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Streszczenie: W niniejszym artykule podjgto problem realizacji obranego przez przedsigbior-
c¢ modelu biznesu $redniego przedsigbiorstwa hotelarskiego. Model dziatania (biznesu) bar-
dziej niz plan strategiczny odpowiada zakresowi decyzji strategicznych podejmowanych
przez przedsigbiorce zarzadzajacego tej wielkosci przedsigbiorstwem. W treSci opracowania
wykorzystano informacje pozyskane od przedsigbiorcy prowadzacego Srednie przedsigbior-
stwo w sektorze ustug hotelarskich i gastronomicznych. Na tej podstawie scharakteryzowano
elementy modelu biznesu tego przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: sektor ustug hotelarskich, przedsigbiorstwo hotelarskie, planowanie strate-
giczne, model biznesu, studium badawcze.

1. Wstep

Wychodzac z zalozenia, ze model dzialania (biznesu) bardziej niz plan strategiczny
jest adekwatny do zakresu decyzji strategicznych podejmowanych przez przedsig-
biorcg zarzadzajacego $redniej wielko$ci przedsigbiorstwem hotelarskim, ustalono
cel opracowania, ktérym jest rozpoznanie realizacji obranego przez przedsigbiorce
modelu biznesu $redniego przedsigbiorstwa hotelarskiego.

Sektor ustug hotelarskich' ulega ciagtym zmianom. Caly czas bowiem zmienia
si¢ standard oferowanych ustug i powody, dla ktorych ludzie decyduja si¢ na nocleg

" Niniejsze opracowanie przygotowano w ramach realizacji projektu badawczego 1364/B/H03/
2008/34 finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

! Warto zwroci¢ uwage, ze ustuga hotelarska nie jest jednorodna. W swym obszarze zawiera ustu-
gi czastkowe, ktorymi sa: ustugi zakwaterowania, ustugi gastronomiczne, ustugi dodatkowe i towarzy-
szace. Jej cechami sa: nietrwato$¢, niematerialno$¢, nierozdzielno$¢, réznorodnosé, substytucyjnosé,
niestabilno$¢ jakosci. Szerzej na ten temat zobacz w: [Sala 2008, s. 15-17].
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w hotelu?. Turystyka i wyjazdy biznesowe wciaz nalezg do tych najpopularniejszych,
jednak coraz cze$ciej pobyt w hotelu nie jest zwiazany z zadna specjalna okazja, a
goscie hotelowi zatrzymuja si¢ w nim, aby wypoczac i spedzi¢ czas w mitej atmos-
ferze. Stad tez od kilku lat w przestrzen tradycyjnych ustug noclegowych, restaura-
cyjnych czy konferencyjno-szkoleniowych wkomponowywane sa ustugi zwiazane z
odnowa biologiczna, spa czy wellness®. Obiekty majace przestrzen relaksu staja si¢
bardziej atrakcyjne dla klientow.

Czas po$wigcony na pracg si¢ wydluza, a ten przeznaczony na odpoczynek skra-
ca. W zwiazku z tym wspotczesny klient oczekuje od hotelu mitego zagospodarowa-
nia czasu przeznaczonego na odpoczynek, a nie jedynie zaspokojenia jego podsta-
wowych potrzeb biologicznych, czyli snu i pozywienia [Kultura wolnych...].

W efekcie nastepuje profesjonalizacja sprzedazy ustug hotelarskich, ktoéra wy-
maga, aby hotel dostarczat klientom oczekiwanej przez nich wartosci.

2. Zarys specyfiki branzy hotelarskiej

W specyfike tej branzy wpisany jest zmienny popyt na ustugi, stata podaz oferowa-
nych ustug, niewykorzystane zdolnosci uslugowe, przewaga kosztow statych nad
zmiennymi, ktore powoduja, ze przedsigbiorstwa tej branzy sa zorientowane proryn-
kowo [Sojak 2009]. U podstaw tej orientacji lezy idea wskazujaca, iz poznawanie i
zaspokajanie na odpowiednim poziomie potrzeb klienta jest koniecznym warunkiem
osiagania wynikow finansowych przedsigbiorstwa. Gtowna funkcja shuzaca imple-
mentacji tej orientacji jest marketing, poprzez ktory dazy sie¢ do wzrostu wrazliwosci
rynkowej przedsigbiorstwa dzigki upowszechnieniu myslenia i dziatania podporzad-
kowanego interesowi klienta [Lichtarski 2008, s. 52-53].

