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Wstep

Warsztaty Efektywne zarzgdzanie w gastronomii i hotelarstwie —
nowoczesne rozwigzania techniczno-technologiczne i organizacyjne skta-
daja sie z siedmiu moduléw uwzgledniajacych cztery podstawowe procesy
zarzadzania. Zakres warsztatow obejmuje modut kierowania, analizy oto-
czenia, analizy strategicznej, planowania, organizowania, motywowania
oraz kontroli. Dzigki prezentowanym materialom poznajg Panstwo sku-
teczne, sprawdzone w realizacji metody i techniki zarzadzania.

Material uzupetniony zostal m.in. licznymi opisami studiow przy-
padku z branzy gastronomicznej i hotelarskiej, ktore pomoga odnies¢ opi-
sang teori¢ do sfery praktyki zapewniajac aplikacyjnos¢ procesu dydak-
tycznego. Ponadto w tekscie znajdg Panstwo szereg wskazowek oraz tek-
stow zrodlowych (zataczniki), ktoérych wykorzystanie przyczyni sig
do skutecznego poszerzenia wiedzy i umiejetnosci z zakresu zarzadzania.

Cele, ktore zostang zrealizowane podczas warsztatow:

= zdobycie wiedzy i umiejetnosci z zakresu kierowania organi-

zacjami;

= badanie relacji zachodzacych migdzy organizacja i jej oto-

czeniem;

=  zdobycie umiejetnosci rozpoznawania jednej z trzech zasadni-

czych strategii wedtug Portera w praktyce;

= nabycie umiej¢tnosci formutowania i realizacji procesow pla-

nowania;

=  zapoznanie si¢ z praktyka gospodarcza w zakresie tworzenia

i wykorzystania misji do budowania wizerunku przedsie-

biorstwa;



=  zapoznanie z zasadami tworzenia i rodzajami struktur organi-

zacyjnych, organizowania pracy podmiotow;

=  zapoznanie si¢ z praktyka gospodarcza w zakresie budowania

struktur organizacyjnych;

= zapoznanie z najnowszymi technologiami wykorzystywanymi

w hotelarstwie;

= zrozumienie, jak i dlaczego motywuje si¢ innych oraz jak sku-

pi¢ uwage na potrzebach os6b motywowanych.

Efektem szkolenia be¢dzie poglebienie wiedzy i umiejgtnosci z ob-
szaru zarzadzania i kierowania przedsigbiorstwami, instytucjami lub orga-
nizacjami. Zdobyta wiedz¢ beda Panstwo mogli przekazaé na zajeciach
uczniom szk6t zawodowych — dzigki zdobytym kompetencjom beda tez

Panstwo mogli udoskonali¢ metody i formy nauczania.

Wprowadzenie w tematyke szkolenia

W ostatnich latach stowo ,,zarzadzanie” uzywane jest bardzo czesto
w roznych sytuacjach, zaro6wno tych prywatnych, jak 1 stuzbowych.
W wigkszosci przypadkow nie zdajemy sobie jednak sprawy z faktu, jakie
procesy wchodza w sktad wspomnianego zarzadzania. To wlasnie dzigki
poznaniu tych proceséw nasze zarzadzanie ma szansg stac si¢ efektywne.

Zarzadzanie to zestaw dziatan (w sktad ktorych wchodza: plano-
wanie, organizowanie, motywowanie i kontrola), skierowanych na zasoby
organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne), wykorzystywa-

. . .. , . ..1
l’lyCh Z zamiarem 0S14gnigcia celow organizacji .

! R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2004.



Cechy charakteryzujace zarzadzanie, wedtug P.F. Druckera? to:

zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi, ktorzy sa naj-
wazniejszym zasobem organizacji;

zarzadzanie jest gleboko osadzone w kulturze, co oznacza ko-
nieczno$¢ uwzglednienia w procesie zarzadzania organizacja
norm, wartos$ci, zachowan, postaw uznawanych przez dang
spolecznos¢;

zarzadzanie wymaga prostych 1 zrozumiatych wartoS$ci, celow
dzialania 1 zadan, jednoczacych wszystkich uczestnikow orga-
nizacji, a jednocze$nie prowadzacych do ich mobilizacji
I emocjonalnego zaangazowania;

zarzadzanie winno prowadzi¢ do tego, aby organizacja byla
zdolna do uczenia si¢, doskonalenia, nabywania nowych umie-
jetnosci, adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow dziatania;
zarzadzanie wymaga komunikowania si¢, tj. przekazywania
wlasciwym adresatom we wilasciwym czasie komunikatow,
ktore zostang zrozumiane zgodnie z intencja nabywcy i wywo-
tajg zamierzony przez niego skutek. Zarzadzanie wymaga tak-
ze whasciwego odbioru komunikatéw nadawanych przez innych;
komunikacja wigze si¢ z obiegiem informacji zarbwno wewnatrz
organizacji, jak i z wymiang informacji z otoczeniem;
zarzagdzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikow,
pozwalajacych na ciagle 1 wszechstronne monitorowanie, oce-
ne¢ oraz podnoszenie efektywnosci dziatania;

zarzadzanie musi by¢ zorientowane na najwazniejszy osta-

teczny rezultat, jakim jest zadowolony klient, bowiem w wa-

2 P.F. Drucker, Management and World’s Work, Harvard Business Review, September-
-October, 1988.



runkach konkurencji to jedyny sposdob na utrzymanie
i zwigkszenie udziatlu w rynku; implikuje to potrzebeg statego
kontaktu z klientem, zyskiwania informacji o jego potrzebach,
kryteriach oceny oraz odpowiedniego nastawienia pracowni-
kéw przedsigbiorstwa, aby dziatali w sposob, ktory usatysfak-
cjonuje klienta®,

Literatura wyrdznia cztery najwazniejsze procesy zarzadzania, tj.:

* Planowanie: definiowanie celow, ustalanie strategii, opraco-
wanie planow czasteczkowych do koordynowania czynnosci;

= Organizowanie: ustalenie, co nalezy robi¢, jak to robi¢ i kto
ma to robic;

=  Przewodzenie: kierowanie wszystkimi zainteresowanymi, mo-
tywowanie ich oraz rozstrzyganie konfliktow;

=  Kontrolowanie: monitorowanie czynnosci, aby upewnic sie, ze

sa3 wykonywane zgodnie z planem.

Modut 1. Kierowanie

Osoby sprawujace funkcje kierownicze (menedzerowie) odgrywaja
W organizacjach wazne role, w zwigzku z czym winni oni posiada¢ okre-
slone umiejetnosci, aby sprawnie i skutecznie zarzadza¢ tymi organiza-
cjami. Role, zidentyfikowane przez H. Mintzberga, podzielone sg na trzy

zasadnicze grupy”.

® Wiccej m.in. w publikacji: A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie: teoria
i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 62-67.

* Zobacz R.W. Griffin, op.cit., s. 16-19 oraz R. Rutka, Kierowanie [w:] A. Czerminski,
M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzgdzanie organizacjami, \Wydaw-
nictwo Dom Organizatora, Torun 2001, s. 88-91.


http://www.local/pages/p00012/_page.html

Skuteczny kierownik to osoba tgczaca w swojej pracy trzy grupy

rol, ktére wzajemnie si¢ uzupetniajg. Naleza do nich role interpersonalne,

informacyjne i decyzyjne. Kazda z tych grup dzieli si¢ ponadto na trzy

badz cztery podgrupy, stanowigce w sumie dziesie¢ rol, ktore powinien

peti¢ doskonaty menedzer.

Grupa 1. Role interpersonalne

Reprezentanta: rola ta to koniecznos¢ bycia przedstawicielem
organizacji i petnienia w zwigzku z tym wielu symbolicznych
funkcji, np. witania przybytych gosci, dbania o0 dobry wizeru-
nek lokalu.

Przywodcy: rola ta opiera si¢ na wyznaczaniu celOw pracow-
nikom, np. minimalnego progu dziennego utargu.

Menedzera lacznika: kierownik powinien kontaktowaé si¢
z wieloma przedstawicielami otoczenia: klientami, dostawca-
mi, urz¢dnikami, a takze powinien by¢ lacznikiem wewnatrz

organizacji.

Grupa 2. Role informacyjne

Monitora: kierownik powinien rejestrowac informacje przeka-
zywane przez podwladnych, np. informacje o oblozeniu pokoi
hotelowych, informacje na temat zamowien w ujeciu dzien-
nym, tygodniowym, miesi¢cznym.

