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ZARZADZANIE CENA W USLUGACH TURYSTYCZNO -
HOTELARSKICH

Artykut ukazuje jak istotnym instrumentem marketingu jest cena i
jak powinna by¢ ksztattowana nie tylko w wyniku sit zewnetrznych
dziatajgcych na rynku, sytuacji rynkowej danego produktu, ale takze
w wyniku dziatan wewnetrznych samego przedsiebiorstwa
turystycznego. Aby wiedzie¢ jak przygotowac, ksztattowac oraz jak
korzystac z ceny jako instrumentu marketingu musimy posiadac¢ petny
obraz rynku i jasny obraz zachowan konsumentéw oraz ich
wyobrazeh o cenie jako wartosci produktu — ustugi, a takze
interpretacje ceny przez klienta przed zakupem produktu-ustugi.
Przedsiebiorstwa turystyczne, hotelarskie, zalezne od czynnikéw *J. WOINAROWSKI

zewnetrznych i wewnetrznych mogg i powinny stosowacC rozne Dr. wyktadowca,
koncepcje i strategie cenowe, pozwalajgce im na utrzymanie sie na Wyzszej Szkoty
rynku, wprowadzenie nowych produktow korzystnych cenowo dla Biznesu — NLU
konsumentéw, pozyskania nowych segmentéw rynkowych, walke (m. Nowy Sgcz,
cenowg konkurencjg i uzyskanie korzystnych relacji ekonomicznych. Matopolska, Polska)

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo turystyczne, marketing, cena,
ustugi, hotel.

THE PRICE CONTROL IN THE SERVICE OF HOSPITALITY AND TOURISM MANAGEMENT

The article underscores the importance of price as a marketing factor and looks at what
the pricing policy should be like, not only as a result of the external forces operating on the
market and the market situation of a given product, but also as a result of internal actions of a
tourism company itself. In order to know how to prepare, determine and use pricing as a
marketing tool, we need to have a complete image of the market and a clear idea of consumer
behaviour and their notion of product/service value, as well as their interpretation before the
purchase of the product-service.

Tourism companies and hotels, depending on external and internal factors, can and
should apply various concepts and pricing strategies, to allow them to stay afloat in the market,
launch new cost-effective products, enter new market segments, compete with others and ensure
positive economic relations.

Key words: tourist organization, marketing, price, services, hotel.
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Cena jest istotnym narzedziem — instrumentem marketingu i powinna by¢ ksztattowana
nie tylko w wyniku sit zewnetrznych dziatajgcych na rynku, sytuacji rynkowej danego produktu,
czy produktéw, ale takze w wyniku dziatan wewnetrznych samego przedsiebiorstwa turystyczno —
hotelarskiego.

Aby wiedzie¢ jak przygotowac, ksztattowac¢ oraz jak korzysta¢ z ceny jako instrumentu
marketingu musimy posiada¢ petny i jasny obraz zachowan konsumentéw oraz ich wyobrazeh o
cenie jako wartosci produktu — ustugi oraz czesto interpretacje ceny przez klienta przed zakupem
produktu — ustugi. Cena jest takze informacjg o produkcie o ustugach skierowang do klienta o
wartosci tej ceny i warunkach ich nabycia. Cena posiada takze wazng funkcje w realizacji
strategii marketingowej przedsiebiorstwa, hotelu i poprzez przyjetg strategie cen okresla swoje
miejsce na rynku a powigzanie strategii marketingowej z wtasciwg politykg cen czesto przesgdza
o formach i kierunkach rozwoju przedsigbiorstwa turystycznego, hotelarskiego na rynku.

Polityka cenowa w turystyce moze by¢ wiec instrumentem marketingowym, ktéry pozwoli
takze na rozpoznanie oczekiwan klienta, goscia hotelowego i sprzedanie jego wilasnych
oczekiwan za odpowiednig zaptate — cene.

Obecna cena w $wietle postepujgcych proceséw m.in.:

160



KNOWLEDGE*EDUCATIONLAW-MANAGEMENT Ne2 (14) 2016

globalizaciji,
recesiji,
rynku walutowego — niestabilno$¢ kurséw walutowych,
niezadowolenia spotecznego,
e Kkryzysu gospodarczego.

staje sie bardzo czesto szczegdlnie w naszym obszarze Europy Srodkowej i Wschodniej
gtéwnym czynnikiem decyzyjnym dotyczgcym danego wyboru zakupu.

