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Streszczenie: Celem artykulu jest charakterystyka sposobu wykorzystania koncepcji reve-
nue management w hotelu The Royal Park w Londynie. W pracy zastosowano trzy gtowne
metody badawcze: analiz¢ dokumentow, analiz¢ pojedynczych przypadkéw oraz obserwa-
cje uczestniczacy. Badania zostaty przeprowadzone w okresie od lipca 2015 do lutego 2016.
W ramach polityki cenowej realizowanej w The Royal Park corocznie okreslana jest struktura
cen oraz oferty promocyjne i pakiety. W hotelu obowigzuje 14 podstawowych stawek typu
BAR, ktore stosowane sa w zaleznosci od stopnia wykorzystania miejsc noclegowych. Ceny
na kolejne 90 dni aktualizowane sg srednio dwa razy dziennie, a raz w tygodniu podejmowane
s3 decyzje na temat polityki cenowej na kolejnych 6 miesigcy. Oferty specjalne udostgpnione
sq na stronie internetowej hotelu przez caly rok. Wyjatek stanowia oferty i pakiety sezonowe,
ktore pojawiajg si¢ na stronie do dwoch miesiecy przed terminem, ktorego dotycza.

Stowa kluczowe: hotel, ceny, polityka cenowa, revenue management, Londyn.

Summary: The aim of this article is to describe revenue management techniques at the Royal
Park Hotel in London. Research methods used for this article are: document analyses, case
studies and partcipant observation, conductuded between July 2015 and February 2016. Pric-
ing strategy at the Royal Park Hotel is actualised annually and it is based on dynamic BAR
rates structure. Rates change depends on the occupancy levels at the hotel. Strategy for the
next 90 days is reviewed at least twice a day and next 6 months’ strategy is reviewed and
evaluated on a weekly basis. Special offers are available online throughout the year whilst all
seasonal packages are loaded on the website up to two months before the season starts.

Keywords: hotel, rates, rate structure, revenue management, London.
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1. Wstep

Ustalenie ceny ustugi hotelowej, ktora w aspekcie ekonomicznym oznacza jej war-
tos¢ wyrazong w jednostkach pieni¢znych, jest jedna z najwazniejszych decyzji
menedzerskich [Hundert, Pawlicz 2014; Jaremen 1994; Panasiuk 2008; Panasiuk,
Szostak 2008]. Od tej decyzji zalezy bowiem, przy jakiej wielkos$ci sprzedazy, hotel
zacznie uzyskiwa¢ nadwyzke przychodu jednostkowego nad kosztem jednostko-
wym, a wiec znajdzie si¢ w strefie zyskow. Wybdr strategii cenowej uzalezniony jest
od sytuacji rynkowej, glownie od relacji podazy i popytu oraz poziomu konkuren-
cyjnosci [Borodako 1 in. 2015; Borzyszkowski, Dudziak 2012; Choi, Mattila 2004;
Dziedzic 2014; Gardzinska i in. 2015; Grobelna, Marciszewska 2013; Hadzik 1 in.
2010; Jaremen 2014; Kizielewicz 2012; Kotala, Niedziotka 2008; Morawski 2011,
Mro6z-Gorgon 2012; Napierata, Adamiak 2014; Niezgoda, Zmy$lony 2006; Panasiuk
2014; Perechuda, Nawrocka 2010; Roman 2015, Sidorkiewicz 2010; Talluri, Van
Ryzin 2005; Weatherford, Kimes 2003]. Obecnie coraz czegsciej w procesie zarza-
dzania kosztami i przychodami wykorzystuje si¢ revenue management [Kachniew-
ska i in. 2012; Pijet-Migon 2014; Panasiuk 2007; Pawlicz 2012; Pawlicz, Napierata
2016; Puciato 2016a, b, c; Puciato, Dziedzic 2017; Rapacz 2007]. Jego gldéwnym
zadaniem jest zarzadzanie ceng i optymalizacja przychodow, co wigze si¢ z maksy-
malizacjg warto$ci wskaznika RevPar.

Celem pracy jest charakterystyka wybranych aspektow polityki cenowej w hote-
lu The Royal Park w Londynie. Wykorzystano trzy metody badawcze: analiz¢ doku-
mentow, analize pojedynczych przypadkoéw oraz obserwacje uczestniczaca. Badania
zostaty przeprowadzone w okresie od lipca 2015 do Iutego 2016 .