Wymaga to od przedsigbiorcy zwrocenia wigkszej uwagi na instrumenty ksztat-
tujace przychody niz koszty. Koszty te bowiem zapadaja juz na etapie inwestycyj-

2 Zgodnie z obowiazujaca w Polsce definicja GUS-u, ktéra jest zgodna z zaleceniami Swiatowej
Organizacji Turystyki (WTO), hotel to obiekt zlokalizowany w zabudowie miejskiej, dysponujacy co
najmniej 10 pokojami, w tym w wigkszos$ci oferujacy miejsca w pokojach jedno- i dwuosobowych,
$wiadczacy szeroki zakres ustug zwiazanych z pobytem klientow. Kazdy hotel musi posiada¢ urzadze-
nia grzewcze i przynajmniej jedna placowke gastronomiczna. W zaleznoséci od wyposazenia i zakresu
$wiadczonych ustug wyrdznia sig piec kategorii hoteli, z ktorych najwyzsza oznaczona jest pigcioma
gwiazdkami, a najnizsza jedna. Terminem szerszym od hotelu jest hotelarstwo oznaczajace dziatalnosc,
ktora turystom, ludziom biznesu, mieszkancom dostarcza ustug zakwaterowania, wyzywienia, ushug
handlowych, rekreacyjnych we wlasnych obiektach o okreslonej kategorii. Szerzej na ten temat zobacz
w: [Sala 2008, s. 11-15].

3 Warto dodaé, ze pojecie wellness jest czgsto biednie utozsamiane i uzywane wspolnie z pojeciem
spa. Tymczasem wellness to wigcej niz relaksacyjne zabiegi i filozofia zycia, ktorej celem jest osiagnie-
cie dobrego samopoczucia poprzez harmonie ciata, umyshu i ducha, a prawidtowo rozumiane oddziatu-
je na zmysty smaku, dotyku, wechu, wzroku i stuchu. Réwnowaga nie bedzie mozliwa do osiagnigcia,
gdy jeden z elementow zostanie zaniedbany. Tymczasem spa (masaze, sauna, kapiele lecznicze) to
tylko jeden z elementow wellness. Por. [ Wellness — wiecej niz spa...].
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nym, a ich poziom w biezacej dziatalnosci trudno jest w sposob radykalny zmienic.
W wigkszosci hoteli 1 restauracji wystepuje wysoki udzial kosztow statych, bo sta-
nowiacy prawie 3/4 kosztow catkowitych. Wysoki udziat kosztow statych wymaga,
aby odpowiednio wysoki byt poziom marzy brutto, czyli r6znicy migdzy przycho-
dem a kosztami zmiennymi. To z kolei oznacza, ze kazdy dodatkowy przychod,
wobec stato$ci wigkszosci kosztow, powoduje istotny wzrost zysku operacyjnego.
I odwrotnie, kazdy spadek przychodoéw bedzie negatywnie wplywal na rentownosc.
Im wyzszy jest poziom kosztow stalych, tym trudniej jest osiagnaé okreslony po-
ziom rentownosci poprzez racjonalizacje 1 kontrolg kosztow. W takiej sytuacji przed-
sigbiorcy zarzadzajacy hotelami musza zwrdci¢ wigksza uwage na uzyskiwanie
przychodow [Sojak 2009].

