niekorzystna sytuacje finansowa
hoteli bylo obnizenie wartosci nieruchomosci hotelarskich w wycenach dokonywa-
nych na potrzeby kredytowania, co przyczynito si¢ do zwiekszenia obcigzen kredy-
towych, a przy sprzedazy obiektow hotelarskich — obnizenia przychodéw z takich
transakcji.

Polityka linii lotniczych — wycofywanie sie tanich linii z tych lotnisk, na ktérych na-
stapily podwyzki optat lotniskowych, spowodowato w przypadku niektdrych desty-
nacji obnizenie natezenia ruchu turystycznego, a tym samym i stopy wykorzystania
pokoi w hotelach. Takim przyktadem jest miasto Bremen, z ktérego w 2011 r. wyco-
fal sie Ryanair [Oehmichen, 2011, s. 1-15].

Skutecznos¢ walki ze skutkami kryzysu warunkowana jest réwniez przez potencjat

wewnetrzny przedsigbiorstwa hotelarskiego. Wérdd czynnikéw wewnetrznych nalezy
zwroci¢ uwage przede wszystkim na:

standard hotelu - obserwuje sie, ze hotele luksusowe majg wieksze trudnosci w utrzy-
maniu dotychczasowego poziomu oblozenia niz te posiadajace nizszy standard;
zasoby informacji i wiedzy warunkujace wybor odpowiednich narzedzi funkcjo-
nowania hoteli w warunkach kryzysu i podjecia wlasciwych dziatan zarzadczych;
przynaleznos¢ danego hotelu do sieci — generalnie fatwiej jest dziata¢ hotelom sie-
clowym, m.in. z uwagi na to, Ze zle wyniki finansowe jednego hotelu moga by¢
kompensowane przez lepsze w innych; hotele sieciowe dysponuja bowiem wigk-
szym potencjatem kapitalowym, kadrowym i marketingowym;

sytuacje ekonomiczng przedsigbiorstwa hotelarskiego przed kryzysem - dobry stan
zaplecza materialno-technicznego, niski stan zadtuzenia, ugruntowana pozycja na
rynku, zintegrowana, kreatywna zaloga zdecydowanie ulatwiaja walke ze skutkami
kryzysu, stawiajac hotel na lepszej pozycji wyj$ciowe;.
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Zarzadzanie hotelami wypoczynkowymi
— case study hoteli na Mauritiusie®

Autorzy wspomnianego we wstepie artykutu, zidentyfikowali zmiany w zarzadzaniu
hotelami wypoczynkowymi w czasie kryzysu na podstawie badan ankietowych przepro-
wadzonych w formie elektronicznej z 57 menedzerami ds. marketingu obiektow 2*-5*
zlokalizowanych na wyspie Mauritius.

Respondenci podkreslali istotng role dziatan marketingowych w zarzadzaniu opera-
cyjnym. Badania wykazaly, iz 44 % badanych menedzeréw dokonalo zmian w polityce
produktu, ktére przede wszystkim polegaly na:

e rozszerzeniu dotychczas oferowanego pakietu, gléwnie na wlaczeniu do pakietu
ustug dotychczas ekstra ptatnych, jak golf czy spa i wellness,

e wprowadzeniu nowych propozycji - przykladowo nowych dan w gastronomii, no-
wych pakietow obejmujacych nocleg i wyzywienie, kompleksowych ustug organizo-
wania $lubow i wesel wzbogaconych elementami lokalnej kultury.

Kolejnym rozwigzaniem byly propozycje nizszych cen dla klientéw kupujacych pa-
kiety obejmujace nocleg i positki w systemie HP ($niadanie i kolacja) lub w systemie
pelnego wyzywienia.