2. Istota revenue management

Zdaniem A. Panasiuka i D. Szostaka [2008] oraz A. Rapacza [2007] proces usta-
lania cen w przedsigbiorstwie turystycznym, w tym hotelowym, przebiega wedlug
nastepujacych etapow: 1) okreslenie celow polityki cenowej; 2) wybdr dominuja-
cych metod ustalania cen: kosztowa, konkurencyjna, popytowa, porownan miedzy-
narodowych i porownan wartosci substytutow; 3) analiza ekonomiczno-finansowa,
marketingowa i rynkowa; 4) ustalenie cen podstawowych; 5) przyjecie zatozen poli-
tyki rabatowej; 6) wprowadzenie cen i rabatow na rynek; 7) analiza sytuacji i ocena
stopnia realizacji celéw polityki cenowej oraz utrzymanie dotychczasowej polityki,
niewielka jej korekta lub radykalna zmiana.

Powszechnie stosowang metoda wspomagajaca tak sformutowany proces ustala-
nia cen jest sterowanie ceng oferowang (revenue management). Jej tworcy oparli ja
na nastepujacych przestankach [Puciato, Gawlik 2016]:

1. Pokoje niewynajete przynosza bezpowrotng utrate mozliwego do uzyskania
przychodu.
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2. Wynajecie pokoju po zbyt niskiej cenie powoduje utratg czesci mozliwej do
uzyskania marzy oraz pokrycie tylko czesci kosztow statych hotelu.

3. Wynajecie pokoju za minimalng cena zapewnia wylacznie pokrycie kosztow
utrzymania pokoju.

W sezonie wysokim cena za pokdj ustalana jest na poziomie maksymalnym,
a w niskim na poziomie umozliwiajacym sprzedaz ustug noclegowych. W proce-
sie podejmowania decyzji cenowych bierze si¢ zwykle pod uwage: rodzaj i jakos¢
produktu hotelowego, ceny historyczne, ceny u glownych konkurentow, profil gosci
oraz czas sprzedazy.

Wykorzystanie revenue management wigze si¢ na ogot z realizacja nastgpuja-
cych dziatan [Puciato 2016b]:

1. Etap przygotowawczy:

a. Okreslenie sezondw cenowych — na podstawie wydarzen w otoczeniu oraz
$wiat 1 dni wolnych w kraju, usytuowania hotelu i pochodzenia gosci.

b. Analiza danych historycznych — ubieglorocznego stopnia wykorzystania
miejsc noclegowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem wydarzen cyklicznych,
wiekszych rezerwacji grupowych.

c. Opracowanie kalendarza sezonowego — okre$la si¢ trzy sezony cenowe: niski,
sredni i wysoki.

d. Sprawdzenie poprawno$ci segmentacji rynku — analiza zalezno$ci i poroéwna-
nie wynikdéw sprzedazy w segmentach z rokiem poprzednim: stopien wykorzystania
miejsc noclegowych, srednia cena za pokdj i ogdlny przychod segmentu.

2. Etap decyzyjny:

a. Okreslenie celow strategii cenowej hotelu — poprzez analize budzetu na dany
okres w ujeciu ogolnym oraz szczegdélowym w rozbiciu na segmenty.

b. Wybdr metod ustalania cen, okreslenie cen podstawowych oraz zaplanowanie
ofert specjalnych i rabatow.

3. Charakterystyka hotelu The Royal Park w Londynie

The Royal Park to czterogwiazdkowy hotel butikowy nalezacy do grupy hoteli Bird
Hospitality Ltd. Polozony jest w srodkowej cze$ci Londynu, niedaleko gléwnej
stacji kolejowej i lotniska Heathrow. Posiada w swej ofercie 48 indywidualnie za-
projektowanych pokoi 1 apartamentéw oraz matg restauracje, wykorzystywang tez
jako sala konferencyjna. Ponadto hotel oferuje ustugi dodatkowe: 24-godzinny room
service, strzezony parking i ushugi pralnicze.

W hotelu zidentyfikowano 11 segmentéw rynku, biorgc pod uwage: kategorig
klientow — goscie korporacyjni, grupy korporacyjne i pozostate, motyw pobytu —
goscie korporacyjni i pozostate grupy, zrodlo rezerwacji — konsorcja i hurtownicy,
kanat dystrybucji — bezposrednie i posrednie, rodzaj stawki — pakiety, rabaty oraz
noclegi bezptatne i uzytku wewngtrznego.
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Tabela 1. Gtéwne segmenty rynku w hotelu The Royal Park w Londynie

Kategoria
Segment Charakterystyka segmentu stawki

Local Corporate | Podmioty, ktore maja podpisana umowe z hotelem. Danej CORP

firmie przystuguje konkretna stawka, ktora negocjowana moze

by¢ dopiero po wygasnigciu umowy
Consortia Wspolpracujace z hotelem konsorcja i biura podrdzy. CONS

