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1. Wstep

Rynek turystyczny charakteryzuje si¢ przede wszystkim koncentracja
popytu w czasie i1 przestrzeni, czyli znaczna sezonowoscia w ciagu roku,
miesiaca, tygodnia, a nawet doby oraz koncentracja popytu w tzw. regio-
nach atrakcyjnych turystycznie, a takze znacznym uzaleznieniem popytu od
czynnikow przypadkowych (pogody, dziatan terrorystycznych, mody). Po
stronie podazy na rynku turystycznym wystepuje natomiast $cisty zwiazek
przedsigbiorstwa i podazy z przestrzenia, czyli uzaleznienie przedsigbior-
stwa od jego lokalizacji, sztywno$¢ podazy, czyli brak mozliwos$ci bieza-
cego, znacznego powigkszenia zdolnosci ustugowych pod wptywem zmie-
niajacego si¢ popytu, ryzyko zbytu zwiazane z cechami ushug, a w szcze-
g6Inosci z brakiem mozliwos$ci ich magazynowania. Biorac pod uwage te
cechy rynku, przedsigbiorstwa turystyczne wypracowaly wiele metod 1 na-
rzedzi zarzadzania operacyjnego, aby mdc na biezaco reagowac na zmiany
W popycie turystycznym i zapobiega¢ utracie przychodow.

Kazde przedsigbiorstwo turystyczne powinno analizowa¢ na biezaco
swa sytuacje rynkowa, a gtownie asortyment oferowanych produktéw na
rynku, ich jako$¢, segmenty turystow, kanaty dystrybucji czy ceny. Dziala-
nia kazdego przedsigbiorstwa turystycznego powinny by¢ ukierunkowane
na sprzedaz oferty odpowiedniej jakosci konkretnej grupie nabywcow, w
odpowiednim miejscu i czasie, za akceptowana ceng. Kiedy ktorys z ele-
mentow zawiedzie lub nie bedzie w pelni wykorzystany, na rynku moga
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wystapi¢ luki, ktorych zagospodarowanie (wypehienie) przez dane przed-
sigbiorstwo szybciej od konkurentow daje mu szansg¢ na rozwoj i lepsze
wykorzystanie wlasnej zdolnosci ustugowej. Luki rynkowe moga mie¢ cha-
rakter iloSciowy, jakosciowy, asortymentowy, segmentowy, czasowy, dys-
trybucyjny i cenowy. Ich wczesne rozpoznanie i umiejgtna reakcja na nie
daja przedsigbiorstwu mozliwos$¢ poprawy swej sytuacji rynkowej oraz
zwigkszenia zyskowno$ci. Miarami wskazujacymi na umiejg¢tno$¢ dostoso-
wania si¢ przedsigbiorstwa do wymagan stawianych przez turystow sa
przede wszystkim [7, s. 19]:

przychody ze sprzedazy,
— udziat w rynku,
—  zyski,
— prog rentownosci.

2. Zarzadzanie operacyjne w przedsi¢biorstwie turystycznym

Aby mozliwe bylo szybkie reagowanie na zmiany zachodzace na rynku
turystycznym, konieczne jest stosowanie w przedsigbiorstwie turyStycznym
metod 1 narzedzi zarzadzania operacyjnego. Zarzadzanie operacyjne jest
bowiem funkcja zarzadzania odpowiedzialng za wszystkie dziatania bezpo-
srednio dotyczace wytwarzania produktu. Zarzadzanie operacyjne dotyczy
dziatan zwiazanych z biezaca dziatalnos$cia przedsigbiorstwa turystycznego
oraz ksztaltowania bezposrednio przez przedsigbiorstwo swojego produktu
— gromadzenia sktadnikow wejsciowych i przetwarzania ich w planowane
produkty koncowe [9, s. 32; 6, s. 155]. Istot¢ zarzadzania operacyjnego ta-
twiej pokazaé, porownujac je z zarzadzaniem strategicznym [8, s. 261-262]:
— zarzadzanie strategiczne skupia si¢ na rozwoju przedsigbiorstwa, jego

perspektywach w przyszlosci, a w zarzadzaniu operacyjnym chodzi o

sprawne funkcjonowanie,

— w zarzadzaniu strategicznym formulowane sa cele catego przedsigbior-
stwa 1 podejmowane dziatania, aby te cele urzeczywistni¢, a w zarza-
dzaniu operacyjnym ustala i osiaga si¢ cele takze w odniesieniu do po-
szczegblnych czegsci (komorek organizacyjnych) przedsigbiorstwa,

— w zarzadzaniu strategicznym operuje si¢ przede wszystkim dlugim okre-
sem, a zarzadzanie operacyjne bierze pod uwagg okresy krotkie;

— z natury swej zarzadzanie strategiczne charakteryzuje wigksza og6lnosé
zadan 1 dzialan niz zarzadzanie operacyjne,
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— zarzadzanie strategiczne to domena przede wszystkim naczelnego kie-
rownictwa przedsigbiorstwa, a zarzadzanie operacyjne realizuja wszyscy
Kierownicy.