Ponadto osobliwoscia dziatalnosci hotelarskiej i gastronomicznej jest wysoki
stopien specjalizacji. Na przyktad w wigkszych hotelach mozna wyodrebni¢ wzgled-
nie samodzielne jednostki, oprocz bowiem czgsci hotelowej (pokoje) moze dziataé
jedna lub kilka restauracji, kazda oferujaca inny rodzaj dan, posiadajaca odrgbna
kuchnig i zespot obstugi. Organizacyjnie moga by¢ tez wyodrebnione: pralnia, par-
king, korty tenisowe, basen, sitownia, fryzjer, sklepy itp. Jednostki te mozna organi-
zacyjnie traktowac jako tzw. osrodki (centra) odpowiedzialnos$ci, a wigec ewidencjo-
nowac¢ dla nich odrgbnie koszty, przychody, a w niektorych przypadkach oblicza¢
nawet wynik finansowy [Sojak 2009]. Wyodrg¢bnienie to jest wazne nie tylko z punk-
tu widzenia rachunkowosci, ale takze biezacego zarzadzania dziatalno$cia hotelar-
ska 1 gastronomiczna.

Niestabilno$¢ popytu to kolejna szczegolna cecha wszystkich hoteli 1 restauracji.
Jej nastgpstwem jest niepewno$¢ osiagania planowanego przychodu. Ponadto kon-
sekwencja wahan poziomu sprzedazy w tej branzy sa wolne pokoje 1 miejsca w re-
stauracjach, co z kolei powoduje znaczne wahania w poziomie osiaganego zysku.
W okresie spadku sprzedazy hotele i restauracje osiagaja mniejsze zyski badz nawet
okresowo ponosza straty, ktore ,,nadrabiaja” w okresie zwyzki popytu [Kotas, Sojak
1999, s. 15]. Istniejaca w tym wzgledzie niestabilnos¢ wplywa na przychody osiaga-
ne zarowno w skali rocznej, miesigcznej, tygodniowej, jak i w ciggu dnia. Zdarza
sig, ze przychody ze sprzedazy w ciagu sezonu sa kilkakrotnie wyzsze niz poza nim.
Nawet w ciggu tygodnia moga by¢ dni o znacznie nizszych przychodach. Wiele ho-
teli ma najwigcej gosci w ciagu pierwszych pigciu dni tygodnia (ktérymi sa gtownie
osoby przebywajace w podrézach stuzbowych, uczestnicy spotkan biznesowych,
konferencji, szkolen), a najmniej w weekend, chociaz w mniejszym stopniu problem
ten dotyczy tych hoteli i restauracji, ktore organizuja u siebie przyjecia weselne,
komunijne, walentynki, ,,weekendy zdrowia i urody” itp. W miejscowosciach tury-
stycznych moze by¢ z kolei odwrotnie. Podobny problem wystgpuje w przypadku
restauracji. Wiele z nich ma bardzo niskie obroty na poczatku tygodnia, ale za to w
jego koncu wykorzystuja niemal caty potencjat obstugowy. Liczba gosci w restaura-
cjach zalezy takze od pory dnia. Najwigcej gosci jest w porze Sniadaniowej, zwtasz-
cza gdy $niadanie wkalkulowane jest w ceng doby hotelowej. Nastgpnie ruch nasila
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si¢ w porze obiadu oraz wieczorami. Najmniej klientow jest przed potudniem. Wy-
stepujace wige wahania popytu na ustugi w konsekwencji rodza problemy z organi-
zacja pracy zatrudnionego personelu w ciagu roku, miesigca, tygodnia i dnia. Zatem
fluktuacja przychodow ze sprzedazy wywiera wptyw na specyfike zarzadzania hote-
lami i restauracjami.

Cho¢ mogtoby si¢ wydawacé, ze restauracje i bary hotelowe sa czescia podrzedna
w stosunku do funkcji noclegowej hotelu, w istocie te przestrzenie w hotelowej hie-
rarchii sa rownie wazne jak pokoje. Spetniaja one bowiem wiele roznorodnych funk-
cji — od prostego zaspokajania gtodu gosci hotelowych po miejsce spotkan bizneso-
wych o0sdéb spoza hotelu [Lawicka 2009].