Rozdzielajacego: kazdy kierownik zbiera informacje od pod-
wiladnych, aby zachowac¢ je dla siebie w celu biezacego zarza-
dzania organizacja badz dla ich odpowiedniej selekcji i prze-

kazywania wybranym dziatom. Doskonaly kierownik wie, ja-



kie informacje nalezy przekaza¢ wybranym pracownikom, aby
motywowac ich do pracy.
Rzecznika: rola ta sprowadza si¢ do przekazywania informacji na

zewnatrz organizacji np. podczas konferencji prasowych etc.

Grupa 3. Role decyzyjne

Przedsigbiorcy: zadania stojgce przed menedzerem w tej grupie
wigza si¢ zjego mozliwosciami wptywania na decyzje podej-
mowane W przedsigbiorstwie. Menedzer powinien mie¢ w tych
kwestiach zupelng swobode, tj. zdolno$¢ do wprowadzania
zmian w karcie menu, zmian w wystroju lokalu, sposobie pro-
mocji itp.

Kierujacego zaburzeniami: w kazdej organizacji zdarzajg si¢
sytuacje, w ktorych skuteczny kierownik musi wykazaé si¢
swoimi umiej¢tnosciami, np. kierowania zaburzeniami czy tez
zarzadzania konfliktami. Zaburzenia mogg mie¢ charakter za-
rowno personalny, jak i rzeczowy (np. klopoty ze sprzetem
kuchennym). Osoba, uwazajgca si¢ za doskonatego menedze-
ra, powinna by¢ przygotowana na szybkga reakcje, ktora umoz-
liwi funkcjonowanie organizacji na niezmienionym poziomie.
Rozdzielajacego zasoby: do zasoboéw zaliczamy zasoby ludz-
kie lub zasoby rzeczowe. Istotne jest, aby menedzer potrafit
skutecznie planowac ich wykorzystanie, zarowno na poziomie
krotko, jak 1 dlugoterminowym. Do zadan mieszczacych sig¢
W tej grupie zaliczy¢ mozna np.: ustalanie grafiku pracowni-
koéw, przydzielanie premii, przydzielanie pracownikoéw do po-

szczegblnych stanowisk.
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= Negocjatora: w przedsicbiorstwie hotelowym badz gastrono-
micznym negocjacje sprowadzaja si¢ do kontaktow z dostaw-
cami, klientami i pracownikami, lecz takze z ewentualnymi

strategicznymi sojusznikami.

Modut 2. Analiza otoczenia

Efektywne zarzadzanie w kazdej organizacji opiera¢ si¢ powinno
na rzetelnej analizie otoczenia wybranej organizacji. Niestety, nie jest to
zadanie tatwe, gdyz warunki, w jakich organizacje muszag funkcjonowaé
na lokalnym, krajowym i migedzynarodowym rynku, ulegaja ciaglym
zmianom W ujeciu makro i mikroekonomicznym. Tylko te przedsig¢bior-
stwa, ktore najlepiej poradzg sobie z analizg otoczenia, odniosg sukces.

Identyfikacja oraz okreslenie sity i kierunku oddziatywania elemen-
tow otoczenia ulatwia przedsigbiorstwu prawidtowe dostosowanie si¢
i zmniejszenie ryzyka, ktore towarzyszy kazdej dzialalnosci gospodarczej®.

Otoczenie zewnetrzne przedsigbiorstwa mozna definiowac jako:

= wszystko poza granicami przedsigbiorstwa, co moze na nie

wplywac's;

= wszystkie czynniki zewnetrzne, ktore wplywaja lub moga

wptywa¢ na dzialalno$¢ przedsi¢biorstwa, tj. na jego cele,

wielkos¢, strukture, metody dziatania oraz osiagane rezultaty’;

® J. Sarnowski, E. Kirejczyk, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem turystycznym, Almamer —
Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2007, s. 35.

® R. Griffin, op.cit., Wydawnictwo PWN, Warszawa 2005, s. 75.

7 J. Altkorn, Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakow 2001, s. 51.
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= okolicznosci, zjawiska i procesy przebiegajagce na zewnatrz
przedsigbiorstwa oraz instytucje dziatajace obok niego®.
Otoczenie organizacji mozna dzieli¢ na wiele réznych sposobow.
Wazne jest, aby byl to sposob praktyczny, a zarazem poprawny metodolo-
gicznie. Z tego wzgledu na potrzeby tych warsztatow przyjmijmy podziat
na otoczenie zewnetrzne (zadaniowe iogélne) oraz Srodowisko we-
wnetrzne® (patrz rys. 1).
Do otoczenia zewngtrznego nalezy:
=  otoczenie ogdlne (dalsze), sktadajace si¢ z r6znych wymiardw,
procesow, sit, zjawisk, tworzacych ogélny kontekst funkcjo-
nowania organizacji; zalicza si¢ do nich wymiar ekonomiczny,
techniczny, spoteczno-kulturowy, polityczno-prawny, migdzy-
narodowy;
= zadaniowe (blizsze, celowe), czyli konkretne osoby, grupy,
z ktérymi organizacja wchodzi w interakcje; w otoczeniu
tym wyrdznia si¢ konkurentow, klientow, dostawcow, insty-
tucje kontrolujgce i regulujgce na drodze prawnej dziatalnosé
organizacji (regulatorow), strategicznych partneréw (sojusz-

nikow).

8 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, PWE, Warszawa 2001, s. 75.
°R. Griffin, op.cit., s. 74-87.
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Rysunek 1. Otoczenie organizacji

*wymiar spoteczno-kulturowy

Otoczenie swymiar polityczno-prawny
Zewnatrzne swymiar miedzynarodowy

* wymiar techniczny

OgOIne *wymiar ekonomiczny
- ekonkurenci
Otoczenie edostawcy
zewnetrzne eKlienci

sregulatorzy
estrategiczni sojusznicy

zadaniowe

S,I’OdOWisko ewtasciciele
e*pracownicy
Wewnetrzne *zarzad

Zrodto: opracowanie wlasne, na podstawie R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organiza-
cjami, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2005.

Otoczenie zewnetrzne ogolne:

Wymiar ekonomiczny: okreslany jest przez wskazniki, ukazuja-
ce kondycje wybranego systemu gospodarczego, tj. np.: infla-
cja, stopy procentowe, kursy walut, poziomy cen, PKB, poziom
bezrobocia, ptace minimalne, stawki ubezpieczeniowe etc.

Wymiar techniczny (technologiczny): okreslany jest przez do-
stepne technologie, jakie wybrane przedsigbiorstwo moze wy-
korzysta¢ przy tworzeniu oferty rynkowej. W tym aspekcie na-
lezy przemysle¢ takie sprawy, jak pozyskanie, gromadzenie
I przetwarzanie informacji, doskonalenie metod komunikacji
z klientami (przy wykorzystaniu Naszej Klasy, Facebooka),
wprowadzenie nowych form obstugi. Zmiany w otoczeniu
technologicznym stanowig szans¢ dla wybranych przedsig-

biorstw, ktdre czynig z tego element przewagi konkurencyjne;j.
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Studium przypadku 2.1. BMS (Building Management System)

Nowoczesne hotele sg inteligentnymi budynkami. Kazdy z nich ma swoj
BMS — system zarzadzania budynkiem, ktory steruje wentylacja, bezpie-
czenstwem, podgladem kamerami przemystowymi, rejestracja wejsé
i wyj$¢ z pokoju.

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie ,,Swiat Hoteli” 2003, nr 11, s. 37.

Studium przypadku 2.2. Internet w hotelarstwie

Hotele dluzej opieraty si¢ informatyzacji niz inni uczestnicy branzy tury-
stycznej, lecz rozwdj Internetu nie pozostawit im wyboru. Popularyzacja
internetowych portali spolecznosciowych oraz marketingu internetowego
zwiekszyla presje na posiadanie nowoczesnych rozwigzan umozliwiajg-
cych rezerwacje ze strony internetowej hotelu. Przyczynia si¢ do tego
réowniez Google z aplikacja GoogleMaps, na ktérej mozna zaznaczy¢
i opisa¢ swoj hotel. (...) Roéwniez rosngca popularnos¢ internetowych
przewodnikow typu WIKItravel sprawia, ze warto mie¢ funkcjonalng
strong internetowa.

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: P. Szpoton, Internet w hotelarstwie, [w:]
Raport z Rynku hotelarskiego w Polsce, 2011, s. 54.

=  Wymiar migdzynarodowy: zakres, w jakim organizacje znaj-
duja si¢ pod wpltywem dziatalnosci gospodarczej w innych
krajach lub uczestnicza w tej dziatalnosci. Chodzi tu przede
wszystkim o catg globalng infrastrukture informacyjng, komu-
nikacyjna i finansowa, a takze zunifikowane gusty, upodoba-
nia i potrzeby z jednej strony, a produkty i technologie z dru-
giej. Ponadto otoczenie mi¢dzynarodowe obejmuje migdzyna-

rodowe porozumienia i sojusze™.