D. Waters [9, s. 64] wymienia nastgpujaca listg typowych decyzji doty-
czacych operacji:

1. Planowanie — w jakiej kolejnosci wytwarza¢ produkty? (jak ulozy¢
proces $wiadczenia ustugi?)

2. Zapasy — jak duze i jak czgste powinny by¢ dostawy?

3. Pewno$¢ wyposazenia — jak czesto wystepuja awarie, jak mozna
zmniejszy¢ ich liczbg?

4. Utrzymanie ruchu — jak czgste powinny by¢ remonty?

5. Kontrola jakosci — czy produkty (ustugi) osiagaja planowana jakos$¢?

6. Projektowanie pracy — jak najefektywniej wykona¢ prace?

7. Pomiary pracy — ile czasu zajmuje operacja produkcyjna? (jak dtugo
trwa wy$wiadczenie ustugi?).

Natomiast S. Kasiewicz [2, s. 74-79] podaje nastgpujace priorytety ope-
racyjne:

— zdolno$¢ do kontrolowania i monitorowania jednostkowych kosztow
wytwarzania wyrobow i §wiadczenia ushug,

— zapewnienie statej jakosci wytwarzanych wyrobow 1 §wiadczonych
ushug przy spetianiu coraz wyzszych jakosciowych wymagan klientow,

— szybko$¢ 1 niezawodno$¢ dostaw,

— szybko$¢ reakcji na zmiany popytu,

— elastycznos$¢ rozumiana jako zdolnos¢ do szybkiego wprowadzania no-
wych produktow i ustug oraz ich modyfikacji, uruchamiania nowych
procesOw oraz zmian struktury organizacyjnej.

Przedsigbiorstwa turystyczne, funkcjonujac na rynku, borykaja si¢
przede wszystkim z problemem ograniczonej i sztywnej w krotkim okresie
zdolnosci ustugowej rozumianej jako mozliwo$¢ wyswiadczenia okreslone;j
liczby ustug w danym okresie. Popyt turystyczny charakteryzuje si¢ znaczna
sezonowos$cia przejawiajaca si¢ zglaszaniem zapotrzebowania na ushugi w
okreslonych porach dnia, tygodnia, miesiaca czy roku. Powoduje to, ze w
niektorych porach dnia czy roku przedsigbiorcy turystyczni nie sa w stanie
zaspokoi¢ popytu zglaszanego przez turystow, a w innych okresach ich
zdolnos¢ ustugowa nie jest wykorzystywana w petni lub w ogéle. W jednym
i drugim przypadku prowadzi to do strat przejawiajacych si¢ niemoznoscia
obstuzenia wszystkich klientéw, a tym samym pozbawienia si¢ mozliwosci
osiagnigcia dochodu lub niemoznos$cia sprzedania wszystkich przygotowa-
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nych w danym momencie ustug, co w przypadku braku mozliwo$ci maga-

zynowania ustug prowadzi do ich bezpowrotnej utraty i utraty potencjalnych

dochodow.

Kroétkotrwale zaktocenia migdzy podaza a popytem moga by¢ korygo-
wane na dwa sposoby. Sa to:

1) dopasowanie zapotrzebowania tak, aby odpowiadato dostepnej zdol-
nosci ustugowej,

2) dopasowanie zdolnosci uslugowej w taki sposéb, aby pokry¢ zapo-
trzebowanie.

Drugie z zaproponowanych rozwiazan bardzo czgsto nie jest mozliwe do
zastosowania w przedsigbiorstwie turystycznym z powodu wczesniej
wspomnianej juz sztywnosci podazy. Odnosnie do pierwszego sposobu po-
pyt mozna regulowac w roznoraki sposob:

— zroznicowac ceng ze wzgledu na wielkos¢ popytu, podnoszac ja w przy
wzmozonym popycie 1 obniza¢ przy popycie niskim,

— zmieni¢ natg¢zenie dzialan marketingowych, zwigkszajac je w okresach o
popycie niskim 1 zmniejszajac w okresach wzmozonego popytu, czyli
zacheca¢ do skorzystania z ushug, gdy zdolnos$¢ ustugowa nie jest w pet-
ni wykorzystana, np. zachgca¢ do wyjazdéw turystycznych przed se-
zonem lub po sezonie,

— zaoferowa¢ zachety w postaci bonifikat lub dodatkowych ustug dokta-
danych do sprzedawanego pakietu,

— zmodyfikowa¢ podobne ustugi, aby zachegci¢ do wielokrotnych zaku-
pow, np. urzadzi¢ w hotelu tzw. apartamenty tematyczne w r6znym stylu
(orientalnym, $éredniowiecznym, secesyjnym itp.), zach¢cajac klientow
do wielokrotnego przyjazdu i korzystania za kazdym razem z innych
apartamentow,

— roznicowac czas dostepnosci ustugi na rynku, oferujac najpopularniejsze
ustugi w okresach o nizszym popycie,

— Kkorzysta¢ z systemu rezerwacji i zamowien.