3. Planowanie strategiczne a model biznesu

Naturg planowania strategicznego mozna opisa¢, wskazujac na nastepujace stany

jego wilasciwosci [Lawicka 2009, s. 219]:

— kompleksowo$¢, wyrazajaca si¢ w potaczeniu procesu decyzyjnego, odniesione-
go do zadan i probleméw kluczowych dla przedsigbiorstwa z analityczno-pro-
jekcyjnym wymiarem funkcji planowania,

— bardzo szeroki zakres oddziatywania, obejmujacy zarowno programowanie* stra-
tegiczne (na poziomie podstawowym, dziedzin gospodarowania i funkcjonal-
nym), jak i opracowanie planow biznesowych,

— konkretyzacja celéw przedsigbiorstwa, dokonywana m.in. ze wzgledu na specy-
fikacje wyrobow, kalkulacje cen czy funkcje marketingowe,

— kreatywnos¢, jako cecha pozwalajaca na wprowadzanie zmiany, dokonywanie
innowacji, ktore w rezultacie pozwola na zwigkszenie przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Jej znaczenie systematycznie ro§nie za sprawa powszechnego
dostgpu do informacji, ,.kurczenia si¢” otoczenia dalszego, potrzeby obnizania
kosztow oraz wprowadzania innowacyjnych produktow i ushug (szerzej zob. [Je-
rzyk 2007, s. 62-68)); dzigki odpowiedniemu jej poziomowi organizacja uzysku-
je mozliwo$¢ wyprzedzania zmian,

— zorientowanie na zewnatrz, czyli zar6wno na spelnianie potrzeb i oczekiwan
nabywcow, jak i na przedsigbiorstwa w otoczeniu,

— dlugoterminowos¢,

— integrujacy charakter, przejawiajacy si¢ w koordynacji programéw i planow
funkcjonalnych.

Planowanie strategiczne utozsamiane jest z procesem formulowania strategii,
ktorego urzeczywistnieniem jest plan strategiczny zawierajacy opis strategii wybra-
nej do realizacji oraz projekcje wynikdéw jej przeprowadzenia (por. [Gotebiowski
2001, s. 517).

4 Programowanie, bedac odpowiednikiem planowania ramowego, mozna zdefiniowa¢ jako proces
budowy modelu ogoélnego celow i funkcji polegajacy na wytyczeniu celéw i okresleniu potencjatu
wytworczego, jaki jest wymagany do realizacji, por. [Stabryta 2009, s. 138].
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Planowanie strategiczne sprowadza si¢ do odpowiedzi na nastgpujace pytania

[Romanowska 2005, s. 101]:

— jak budowac¢ portfel produktow?

— jaki wybra¢ docelowy segment klientow i zakres terytorialny dziatalnosci?
— jaka przewage konkurencyjna budowacé i w jaki sposob?

— jak rozwiaza¢ problemy kooperacyjne?

— w jaki sposob sfinansowac rozwoj przedsigbiorstwa?

Z perspektywy przedsigbiorcy odpowiedzi na te pytania wymagaja od niego
wiedzy ogolnomenedzerskiej i specjalistycznej juz na etapie tworzenia przedsigbior-
stwa, bo przedsigbiorca musi wiedzie¢, co i jak osiagac. Jednak czgsto ani przedsig-
biorca, ani zwigzani z nim pracownicy nie posiadaja niezb¢dnych kompetencji do
wlasciwej realizacji tego zadania. Stad tez w praktyce dziatania matych i §rednich
przedsigbiorstw mozna zastapi¢ plan strategiczny uproszczonym narzg¢dziem, jakim
jest model biznesu [Romanowska 2005, s. 103].

Model biznesu to charakterystyczny dla danej kategorii produktow (biznesu)®
sposob pozyskiwania i obstugi klientéw [Romanowska 2005, s. 101]. Innymi stowy,
to model prowadzenia dziatalnoséci gospodarczej w danej dziedzinie [Gotgbiowski
i in. 2008, s. 17]. Jest narzedziem koncepcyjnym zawierajacych zestaw elementow
i relacji migdzy nimi, ktore przedstawia logike dzialania danego przedsigbiorstwa
w okreslonej dziedzinie (biznesie) [Golgbiowski i in. 2008, s. 57].