10 A K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), op.cit., s. 37.
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= Wymiar polityczno-prawny: uznawany jest za jeden z najistot-
niejszych wymiardw, gldéwnie za sprawg systemu prawnego,
ktory okres$la, jakiego typu dziatalno$¢ mozna prowadzié.
Rozwigzania prawne w zakresie podatkow, ustalane na szcze-
blu rzadowym, posrednio decyduja o rozwoju okreslonej bran-
zy. Bardzo duze znaczenie ma takze stabilnos¢ i przewidywal-
nos¢ catego systemu polityczno-prawnego. Nie bez znaczenia
pozostaje takze fakt przynaleznosci do struktur UE i dostoso-
wanie do norm prawa migdzynarodowego (w tym regulacje

dotyczace wielkosci 1 struktury produkcji).

Studium przypadku 2.3. Integracja UE

Integracja poszczegdlnych Panstw sprzyja otwieraniu si¢ granic, a W konse-
kwencji znoszeniu wiz, wprowadzeniu wspdlnej waluty. Elementy te wywie-
rajg pozytywny wplyw na mobilno$¢ spoteczng i gospodarczg, Sprzyjajac
rozwojowi branzy hotelowej i gastronomicznej. W aspekcie sytuacji we-
wngtrznej wymiar polityczno-prawny wprowadza liczne ulatwienia lub
liczne trudnosci dla inwestorow, decyduje o przyspieszeniu lub spowol-
nieniu procesOw prywatyzacyjnych, a decydujac o promocji kraju za gra-
nicg sprawia, iz hotele sg takze wrazliwe na intensyfikacje¢ badz zaniecha-
nie tych dziatan.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Kozminski A.K, Piotrowski W. (red.), Zarzg-
dzanie: teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005.

= Wymiar spoteczno-kulturowy: okresla nawyki, gusta i obycza-
je przekazywane z pokolenia na pokolenie. Wymiar ten ma
duze znaczenie, gdyz okresla on normy, wedlug ktorych klien-
ci dokonujg wyboréw. Nalezy pamigtac, ze gospodarstwa do-
mowe zaspokajaja potrzeby poprzez konsumpcj¢ dobr i ushug

ito one sg podstawowsg komoérka w systemie spoteczno-

15



gospodarczym. Poznanie ich potrzeb staje si¢ priorytetowym

zadaniem kazdego przedsi¢biorstwa.

Studium przypadku 2.4. McDonald’s

Wzrost zainteresowania zdrowym trybem zycia i zywienia spowodowat,
ze McDonald’s wprowadzit do swojego jadtospisu satatki i inne ,,zdrowe”
potrawy. Ponadto przedsi¢biorstwo to jako pierwsze zaczgto podawacd
klientom informacje¢ o sktadnikach, wykorzystywanych do przygotowania
swoich produktow.

Zrodto: J. Sarnowski, E. Kirejczyk, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem turystycznym, Al-
mamer — Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2007, s. 43.

Studium przypadku 2.5. Hotel Bryza w Juracie

Wazrost liczby singli spowodowat pojawienie si¢ ofert dla osdéb podrozuja-
cych w pojedynke. Taka oferte przedstawia m.in. Hotel Bryza w Juracie.
Obiekt reklamuje swoja oferte na stronie internetowej w nastepujacy spo-
sob: ,,0soby podrozujace w pojedynke, zmeczone codziennoscia, praca
lub szukajace nowej alternatywy na krotki wypad za miasto z pewnoscig
zainteresuje Weekend dla Singli w Hotelu Bryza”.

Zrodlo: opracowanie wiasne, na podstawie, http://www.wyspazdrowia.pl/nowe-oferty-
-spa/nowa-alternatywa-dla-singli-w-hotelu-bryza-w-juracie/1,2426.

Otoczenie zewnetrzne zadaniowe:

= Strategiczni sojusznicy: z perspektywy przedsiebiorstwa, ktore da-
zy do zdobywania przewagi konkurencyjnej na rynku, istotna jest
wspolpraca z partnerami z tej samej lub innych branz, ktérzy ofe-
ruja produkty komplementarne dla ustug swiadczonych przez dane

przedsigbiorstwo.
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Wskazowka:
Zastanow sie, jak funkcjonuja przedsigbiorstwa w branzy
gastronomicznej i nie tylko (czy posiadajg strategicznych sojuszni-
_ kow, czy produkty przez nich oferowane uzupeltniaja ofertg firmy,
@ czy tez petnig inne funkcje).
Przyktad A. Gdy kupujemy kanapke, frytki i nap6j w McDonald’s,
z pewnos$cig napijemy si¢...?
Przyktad B. Gdy kupujemy nap6j w Cinema City, z pewnoS$cig be-
dzieto...?
Przyktad C. Gdy ogladamy dowolny film, serial lub program roz-
rywkowy w stacji TVN z pewno$cig natrafimy na bizuteri¢ firmy...?
Zapewne bez problemu odpowiedziales/e§ na wszystkie trzy pyta-
nia. Dlaczego to bylo takie proste? Wtasnie z powodu dlugoletnich strate-
gicznych sojusznikéw, ktorych powinna posiada¢ kazda szanujaca si¢ fir-
ma. Dzigki temu umacnia ona swoja pozycje w sektorze, a takze uwiary-
godnia swoje dziatania na rynku krajowym i miedzynarodowym tj. np.
skoro firma X z nimi wspolpracuje, to znaczy, ze jest to solidna firma*®.
=  Regulatorzy: to wszystkie organizacje, ktoére na drodze praw-
nej mogg kontrolowa¢ dziatalno$¢ przedsigbiorstwa np. Pan-
stwowa Inspekcja Pracy, Urzad Skarbowy, Sanepid.
= Klienci: analizujgc otoczenie zewnetrzne w aspekcie nabyw-
cow dobr 1 ustug, oferowanych przez przedsiebiorstwo, nalezy
wyjs¢ z zatozenia, ze to klient jest naszym ostatecznym praco-
dawca. To klient — wybierajac nasz lokal lub lokal konkurencji
— decyduje o tym, ktére przedsiebiorstwo utrzyma si¢ na ryn-
ku. Dopiero na tej podstawie pracodawca podejmie decyzje

0 redukgcji lub zwigkszeniu zatrudnienia. Tylko takie podejscie

1 Wigcej: tekst zrodtowy nr 1. Da Grasso i PepsiCo kontynuujq wspélprace.
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do potencjalnych i dotychczasowych klientow umozliwi suk-
ces na rynku. Z tego powodu nalezy rozwazy¢, jak dokonad
wilasciwe] analizy nabywcow. Wigkszo$¢ przedsigbiorcow,
ktérym zadamy pytanie ,.kto jest klientem tego przedsigbior-
stwa?” odpowie ,,wszyscy”. Jezeli jednak zarzadzanie ma oka-
za¢ si¢ efektywne, taka odpowiedz jest mato satysfakcjonujg-
ca. Dla zobrazowania teorii postuzmy si¢ przyktadem analizy
nabywcow przedsi¢biorstwa hotelowego. Pomocny w tym beg-

dzie ponizszy rysunek.

Rysunek 2. Analiza nabywcow przedsigbiorstwa hotelowego

Pte¢: kobieta

mm  Wick: 20-30 lat
md  Wykisztalcenie: wyzsze

mm  Micjsce zamieszkania: pomorskie, wielkopolskie

o Srodek transportu: samochéd stuzbowy

Zrodto: opracowanie wiasne, na podstawie J. Piasta, Marketing w hotelarstwie: podrecz-
nik praktyczny, Wydawnictwo Jacek Piasta — Doradztwo, Warszawa 2007, s. 29-30.

Dzigki zastosowaniu kilku dowolnych kryteriow tatwo jest zbudo-
wac profil klienta wybranej organizacji. Analizuja dane na rysunku, do-
wiadujemy sig, ze naszymi klientami sg kobiety, w wieku od 20 do 30 lat,

z wyksztatceniem wyzszym, zamieszkate w wojewodztwach pomorskim
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I wielkopolskim, zarabiajagce powyzej Sredniej Krajowej, ktore goszcza
W wybranym obiekcie w celach stuzbowych, a ich $rodkiem transportu
jest samochod stuzbowy. Wymienione informacje mogg by¢ istotng wska-
z6wka w budowaniu oferty uzupelniajacej wybranego obiektu, tzn.: prze-
waga kobiet moze $wiadczy¢ o potrzebie otwarcia salonu odnowy biolo-
gicznej badz salonu fryzjerskiego, wyksztalcenie wyzsze moze nam mo-
wi¢ o potrzebach kulturalnych naszych klientéw, natomiast stuzbowy cel
przyjazdu moze $wiadczy¢ o sktonnosciach do korzystania z ustug dodat-
kowych, za ktore zaptaci firma klienta.