Stwarzanie naturalnych barier zakupu ustugi i sprawianie wrazenia
sztucznych kolejek ma na celu odpowiednie roztozenie popytu w czasie.
Wielu bowiem klientow, pragnac by¢ traktowani indywidualnie, unika po-
bytow turystycznych w szczycie sezonu. Nalezy jednak pamigtaé, ze za-
cheta do skorzystania z ustugi turystycznej powinna by¢ bardzo atrakcyjna
cenowo lub szczegdlna i niepowtarzalna w sezonie turystycznym.

Alternatywa dla zarzadzania popytem jest zarzadzanie zdolnoscia ustu-
gowa, w ktorym poszukuje si¢ krotkoterminowych regulacji zdolnosci. Jak
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juz wezesniej wspomniano, nie zawsze jest to mozliwe w przypadku przed-

sigbiorstw turystycznych. Sposobami regulacji zdolnosci uslugowej moga

by¢:

— zmiana czasu pracy przez nadgodziny — wydhuzanie czasu $wiadczenia
ushugi, np. wydhuizenie czasu pracy restauracji (do ostatniego goscia),
basenu, muzeum,

— dodatkowe przygotowanie ustug, np. organizacja kolejnej wycieczki na
tej samej trasie i w tym samym terminie — podstawienie dodatkowego
autokaru czy stosowanie dostawek w pokojach hotelowych,

— zatrudnienie dodatkowego personelu w celu zaspokojenia zwigkszonego
popytu — stosowanie w tych okresach outsorcingu,

— uzycie kooperantow zewngtrznych, np. kierowanie gosci do wynajetych
dodatkowo przez hotel obiektoéw noclegowych, z ktorymi podpisano sto-
sowne Uumowy,

— skrocenie czasu obstugi — wprowadzenie wigkszej liczby dan gotowych
W menu restauracji,

— sklonienie klientéw do dokonywania samodzielnych czynnosci, np.
wprowadzenie $niadan w formie bufetow, pozostawianie niezatozonej
bielizny poscielowej w pokoju hotelowym,

— odpowiednie rozplanowanie okresow napraw i remontow.

Wymienione sposoby zwigkszania wydajnosci mozliwe sa tylko w tych
przedsigbiorstwach, w ktorych istnieja wolne zdolnosci ustugowe. Wigk-
szo$¢ z nich nie bedzie miata zastosowania w przypadku $wiadczenia ustug
noclegowych, gdzie najczgsciej] mamy do czynienia ze sztywna w krotkim
okresie pojemnoscia tych obiektow. Nalezy tez pamigtaé, ze tego typu dzia-
fania moga prowadzi¢ do obnizenia jakos$ci swiadczonych ustug [9, s. 288-
-289].

3. Yield management metoda zarzadzania operacyjnego
I sposoby pomiaru jej efektywnosci

Przedsigbiorstwa turystyczne zainteresowane sa stosowaniem réznorod-
nych metod zarzadzania operacyjnego, ktore pozwola im na maksymalizacjg
przychodéw z prowadzonej dzialalnosci. Jedna z takich metod moze by¢
odpowiednie sterowanie ceng oferowanych ushug. W literaturze przedmiotu
technika ta nazywana jest yield management lub revenue management.
Yield management moze by¢ zdefiniowany jako technika prowadzenia po-
lityki cenowej, ktorej celem jest optymalizacja przychodu ze sprzedazy
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niemozliwych do magazynowania ustug na podstawie prognozowania po-
pytu podlegajacego nieustannym wahaniom i odpowiedniego dostosowania
do niego swoich cen, ktore sa rozne w réznych okresach i dla roznych seg-
mentow rynkowych [10, s. 116-122]. W Stanach Zjednoczonych coraz czg-
$ciej yield management okreslane jest mianem ,,4 C” jako skrot od: calendar
— data, clock — godzina, cost — koszt i capacity — zdolno$¢ ustugowa. W
praktyce z technika yield management spotykamy si¢ bardzo czgsto. Jako
jedne z pierwszych zaczgly ja stosowac linie lotnicze, ktore w zaleznosci od
terminu przelotu, klasy przelotu czy terminu dokonywanej rezerwacji sto-
suja ro6zne ceny dla tej samej ustugi, jaka jest przelot na okreslonej trasie.

Jako przyktad moze postuzy¢ tutaj cena przelotu na trasie Wroctaw—
—Londyn liniami Ryan Air. 24 czerwca 2007 r. probowano dokonac¢ rezer-
wacji biletu na tej trasie w réznych terminach. Zaproponowane stawki ce-
nowe prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Zaproponowane przez linie Ryan Air ceny biletow na trasie Wroctaw—
—Londyn przy rezerwacji dokonywanej 24 czerwca 2007 r.

Wyszczegolnienie | 27.06.2007 | 21.07.2007 | 25.08.2007 | 22.09.2007 | 20.10.2007 | 24.11.2007 P2.12.2207

Wylot o godz.