W okresie kryzysu gléwnym kanalem sprzedazy oferty tych hoteli okazali si¢ tourope-
ratorzy (63 % wskazan respondentéw). Zdecydowanie mniejsze znaczenie mialy: wlasna
strona internetowa (15 % wskazan), sprzedaz bezposrednia (12 % odpowiedzi), przedsta-
wiciele handlowi i agencje turystyczne (po 5 % wskazan).

Analizujgc bardziej szczegétowo wyniki dotyczace struktury wydatkéw na poszcze-
golne narzedzia promocji mix, mozna wskazac, iz 29 % z nich przeznaczanych bylo na
wystawy i targi, 27 % — na reklame, a 17 % na PR. Duzo mniejsze kwoty wydatkowano
na sponsoring (7 %) i marketing bezpos$redni (2 %).

Autoréw badan interesowala réwniez skutecznos¢ podjetych dziatan marketingo-
wych. Szczegdly w tym zakresie pokazuje trzecia kolumna tabeli 1. Zestawiajac nato-
miast wyniki analizy wspomnianej skutecznosci z zakresem stosowania instrumentéow
marketingowych, mozna oceni¢ poprawnos¢ podjetych decyzji menedzerskich.

Na podstawie danych tabeli 1 mozna stwierdzi¢, iz duze znaczenie w badanych ho-
telach wypoczynkowych ma tworzenie i sprzedawanie produktu hotelowego w postaci
pakietéw, a takze prowadzenie polityki cen zréznicowanych i elastycznych w stosunku
do oczekiwan gosci, ktérych skuteczno$é¢ oceniono na do$¢ dobrym poziomie. Szersze
zastosowanie i wiekszg skutecznos¢ od dzialan w zakresie polityki produktu majg te po-
dejmowane w dziedzinie dystrybucji. W ocenie respondentéw najwieksza skutecznoscia
odznaczaja si¢ wyczerpujace informacje zamieszczone na wlasnej stronie internetowej
hotelu (ocena 4,5). Nieznacznie mniejszg natomiast miala sprzedaz produktu pakieto-
wego przez organizatoréw (oceniana na poziomie 4,3), w stosunku do ktérych stosowa-
no najczesciej dyskonta i zachety w zaleznosci od wielkosci sprzedazy. W opinii mene-
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TABELA 1. Zakres stosowania narzedzi marketingowych w czasie kryzysu ekonomicznego
i ich skutecznos¢ w opinii badanych hotelarzy

Ocena skutecznosci

zastosowanego
Zakres stosowania instrumentu
Wyszczegblnienie instrumentu (w % (skala 1-5, gdzie
odpowiedzi) 5 - oznacza najwyzsza
skutecznos¢,

a1 - najnizsza)

Tworzenie produktu, sprzedaz w pakietach, dodatkowe ustugi 44 3,8
Zrdznicowanie cen w stosunku do segmentu 25 3,7
Obnizki cen dla touroperatoréw 7 3,7
Touroperatorzy jako kanat dystrybucji (produkt hotelu

sprzedawany w pakietach, np. z biletem lotniczym) 63 42
Uruchamianie rezerwacji online na stronie www hotelu 15 3,9
Sprzedaz bezposrednia 12 3,4
Reklama 27 3,6
Wyczerpujaca informacja na stronie WWW hotelu 15 45
Promocja uzupelniajaca 21 42
Wystawy i targi turystyczne 29 3,8
Public relations 17 2,9

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Naidoo, Ramseook-Munhurrun, Seetaram, 2011, s. 1-13].

dzeréw wysoka skutecznoscig charakteryzowala si¢ rezerwacja online (3,9), cho¢ zakres
stosowania tego narzedzia byl stosunkowo matly (15 % wskazan). Wsréd narzedzi pro-
mocyjnych najwieksza skuteczno$¢ miata promocja sprzedazy (4,2), a nastepnie targi
i wystawy (3,8) oraz reklama (3,6).