Szczegodlnie jest juz to widoczne w sferze ustug turystycznych, ktére to zaczynajg stawac
sie towarem — ustugg luksusowa.

Mozemy to juz dostrzega¢ na najblizszym nam przypadku turystyki transgranicznej
pomiedzy Polskg a Stowacjg (relacje kursowe walut — Euro spowodowaty zahamowanie
przyjazdow Polakoéw na Stowacje).

Szczegdblnie waznym jest powyzszy przypadek, w ktérym uczestniczg turysci, rejony —
obszary — przedsiebiorstwa dotad wspaniale wspotpracujace ze sobg. Zaistniata sytuacja
prowadzi do wymiernych strat dla wszystkich.

Przypadek zarzadzania ceng w obecnej sytuacji gospodarczej krajow Unii Europejskiej
autor tylko sygnalizuje i proponuje zajgc sie nim w petnym wymiarze oddzielnie i jak najszybciej,
celem unikniecia dalszych strat, ktorych przyczyny majg tendencje rozwijajgca sie.

W obecnym artykule autor chciatby tylko zasygnalizowaé kilka probleméw majacych
wptyw na ksztattowanie — ustalenia ceny oraz strategie cen.

Ceny a koszty

Szczegoblnie w strukturze kosztow a gtdownie kosztéw osobowych, wystepuje nadal
problem ich wielkosci, racjonalnoéci i ich zmniejszenia. Jest to gtéwnie problem w hotelarstwie
polskim. Udziat procentowy kosztow ogétem do przychoddéw, kosztéw osobowych do kosztéw
ogotem jest nadal jeszcze wysoki i wynika z kilku przyczyn m.in. z:

wydajnosci pracy — jeszcze daleka od standardéw hotelarstwa swiatowego —

tancuchéw — systeméw hotelowych — grup kapitatowych,

frekwencji — niska w matych miastach,

wielkosci sprzedazy i ceny ustug — niestabilne, przypadkowe, nie systemowe

postepujgcej dekapitalizacji bazy hotelowej — brak planowanych remontéw, modernizacji,
statej konserwaciji itp.,

réznych jeszcze standardéw hoteli i standardéw ustug w poréwnywalnych hotelach,

braku dobrego rozeznania rynku, konkurenciji,

braku dobrego rozeznania w segmentacji rynkowej.

Mata wydajnosé pracy (oceniana przez niektérych hotelarzy od 55-65% niekiedy do ok.
75% przy frekwencji 40-45% w hotelach matych miast i poza miastami i 55-60% w duzych
miastach i miejscowosciach atrakcyjnych) czesto w nie zmodernizowanej bazie hotelowej,
Srednich i niskich standardach obstugi — prowadzi zwykle do wysokich cen hotelu, jego
nieatrakcyjnosci rynkowej i w konsekwencji do wypadniecia z rynku?.

Obnizanie zas samej ceny bez weryfikacji i zmiany zasygnalizowanych wyzej przyczyn
cenowych spowoduje bardzo niskg rentownos¢ i mozliwe zakonczenie dziatalnosci.

Nalezy podkres$li¢, ze zmiana tylko jednego czynnika — instrumentu kosztéw np.
modernizacja obiektu bez zwigkszenia standardéw obstugi, wydajnosci pracy, nie spowoduje
zwiekszenia frekwencji a tym samym — rentownosci obiektu. Tylko zastosowanie rownoczesne
wszystkich instrumentéw, przy dobrych dziataniach marketingowych, pozwoli na realizacje
zaktadanych celéw. Metoda kosztowa — suma kosztéw podzielona przez liczbe wytworzonych
produktow czesto stosowana nadal, ma wiele zalet ale nie prowadzi w petni do wlasciwego
powigzania cen z kosztami.