Wspolpraca oparta jest na wynegocjowanych stawkach

rocznych
Group Grupy gosci, ktorych celem wizyty w hotelu jest biznes GROUP CORP
Corporate
Group Other Pozostate grupy GROUP
Retail Non Wszystkie rezerwacje bezposrednie, poprzez strong hotelu, BAR
Qualified telefonicznie, e-mailowo lub osobiscie
Wholesale Tzw. hurtownicy, touroperatorzy, ktorzy wspolpracuja FIT

z hotelem
Internet Non Rezerwacje, ktorych zrodlem sa internetowe portale OTA
Opaque rezerwacyjne
Packages Pakiety i oferty specjalne dostepne na stronie internetowej np. NYE

(pakiet
sylwestrowy)

Non Qualified Rezerwacje z tzw. oferty Early Bird czy Advance Purchase. ADV
Discounts Jest to oferta bezzwrotna hotelu z duzym rabatem cenowym,

nawet do 20%
Qualified Specjalne rabaty cenowe przyznane partnerom jednorazowo Np. AMEX
Discounts lub na krotki okres
Complimentary/ | Bezptatne noclegi, na ktére zgodzito si¢ kierownictwo COMP/HUSE
House Use lub wladciciel

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Wykorzystywane w hotelu kanaty bezposrednie to: strona internetowa z wbudo-
wanym systemem rezerwacyjnym, ktory zasilany jest przez SynXis, recepcja i dziat
rezerwacji. Kanaty posrednie to natomiast: strona internetowa grupy, internetowe
systemy rezerwacji OTA (Booking.com, Expedia, HRS, Agoda, Splendia, Orbitz,
Lastminute.com, Secret Escapes, Very Chic oraz TripAdvisor), touroperatorzy
1 tzw. hurtownicy (wholesalers): GTA, Hotelbeds, Tourico, Travco, Ctrip, Systemy
Globalnej Dystrybucji GDS: Sabre, Galileo/Apollo, Wordspan, Amadeus oraz Inter-
netowe Systemy Dystrybucji IDS.

4. Polityka cenowa w hotelu The Royal Park — studium przypadku

Polityka cenowa hotelu The Royal Park na kolejny rok ustalana jest w okolicach
czerwca i definiowana jest wowczas struktura cen oraz oferty promocyjne i pakiety.
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W hotelu obowiazuje 14 podstawowych stawek typu BAR (Best Available Rate), kto-
re stosowane sg w zalezno$ci od stopnia wykorzystania miejsc noclegowych (tab. 2).

Tabela 2. Struktura stawek BAR w zaleznosci od stopnia
wykorzystania miejsc noclegowych w hotelu The Royal Park w 2016 .

Stopien wykorzystania miejsc Poziom BAR | Cena netto (GBP)
noclegowych (w %)
0-20 1 129
0-20 2 139
20-40 3 149
20-40 4 159
40-60 5 169
40-60 6 179
60-70 7 189
60-70 8 199
70-80 9 209
70-80 10 219
80-90 11 229
80-90 12 249
90-100 13 279
100 14 299

Zrodto: opracowanie wlasne.

Obok stawek BAR, ze $niadaniem i bez, w hotelu obowiazuja réwniez:

1. Advance purchase — stawka bezzwrotna z konieczno$cig petnej przedptaty.
Rabat w wysokosci 20% od stawki BAR. Dostepna na 14 dni przed planowanym
terminem przyjazdu, wylacznie na stronie internetowe;.

2. Breakfast on us — cena na poziomie BAR bez $niadania, ze $niadaniem dla
dwojga na koszt hotelu. Dost¢pna tylko na stronie internetowe;.

3. Corporate rates — ceny korporacyjne dla biznesu, pod warunkiem zawarcia
umowy. Przyznawane raz na rok bez wzgledu na liczbe wykorzystanych noclegow.
Sa to stawki niepublikowane i ksztattujg si¢ od 139 do 159 GBP netto ze $niadaniem
lub bez.

4. Group rates — ceny niepublikowane, oferowane grupom powyzej 5 pokoi.

5. FIT rates — ceny niepublikowane, dostepne dla posrednikow typu wholesalers
i touroperatorow. Uzaleznione od sezonoéw: niskiego i sredniego, niedostepne w ter-
minach strategicznych.

6. Oferty specjalne i pakiety cenowe — sezonowe lub catoroczne z wkalkulo-
wanymi ustugami dodatkowymi. Sa to ceny z niewielkim rabatem od stawki BAR,
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powiekszone o wartos¢ oferty dodatkowej, np. kieliszek szampana, bony rabatowe
na zakupy.

7. Flash Sale Rates — stawki z wysokim rabatem od stawek BAR (do 40%). Pro-
ponowane tylko na portalach typu Secret Escapes czy Very Chic. Oferta opiera si¢
na gwarantowanej i bezzwrotnej przedptacie.