Badania wykazaly, iz w czasie kryzysu menedzerowie hoteli wypoczynkowych na
Mauritiusie najcze$ciej poszerzali kanaly sprzedazy poprzez wspotprace z nowymi tour-
operatorami, ktérej skuteczno$¢ byta oceniana przez nich bardzo wysoko (4,2). Najsku-
teczniejszym instrumentem okazala si¢ wyczerpujaca informacja na wiasnej stronie in-
ternetowej hotelu, ktdra jest stosunkowo tanim narzedziem zwiekszania sprzedazy. Nie
zostalo to jednak przez badanych menedzeréw zauwazone.
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Zarzadzanie hotelami - case study hoteli w Polsce’

Kolejnym opracowaniem, ktérego tres¢ —zgodnie z celem wyznaczonym we wprowa-
dzeniu do artykutu — nalezy przytoczy¢, jest raport z badan przeprowadzonych przez pra-
cownikéw SGH, a dotyczacych reagowania branzy turystycznej na sytuacje kryzysowe.
Badaniami w formie wywiadu kwestionariuszowego objeto 54 hotele, wéréd ktérych zna-
lazly si¢ obiekty sieciowe i niesieciowe, posiadajace kategori¢ minimum dwodch gwiazdek.
Respondentami byty osoby zatrudnione w wybranych hotelach na stanowiskach kierow-
niczych. Analiza dziatan i zmian w zarzadzaniu hotelami wdrazanych w zwigzku z kry-
zysem wykazala wyrazne roznice miedzy praktykami realizowanymi na poziomie sieci
hotelowej i na poziomie pojedynczego obiektu. Ze wzgledu na to, ze zaréwno badania
przeprowadzone na Mauritiusie, jak i w hotelach wroctawskich, braly pod uwage jedynie
rozwigzania stosowane samodzielnie przez pojedyncze obiekty, zacytowane tu zostang
fragmenty raportu odnoszacego sie do poziomu hotelu. Wspomniany zesp6t zidentyfiko-
wal, iz dzialania antykryzysowe podejmowane przez badane hotele obejmujg najczescie;j:
e zmiany w obszarze zarzadzania personelem (pomiar satysfakeji i lojalnosci, moty-

wowanie, szkolenia i rozw6j, wdrazanie standardéw obstugi, zarzadzanie réznorod-

noscia, promowanie pracy zespolowej),

e wdrazanie (nowych) systeméw informatycznych i zmian 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 rozwigzania w zakresie zarzadzania operacyjnego (utrzymanie obiektu, jego

modernizacja i remonty, zarzadzanie bezpieczenstwem osob i mienia, obstuga go-

$ci i ksztaltowanie wzajemnie korzystnych relacji, integracja pracownikéw obstugi

z personelem zaplecza obiektu, elastyczno$¢ dziatania),

programy lojalnosciowe (w zakresie relacji z klientami i dostawcami),

pozycjonowanie produktu,

zmiany w zakresie dystrybucji oferty,

yield management,

motywowanie pracownikow sprzedazy.

Badania wykazaly, ze zarysowuje si¢ wyrazny podzial praktyk antykryzysowych na

dwie grupy, a mianowicie dziatania o charakterze inwestycyjnym, ukierunkowane na

jakos¢ i reorganizacje¢ przedsiebiorstw, oraz dzialania zorientowane na koszty. Nalezy
tez tu zwroci¢ uwage, ze rozpatrywanie skutkow dzialan z pierwszej grupy prowadzi do
wniosku, Ze one réwniez sprzyjaja redukowaniu kosztow lecz w dalszej perspektywie
czasu. Taki rezultat przynosi implementacja zarzadzania przez jako$¢, dywersyfikacja

i pozycjonowanie produktu, wdrazanie nowych technologii, szkolenia i nowe metody

motywowania personelu czy zmiany w strukturze organizacyjnej obiektu.
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Zarzadzanie hotelami biznesowymi
- case study hoteli we Wroclawiu