Reasumujgc — klientem hotelu moze by¢: osoba indywidualna,
uczestnik wycieczki, uczestnik konferencji, klient biznesowy, klient skle-
poéw lub punktéw ustlugowych zlokalizowanych w hotelu, klient oferty
rekreacyjnej lub rozrywkowej obiektu.

= Dostawcy: to organizacje, ktore dostarczajag swoje dobra

I ustugi innym firmom, ktérym niezbedne sa one do dalszego
funkcjonowania i rozwoju np. dostawcy wyposazenia, dostaw-
cy medidow, banki, firmy ubezpieczeniowe, agencje reklamo-
we. W branzy hotelowej i gastronomicznej ma to istotne zna-
czenie, gdyz przedsigbiorstwa te, ,,wytwarzajac” swoje ustugi,
korzystaja z wielu poétproduktow, np. w dziatalnosci gastro-
nomicznej. W tego typu dziatalno$ci terminowi i rzetelni do-
stawcy, dostarczajacy produkty wysokiej jakosci, moga by¢
istotnym elementem budujacym przewage konkurencyjng. Za-
uwazmy, ze coraz wigksza grupa przedsigbiorstw oferuje pro-
dukty, ktore zostaly wytworzone wylacznie z mniejszych ele-
mentow, a ich produkty nie posiadajg tzw. wktadu wtasnego.

Wpltyw dostawcow na rynek hotelowy 1 gastronomiczny czesto

bywa niedoceniany, lecz w dzisiejszych czasach dobry dostawca to wazny
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pomocnik i sprzymierzeniec. We wspolczesnym Swiecie wytworzenie

ushug gastronomicznych i hotelowych jest praktycznie niemozliwe bez

wsparcia dostawcow ™.

Coraz popularniejszym rozwigzaniem $wiadczenia ushug kontra-

hentom staje si¢ outsourcing, ktory polega na zlecaniu wybranych czynno-

sci wyspecjalizowanym podmiotom. Warto zastanowi¢ si¢ nad nastgpuja-

cymi zagadnieniami:

Czy przedsiebiorstwo hotelowe jest odpowiednim typem przed-
sigbiorstwa, w ktorym mozna z powodzeniem stosowac takie
rozwigzanie?

Czy w przedsigbiorstwie hotelowym mozna zleci¢ na zewnatrz
wiekszos$¢ czynnosci takich jak: sprzatanie, ochrona, rozlicze-
nia finansowe, ustugi gastronomiczne, pranie rzeczy klientow

oraz rgcznikow i poscieli hotelowych?

Po zakonczeniu tych warsztatow sprawdz w Internecie, jak funk-

cjonujg najwigksze hotele w Twoim miescie, zastandw si¢, co moglyby

zleci¢ na zewnatrz.

Konkurenci: w zasadzie zadne przedsigbiorstwo hotelowe
badz gastronomiczne nie dziala na rynku w osamotnieniu.
Najczesciej konkurujg ze sobg o zasoby finansowe klientow,
lecz takze o atrakcyjne lokale, umowy ze strategicznymi sO-
jusznikami badz tez o wykwalifikowany personel. W rozumie-
niu podstawowym przedsigbiorstwa konkuruja przede wszyst-

kim o klientow, ktorzy pragng zaspokoié¢ swoje potrzeby.

Nalezy zauwazy¢, ze nie kazdy hotel oferujgcy ustugi noclegowe

i gastronomiczne bedzie dla naszego obiektu konkurencja. Istotnym kryte-

12 3. Piasta, Marketing w hotelarstwie: podrecznik praktyczny, Wydawnictwo Jacek Piasta
— Doradztwo, Warszawa 2007, s. 29-30.
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rium staje si¢ tutaj sformutowanie, iz konkurujg przedsiebiorstwa oferuja-
ce te same lub bardzo zblizone produkty i ustugi. Analizujac konkurencje
dla hotelu dwugwiazdkowego ABC warto si¢ zastanowi¢, czy bedzie nim
hotel pigciogwiazdkowy XYZ. Czy rzeczywiscie kazda firma oferujaca te
same produkty (lecz innej jako$ci) jest naszym konkurentem?

Konkurencja wewnatrz sektora to zjawisko, ktorego nie wolno lek-
cewazy¢. Podstawg aktualnych informacji o tym, co si¢ dzieje na rynku
hotelowym, jest obserwacja otoczenia. Wiele obiektow hotelowych zanie-
dbuje jednak sprawdzanie tego, co dzieje si¢ w otoczeniu, nie docenia
informacji, ktére mozna z niego uzyskac®,

Tymczasem skuteczny monitoring rynku hotelowego powinien
sprowadza¢ sie do™*:

=  $ledzenia nowych inwestycji;

= regularnych wizyt w obiektach konkurencyjnych;

=  obserwacji dziatan konkurencji;

= regularnych wizyt u wspdlnych dostawcow.

Konkurentéw hotelowych mozemy podzieli¢ na®:

= Dbezposrednich: hotele tej samej lub zblizonej kategorii, nasta-

wione na te same grupy klientow;
= substytucyjnych: wszystkie inne obiekty $wiadczace ushugi
noclegowe;

= potencjalni: hotele, ktére zostang uruchomione w przysztosci.

13 1. Piasta, op.cit., s. 40.

“ Ibidem.

> A. Panasiuk, D. Szostak (red.), Hotelarstwo: ustugi — eksploatacja — zarzqdzanie, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 49.
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Rysunek 3. Przyktad analizy otoczenia dla McDonald’s

Otoczenie zewnetrzne zadaniowe

Coca-Cola,
Heinz, produ-
cenci opako-

wan indywidualni,

instytucjonalni

Dostawcy Klienci

Konkurenci

Burger King,
Subway, Dairy

Urzad Zywnosci N Queen
i Lekoéw, Komisja Stl’?teglt_:znl

Papierow Warto$cio- : sojusznicy

wych, Agencja '

Ochrony Srodowiska Wal-Mart, Disnhey,

Partnerzy zagraniczni ‘

Zrodlo: opracowanie whasne, na podstawie: R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organiza-
cjami, PWN, Warszawa 2005.
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Rysunek 4. Przyktad analizy otoczenia zewngtrzne ogdlne dla McDonald’s

wydajne systemy
operacyjne, ulepszona
technika informacyjna

duzy wzrost gospodar-
czy, niskie bezrobocie,
niska inflacja

Wymiar Wymiar techniczny
ekonomiczny

Wymiar
polityczno-

prawny
normy dotyczace zywno-
$ci, lokalna atmosfera
wokot spraw zagospoda-

restauracje w 89 krajach, Wymiar spoteczno- rowania przestrzennego

ponad 50 % przychodow kulturowy
ze sprzedazy spoza USA

zmiany demograficzne — wzrost
liczby samotnych 0s6b doro-
stych, wzrost zainteresowania
problemami zdrowia i sposobem

odzywiania si¢

Zrodlo: opracowanie whasne, na podstawie: R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organiza-
cjami, PWN, Warszawa 2005.

Modut 3. Analiza strategiczna

Analiza strategiczna moze mie¢ roézny zakres i stopien szczegoto-
wosci, niemniej jednak powinna mie¢ kompletny charakter i prowadzi¢ do
wyrdznienia czynnikéw, zjawisk, proceséw, na ktére organizacja ma

wplyw oraz tych, ktore sg poza zasiegiem jej oddziatywania.
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Analiza strategiczna jest powszechnie stosowana do efektywnego
zarzadzania w kazdym przedsigbiorstwie. W tym celu wykorzystuje si¢
wiele narzedzi, takich jak: macierz BCG, macierz McKinsey, analiza
SWOT czy tez TOWS/SWOT. W tych materiatach omoéwione zostanie

wykorzystanie m.in. analizy SWOT oraz macierzy BCG.

Modut 3.1. SWOT

SWOT - to akronim angloj¢zycznych poje¢, charakteryzujacych
sprawnosc¢ organizacji; Strengths — atuty, silne strony, Weaknesses — stabe
strony organizacji, a takze poje¢ opisujacych czynniki otoczenia jako
Opportunities — szanse, mozliwosci, okazje rozwojowe, wynikajace z sy-
tuacji w otoczeniu i Threats — zagrozenia, czynniki ryzyka, wystepujace
w otoczeniu danej organizaciji.