Wystepujg jeszcze inne okolicznosci, ktére nalezy przewidywac i uwzglednia¢ w strategii

m.in.:
ewejscie na rynek konkurencyjnego hotelu, ktéry za pomocag relatywnie niskich cen,
preferencji cenowych, mocnej promocji — zdobywa rynek,

1J. A. Wojnarowski, T. Wolowiec. Zarzadzanie ceng i finansami w ustugach turystycznych i hotelarskich. Wybrane
zagadnienia. Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci, Nowy Sacz 2009 r., s. 47.
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e poniesienie przez zakfad znacznych kosztow remontéw, modernizacji, obniza wprawdzie
przejsciowo rentownosc¢, ale jest waznym instrumentem dziatania powodujgcym zwiekszenie
standardu obstugi, wydajnosci, frekwencji - w sumie rentownosci.

Wiasciciele hoteli czesto nie chcg pamietac i widzie¢ efektow przysztoSciowych, widzg
natomiast wymierne, bezposrednie, natychmiastowe koszty bardzo ucigzliwe dla hotelu — ale
czasowe — przejsciowe.

Obecnie dosc¢ czesto, niezaleznie od nas ulega zmianie frekwencja, wielko$¢ sprzedazy lub
zmienia sie struktura klientéw, gosci hotelowych, segmentéw a takze nastepuje szybsze niz
planowaliSmy nasycenie danym produktem m.in. poprzez mocne, widoczne dziatania
marketingowe konkurenciji.

Poruszane wyzej dziatania winny by¢ uwzgledniane w strategii dziatania hotelu.

Zwigzek cen z popytem

Zwigzki wzajemnych zaleznosci sg proste, nie powinny budzi¢ wiekszych watpliwosci,
mozna je jedynie przypomnie¢:

e podwyZzka cen zmniejsza popyt,

e utrzymanie cen na tym samym poziomie w dluzszym czasie (bez nowego produktu)
prowadzi do zmniejszenia popytu,

e obnizka cen zwieksza popyt,

o Wysoki popyt prowadzi do wysokiej ceny.

Zwigzek cen z popytem odzwierciedla strategie zrdznicowania cen ze wzgledu na
konsumenta, ekstra produkt, miejsce produktu i czas realizacji.

Powstaje wiec pytanie co wybra¢? jakie dziatania, instrumenty rynkowe zastosowac,
krétkofalowe? czy dtugofalowe? i w jakim czasie?

Nalezy tez przypomnieé, ze duza podwyzka cen moze tez by¢ swiadomym, planowanym
dziataniem zmierzajgcym do ograniczenia lub wyeliminowania niepozgdanych klientow, gosci
hotelowych, nawet danych segmentéw np. po modernizacji — nie przyjmujemy wycieczek
szkolnych, wesel, baléw, imprez okolicznosciowych, gosci weekendowych itp. Lub przyjmujemy
tylko pewne, wybiércze grupy segmentu ekonomicznego lub turystéw zagranicznych.

Ceny a jakos$¢ ustug

Do roku 1989 istniaty ceny sztywne jako formalny oficjalny zwigzek cen ustug hotelowo —
gastronomicznych z ich jakoscia.

Kategoryzacja obiektu okre$lata ceny np. na hotel, motel, pensjonat, schronisko itp. Nie
byto cen rynkowych zaleznych od rodzaju produktu, jego jakosci.

Obecnie standard obiektu, rodzaj i marka produktu sugeruje jakos¢ a jakos¢ to cena. Ceny
mogg by¢é cenami réznymi — zaleznymi od nas, od producenta ustug, jakoéci, dziatan
marketingowych, rodzajow produktéw, klientéw — segmentac;ji i konkurencji.

Ta duza zaleznos¢ powoduje mozliwos¢é stosowania cen elastycznych zaleznych od
warunkéw rynkowych i naszych mozliwosci np. stosowanie w hotelach — pokojach o
podwyzszonym standardzie cen normalnych lub obnizonych, lub ceny za pokdj w hotelu 3*, za
cene w pokoju 2* itp. Jako$¢ ustug nie moze byC generalnie ksztaltowana od kosztow
wytwarzania, ale nalezy tu podkresli¢ jak wazna jest organizacja pracy, jej jakos¢, wydajnosc i
stata kontrola jakosci producenta, bo ostatecznym weryfikatorem jakosci i jej oceny jest
konsument — klient — go$¢ hotelowy, ktéremu pomagajg tez standardy ustug, standaryzacja,
standardy wyposazenia i kategoryzacja obiektu hotelowego.