Wywiady bezpo$rednie przeprowadzone we wroctawskich hotelach przez autor-
ki niniejszego artykulu potwierdzaja ogdlng tendencje spadkowg oblozenia obiektow
hotelarskich, przy czym wigkszy spadek nastapil w segmencie gosci zagranicznych niz
w grupie Polakow. Te zjawiska wymusily zmiany w strategii biznesowej badanych obiek-
tow. Gléwnym celem dziatan hotelarzy wroclawskich bylo, z jednej strony, utrzymanie
oblozenia hotelu, a z drugiej, jak najmniejsze obnizenie stopy rentowno$ci operacyj-
nej sprzedazy. Z tego wzgledu w zarzadzaniu operacyjnym badanymi hotelami w czasie
recesji zastosowanie znalazly przede wszystkim instrumenty majace utrzymac warto$¢
sprzedazy na niezmienionym poziomie oraz narzedzia ograniczajace wysokos¢ kosztow
funkcjonowania obiektéw (rysunek 3).

RYSUNEK 3. Obszary zmian w zarzadzaniu operacyjnym w badanych hotelach w czasie kryzysu

Koszty funkcjonowania - | 70 %
Poziom cen | 70 %
Jako$¢ ustug | 60 %
Dziatania w zakresie dystrybucji i promocji 60 %

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Zrédlo: Badania whasne.

Najczesciej stosowanym rozwiazaniem wspierajacym sprzedaz na wroctawskim ryn-
ku hotelarskim byly obnizki cen, przy czym w praktyce badanych podmiotéw zakres
promocji cenowych byt rézny. Na uwage zastuguje fakt, iz w 60 % badanych obiektow
obnizki cen byty stosunkowo niewielkie i ksztaltowaly sie w przedziale 5-10 %, a w jed-
nym hotelu §rednie ceny nawet wzrosly o ok. 5 %. Zmiany w zakresie obnizenia cen
w badanych podmiotach mialy zréznicowany poziom - jako znaczne okreslito je 30 %
respondentow, srednie — 10 %, a nieznaczne 30 %. Polityka cenowa nie ulegla zmianie
w 30 % obiektow hotelarskich (rysunek 4).

Promocjom cenowym towarzyszyto wprowadzanie obostrzen — warunkéw skorzy-
stania z promocji i kierowanie specjalnych cen do jedynie wyselekcjonowanych segmen-
tow rynku. Innym sposobem bylo swiadome zamazywanie przejrzystosci cen pokoi,
przez oferowanie pakietéw z wartoscig dodana, ktorg stanowit najcze$ciej jaki§ bonus
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RYSUNEK 4. Zmiany cen w hotelach wroctawskich (w %)

- Cena wzrosta 0 5 % |:| Cena spadta 0 25 % |:| Cena spadta o 10% |:| Cena spadta 0 5%

Zrédlo: Badania whasne.

dla gosci, np. jedna noc gratis lub ustugi obejmujace przelot i wynajecie auta, a takze
uruchomienie pieter klubowych (club lounge), gdzie goscie moga bezplatnie zapraszaé
partneréw biznesowych i korzystac z internetu.

Inng taktyka hoteli bylo podwyzszanie poziomu jakosci (np. serwowanie ekologicz-

nej zywnosci). Kryzys gospodarczy zmusil badane hotele takze do obnizania kosztéw, co
uzyskiwane bylo gtéwnie przez:

ograniczenia w remontach i konserwacjach (w 50 % badanych obiektow),
renegocjacje warunkow dostaw,

wstrzymywanie rekrutacji nowych pracownikoéw,

zmniejszenie liczby godzin pracy,

zamkniecia niewykorzystywanych czesci hotelu (ok. 30 % badanych obiektow),
ograniczenie zatrudnienia i zwigkszenie zakresu outsourcingu, gléwnie w zakresie
ustug pralniczych, ochroniarskich, obstugi kelnerskiej i recepcyjnej (wzrost w 40 %
badanych hoteli),

obnizenie kosztéw zwigzanych ze szkoleniami i kursami doksztalcajagcymi pracow-
nikow lub zaprzestanie ich finansowania (w 30 % hoteli).