Analizg¢ SWOT nalezy traktowa¢ jako podpowiedz, jak prowadzi¢
analize strategiczng 1 jak uwzglednia¢ jej wyniki w planowaniu strategicz-
nym. W takim rozumowaniu SWOT jest systematyczng oceng zewnetrz-
nych i wewnetrznych czynnikow, okreslajacych kondycje biezaca i poten-
cjal rozwojowy organizacji. Analiza ta oparta jest na podziale wszystkich
czynnikdéw majacych wplyw na biezaca 1 przyszta pozycj¢ organizacji,
czyli na';

= zewngetrzne w stosunku do organizacji i majace charakter uwa-

runkowan wewngtrznych;

= wywierajagce negatywny wplyw na organizacj¢ 1 majgce

wplyw na pozytywy.

1% G, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000.
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Ze skrzyzowania powyzszych dwoch podziatow powstajg cztery grupy

czynnikow:

= zewngtrzne pozytywne — SZanse,

=  zewngtrzne negatywne — zagrozenia;

= Wewnetrzne pozytywne — mocne strony;

= wewngtrzne negatywne — stabe strony.

Tabela 1. Klasyfikacja czynnikow wplywajacych na pozycj¢ strategiczna organizacji

w analizie SWOT

Zewngtrzne

Szanse

Zagrozenia

Wewngtrzne

Mocne strony

Stabe strony

Zrodto: opracowanie whasne, na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza stra-
tegiczna przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000.

Celowym dzialaniem w analizie SWOT jest zidentyfikowanie

czynnikow kluczowych, ktore mogg mie¢ znaczny wptyw na funkcjono-

wanie przedsi¢gbiorstwa. Ponizej zostata zaprezentowana tabela z pytania-

mi strategicznymi, majaca na celu wskazanie strategicznych czynnikow

rozwoju organizacji.

Tabela 2. Analiza SWOT - lista haset strategicznych

Potencjalne mocne strony

Potencjalne stabe strony

Znaczaca pozycja;

Wystarczajace zasoby;

duza zdolno$¢ konkurowania;
dobra opinia u klientow;

uznany lider rynkowy;

dobrze przemyslane strategie;
funkcjonalne;

Wlasna technologia,

konkurencja kosztowa;
doswiadczona kadra kierownicza;
wspolpraca z wiodacymi biurami podrozy;
obecnos¢ w skutecznym systemie
rezerwacji;

doskonata lokalizacja.

brak jasno wytyczonej strategii;

staba pozycja konkurencyjna;

brak $rodkow;

niska rentownos¢;

brak lideréw wsrdd kadry kierowniczej;
brak kluczowych umiejetnosci;

btedy we wdrazaniu strategii;
niemoznos$¢ rozwigzania wewnetrznych
probleméw organizacyjnych;
Zniszczony wystroj pokoi;

zbyt duza liczba pracownikow
administracji.
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Potencjalne szanse Potencjalne zagrozenia
pojawienie si¢ nowych grup klientow; mozliwo$¢ pojawienia si¢ nowych
Wwejscie na nowe rynki; konkurentow;
integracja pozioma; wzrost sprzedazy substytutow;
mozliwo$¢ dywersyfikacji wyrobow; wolniejszy wzrost rynku;
mozliwos$¢ podjecia produkcji wyrobow niekorzystne rozwigzania systemowe;
komplementarnych. podatno$¢ firmy na recesj¢ i wahania

koniunktury.

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strate-
giczna przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 210.

Nalezy jednak pamigta¢ o tym, ze analiza SWOT nie konczy si¢
tylko na pogrupowaniu czynnikOw na szanse, zagrozenia, mocne i stabe
strony. W nastgpstwie tej analizy rozwingly si¢ metody pozwalajace na
wyznaczenie opcji strategicznego dziatania jednostki. Jedna z tych metod
wyraza si¢ w stwierdzeniu ,,wzmacniaj silne strony, wykorzystujac szanse
i jednoczesnie eliminuj stabe strony, omijajac zagrozenia”, jest to analiza
TOWS/SWOT. Oprécz takiego stwierdzenia oferuje ona cztery norma-
tywne strategie dziatania®’:

=  strategia agresywna (maxi — maxi) — polega na maksymalnym

wykorzystaniu efektu synergii, wystgpujacego migdzy silnymi
stronami organizacji i szansami generowanymi przez otoczenie;

=  strategia konserwatywna (maxi — mini) — polega na minimali-

zowaniu negatywnego wplywu otoczenia przez maksymalne
I zarazem aktywne wykorzystanie potencjatu, tkwigcego w or-
ganizacji;

=  strategia konkurencyjna (mini — maxi) — polega na eliminowa-

niu stabych stron funkcjonowania organizacji oraz budowaniu
jej konkurencyjnej sity przez maksymalne wykorzystanie ist-

niejacych szans sprzyjajacych rozwojowi;

K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 182—184.
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= strategia defensywna (mini — mini) — polega na zapewnieniu
przetrwania przez minimalizowanie wptywu zarowno wystepuja-
cych wewnatrz stabosci, jak i zagrozen ze strony otoczenia.

W ramach uproszczenia stosowania metody TOWS/SWOT zostat

podany zbiér czynnosci'® (patrz tab. 3.):

=  zdefiniowanie listy szans, zagrozen, silnych i stabych stron or-
ganizacji;

*  przypisanie poszczegdlnym szansom, zagrozeniom, silnym 1 sla-
bym stronom wag, okreslajacych ich istotnos¢ z punktu widze-
nia ich wplywu na mozliwo$¢ rozwoju organizacji;

= rownolegle, tzn. ,,z zewnatrz do wewnatrz” i ,,od wewnatrz na
zewnatrz”, zbadanie relacji zachodzacych migdzy silnymi i sta-
bymi stronami a szansami i zagrozeniami, przy czym:

o w analizie TOWS (,,z zewnatrz do wewnatrz”) postugu-
jemy si¢ nastgpujacymi pytaniami: Czy dane zagrozenia
ostabiajg kolejne sity? Czy dane szanse spoteguja wyste-
pujace stabosci? Czy dane zagrozenia spoteguja wyste-
pujace stabosci? Czy dane szanse pozwola przezwycie-
zy¢ istniejace stabosci? (tabele 2.-5. w zatacznikach);

o wanalizie SWOT (,,od wewnatrz na zewnatrz”) postugu-
jemy sie nastepujacymi pytaniami: Czy zidentyfikowane
sity pozwola wykorzysta¢ szanse, ktore mogg wystgpic?
Czy zidentyfikowane stabosci nie pozwola na wykorzy-
stanie mogacych si¢ pojawi¢ szans? Czy zidentyfikowa-
ne sity pozwola na przezwyci¢zenie mogacych wystapic¢

zagrozen? Czy zidentyfikowane stabo$ci wzmocnig sitg

28 Ibidem.
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oddziatywania mogacych wystapi¢ zagrozen? (tabele 6.-9.

w zatgcznikach).

Uwaga: W przypadku stwierdzenia relacji migdzy danymi czynni-
kami na przecigciu odpowiedniego wiersza i kolumny wpisuje si¢ ,,17,
przy braku relacji ,,0”.

= Wybdr strategii normatywnej. Kombinacja czynnikow, dla ktorej

uzyskano najwyzszy wynik, wskazuje, ktorg z 4 strategii norma-

tywnych powinno si¢ wykorzysta¢ w danej firmie.

Tabela 3. Proces formutowania strategii organizacji za pomoca analizy SWOT

Krok 1. Okreslenie profilu przedsiebiorstwa

Krok 4. Okreslanie stabych i mocnych stron

przedsigbiorstwa
Czynniki wewngtrzne | Krok 5. Sformuto- | Lista mocnych stron | Lista stabych stron
wanie wariantow organizacji (S) organizacji (W)

strategicznych
Krok 6. Strategie
Czynniki zewnetrzne | taktyki dziatania
Krok 7. Plan strate-

giczny
Krok 2. Identyfika- | Lista szans w oto- | SO: WO:
cja i ocena otoczenia | czeniu (O) Strategia Strategia mini —maxi
przedsigbiorstwa maxi — maxi
Krok 3. Prognozy
Lista zagrozen ST: WT:
w otoczeniu (T) Strategia Strategia mini — mini

maxi — mini

Zrodho: opracowanie wiasne, na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza stra-
tegiczna przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 212.

Nalezy pamigtac, iz planowanie strategiczne w turystyce nie jest
zadaniem jednorazowym, ktére mozna zrealizowa¢ mobilizujac sity

i $rodki do wykonania okreslonego przedsigwziecia. To proces, wymaga-
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jacy korygowania i aktualizowania. W rezultacie nigdy nie konczy sig,
ulega modyfikacjom. Jest to zwigzane z konieczno$cig dostosowan strate-
gii do zmieniajacych si¢ warunkéw zewnetrznych i wewngtrznych. Zmia-
ny dokumentow strategicznych nie powinny by¢ zatem rozumiane w kate-
goriach btedow, lecz traktowane jako nieodzowne elementy tego procesu.