Ceny a konkurencja

Po zaprzestaniu stosowania centralnego ustalania cen sztywnych, powstat rynek wolnych
cen producenta i konsumenta, a takze w duzej mierze zalezny od konkurenciji.

Obowigzkiem staje sie ciggta obserwacja i analiza konkurenc;ji, ktéra winna dotyczyé m.in;

1J. A. Wojnarowski, Tomasz Wolowiec. Zarzadzanie turystyka — hotelarstwem i turystykg uzdrowiskows. Wybrane
problemy. Wyzsza Szkota Przedsi¢biorczosci, Nowy Sacz 2008 r., s. 71.
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silosci obiektow tej samej kategorii, marki, funkcji obiektu jest w tej samej miejscowosci,
standardu obiektu,

e standardu ustug podstawowych, komplementarnych, towarzyszgcych w konkurencyjnym
hotelu,

e rodzaju ustug u konkurencji, szczegolnie tych, ktérych my nie mamy,

erodzaju, standardu obiektu, ustug u konkurencji w innych bliskich miejscowosciach
oddalonych od naszej, do 30-50 km np. Krynica — Dolina Popradu, Sopot — Wybrzeze, Zakopane
— okolice,

e konkurencji obcej i konkurencji wkasnej — wtasnych hoteli czesto nie wspotpracujgcych a
konkurujacych ze sobg - czeste przypadki w polskim hotelarstwie.

Spotykamy czesto u konkurencji réznice, a niekiedy znaczne réznice cen w obiektach o
podobnym standardzie, w poréwnaniu do naszego. Rodzi sie automatycznie pytanie, co robic?
Czy:

e obnizy¢ cene?, o ile?, czy do ceny konkurencji?, czy nizej?, kiedy?, w jakim czasie?

e zwiekszy¢ standard obiektu — podnie$¢ kategorie?

o zwiekszyC funkcje obiektu, zakres Swiadczen, czego nie bedzie miata konkurencja?

o zwiekszy¢ standard ustug, szkolenia personelu, obiekt super przyjazny dla gosci, rodzinna
atmosfera itp.?

e przyjaé ceny standardowe wynikajgce z przyjetej strategii ceny, czy ceny standardowe —
minus 5 — 7% lub cene market — minus?

¢ przyjgc cene bez marzy, lub z marzg minimalng?

Cena jako element strategii konkurencji

W rozwijajgcej sie walce o rynek znaczenie ceny stale rosnie. Nastepujg gwattowne
zmiany od raczej ,pokojowej konkurencji rynkowej”’ charakterystycznej dla okresu powojennego,
do lat ostatnich ,konkurencji wojujgcej’, majgcej na celu wyparcie z rynku, co przejawia sie w
wyolbrzymionej mocnej roli cen i prowadzi to czesto do ,presji cenowej”. W tym konkurencyjnym
srodowisku, walka o udziaty na rynku koncentruje sie zasadniczo na cenach. Walka o ceny
stanowi gre o wysokie stawki; jest to czesto moment prawdy i cata firma czesto zajmuje sie
decyzjami cenowymi.

Bezkompromisowe dziatania nastawione czesto i gldwnie na konkurencje zwigzane sg z
ceng jako gtéwnym instrumentem strategii przetrwania, stajg sie koniecznoscig dla firmy.

Pozycje przedsiebiorstwa w stosunku do klienta okreslana jest pozycjg ceny, jak rowniez
uzytecznoscig ustugi do zadanej ceny. Produkt — ustuga, jej jakosé z jednej strony, a cena z
drugiej strony decydujg ostatecznie o przetrwaniu we wspotzawodnictwie.