Nalezy jednak zauwazy¢, ze pomimo cie¢ budzetowych w 70 % badanych hoteli nie

ograniczono zakresu programéw edukacyjnych dla pracownikéw, a w niektérych (10 %)
nawet rozszerzono. Dzialania te $wiadczg o traktowaniu personelu jako kapitatu, co wy-
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maga stalych inwestycji, pomimo trudniejszej sytuacji finansowej. Potwierdzeniem tego
jest fakt, iz zdaniem 50 % respondentéw zwiekszono atrakcyjno$¢ systemu motywacyj-
nego w hotelach, w ktorych pracuja.
Innym kierunkiem zmian bylo nasilenie dzialann marketingowych, gtéwnie dystry-
bucyjnych i reklamowych, badZz wprowadzenie bardziej efektywnych, czyli:
e powigkszenie liczby posrednikéw (zadeklarowato 30 % respondentow),
e ograniczenie liczby posredniczacych w sprzedazy biur podrézy na rzecz podjecia
wspotpracy z portalami rezerwacyjnymi (nastgpito to w 20 % hoteli),
¢ intensyfikacja reklamy gtéwnie na portalach spotecznosciowych (60 % badanych),
e wramach dystrybucji w internecie — stosowanie na wigksza skale kampanii pay per
click.
W epoce spoleczenstwa informacyjnego menedzerowie hoteli dostrzegaja ogrom-
ng role internetu, a obecnie portali spoteczno$ciowych, wprowadzajac social marketing
w budowaniu pozycji rynkowej i przewagi konkurencyjnej.

Podsumowanie

Na podstawie wynikéw badan przedstawionych w opracowaniu mozna sformulo-
wacé nastepujace wnioski dotyczace sposobdéw przeciwdziatania negatywnym skutkom
obecnego kryzysu ekonomicznego. Wyniki trzech przytaczanych analiz §wiadczg o ist-
nieniu wielu podobienstw dotyczacych zarzadzania hotelami w okresie obecnej recesji,
bez wzgledu na to, czy s3 to hotele na Mauritiusie, czy tez Polsce. Potwierdzajg one, ze
w czasie kryzysu najwazniejsza w zarzadzaniu hotelami stala si¢ orientacja marketingowa
i dzialania w ramach marketingu-mix. Wskazuja one jednoznacznie, ze wéréd narze-
dzi marketingowych cena ustug i manipulowanie nig byto bardzo istotnym, ale nie jedy-
nym, instrumentem w walce z kryzysem. Obok ceny podkreslano wage jakosci ustug (tj.
spelnianie zmienionych kryzysem oczekiwan i preferencji gosci, np. oczekiwanie lepszej
relacji cena—jako$¢) przy jednoczesnej orientacji na koszty, ale tylko w wybranych obsza-
rach funkcjonowania hoteli. Zatem nie ograniczano wydatkéw na promocje, dystrybucje
oferty i modyfikowanie produktu, a redukowano koszty personelu czy wstrzymywano
wydatki inwestycyjne. Obnizanie okreslonych kosztéw tworzyto warunki do stosowania
cen o charakterze promocyjnym, a tym samym do pobudzania popytu. Czestym sposo-
bem bylo podnoszenie wartosci oferty w oczach klienta. Tworzono tym samym sytuacje,
w ktérej klient otrzymuje wiecej za te sama cene, jaka placit dotychczas. Swiadczy to
o nierutynowym, innym niz ogélnie przyjete scenariusze, zachowaniu menedzeréw (np.
spadek oblozenia - obnizka cen za nocleg) i poszukiwaniu przez nich nietypowych roz-
wigzan (np. spadek oblozenia — wyzsza jako$¢). Celem takiego dziatania bylo unikniecie
wyniszczajacych wojen cenowych oraz, co moze nawet wazniejsze, nieprzyzwyczajanie
klientéw do niskich cen, ktore w przyszlosci, czyli po kryzysie, musialyby wzrosna¢.
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Orientacja na zintegrowany marketing-mix dominowata zaréwno w hotelach wy-
poczynkowych, badanych przez zespot P. Naidoo, P. Ramseook-Munhurrun, A.K. Se-
etaram, jak i w hotelach sieciowych i niesieciowych w Polsce, badanych przez zespét
pracownikow Katedry Turystyki SGH, a takze we wroctawskich hotelach biznesowych,
w ktorych wywiady prowadzity autorki artykutu. Ograniczanie dziatan marketingowych
i obnizanie budzetu marketingowego bylo rzadko spotykanym rozwigzaniem i §wiadczy-
to o krétkookresowym ukierunkowaniu naczelnego kierownictwa. Obnizenie nakladow
na marketing w terazniejszo$ci moze bowiem spowodowaé obnizenie przychodéw ze
sprzedazy w okresach przysztych. Obecny kryzys daje takze rzadka sposobno$¢ — co po-
kazaly cytowane w artykule badania — do zintensyfikowania aktywnosci marketingowej
poprawiajacej konkurencyjnos¢ firmy [O’Malley, Story, O’Sullivan, 2011, s. 285-310].
Ankietowane hotele uciekajg rowniez od doraznych rozwigzan i przyjmuja orientacje
dtugofalows. Konieczno$¢ przyjecia orientacji dlugookresowej w zarzgdzaniu w czasie
obecnego kryzysu ekonomicznego potwierdza takze A. Sogno®, ktéry zaobserwowal ja
w przypadku hoteli luksusowych [Sogno, 2011, s. 2]. Wyzsza skuteczno$¢ w walce ze
skutkami kryzysu wykazuja hotele, ktdre:

e mniej orientuja si¢ na obnizanie cen, a bardziej na wzbogacanie produktu,

e intensyfikujg programy lojalnosciowe i uruchamiajg narzedzia promocji uzupetnia-
jacej na miejscu w hotelu (np. niespodzianki — dodatkowe ustugi)®,

e ukierunkowujg system komunikacji z klientami na budowanie wizerunku i zaufa-
nia do firmy,

e wdrazajg innowacje produktowe (np. wprowadzaja do menu zywno$¢ ekologiczna,
organiczna i zdrowa),

na ustugi wysokiej jako$ci ustalajg srednig cene, a niskg na ustugi $redniej jakosci,

e wzmacniajg dzialania w zakresie pozycjonowania hotelu na rynku,
e tworza i sprzedajg organizatorom i agentom turystycznym ustugi w pakietach.

W okresie kryzysu istotne sg takze dzialania o charakterze naprawczym w dziedzinie
finanséw, ktore powinny polegaé na zweryfikowaniu centréw zyskow i centréw kosztow,
stuzagcym redukcji zbednych wydatkow i zwigkszeniu przychodoéw.

Badania pokazaly, ze unikanie wojen cenowych bylo najpopularniejsza taktyka za-
rzadzania stosowang przez hotele w obliczu spadajacego zapotrzebowania na ich ustugi.
Relatywnie lepszg sytuacje obserwuje si¢ w tych hotelach, ktére intensyfikowaly sprze-
daz przez touroperatoréw i agentéw turystycznych, tworzyly promocyjne pakiety ustug
oraz orientowaly si¢ na obstuge statych klientow.