. . + r . . . 19
Trzeba bowiem z gory zalozy¢, ze sa one nieuniknione™.

Modut 3.2. Macierz BCG

Wigkszos¢ obiektéw noclegowych 1 gastronomicznych prowadzi
dziatalnos$¢ gospodarcza, oferujac wigcej niz jeden produkt/ustuge, np. dla
hotelu: ustuga noclegowa (pokéj jednoosobowy, dwuosobowy, aparta-
ment), ustuga gastronomiczna, ustugi SPA, oferta weselna, wynajem sali
konferencyjnej.

Wszystkie te produkty wchodza w sktad portfela dziatalnosci or-
ganizacji, przy czym moze ona sktada¢ si¢ nawet z kilkudziesieciu pro-
duktow (np. dania w obiekcie gastronomicznym). W jaki sposob przedsie-
biorstwo powinno wigc podejmowac decyzje dotyczace inwestowania
W poszczegdlne produkty lub grupy produktow? W tym celu stosuje si¢
sprawdzong w praktyce metode portfelowa Boston Consulting Group
(BCG). Metoda ta sprawdza si¢ zarowno do poréwnywania pojedynczych
produktow, ich grup, a nawet typoéw dziatalnosci lub poszczegoélnych

obiektOw.

9 M. Stodowa-Helpa, Regionalne i lokalne strategie rozwoju, wyktad wygtoszony w Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, marzec 2008.
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Macierz oparta jest na dwoch zmiennych, do ktorych naleza:

= stopa wzrostu sprzedazy w sektorze;

= relatywny udziat w rynku danego produktu.

Procedura konstrukcji macierzy wymaga znajomosci nastepujacych
kwestii:

= Jak przebiega cykl zycia kazdego wyrobu?

= Jakie przeptywy finansowe generuje kazdy produkt?

= Jaki wzgledny udzial w rynku posiada badana jednostka?

Na podstawie powyzszych informacji dokonuje si¢ pozycjonowa-
nia kolejnych produktéw na macierzy BCG. Macierz BCG na state wpro-
wadzita do nauk zarzadzania nazwy produktow w zaleznosci od ich pozy-
cji na macierzy. Sa to:

=  Znaki zapytania (dylematy): to obszary dziatalnosci i projek-

ty, ktore zdotaty uzyskac niewielki udziat w szybko rosngcych
rynkach. Ich potencjalny dochdd oraz przyszty udziat w rynku
daja si¢ oceni¢ jedynie w duzym przyblizeniu. Rentownos¢
sprzedazy tych produktow jest relatywnie niska lub ujemna.
Te obszary dzialalno$ci albo wymagaja inwestycji zmierzaja-
cych do zwigkszenia udzialu w rynku, albo powinny zosta¢
odsprzedane, nim przeksztalcg si¢ w ,,psy”’;

= Gwiazdy: to oddzialy majace znaczny udzial w szybko rosng-

cym rynku. Produkty te znajduja si¢ czesto w fazie wzrostu
w cyklu swego zycia rynkowego, w ktorej nasila si¢ konku-
rencja, co wymaga dalszych naktadow. Wymagaja one inwe-
stycji zapewniajacych utrzymanie wiodgcej pozycji w miarg
dynamicznego rozwoju tego rynku — w ten sposob ,,gwiazda”
przerodzi si¢ w ,,dojng krowe”, Kiedy rynek wejdzie w faze doj-

rzatosci;
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=  Dojne krowy (mleczne krowy, zywiciele): to wysoce docho-
dowe produkty/oddziaty, dziatajace na dojrzatych rynkach
0 ograniczonych perspektywach wzrostu. ,,Dojne krowy” nie
wymagaja inwestycji, poniewaz maja juz znaczny udziat
w rynku (koniec fazy wzrostu w cyklu zycia produktu), pono-
sza niskie koszty jednostkowe i osiggaja relatywnie wysokie
dochody, ktore moga zosta¢ zainwestowane w innych obsza-
rach. Zadaniem ,,dojnych krow” jest wigc stworzenie warun-
kow do rozwoju przysztych ,,gwiazd”;

= Psy (kule u nogi): to produkty (ustugi) nie przynoszace nad-
wyzek finansowych i nie rozwojowe. Bardzo niska dynamika
i niski udzial w rynku prowadza w efekcie do stabej pozycji
konkurencyjnej i do braku dodatnich przeptywow finanso-
wych. Moga to by¢ produkty znajdujace si¢ w fazie schyiko-
wej w cyklu zycia lub w fazie dojrzatosci. Produkty te nie maja
dobrych perspektyw zbytu, rentownos$¢ ich sprzedazy jest zwy-

kle niska. Moga generowac¢ niewielkie przeptywy pieniezne.

Rysunek 5. Macierz BCG

GWIAZDA ZNAKZAPYTANIA

Macierz BCG I

DOJNA KROWA PIES

Tempo wzrostu rynku

Udzial w rynku (wzgledny)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: B. Nogalski, J. Rybicki, J. Gacek-Bielec, Modele
analizy portfelowej. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza OPO, Bydgoszcz 1996.
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Tabela 4. Gtowne koncepcje strategiczne wedtug BCG

Orientacja Zyskownos¢ Niezbedne Przeptywy
rynkowa inwestycje finansowe
Gwiazdy utrzymuj lub duza Znaczace zerowe lub
zwigkszaj ujemne
udzial w rynku
Dojne Kro- utrzymuj duza niewielkie zdecydowanie
wy udziat w rynku dodatnie
Znaki zwigkszaj zerowa lub Znaczace zdecydowanie
zapytania udziat w rynku | ujemna niewielkie lub | ujemne
Wyciagnij niska lub ujemna | zerowe dodatnie
korzysci
i wycofaj si¢
Psy Wyciagnij niewielka niewielkie lub | dodatnie
korzysci zerowe
i wycofaj si¢
zrynku

Zrodto: opracowanie whasne, na podstawie: A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdza-
nie: teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 147.

Modut 3.3. Strategie konkurowania

Analizujac otoczenie organizacji oraz zastanawiajac si¢ nad analizg
strategiczng, warto wspomnie¢ o trzech najwazniejszych sposobach kon-
kurowania, wyréznionych przez M. Portera w publikacji Strategia konku-
rencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow®. Zdaniem praktykow
branzy hotelarskiej s3 one dobrymi sposobami osiggania wynikow lep-

szych niz osiggane przez konkurentow w sektorze ustug hotelarskich.

Strategia lidera cenowego

Glownym celem strategii przywodztwa kosztowego jest osiggnig-
cie uprzywilejowanej pozycji kosztowej w stosunku do konkurentéw

I przyciagnigcie klientow nizsza ceng produktu.

0 M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, 1996,
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Strategi¢ wiodgcej pozycji kosztowej stosuje si¢ zwlaszcza wtedy,

Kiedy wyroby / ustugi produkuje si¢ masowo, sg one stosunkowo tanie,

standardowe, niec ma wielu sposoboéw na ich réznicowanie. Wyodrgbnic¢

mozna pie¢ podstawowych strategii cenowych:

Strategia dumpingu: polegajaca na akceptowaniu poczatko-
wych strat w celu wprowadzenia na rynek produktu substytu-
cyjnego. W takim przypadku firma, liczac si¢ z ryzykiem utra-
ty rentownosci w poczatkowych okresie, oferuje cene dumpin-
gowa (ponizej kosztu wytwarzania) z nadziej, ze straty zosta-
ng wyrdOwnane poprzez obnizke kosztu jednostkowego na sku-
tek efektu skali;

Strategia dominacji: polega na odzwierciedleniu kosztu
w cenach. Polityka taka polega na systematycznym korygowa-
niu poziomu ceny z formulg kosztowa (koszt przecigtny plus
okreslona marza). Przedsiebiorstwo stosujace taka strategic
czegsto gra role lidera cenowego;

Strategia parasola: polega na czasowym utrzymywaniu ceny
na niezmienionym poziomie w celu zwigkszenia marzy zysku;
Strategia przechwycenia: oznacza polityke cenowa umozliwia-
jaca przejecie rynku;

Strategia porzucenia: oznacza stopniowe wycofywanie si¢
zrynku z jednoczesnym maksymalizowaniem rentownosci.
Jest to strategia firm o stabej pozycji rynkowej, przygotowuja-

cej sie do tzw. zniw.