Klasyczny marketing koncentruje sie na zaleznosciach konkurencji (bada potrzeby
klientéw i je probuje zaspokajac), buduje ,Strategie Konkurencji’, ktéra zmierza dodatkowo do
stworzenia mocnej obrony i uzyskania przewagi we wspoétzawodnictwie, Strategiczna przewaga
wzgledem konkurencji powinna spetniac trzy kryteria®:

1) dotyczy¢ waznych dla klientéw cech uzytecznoéci,

2) musi by¢ faktycznie postrzegana przez klientéw,

3) nie powinna jej tatwo doscigng¢ konkurencja, a wiec ma byc trwata.

Jednoczesnie spetnienie tych trzech kryteridw: ,wazna”, ,postrzegana” i ,trwata” stawia
wysokg poprzeczke. Cenie przypada wazna rola strategicznego parametru konkurencji. Spetnia
ona w wiekszosci przypadkow kryteria ,wazna” i ,postrzegana”. Natomiast przewage
konkurencyjng w zakresie ceny mozna jedynie wtedy utrzymaé w sposob trwaty, gdy
przedsiebiorstwo zajmuje korzystng pozycje w sferze kosztow. Zarzadzanie cenami jest, z punktu
widzenia konkurencji, nierozerwalnie zwigzane z zarzgdzaniem kosztami.

Kolejny problem to sprawa reakcji konkurencji na zmiane ceny. Zatézmy, ze firma ma
jednego duzego konkurenta, z ktérym sie liczy. Jesli reaguje on na zmiane ceny zwykle w
podobny, znany sposdb, to jego reakcje mozna przewidzie¢; natomiast jesli jg uzaleznia od
zmiennych warunkéw dziatania i interesow, to trzeba pozna¢ owe warunki i interesy, aby
wywnioskowac¢, jaka bedzie reakcja konkurenta. Sprawe dodatkowo komplikuje fakt, ze
konkurent, podobnie jak klienci, moze r6znie odczytywac sygnat podwyzki (czyli obnizki) ceny.

1 H. Simon, Zarzadzanie cenami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 65.
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Jesli firma ma wiecej niz jednego konkurenta, to trzeba analizowa¢ i ocenia¢
prawdopodobne reakcje kazdego z nich, z uwzglednieniem takze wzajemnego wptywu zachowan
konkurentow.

Przygotowujgc ceny ustug turystycznych, hotelarskich, strategie cen, nalezy braé pod
uwage wszystkie uwarunkowania rynkowe, czynniki bezposrednie i posrednie majgce znaczenie i
wptyw na ich ksztattowanie.

Koszty osobowe a cena

Czy dobra organizacja i zarzadzanie tj. struktura zatrudnienia, standardy obstugi,
wydajnosé pracy, majg wptyw na koszty i w jakim zakresie i wielkosci je tworzg?, i jak
oddzialywujg na cene?, jest to pytanie a zarazem duzy problem od wielu lat do rozwigzania,
réwniez w polskim hotelarstwie.

W fancuchach, systemach hotelowych, grupach kapitatowych - hotelowych, hotelach
markowych problem struktury zatrudnienia zostat w zasadzie rozwigzany poprzez opracowanie
pewnych standardéw zatrudniania (ilosciowych, jakosciowych) na poszczegélnych stanowiskach
pracy, w departamentach, pionach, dziatach, sekcjach i stanowiskach, w zaleznosci od rodzaju
hotelu, jego funkcji, wielkosci, marki i przynaleznosci do okre$lonego tancucha hotelowego, grupy
kapitatowe;.

Wielkos¢ udziatu kosztow osobowych w kosztach ogétem brutto zalezy gtownie od
frekwencji, ceny ustug i uzyskanych przychoddéw oraz od dobrego — racjonalnego zarzgdzania na
poszczegoblnych rodzajach dziatalnoéci (operacyjnych — dochodowych i administracyjnych —
obstugi — niedochodowych)?.

Podstawowymi wskaznikami oceny efektywnosci funkcjonowania hotelu sa:

udziat w rynku (market share, fair share, market penetration),

frekwencja,

wynik operacyjny brutto (GOP),

przychod na jeden dostepny pokdj Yield (Rev — Par),

wynik operacyjny brutto na jeden dostepny pokoj (GOPPar).