11.45 829 zt 449 7 209 zt 79 zt 327 79 z 659 zt
Wylot o godz. 829 zt 369 zt 169 zt 1z 327 79 z 659 zt
22.15

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tym przypadku linie lotnicze zastosowaly tzw. yield managemet dy-
namiczny opierajacy si¢ na zasadzie tzw. first minute premiujacej tych pasa-
zerow, ktorzy dokonali rezerwacji ze znacznym wyprzedzeniem, dajac
przewoznikowi pewno$¢ wykorzystania miejsc w samolocie. Natomiast
osoby, ktore decyduja si¢ na przelot w ostatniej chwili, najczesciej sa do
tego zmuszone przez nieprzewidziane sytuacje losowe. Przewoznik, wie-
dzac wige, ze sa one sklonne zaptaci¢ duzo wyzsza ceng, wykorzystat to,
sprzedajac bilety po cenie znacznie wyzszej. Dodatkowo wiedzac, ze w gru-
dniowym okresie $wiatecznym popyt jest bardzo duzy, przewoznik nie zre-
zygnowat z dodatkowego przychodu i zastosowal wysokie ceny, nie
uwzgledniajac duzo wczesniejszej rezerwacji. Mozna tez zauwazy¢, ze ceny
na mniej popularne loty nocne byty takze nizsze.

Podobna strategig stosuja takze biura podrozy, ktore coraz czgsciej orga-
nizuja akcje promocyjne, sprzedajac imprezy turystyczne na lipiec juz w
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styczniu po tzw. cenach first minute, ktore sa duzo nizsze od cen katalogo-
wych, czym zachgcaja turystow do podjecia decyzji o zakupie imprezy z
pétrocznym wyprzedzeniem. W marcu i kwietniu, kiedy liczba decyzji o
wyjezdzie na wczasy i dokonywanych rezerwacji jest najwyzsza, ceny im-
prez sa cenami katalogowymi i najczgsciej nie uwzgledniaja zadnych raba-
tow. Natomiast w czerwcu, gdy na poszczegolnych imprezach pozostaja do
sprzedania pojedyncze, koncowe miejsca, ponownie sg one sprzedawane po
znacznie obnizonych cenach, tzw. cenach last minute.

Technike yield management stosuja takze obiekty hotelarskie, ktore roz-
nicuja ceny swych ushug gldéwnie ze wzgledu na okres pobytu w hotelu, dtu-
gos$¢ pobytu oraz wielkos¢ zamowienia. W duzych osrodkach miejskich,
gdzie w obiektach hotelarskich przewazaja glownie goscie z segmentu
turystyki biznesowej, od poniedziatku do piatku wykorzystanie zdolnosci
ustugowej hoteli jest wysokie. Problemem pozostaja okresy weekendow i
swiat, kiedy brakuje gosci z segmentu biznesowego. Obiekty hotelarskie
stosuja zatem duzo nizsze tzw. ceny weekendowe, ktore maja zacheci¢ do
pozostania w hotelu przez weekend lub $§wigta. Ceny te maja zacheci¢ do
skorzystania z ustug obiektu hotelarskiego takze te segmenty rynku, ktorych
normalnie nie sta¢ na korzystanie z tego typu obiektéw hotelarskich, np.
studentow studidéw zaocznych przyjezdzajacych do duzych osrodkow miej-
skich w weekendy. W typowych turystycznych osrodkach wypoczynko-
wych strategia dziatania obiektow hotelarskich jest wrgcz odwrotna. W
zwiazku z tym, ze turysSci przyjezdzaja na wypoczynek glownie w week-
endy 1 $wigta w tych okresach ceny ustug hotelarskich sa wyzsze. Na po-
czatku tygodnia ceny spadaja.

Najszersza game¢ wskaznikow ekonomicznych pozwalajacych na oceng
skuteczno$ci prowadzonej polityki cenowej wypracowano w hotelarstwie.
Liste stosowanych w hotelarstwie wskaznikow ekonomicznych otwiera
srednia rzeczywista (zrealizowana) cena pokoju (Cs) — (ADR - average
daily rate lub ARR — average room rate). Jest to warto$¢ wyrazona w
okreslonej walucie przedstawiajaca $rednig arytmetyczna ceng transakcji
kupna-sprzedazy pokoi hotelowych. Jest ona wypadkowa cen stosowanych
w stosunku do réznych segmentoéw gosci, roznych typow pokoi oraz struk-
tury 1 liczby gosci. Jej warto$¢ zalezy m.in. od wskaznika podwojnej fre-
kwencji. Srednia ceng nalezy bada¢ w poréwnaniu z planem, okresami po-
przednimi, w podziale na poszczegdlne segmenty gosci. Osiagnigta ceng
nalezy zestawi¢ z cena maksymalna. Obliczony przedzial i jego zmiany w
czasie moéwia o prawidlowosci stosowanych kryteridw roznicowania cen
przy danej strukturze gosci i frekwencji.
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C,=— (1)

gdzie: P, — przychod z pokoi (miejsc),
Lps — liczba sprzedanych pokoi (miejsc).

Wskaznik ten, liczony jako przecigtny wskaznik dzienny, przedstawia
dzienne wptywy z 1 miejsca (pokoju) — ADR (average daily rate).