Studium przypadku 3.1. Marka Etap

Strategi¢ lidera cenowego stosuje francuska sie¢ hoteli Accor dla marki

Etap. W tych hotelach kazdy pokdj posiada WC, prysznic i umywalke, co
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odbija si¢ tez na nieco wyzszej cenie. Zwykle sg usytuowane przy waz-
nych weztach komunikacyjnych, jak autostrady, lotniska, dworce kolejo-
we czy przedmiescia wazniejszych miast. Aby zameldowac si¢ w hotelu,
nie potrzeba pomocy recepcjonisty (pracuja tylko przez kilka godzin
dziennie) — wystarczy mie¢ karte ptatnicza plus ewentualnie numer wcze-
$niejszej rezerwacji, a wszystko mozna zatatwi¢ ze specjalnym automa-
tem. Pokoje nie majg kluczy — zamiast tego gos$¢ otrzymuje szesciocyfro-
wy kod, wazny tylko przez czas jego pobytu, ktory wpisuje na umieszczo-
nej obok klamki klawiaturze. Kazdy pokdj wyposazony jest w dwupigtro-
we t0zko, na ktorym w zaleznosci od potrzeb moze spa¢ od 1 do 3 0sob
(na dole 16zko jest podwojne, na gorze pojedyncze).

Zroédto: opracowanie whasne, na podstawie: http://www.etaphotel.com/pl/best-price-gua-
rantee/index.shtml.

Strategia zréznicowania

Strategia zr6znicowania polega na nadaniu produkcji cech unika-
towych, postrzeganych przez klientow za cechy wyjatkowe 1 oryginalne.
W tej strategii przedsigbiorstwo nie podejmuje walki kosztami
i poziomem cen — atrybutem przewagi konkurencyjnej staje si¢ tutaj ja-
ko$¢, wartosci uzytkowe produktu.
Strategia moze by¢ skutecznie wdrozona, jesli spetnione sg nastg-
pujace warunki rynkowe:
= istnieje grupa nabywcow o wysokich dochodach i wyrafino-
wanych potrzebach;
=  potrzeby odbiorcéw sg zroznicowane i nie sg w pelni zaspoka-
jane przez produkty standardowe;
= istnieje wiele mozliwos$ci zroznicowania produktu;

=  przedsigbiorstwo zapewnia wysoka jako$¢ produktu;
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= firma posiada wystarczajacy potencjal marketingowy i pro-
dukcyjny dla zapewnienia zr6znicowania produktoéw w dlugim
okresie;

= firma dysponuje odpowiednim potencjalem innowacyjnym,
ktéry powoduje, ze produkt nie moze by¢ tatwo imitowany

przez inne firmy.

Studium przypadku 3.2. Hotel Ramka

Przyktadem hotelu, ktory z pewnoscig bedzie stosowat strategie zroznico-
wania, jest ekologiczny hotel Ramka w Poznaniu. W tym przypadku caty
budynek przy pelnym os$wietleniu zewnetrznym bedzie pobieral tyle ener-
gii, co toster. Ramka urzadzona bedzie w stylu cyber baroku (elewacja
Z chromowanej mozaiki, oryginalna bryta architektoniczna). Woda w bu-
dynku podgrzewana bedzie przez kolektory stoneczne, a w calym obiekcie
znajdzie si¢ tez duzo zieleni. W hotelu bgdzie mozna za darmo natadowacd
samochdd elektryczny.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Poznan: ekologiczna Ramka w stylu cyber
baroku, ,,Hotelarz” 2011, nr 4, s. 8.

Z calg pewnos$cig zastosowane rozwigzania przyciggng do hotelu

mitosnikoéw ekologii oraz klientow o wyrafinowanych gustach i potrzebach.

Strategia koncentracji

Strategia segmentacji rynkowej/koncentracji polega na zamierzo-
nym ograniczeniu dzialalnoséci firmy do okreslonych, wyselekcjonowa-
nych segmentow rynku.

Ta opcja pozwala na bezpieczng eksploatacj¢ nisz rynkowych, ktore
pozostaja niezagospodarowane, najczesciej ze wzgledu na niskg ich atrakcyj-

nos¢ dla duzych organizacji gospodarczych. Strategia jest szansa dla matych
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i $rednich przedsiebiorstw, dysponujgcych gorszymi zasobami strategicznymi

oraz niskg pozycja konkurencyjng w stosunku do lideréw rynku.

Strategia moze by¢ skutecznie wdrozona, jesli spetnione sg naste-

pujace warunki rynkowe:

firmy dziatajace w danej branzy nie obstuguja w pelni wszyst-
kich segmentow;

nisza rynkowa jest odpowiednio duza i rozwojowa, aby za-
pewni¢ firmie rentownos¢;

firma dysponuje odpowiednim potencjatem i umiejgtnosciami
selekcjonowania segmentow;

dany segment nie jest miejscem atakow innych firm;

nisza rynkowa, w ktorej ulokowata si¢ firma, nie ma znaczenia
strategicznego dla lideréw sektora;

firma jest w stanie zaspokajac potrzeby rynku czastkowego le-

piej niz konkurenci.

Studium przypadku 3.3. Park Hotel

Strategi¢ te stosuje m.in. Park Hotel, ktory oprocz §wiadczenia ustug noc-

legowych koncentruje si¢ na organizacji przyje¢ weselnych, gdyz jako

nieliczny w regionie posiada sal¢ balowa na 300 osob.

Zrodto: opracowanie whasne, na podstawie http://www.parkhotel.bydgoszcz.pl/.

Wigkszos¢ obiektow noclegowych i dziatajacych w nich jednostek

gastronomicznych, pytanych o realizowang strategi¢, z pewnoscig odpo-

wie, ze nie realizuje zadnej. Zwigzane jest to przede wszystkim z niska

swiadomoscig decydentow, ktérzy podejmujg decyzj¢ intuicyjnie lub na

podstawie wynikow ekonomicznych. Oczywiscie wyjatkiem sg tu duze ho-

tele sieciowe, ktore stosujg strategie w sposob konsekwentny i1 przemyslany.
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Oprocz wymienionych strategii coraz popularniejszym rozwigza-
niem w branzy gastronomicznej i hotelarskiej staje si¢ franczyza. Stanowi
ona rodzaj szczegdlnego porozumienia pomi¢dzy przedsigbiorstwami,
ktérego istotg jest przekazanie przedsiebiorstwu (franczyzobiorcy) przez
inne przedsigbiorstwo (fraczyzodawce), za okreslona optata, prawa do
sprzedazy ustalonych w umowie towarow i ustug, przy jednoczesnym po-

stugiwaniu si¢ znakiem firmowym, technologia, nazwa.
Studium przypadku 3.4. Franczyza w gastronomii

Franczyza w branzy gastronomicznej rozwija si¢ w Polsce od kilku lat
z ogromng dynamikg. Rocznie przybywa nawet kilkanascie sieci franczy-
zowych, dziatajacych w kilku segmentach rynku i prowadzacych lokale
0 zroznicowanej ofercie. Potencjalni franczyzobiorcy moga wybiera¢ po-
migdzy pizzerami, barami Fast food, kawiarniami, restauracjami czy sushi
barami. Znana marka to magnes dla franczyzobiorcy, ktorzy znacznie
chetniej zainwestuja swoje pieniadze w przylaczenie si¢ do sieci po-
wszechnie znanej. Najbardziej znanymi przedsigbiorstwami w branzy ga-
stronomicznej funkcjonujacymi na zasadach franczyzy sa m.in.: McDo-
nald’s, Da Grasso, Fornetti.

Zrodto: opracowanie whasne, na podstawie: Profesjonalna franczyza, ,,Nowosci Gastro-
nomiczne”, 2011, nr 3, s. 24-25.

Studium przypadku 3.5. Condo-boom

Na polskim rynku hotelarskim coraz popularniejsze staja si¢ inwestycje
w condo-hotele, ktore najprosciej rzecz ujmujac sa obicktami, w ktorych
indywidualni inwestorzy wykupuja poszczegélne pokoje (apartamenty) na
wlasnos¢, przekazuja je na wlasno$¢ wyspecjalizowanej firmie w okresie,
kiedy sami z nich nie korzystaja i czerpia zyski z wynajmu ich innym.

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie: Raport rynku hotelarskiego w Polsce, ,,Hote-
larz” 2011.
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Modut 4. Planowanie

Planowanie jest pierwsza funkcja kierowniczg, ktorg musi wyko-
nywa¢ organizacja. Planowanie to dziatalno$¢ szeroko upowszechniona.
Stosuja ja w swej dzialalnosci wszystkie organizacje, nie ma jednak
dwoch organizacji, ktore by to robity w identyczny sposob. Ponizej przed-
stawiony rysunek (rys. 6), daje ogdlny obraz procesu planowania, do ja-
Kiego przedsigbiorstwa probuja dazyc.