8. Consortia Rates — ceny dostgpne dla konsorcjow typu American Express czy
BDT Travel. Rabat w przedziale 10-20%, stawki publikowane sg wylacznie w syste-
mach konsorcjow zwigzanych z hotelem.

Hotel nie posiada wydzielonego stanowiska revenue managera, a funkcje te pet-
ni z poziomu grupy tzw. cluster revenue manager, ktory odpowiedzialny jest za dwa
hotele. Niezwykle istotna w jego pracy jest odpowiednia ocena rynku, a wigc state
monitorowanie trendéw i zasad ksztattowania si¢ popytu w segmentach. Wykorzy-
stuje si¢ tu dzienne, tygodniowe i miesi¢gczne zestawienia STR Global, raporty firmy
Travelclick, dzigki ktérym mozliwa jest ocena zachowania klientow dokonujgcych
rezerwacji poprzez systemy GDS, a takze udostepniane przez portale OTA miesigcz-
ne wyniki aktywnos$ci klientow tego kanatu w obrebie dzielnicy Paddington. Co-
dziennie rano dokonywana jest rowniez analiza cen konkurencji w poszczegdlnych
kanatach dystrybucji, ktorg utatwia dostgpny w hotelu program RateGain. Wazna
czynnoscig revenue managera w hotelu jest zapoznanie si¢ z wewnetrzng sytuacja
hotelu na dany dzien: jaki byt przychdd w ciagu nocy, na jakim poziomie finanso-
wym hotel znajduje si¢ w danym momencie wzgledem budzetu, jak wyglada tempo
wzrostu sprzedazy w porownaniu z rokiem ubieglym oraz jak ksztaltuja sie¢ wyniki
w poszczegblnych segmentach rynku. Umozliwia to raport zestawiajacy okreslo-
ne cele finansowe budzetu na dany miesigc z aktualnymi rezerwacjami w systemie,
tzw. business on the books (BOB).

Ceny na najblizszy okres (90 dni) aktualizowane sg §rednio dwa razy dziennie
—rano, po przeanalizowaniu sytuacji konkurencji i biezacych wynikéw hotelu, oraz
po potudniu, na podstawie sptywajacych w ciggu dnia rezerwacji i prognozy popytu.
Raz w tygodniu podejmowane sa decyzje na temat polityki cenowej na kolejnych
6 miesiecy. W hotelu nie stosuje si¢ taktyki ograniczania dostgpnos$ci online w za-
leznosci od uzyskanego wyniku, dlatego tez wszystkie podstawowe oferty cenowe
i kategorie pokoi powinny by¢ stale otwarte do sprzedazy. Oferty specjalne udostep-
nione sg na stronie internetowej hotelu przez caly rok. Wyjatek stanowig oferty i pa-
kiety sezonowe, ktore pojawiaja sie na stronie do dwoch miesiecy przed terminem,
ktérego dotycza.

Codziennym obowigzkiem revenue managera jest prognozowanie stopnia wy-
korzystania miejsc noclegowych i pozostatych wskaznikéw operacyjnych na kolejne
3 miesigce. Wykorzystywany jest do tego celu specjalny plik programu Excel, ktory
aktualizowany jest na biezaco na podstawie danych wygenerowanych w programie
SIHOT. Prognoza opiera si¢ na danych historycznych i dotyczy: stopnia wykorzy-
stania miejsc noclegowych w segmentach, $redniej ceny za pokoj, ogdlnych wyni-
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koéw finansowych netto, tempa wzrostu sprzedazy, poréwnania biezacych wynikow
z wynikami sprzed roku oraz réznic mi¢dzy stanem rzeczywistym a zatozeniami
budzetowymi.

5. Zakonczenie

Wykorzystanie revenue management na wspdtczesnym rynku jest coraz bardziej po-
wszechne, cho¢ wiele podmiotow robi to w sposob fragmentaryczny. Petna procedu-
ra powinna wigzac si¢ z takimi kwestiami, jak: zdefiniowanie planu dzialania, stata
kontrola, monitorowanie efektow i aktualizacja, okreslenie strategii cenowej i dosto-
sowywanie jej do okolicznosci, wlasciwe zarzadzanie dostgpnoscig hotelu, obserwa-
cja konkurencji, analizowanie danych makroekonomicznych i biezacych trendow,
precyzyjne prognozowanie, sprawne zarzadzanie kanatami dystrybucji, wlasciwa
ocena efektywnosci rezerwacji grupowych oraz dobra komunikacja ze wszystkimi
dziatami w hotelu. Takie kompleksowe podejscie stosowane jest w hotelu The Royal
Park i pozwala nie tylko na poprawe wynikow finansowych, lecz takze na uporzad-
kowanie procesu zarzadzania operacyjnego.
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