Do dokonywania porownan pomigdzy poszczegdlnymi obiektami nocle-
gowymi przedsigbiorstwa lub calej branzy istotne znaczenie ma takze
wskaznik obrazujacy przychod na jeden pokéj (miejsce) rocznie (Ppr),
czyli $rednia warto$¢ przedstawiajaca przychdd generowany przez kazdy
pokdj (miejsce) znajdujacy si¢ w obiekcie:

Por=1" @

gdzie: P, — przychdd z pokoi,
L, — liczba pokoi (miejsc) obiektu noclegowego w danym okresie
(miesiac, kwartat, rok).

Istotng informacja dla kierownictwa hotelu powinien by¢ wskaznik wy-
razajacy procent podwojnego oblozenia (WZp,), czyli procentowy stosunek
liczby pokoi sprzedanych w danym czasie dwom osobom do liczby sprze-
danych pokoi dwuosobowych w tym czasie wyrazony wzorem:

Wz

p2

L
- Lileoo, ©)

p

gdzie: Lpz, — liczba pokoi dwuosobowych sprzedanych dwoém osobom w
danym czasie (dzien, miesiac, rok),
L, — liczba sprzedanych pokoi ogétem w danym czasie (dziefi, mie-
siac, rok).

Wskaznik ten pozwala oszacowa¢ hotelowi utracone mozliwos$ci przy-
chodu z tytulu sprzedazy pokoi dwuosobowych w cenie pokoju jednooso-
bowego jednej osobie. W hotelach wskaznik ten jest bardzo istotny, ponie-
waz w odréznieniu od innych obiektéw noclegowych sprzedaja one cale
pokoje, a nie miejsca noclegowe w pokojach, jak np. schroniska czy domy
wycieczkowe. W przypadku bowiem braku wolnych pokoi jednoosobowych
pokoje dwuosobowe sprzedawane sa jednej osobie najczesciej w cenie po-
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koju jednoosobowego. Fakt ten uwzglednia takze w swych publikacjach
Gtoéwny Urzad Statystyczny, publikujac w przypadku hoteli, moteli i pen-
sjonatow liczbe sprzedanych pokoi, a w przypadku pozostatych obiektow
noclegowych — liczbg sprzedanych miejsc, czyli udzielonych noclegow.

Wskaznikiem odzwierciedlajacym faktyczny ruch w hotelu jest wskaz-
nik wykorzystania potencjalu przychodéw z pokoi (Wvp) przedstawia-
jacy stopien mozliwego do uzyskania maksymalnego przychodu z pokoi w
okreslonym czasie:

_ p
W, = B (4)

gdzie: P, — przychdd z pokoi,
Ppmax— maksymalny potencjalny przychod z pokoi (iloczyn liczby
pokoi, obowiazujacej ceny oraz liczby dni).

Przychdd z pokoi jest porownywany do ogolnego przychodu potencjal-
nego wyliczonego na podstawie 100% wykorzystania pokoi. Wskaznik ten
jest wskaznikiem bardzo czulym na wszelkiego rodzaju obnizki cen pokoi.
Czesto zdarza si¢ bowiem, ze wzrost wykorzystania zdolno$ci eksploatacyj-
nej jest wigkszy niz wzrost wykorzystania potencjalu przychodéw. Pozy-
skiwanie nowych gosci w hotelu wymaga czgsto znacznych obnizek cen
noclegow.

Wskaznikiem majacym podstawowe znaczenie przy analizie dziatalnos$ci
obiektu hotelarskiego jest wskaznik przychodow na pokoj — RevPar
(revenue per available room), inaczej nazywany Yield. Jest to iloczyn
wskaznika wykorzystania pokoi i §redniej rzeczywistej ceny w danym prze-
dziale czasowym lub stosunek przychodoéw z pokoi do zdolnosci ustugowe;
hotelu w analizowanym okresie.

RevPar = WZ, x Cs , (5)

gdzie: WZ, — wskaznik wykorzystania pokoi,
Cs — s$rednia rzeczywista cena pokoju (ADR) lub

I:)IO
RevPar = = (6)

1
u

gdzie: P, — przychod z pokoju w danym przedziale czasowym,
Z, — zdolno$¢ ustugowa hotelu w danym przedziale czasowym (tech-
niczna lub eksploatacyjna).
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Wskaznik ten taczy w sobie frekwencje i Srednia ceng. RevPar pokazuje,
jaki przychdod uzyskuje si¢ z jednego posiadanego pokoju. Jest on o tyle
lepszym wskaznikiem od zaprezentowanych wczes$niej, ze eliminuje ich
mankamenty. Bardzo czgsto hotelarze, maksymalizujac wskaznik wykorzy-
stania zdolnosci ustugowej, dbali tylko o liczbe przyjetych gosci. Powodo-
walo to nadmierne obnizanie ceny w celu przyciagnigcia do obiektu jak
najwigkszej liczby gosci. Chcac uzyskaé jak najwyzsza ceng za sprzeda-
wany pokoj, hotele obnizaly znacznie popyt na swoje ustugi. Doprowadzato
do spadku wykorzystania zdolnosci ustugowej. RevPar jest zatem wypad-
kowa osiagnigtej frekwencji i $redniej ceny za pokoj. Pozwala to na precy-
zyjne badanie wynikow 1 ksztaltowania polityki cenowej w hotelu. Jest
przydatny w planowaniu, poniewaz umozliwia ustalenie kombinacji takiej
ceny za pokodj i frekwencji, ktore pozwola zmaksymalizowaé przychody
hotelu.