Dokonany przeglad opinii pokazuje réwniez, ze kryzys gospodarczy wplynal na
lepsza obstuge klientéw hoteli i ich zadowolenie, przede wszystkim w wyniku zmian
w produktach i cenach. Podniesienie poziomu zadowolenia z relacji jako§¢—cena ustug
hotelarskich oferowanych przez hotele potwierdzajg takze zmiany w poziomie wskaz-
nika HPLI'® w potowie roku 2009 w poréwnaniu do poziomu z korica 2008 r. (z 6,69
do 7,11).
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Przypisy

! Za wyborem hoteli wroctawskich przemawiato m.in. to, ze: wroctawski rynek hotelarski jest rynkiem
dynamicznie rozwijajacym sie, czego przejawem sa zmiany ilo$ciowe i jakosciowe; Wroctaw jest waznym pod
wzgledem gospodarczym, naukowym i spotecznym o$rodkiem miejskim w Polsce; eksperci przyjmuja, ze
Wroclaw ma bardzo podobne/lub nawet wigksze perspektywy rozwoju, jak inne miasta Polski (m.in. War-
szawa, Krakéw, Poznan, £6dz); polityka wladz miasta zorientowana na przyciagniecie inwestoréw, nowych
mieszkanicow, studentow i turystéw przyczynia si¢ do wzrostu popytu na ustugi hotelarskie. Dodatkowym
argumentem przemawiajacym za wyborem hoteli wroclawskich bylo wieloletnie doswiadczenie autorek w ba-
daniach i obserwacji rynku hotelarskiego miasta Wroclawia.

> Wedlug B. Faulknera kryzys jest odnoszony do organizacji i w tym znaczeniu oznacza zdarzenia lub
sytuacje, ktore maja swoje zrédlo w specyfice danej organizacji, a najczesciej wynikaja z btedéw w zarzadzaniu
lub niedostosowania do zmian w otoczeniu. Natomiast katastrofy to wydarzenia w otoczeniu, ktore sg nieprze-
widywalne i pozostaja poza kontrola organizacji [Faulkner, 2001, s. 135-147].

> Wyrézniamy cztery podstawowe sposoby rozumienia zarzadzania przedsigbiorstwem: funkcjonalne,
procesowe, instrumentalne i instytucjonalne.

* Szerzej patrz: [Zarzadzanie turystyka, 2008, s. 342].

> Na wzrost wskaznika ADR w przypadku hoteli I6dzkich mialo wplyw otwarcie w maju 2009 roku czte-
rogwiazdkowego Andel’s Hotel £6dz.

6 Opracowano na podstawie: [Naidoo, Ramseook-Munhurrun, Seetaram, 2011, s. 1-13.]

7 Opracowano na podstawie: [Kachniewska, 2011].

8 Alex Sogno jest zalozycielem Global Asset Solution — firmy konsultingowej specjalizujacej sie w zarza-
dzaniu aktywami w branzy hotelarskiej oraz czlonkiem Asset Managers Association Hospitality (HAMA); jest
réwniez wspotautorem podrecznika ,, Asset Management Hotel” i autorem artykuléw w ,,Hospitality Magazine
in the Middle East”.

? Propozycja jest zgodna z podjetymi dziataniami przez sieci handlowe. Na podstawie: [Nistorescu, Puiu,
2009, s. 5].

19 Opracowany przez portal hotel.info wskaznik HPLI mierzy relacje jakosci do ceny w skali od 1 do 10,
gdzie 1 oznacza ocene zla. Badania tego typu sa prowadzone w hotelach na catym $wiecie [Kryzys wplynal na
poprawe jakosci ustug hotelowych, 2009].
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Changes in hotel management during economic crisis

Sumary

The main objective of the presented paper is to indicate the changes occurring in
hotel management in reaction to the global crisis. Based on the research results pre-
sented in the study it may be concluded that during the crisis marketing orientation and
activities within the framework of marketing-mix turned out to be the most important.
The conducted research confirmed that avoiding price wars was the most popular tactic
applied by hotels facing the decreasing demand for their services. A more important
strategy was to upgrade the offer value in the customer’s eyes, which resulted in a better
quality-price relation reflected in an increasing level of HPLI indicator.
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