Niewatpliwie zaleta takiego podej$cia jest mozliwo$¢ przeniesienia akcentu
tworzenia tozsamosci organizacji z rzeczowych elementow biznesu na rzecz relacji
migdzy tymi elementami tworzacymi pewien wewngtrznie spojny system biznesu
[Moszkowicz 2005, s. 41]. Swym zakresem model biznesu obejmuje opis wartosci
oferowanej przez przedsigbiorstwo grupie badz grupom klientow, wraz z okresle-
niem podstawowych zasobow, procesow, a takze relacji zewngetrznych tego przedsig-
biorstwa shuzacych tworzeniu, oferowaniu oraz dostarczaniu tej wartosci i zapew-
niajacych przedsigbiorstwu konkurencyjno$¢ w danej dziedzinie oraz umozliwiaja-
cych zwigkszanie jego wartosci [Gotebiowski i in. 2008, s. 57].

Cho¢ w gléwnej mierze ksztalt tego modelu zalezy od specyfiki sektora, w kto-
rym dziala przedsigbiorstwo, to ma on takze wiele cech uniwersalnych, wynikajacych
z ogolnie obowiazujacych zasad prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Mozna trak-
towac go jako rozwinigta, wspotczesna, w przeciwienstwie do klasycznych, forme
modelu organizacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem i przedstawi¢ jako usyste-
matyzowane wyobrazenie o pozadanych kierunkach rozwoju przedsigbiorstwa (jego
strategii) i uwarunkowaniach tego procesu (szerzej zob. [Nogalski 2009]).

Model biznesu okresla ogdlne zatozenia, na podstawie ktorych przedsigbiorcy
formutuja strategi¢ konkurowania zarzadzanych przez nich przedsigbiorstw. Strate-
gia za$ oznacza sposob osiagania celow w danej dziedzinie. W tym ujeciu model
biznesu stanowi platforme, na ktorej budowana jest strategia przedsigbiorstwa.

5 Modele biznesu odnosza si¢ zwykle do wezszej niz branza dziedziny dziatalno$ci [Gotgbiowski
2008, s. 60].
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Istotnym dopelieniem planowania strategicznego w S$rednich przedsigbior-
stwach jest przedsigbiorczo$¢. W jej naturze tkwi bowiem ,,ukierunkowanie na roz-
w0j, podejmowanie wywazonego ryzyka, tolerancja nicokreslonosci, uczenie si¢ na
porazkach, promowanie elastycznosci, tworczosci oraz innowacji” [Bratnicki 2007,
s. 67].

4. Model biznesu Sredniego przedsi¢biorstwa hotelarskiego
— case research

Informacje pozyskano w drodze wywiadu swobodnego przeprowadzonego ze wspot-
wiascicielem zarzadzajacym $rednim przedsigbiorstwem hotelarskim. Wywiad byt
zblizony do rozmowy naturalnej, poniewaz nie postugiwano si¢ skategoryzowanym
zestawem pytan. Celem tego wywiadu byta identyfikacja komponentéw modelu biz-
nesu tego przedsigbiorstwa.

Bedace obiektem badania srednie przedsigbiorstwo hotelarskie powstato w roku
2005 i zorganizowane jest w formie spotki z ograniczong odpowiedzialno$cia. Hotel
ten zlokalizowany jest w jednej z miejscowosci turystycznych powiatu bielskiego.
Obecnie oferuje 200 miejsc noclegowych w pokojach 1- i 2-osobowych o wysokim
standardzie. Ponadto do dyspozycji gosci posiada 4-osobowy apartament (studio) i
przewidziany dla 4 os6b apartament krolewski. Obiekt ten jest trzygwiazdkowym
hotelem kurortowym goérskim — narciarskim, a co za tym idzie oferujacym rozsze-
rzony zakres ushug rekreacyjnych zwiazanych z wypoczynkiem w gorach. Jest wigc
biznesem wysoce wyspecjalizowanym, w ktorego charakterystyke wpisane sa wyso-
kie koszty operacyjne zwiazane z takimi wydatkami, jak: energia, naprawy, utrzy-
manie statego personelu, utrzymanie obiektu. Z tego wzglgdu musi on stosowac¢ od-
powiadajace tym kosztom ceny. Nadto, co warto zauwazy¢, dochody tego hotelu
moga zosta¢ znacznie uszczuplone z powodu niekorzystnych warunkéw pogodo-
wych.