W efektywnosci hotelu wszystkie podane wskazniki oceny sg bardzo wazne, ale dla
petniejszego obrazu wynikow hotelu nalezy jeszcze wspomnie¢ o innych waznych takze
wskaznikach % brutto, m.in.:

% brutto dla kosztéw osobowych ogdtem = kosztyosobowe ogdtem 100%
przychody operacyjne ogétem

% brutto dla kosztéw osobowych noclegéw = koszty osobowe noclegéw 100%
przychody operacyjne noclegow

% brutto dla kosztow osobowych gastronomii = koszty osobowe gastronomii 100%
przychody operacyjne gastronomii

% brutto dla kosztéw surowcoéw = koszty surowca w gastronomii 100%
przychody operacyjne gastronomii

% brutto surowce - zywnosc¢ = Koszty surowca— zywnosc¢ 100%
przychody operacyjne ze sprzedazy zywnosci

1J. A. Wojnarowski, T. Wolowiec, Zarzadzanie ceng i finansami w ustugach turystycznych i hotelarskich, s. 72.
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% brutto surowce napoje = koszty surowca — napoje 100%
przychody operacyjne ze sprzedazy napojoéw

Mozna tez zaprezentowal przyktadowe dla hoteli X gtéwne wytyczne dotyczace
konstrukcji planéw w czesci operacyjnej.

Gléwne wytyczne dotyczace konstrukcji planéw w czesci operacyjnej

Przy konstrukcji planéw hotel powinien uwzgledni¢ dziatania majgce na celu poprawe
relacji i wskaznikow operacyjnych. Doktadnie powinny zosta¢ przeanalizowane uzyskane
wskazniki operacyjne w ramach kazdej dziatalnosci, w odniesieniu do poszczegodlnych
sktadnikow kosztéw operacyjnych w powigzaniu z poziomem uzyskiwanych przychodéw. Analiza
powinna by¢ przeprowadzona dla poszczegdlnych miesiecy tak, aby zapewnié¢ w planie wtasciwy
rozktad w czasie wszystkich pozycji przychodow i kosztéw.

Za podstawowe wskazniki przyjmuije sie':

1) dynamike wzrostu poszczegdélnych grup przychododw i kosztéw operacyjnych oraz
niepodzielonych, a takze kategorii wynikowych takich, jak wynik operacyjny i wynik
operacyjny brutto,

2) dynamike wzrostu wskaznika yield odzwierciedlajgcego efektywnosé sprzedazy pokoi
hotelowych,

3) wskazniki efektywnosci, w tym przede wszystkim:

% brutto dla G.O.P.,
% brutto dla wyniku operacyjnego,
% brutto dla kosztéw dziatalnosci noclegowej i gastronomicznej,
% brutto dla sktadnikéw kosztow niepodzielonych.
Autor szerzej omawia je w pozycji wydane;.

Ceny ksztaltuja sie na podstawie gry rynkowej, wptywu popytu i konkurencji z
uwzglednieniem szeregu zmiennych zwigzanych z politykg handlowg przedsiebiorstwa jak:
segmenty rynkowe, zmienne roczne sezonowe, weekendowe itp. Charakteryzowa¢ winny sie
duzym stopniem elastycznosci i zroznicowania.

Cena szczegodlnie w obecnej sytuacji kryzysowej wywiera gtdwny wptyw na decyzje
dotyczgce zakupu produktow i ustug, a jej wysokosé oddziatuje aktywizujgco lub ograniczajgco
na wielkos¢ popytu. Cena ma te ceche, ze moze by¢ zmieniana szybko i czesto w zaleznosci od
potrzeb, moze tez wykazywaé¢ duzg elastycznos¢, stosownie do zmieniajgcych sie potrzeb,
preferencji i sytuacji rynkowej. Latwos¢ zmiany ceny nie moze wyzwalaé decyzji mechanicznych,
nie opartych o analizy

Cena wywiera takze wptyw na poziom popytu, na reakcje konkurencji, a takze na sytuacje
ekonomiczng przedsiebiorstwa. Zmiana ceny wigze sie bowiem z konsekwencjami zmian
przychoddw, zas w powigzaniu z kosztami wptywa na wyniki finansowe przedsiebiorstwa.
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