Wada wskaznika RevPar moze by¢ fakt, iz nie uwzglednia on poziomu
kosztu prowadzonej dziatalnosci. Wiadomo bowiem, iz zwigkszanie fre-
kwencji w obiekcie hotelarskim powoduje takze zmiany w kosztach jego
funkcjonowania. Aby zatem syntetycznie oceni¢ skuteczno$¢ dziatania
obiektu hotelarskiego na poziomie wyniku operacyjnego brutto, mozna za-
stosowa¢ wskaznik ukazujacy zysk operacyjny brutto na pokoj — GOP-
PAR (gross operating profit per available room), czyli iloraz zysku opera-
cyjnego hotelu (GOP) i zdolnos$ci ustugowej w okreslonym czasie:

GOPPAR = Gzﬂ (7)

u

gdzie: GOP — zysk operacyjny brutto hotelu (oblicza sig, odejmujac koszty
pozostalej dziatalnoSci hotelowej — restauracja, ustugi — od

catkowitych przychodow),

Z, —zdolnos¢ ustugowa hotelu w danym przedziale czasowym.

Omawiane przypadki sa przyktadem stosowania yield management
przy uzyciu ceny. Nie zawsze jednak ta technika moze by¢ stosowana. Na
przyktad w niektérych zakladach gastronomicznych stosowane sa tzw. pro-
mocyjne happy hours. Wiadomo, ze najwigksza liczba konsumentow poja-
wia si¢ w restauracjach i barach w porze obiadowej migdzy godz. 13.00 a
15.00. Aby zatem zachgci¢ klientéw do wczesniejszego lub podzniejszego
zjedzenia obiadu, te same dania migdzy 12.00 a 13.00 i migdzy 15.00 a
17.00 sprzedawane sa po znacznie nizszych cenach. Prowadzi to czgsto do
nieporozumien, kiedy np. klient, ktory wszedt do restauracji przed godz.
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13.00 i zamowit danie w cenie promocyjnej, konczac konsumpcje po godz.
13.00, musi za nie zaplaci¢ wyzsza ceng. Zaklady gastronOmiczne stosuja
zatem coraz czeSciej yield management przy uzyciu czasu. Chodzi o to,
aby w godzinach szczytu zredukowaé¢ do minimum czas zaro6wno oczekiwa-
nia na klientéw, jak i samej wykonywanej dla nich ustugi. Czas obshugi go-
Sci jest bowiem uzalezniony od pracochtonnos$ci potraw, dostepnosci pot-
produktow, rozkladu obtozenia w ciagu dnia, przyzwyczajen gosci oraz cza-
su, jaki spedzaja w restauracji przy roznych positkach. Redukcja czasu
oczekiwania na klienta 1 czasu obstugi powoduje zwigkszenie wskaznika
rotacji na jedno miejsce konsumpcyjne, co daje mozliwo$¢ obstuzenia w
tym samym czasie wigkszej liczby konsumentow 1 zwigkszenia przychodu
na jedno miejsce konsumpcyjne w ciagu doby. Tabela 2 ukazuje istniejace
w tej kwestii mozliwosci 1 rozwiazania.

Tabela 2. Yield management w zaktadach gastronomicznych z uwzglednieniem czasu
obstugi

Czynnosci Poza godzinami szczytu W godzinach szczytu
Rezerwacje Bezwarunkowe rezerwacje. Za|Rezerwacje warunkowe — przy spdznieniu
stolika spoznienie nie ma zadnych |rezerwacja anulowana lub pobieranie stalej
konsekwencji optaty rezerwacyjnej z karty kredytowej. Zada-
nie numeru karty kredytowej w chwili dokony-
wania rezerwacji
Oferowane Dostgpno$é  wszystkich dan  z| Tylko niektére dania w karcie — tzw. dania
menu menu. Dania przygotowywane | gotowe
na konkretne zamowienie. Pelny
wachlarz ustug
Obstuga Pelna obstuga kelnerska Napoje, desery i satatki w formie bufetu samo-
obstugowego
Ptatno$¢ Rachunek przynoszony po za- | Rachunek przynoszony automatycznie wraz z
konczeniu konsumpcji daniem gtéwnym. Ptatno$¢ z gory

Zrodto: opracowanie wiasne.

Miara, ktora pokazuje efekty sprawnego zarzadzania czasem obshugi,
jest stosowany w gastronomii wskaznik RevPASH (revenue per availabe
seat hour), czyli wypadkowa s$redniego przychodu na jednego konsumenta i
stopnia wykorzystania dostgpnych miejsc (frekwencji zaleznej od liczby
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miejsc konsumpcyjnych, liczby konsumentéw i czasu potrzebnego do ich
obshizenia):
RevPASH = , (8)

mk><

gdzie: Pgg — przychod z dziatalno$ci gastronomicznej w danym czasie (go-
dziny, dnia, miesiaca),
Lmk — liczba miejsc konsumpcyjnych w sali (restauraciji),
T — czas pracy restauracji (liczony w godzinach, dniach, miesia-
cach).