Sezonowy charakter hotelu przektada si¢ na zatrudnienie personelu. W momen-
cie badania, ktore byto prowadzone w czerwcu 2009 r., przedsigbiorstwo zatrudniato
acznie, na podstawie roznych form $wiadczenia pracy, 69 o0sob.

Na podstawie uzyskanych od przedsigbiorcy informacji stwierdzono, ze to
przedsigbiorstwo realizuje model biznesu okreslany mianem operatora (szerzej zob.
[Ob16j 2010, s. 104-107]), a jego cele wyznaczone sa na okres od 1 roku do 3 Iat.

Rozpoznanie obecnie realizowanego przez przedsigbiorstwo modelu dziatania
przeprowadzono, koncentrujac si¢ na:

— sposobie komponowania portfela ustug,

— docelowych segmentach klientow,

— zrodtach przewagi konkurencyjnej,

— wplywie podmiotéw otoczenia konkurencyjnego na sposob prowadzonej dzia-
falnosci,

— sposobie finansowania dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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Portfel oferowanych przez przedsiebiorstwo ustug tworza komplementarne
ustugi: noclegowe, gastronomiczne, w zakresie pielggnacji zdrowia i urody oraz w
zakresie wynajmu infrastruktury szkoleniowo-konferencyjnej. Na ich bazie hotel
komponuje oferty pod katem réznych gosci hotelowych. Jednakze hotel nie wyklu-
cza innych konfiguracji ofert dla swoich klientéw, poniewaz te moga by¢ uzupeltnia-
ne zgodnie z oczekiwaniami klientéw, np. ushugami turystyczno-rekreacyjnymi.

Portfel oferowanych uslug wptywa na sposob zorganizowania przedsigbiorstwa.
Stad tez w jego strukturze wydzielone sa 3 o$rodki (centra zysku i odpowiedzialno-
$ci): baza noclegowa, restauracje oraz osrodek spa. Mozna doda¢, ze 3 restauracje
dzialajace na terenie hotelu maja odmienny klimat i oferuja zré6znicowane rodzaje
positkow. W ofertach dla klientoéw indywidualnych, jesli pobyt trwa dtuzej niz 5 dni,
wszystkie positki wliczane sa w ceng pobytu, a jesli krocej, to sniadania wkalkulo-
wane sg w ceng ustugi noclegowe;j.

Wybor docelowego segmentu klientow. Hotel, ze wzgledu na obrang przez
wlasciciela specjalizacje, kieruje swoja oferte do zréznicowanej grupy klientow.
Z jednej strony sa to osoby indywidualne (w tym takze rodziny z dzie¢mi) uczestni-
czace w turystyce gorskiej i/lub uprawiajace sporty zimowe, a takze odpoczywajace
w czasie wolnym. Z drugiej za$ to klienci biznesowi (korporacyjni), korzystajacy
z obstugi konferencyjno-szkoleniowej oferowanej przez hotel, w tym takze z jego
ustug cateringowych. Ustugi te, co warto dodac¢, sa takze §wiadczone na zamowienie
klientéw indywidualnych i biznesowych spoza hotelu.

Takie zr6znicowanie oferty pozwala lepiej wykorzysta¢ potencjat hotelu poza
sezonem. O ile klienci biznesowi zainteresowani s na ogot oferta hotelu w okresie
wiosennym i jesiennym, w terminach od poniedziatku do piatku, a ich pobyt trwa
zwykle 2-3 doby, o tyle klienci indywidualni przebywaja na ogét od 3 do 7 dni i
dtuzej, a sa to gtownie osoby przyjezdzajace na weekendy oraz wakacje letnie i zi-
mowe.