Skrocenie czasu obstugi o jedng minutg¢ moze spowodowacé wzrost Rev-
PASH nawet 0 1,5-2%. Mozna to pokaza¢ na przyktadzie restauracji o 100
miejscach konsumpcyjnych serwujacej obiady przez cztery godziny dzien-
nie.

Przyklad (za [3, s. 28-29])

Srednio cykl obstugi jednego konsumenta trwa 60 minut. Maksymalnie
restauracja moze obstuzy¢ w ciagu czterech godzin 400 osob. Przy srednim
przychodzie 15 zt na jednego konsumenta przychody w ciagu jednego po-
potudnia moga wynies¢ 6000 zt. Przy 100% frekwencji wskaznik RevPASH
wynosi 15 zl. Przy skroceniu czasu obstugi jednego goscia do 59 minut re-
stauracja bedzie mogta obstuzy¢ 7 konsumentow wigcej (doktadnie 6,8), co
oznacza potencjalny dodatkowy przychod w wysokosci 102 zt. RevPASH
wzrosnie do 15,26 zt. Przy skroceniu czasu obstugi o 20 minut restauracja
potencjalnie mogtaby obstuzy¢ 600 gosci, a ReVPASH wzrosiby o 50%.

Przedsigbiorstwa turystyczne — gldéwnie linie lotnicze i obiekty hotelar-
skie — dazac do maksymalizacji przychodéw, dos¢ czesto stosuja technike
overbookingu. Pasazerowie wiedzac, ze pewna cze$¢ rezerwacji nie docho-
dzi do skutku, nie zglaszaja si¢ do odprawy, a goscie hotelowi nie przyjez-
dzaja na nocleg — rezerwuja czg¢sto wigksza liczbe miejsc niz maja do dys-
pozycji. W przypadku anulacji rezerwacji daje to mozliwo$¢ zminimalizo-
wania strat w przychodach, natomiast gdy wszystkie rezerwacje dochodza
do skutku, powstaja konflikty, ktére przedsigbiorcy probuja wszelkimi spo-
sobami tagodzic.

Glowne zasady yield mamegement w hotelarstwie, gastronomii i w li-
nach lotniczych zaprezentowano w tab. 3. Wynika z niej, iz w zalezno$ci od
rodzaju przedsigbiorstwa turystycznego moga i powinny by¢ stosowane
rézne metody wptywu na wielko$¢ przychodu z prowadzonej dziatalnosci.
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Tabela 3. Gtowne zasady yield management

Hotel

Restauracja

Linie lotnicze

1. Kontroluj na biezaco popyt
na ushugi, reagujac réznico-
waniem cen

2.Nie udzielaj znizek tym
klientom, ktoérzy si¢ tego nie
domagaja

3. Przyjmuj rezerwacje od tych
segmentow, ktore sa sktonne
wyda¢ wigcej na ustugi do-
datkowe

4.Jezeli mozesz  wybrac,
przyjmuj rezerwacje gru-
powe i na dluzsze okresy, a
nie rezerwacje indywidualne

5. Gosciom bez rezerwacji nie
udzielaj rabatéw

6. Karty statego klienta i pro-
gramy lojalnosciowe przy-
wiazuja

1. Kontroluj na biezaco popyt
na ushugi, reagujac réznico-
waniem cen

2. Skracaj czas obstugi klienta

3. Roznicuj karte dan w zalez-
nosci od pory dnia. Wieczo-
rem klienci siedza dhuzej i
wydaja wigcej pienigdzy

4. Jezeli mozesz wybraé, przyj-

muj rezerwacje grupowe

5. Organizuj imprezy w restau-
racji

6. Napoje podawaj bez zbednej
zwtloki. Zanim klient skonczy
konsumpcjg, zamoéwi drugi
napdj

7. Proponuj desery

1. Kontroluj na biezaco popyt na

ustugi, reagujac rédznicowa-

niem cen

. Zachgcaj do wczesniejszych

rezerwacji poprzez obnizki
cen — zasada first minute

. Pobieraj dodatkowe optaty za

ustugi dodatkowe, np. nadba-
gaz, posilek na pokladzie, po-
twierdzenie rezerwacji, dru-
kowany bilet

. Kto musi skorzysta¢ z ustugi,

jest sktonny zaptaci¢ wigcej —

nie obnizaj cen biletow
W okresach przed$wiatecz-

nych i w szczycie sezonu

. Tuz przed wylotem bilet jest

drogi — nie obowiazuje zasada
last minute

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Mozna stwierdzi¢, iz sprawny system Yyield management powinien skta-
da¢ si¢ z trzech komponentow: bazy danych, czesci prognostycznej i czesci
optymalizujacej, co przedstawiono na rys. 1.