Hotel adresuje swoja oferte¢ do klientow zarowno z Polski, jak i z zagranicy. Za-
trudnieni w przedsigbiorstwie specjali$ci do spraw sprzedazy, bazujac na znajomosci
sprzedawanego produktu, pozyskuja klientow, uczestniczac w ré6znego rodzaju im-
prezach targowych organizowanych na terenie kraju i w wybranych krajach europej-
skich. Ponadto klientow biznesowych pozyskuje si¢ w drodze bezposredniego kon-
taktu pracownika hotelu z potencjalnym klientem we wskazanym przez niego
miejscu i czasie. Jednak glownym zrodtem pozyskiwania klientow tak indywidual-
nych, jak i biznesowych jest Internet. Stad tez przedsigbiorca zarzadzajacy hotelem
przywiazuje duza wage do dobrego pozycjonowania strony internetowej hotelu w
wyszukiwarkach internetowych.

Ustalenie Zrodel przewagi konkurencyjnej. Istnieje pig¢ zrodet utrzymywania
przewagi konkurencyjnej przez ten hotel. Mozna do nich zaliczy¢:

e oferowanie wysokiej jakosci ustlug po niewygdérowanych (w stosunku do jako-
$ci) cenach. Oscyluja one, w zalezno$ci od rodzaju ustugi, ponizej lub nieco
powyzej cen konkurentdow, przy czym w tym drugim przypadku przedsigbior-
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stwo stara si¢ tak skomponowac pakiet $wiadczonych ustug w ramach danej

ceny, by ostatecznie klient byt usatysfakcjonowany;

e nietuzinkowa atmosferg hotelu, ktdéra wynika z potaczenia elementow tradycji,
folkloru z nowoczesnos$cia i odpowiednim zaangazowaniem o0sob zatrudnionych
w hotelu. Obecnie bowiem klient oczekuje nie tylko wlasciwego wygladu pra-
cownikow, ale tez ich odpowiednich do sytuacji zachowan;

* clastyczno$¢ oferty, ktora pozwala na jej dostosowywanie do oczekiwan klien-
tow tak indywidualnych, jak i korporacyjnych. Warto zaznaczy¢, ze uzgodnie-
niom poddawane sa wszystkie ushugi hotelu;

e szeroki zakres oferowanych ustug podstawowych, jak i dodatkowych ($wiadczo-
ny przez wyspecjalizowane podmioty zewnetrzne), co pozwala wypetni¢ czas
pobytu w hotelu i poza nim;

» korzystng lokalizacj¢ hotelu, blisko$¢ tras rowerowych, szlakoéw turystycznych,
wolno$¢ od hatasu i innych niedogodnosci otoczenia, a takze parkingi strzezone
oferujace odpowiednia do liczby miejsc hotelowych liczbg stanowisk, a w sezo-
nie zimowym blisko$¢ tras narciarskich, co uzupetnia ofertg hotelu.

Wplyw podmiotéw otoczenia konkurencyjnego na sposob prowadzonej
dzialalno$ci. Potwierdzeniem tego, ze hotel jest przedsigbiorstwem o orientacji pro-
rynkowej, jest fakt, Ze najpowazniejszym czynnikiem determinujacym zmiany w
ofercie ustug sa zmieniajace si¢ oczekiwania klientow. Mniejszy wplyw, aczkolwiek
znaczacy, wywieraja zachowania dostawcow. W hotelu tym stosuje si¢ outsourcing
przede wszystkim w sytuacjach, gdy zachodzi potrzeba doraznej ustugi prawnej dla
hotelu w zakresie konsultacji umow, rozwigzywania spraw przedawnionych ptatno-
$ci, konsultowania kwestii roszczen odszkodowawczych ze strony gosci. Oprocz
obstugi prawnej najczesciej zlecane na zewnatrz ustugi to: ochrona obiektu, dozor
parkingu, ustugi pralnicze, informatyczne, transportowe oraz zwiazane z organizacja
imprez rozrywkowych.

Warto zaznaczy¢, ze przedsigbiorstwo wspotdziata z jednym zaprzyjaznionym
konkurentem. W sytuacji, kiedy u konkurenta wystepuja wolne moce ustugowe, a
wigc niewykorzystane pokoje hotelowe czy wolne miejsca w restauracjach, hotel
przekierowuje swoich gosci do zaprzyjaznionego konkurencyjnego hotelu i w po-
dobnej sytuacji oczekuje identycznego zachowania ze strony konkurenta.

Sposob finansowania dzialalno$ci przedsiebiorstwa hotelarskiego. W duzym
stopniu zrodtem finansowania w tym przypadku sa dlugoterminowe kredyty bankowe.
Wykorzystanie kapitatow obcych o dlugoterminowym charakterze zwiazane jest z roz-
budowa kompleksu hotelowego. A jak wiadomo, aktywno$¢ inwestycyjna w tej branzy
charakteryzuje si¢ duzymi naktadami i do§¢ dtugim okresem zwrotu zaangazowanego
kapitatu. Istotny jest rowniez stopien wykorzystania kapitatow wiasnych w prowadzo-
nej dziatalnosci gospodarczej. Hotel w matym stopniu korzysta zas z kredytéw banko-
wych o charakterze krotkoterminowym i z leasingu (dotyczy samochodow). Warto
zaznaczy¢, ze w tym przypadku przedsigbiorstwo w matym stopniu korzysta takze z
kredytu kupieckiego, czyli odroczonych terminow ptatnosci za faktury.
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Ponadto z obserwacji praktyki sredniego przedsigbiorstwa hotelarskiego wyni-
ka, ze w jego przypadku model biznesu bardziej niz plan strategiczny odpowiada
zakresowi decyzji strategicznych podejmowanych przez wtasciciela/przedsigbiorce.
Nie odrzuca on bowiem mozliwo$ci poszukiwania 1 wdrazania juz istniejacych i
uznawanych za skuteczne i efektywne sposoby dziatania w tej branzy, a nasladow-
nictwo wsrod przedsigbiorstw tej wielkosci jest szeroko rozpowszechnione.

5. Zakonczenie

Przedstawione w opracowaniu wstgpne rozpoznanie wybranych komponentéw mo-
delu biznesu pozwala stwierdzi¢, ze model biznesu $redniego przedsigbiorstwa ho-
telarskiego sprzyja ich orientacji prorynkowej, poniewaz wiasciciel/przedsigbiorca
moze korygowaé nie tylko sposoby osiagania celéow, ale rowniez same cele pod
wplywem zmian, jakie pojawiaja si¢ na rynku, oraz mozliwos$ci przedsigbiorstwa.
W pigcioletniej dziatalno$ci badanego przedsigbiorstwa model biznesu jest skutecz-
nym i efektywnym narzedziem zarzadzania strategicznego, odpowiadajac w pelni
zakresowi decyzji strategicznych podejmowanych przez tego przedsigbiorce.

Puentujac, mozna stwierdzi¢, ze nawet w trudnej do przewidzenia przysztosci
nalezy aktywno$¢ przedsigbiorstwa zaplanowac, by byla w stopniu najwyzszym
pewna i gwarantowata osiagnigcie oczekiwanych przez przedsigbiorce korzysci
[Czerminski i in. 2001, s. 151].
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STRATEGIC PLANNING IN A MEDIUM HOTEL ENTERPRISE
— BUSINESS MODEL

Summary: The problem discussed in the article refers to the implementation of the business
model of a medium hotel enterprise, chosen by the entrepreneur. The operation model (busi-
ness model) better corresponds with the range of strategic decisions taken by the entrepreneur
managing an enterprise of this size than the strategic plan. In the paper, information obtained
from the entrepreneur managing a medium-size hotel and gastronomic enterprise has been
used. On this basis, the elements of this enterprise business model have been characterized.
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