Pierwszym etapem wdrozenia i stosowania yield management powinno
by¢ stworzenie bazy danych oraz jej biezaca aktualizacja. Powinna ona

obejmowa¢ informacje o:

— potencjale ustugowym przedsigbiorstwa w danym czasie,

— wielkosci, strukturze i czasie dokonywanych rezerwacji w przesztosci i
rezerwacjach biezacych,

— wielkosci stornowania rezerwacji i non shows® w przeszlosci.

! Non shows to klienci, ktorzy nie skorzystali z ushugi, mimo weze$niejszej rezerwacii.
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Baza danych

Potencjat Rezerwacje Aktualne Stornowania
ustugowy w przesziosci rezer- i non shows
wacje w przesztosci
Czg$é
rogn zn
prognostyczna Prognoza popytu Prognozy
stornowania
i non shows
Czesé
optymalizacyjna Przyporzadkowanie Nadmierne
do klas cenowych rezerwacje
Optymalizacja
i zalecenia
Przekazanie
Kontrola do baz da-
nych

Zrédto: [1, s. 287].

Druga cze$cia systemu yield management sa odpowiednie prognozy po-
pytu wynikajace ze szczegdtowej analizy rynku oraz $ledzenia biezacych
tendencji, zachowan klientow czy wydarzen, np. organizacja duzych imprez

Rys. 1. Ogolna struktura yield management

w danym czasie powodujaca wzrost popytu na ushugi.

Trzecia czescia yield management jest biezace reagowanie na popyt ryn-

kowy.

Metoda yield management jest metoda w miar¢ mloda w przedsigbior-
stwach turystycznych. Przedsigbiorstwa szczegolnie te zaliczane do grupy
matych przedsigbiorstw, stosuja technikg¢ réznicowania cen zupehie pod-

4. Podsumowanie
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swiadomie, nie majac czgsto pojecia, iz w swej dziatalnosci uzywaja zasad
yield management. Powoduje to czgsto wiele bledow w ustalaniu cen i straty
w przychodach. Trzeba bowiem zaznaczy¢, iz efektywne stosowanie yield
management wymaga ciagltej obserwacji rynku i zmian w zachodzacym
popycie. Obserwacje te powinny mie¢ charakter dlugofalowy, gdyz tylko na
podstawie obserwacji dlugookresowych mozna wykry¢ tendencje w zamia-
nach popytu rynkowego oraz skutecznie okresli¢c wahania sezonowe. W tym
celu wiele przedsigbiorstw uzywa profesjonalnych programoéw komputero-
wych, ktore pozwalaja na szczeg6towa analiz¢ popytu 1 wyciaganie poO-
prawnych wnioskow. Zatem nalezy stwierdzi¢, iz na stosowanie yield ma-
nagement zazwyczaj moga pozwoli¢ sobie tylko duze przedsigbiorstwa tu-
rystyczne, w ktorych tworzy si¢ specjalne dziaty lub stanowiska odpowie-
dzialne za analize popytu i sterowanie cenami.

Literatura

[1] HermanS., Zarzqdzanie cenami, PWN, Warszawa 1996.

[2] Kasiewicz S., Zarzqdzanie operacyjne w dobie globalizacji, \Wydaw-
nictwo Difin, Warszawa 2002.

[3] Kuniszczyk M., Wskazniki operacyjne w gastronomii, ,,Hotelarz” 2005
nr3.

[4] Milewska M., Skrzypczynski M., Wlodarczykczyk B., Mierniki jako
wazny element nauczania hotelarstwa, , Turystyka i Hotelarstwo”
2004 nr 5, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Turystyki i Hotelarstwa w
Lodzi, 2004.

[5] Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, red. J. Lichtarski, AE, Wroctaw
2001.

[6] Przedsiebiorstwo turystyczne. Ujecie statyczne i dynamiczne, red.
G. Golembski, WE, Warszawa 2007.

[7]1 Przedsiebiorstwo turystyczne w gospodarce rynkowej, red. A. Rapacz,
Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001.

[8] Sudot S., Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Za-
rzqdzanie przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2006.

[91 Waters D., Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001.

180



[10] Zygartowski P., Yield management jako technika zarzqdzania ceng w
przedsiebiorstwie hotelarskim, Prace Naukowe AE we Wroclawiu nr
735.

YIELD MANAGEMENT AS A METHOD OF OPERATIONAL
MANAGEMENT IN A TOURIST ENTERPRISE

Summary

Tourist market is to a great extend characterized by the concentration of
demand in time and space, i.e. significant seasonality during a year, month,
week or even a day and night period. Seasonal intensity of demand does not
always have positive influence on making use of the services capacity repre-
sented by a particular tourist enterprise. Yield management, presented in the
hereby article, is the method of operational management, which may allevi-
ate the results of seasonal tourist demand. It facilitates such management of
service prices which encourages clients to take advantage of the services
provided by an enterprise in the period of low season. On the other hand, in
the periods of peak season it allows for maximizing income and profits re-
sulting from an enterprises business activity.

Piotr Gryszel — dr, adiunkt w Katedrze Marketingu i Zarzadzania Gospodarka
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