Planowanie odbywa si¢ w kontekscie okreslonego otoczenia i zro-
zumienie go jest pierwszym krokiem w tworzeniu planow. Opierajac si¢
na zrozumieniu otoczenia menedzerowie muszg ustali¢, co jest misjg fir-
my. Z powotania firmy wyptywajg réwnolegle strumienie celow strate-
gicznych i planow. Strategiczne cele i plany sa podstawa dla opracowania
planéw taktycznych. Natomiast cele i1 plany taktyczne ksztattuja cele ope-
racyjne. Na koniec — cele i plany kazdego szczebla moga by¢ rowniez
wykorzystywane jako podstawa przysztej dziatalnosci na wszystkich
szczeblach®,

Zadaniem planowania w przedsi¢biorstwie jest okreslenie i zbu-
dowanie sytemu planow czastkowych, wyrazonych wartoSciowo po stro-
nie wydatkéw 1 (lub) wplywoéw. W ramach tych planéw w formie pisem-
nej ustala si¢ wyznaczone cele oraz dzialanie i $rodki niezbgdne do ich
realizacji. Podstawg planowania sg istniejace zasoby oraz przewidywane

w nich zmiany.

2L R.W. Griffin, op.cit.
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Rysunek 6. Proces planowania

MISJA ORGANIZACJI

A 4

A 4 A 4

j CELE R PLANY R
< | STRATEGICZNE | STRATEGICZNE >
A 4 A 4

CELE PLANY

< »  TAKTYCZNE TAKTYCZNE >
A 4 \ 4
CELE PLANY

< OPERACYJNE OPERACYJINE >

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organi-
zacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 200.

Cechy charakterystyczne planowania to?:

= celowos$¢ — system planowania jest uzalezniony od obowigzu-
jacej w danym czasie hierarchii celow, poprzez takie dziatanie
mozna aktywnie ksztattowac zarzadzanie przedsigbiorstwem,;

= sposob ksztattowania — rzeczowe, logiczne i czasowe nastegp-
stwo wykonania planowanych zadan czyli racjonalny sposob
postgpowania;

" nastawienie na przyszio§¢ — rozpoznawanie i podejmowanie
dziatan koniecznych dla wykorzystania przysztych szans lub

unikni¢cia potencjalnych niebezpieczenstw;

22 1.3, Vollmuth, Controlling — planowanie, kontrola, zarzqdzanie, Placet — Agencja Wydawnicza,
Warszawa 1993.
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tok postepowania — ta cecha odwotuje si¢ do zmiennej wspot-
zaleznosci planow czastkowych, ktore narzucajg istnienie sta-

tego sprzezenia zwrotnego.

Bioragc pod uwage hierarchizacje celéw oraz horyzont czasowy wy-

rézniamy nastepujace rodzaje planowania®®;

strategiczne — okresla wizje przedsi¢biorstwa i sformutowanie
misji bedacej fundamentem jego funkcjonowania;

operacyjne (operatywne) — definiuje wytyczne planu strate-
gicznego w formie liczb, nadajgc im zbiorowy, realny wymiar;
plan taktyczny — plan skierowany na osiggnigcie celow tak-
tycznych, opracowany dla realizacji elementow planu strate-
gicznego;

plan dlugookresowy — plan obejmujacy okres wieloletni, by¢
moze nawet okres kilku dziesi¢cioleci; najczgsciej stosowane
plany dlugookresowe to pigcioletnie lub dluzsze;

plan $redniookresowy — plan obejmujacy okres od roku do
pieciu lat;

plan krotkookresowy — plan obejmujacy okres jednoroczny lub
krotszy;

plan dziatania — stuzy do uruchomienia innego planu;

plan realizacji — opracowany w celu zareagowania na nieprze-

widziane okolicznoSci.

Jednym ze szczegdlnych rodzajow planowania jest planowanie

strategiczne, ktorego okreslaja nastepujace cechy?*:

2 Strategor, Zarzqdzanie firmg — strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warsza-
wa 1999, s. 415-444.

A Stabryla Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-
-Krakow 2000, s. 219-220.
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jest to podejscie kompleksowe, ktore taczy proces decyzyj-
ny, odniesiony do zadan kluczowych firmy, z analityczno-
projekcyjnym wymiarem funkcji planowania;
szeroki zakres planowania strategicznego obejmuje:
o programowanie strategiczne:
o strategie podstawowe;
o strategie dziedzin gospodarowania;
o strategie funkcjonalne;
o opracowanie planéw biznesowych;
konkretyzuje i uscisla cele firmy;
powinno wyr6zniaé si¢ kreatywnoscia, innowacyjnoscig i adap-
tacyjnoscia,
reprezentuje orientacj¢ na zewnatrz, zardOwno poprzez spelnianie
potrzeb i oczekiwan nabywcow (spoteczenstwa), jak i przez po-
zycje przedsiebiorstwa w otoczeniu konkurencyjnym;
jest na 0go6t planowaniem dlugoterminowym;

jest elementem koordynujgcym programy i plany funkcjonalne.

Cele strategiczne, taktyczne i operacyjne powinny by¢:

jasno sformutowane,
realne,

ambitne,

mierzalne,

spdjne,

neutralne do rozwigzan,

akceptowane spolecznie.

7 zarzadzaniem strategicznym w przedsigbiorstwie hotelarskim

wigze si¢ kilka podstawowych zasad, ktorych nalezy przestrzegac, aby

strategia mogta mie¢ walory wykonalnosci.
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Zasady te sg nastgpujace:

jego misja.

przedsigbiorstwo hotelarskie powinno mie¢ dobrze zorgani-
zowany system informacyjny, dzieki ktoremu bedzie mozna
identyfikowaé i odszuka¢ wlasciwe informacje rynkowe, po-
zyska¢ je i dokona¢ ich oceny pod wzgledem aktualno$ci
i waznosci dla podejmowanych decyzji;

przedsiebiorstwo hotelarskie powinno jak najprecyzyjniej
okresli¢ swoja przyszla pozycje oraz zidentyfikowac cele, kto-
re pragnie osiggna¢ przez realizacje¢ danej strategii — cele po-
winny by¢ aktualne, wykonalne i odpowiednio podzielone pod
kontem pelnionej rangi;

przedsigbiorstwo hotelarskie powinno okresli¢ wewngtrzne
warunki realizacji strategii; pozwoli to na okreslenie zdolnosci
przedsigbiorstwa do wprowadzenia zasadniczych zmian stra-
tegicznych;

przedsigbiorstwo hotelarskie, ktoére zamierza wdrazac¢ strategie
dziatania, powinno uzyska¢ poparcie zatogi do jej wprowa-

. ...
dzenia w zycie®.

Dokumentem, ktory stanowi punkt wyjsScia do planowania strate-

gicznego, okreslajacym swoistg filozofie dziatania przedsigbiorstwa, jest

Misja organizacji to deklaracja ukazujaca cel organizacji lub tez

szerzej — zestaw wzglednie trwatych dazen, celow, na ktore zorientowane

sg (lub powinny by¢) dziatania podejmowane przez jej uczestnikow.

% D. Szostak, Zarzgdzanie strategiczne we wspdlczesnym hotelu, [w:] A. Panasiuk, D. Szostak
(red.), Hotelarstwo: ustugi, eksploatacja, zarzqdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2008, s. 301-302.
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Misja to takze samookreslenie si¢ organizacji poprzez odpowiedz
na pytania:

= Po co organizacja istnieje?

= Do czego dazy?

= Czyjei jakie potrzeby zaspokaja?

= Jakie jest jej spoteczne postannictwo?

Glownym celem misji jest zjednanie wszystkich pracownikéw na
drodze do realizacji wspdlnego celu przedsi¢biorstwa i inspirowanie ich
do ponadprzeci¢tnego zaangazowania si¢ w sukces firmy. Z tego powodu
sformutowanie misji jest tak wazne dla hotelu, w ktérym ogromna wage
przyktada sie do czynnika osobowego w osiaganiu sukcesu®.

Przy formutowaniu misji wazna jest identyfikacja segmentu gosci,
dla ktorych hotel przygotowuje ofertg. Oprocz pracownikow, ktorzy dzieki
misji czujg, ze ich rola jest wazna w procesie rozwoju firmy, takze poten-
cjalni gos$cie hotelowi musza doznawac wrazenia, ze misja przedsigbior-

stwa skierowana jest wtasnie do nich.

Studium przypadku 4.1. Misja hotelu Sheraton

Nasza misjg jest dostarcza¢ najwyzszg jakos¢ ustug speiniajaca wszystkie
oczekiwania gosci. Pragniemy, aby pobyt w naszym hotelu byt niezapo-
mniany niezaleznie od celu Waszej podrozy.

Zaspokajamy nie tylko podstawowe potrzeby gosci, ale poza standardowymi
ushugami pigciogwiazdkowego hotelu mamy do Waszej dyspozycji wiele
innych. Nasi pracownicy Concierge wezwa dla Was taksowke, pomoga wy-
bra¢ wycieczke po Krakowie i jego okolicach czy kupi¢ bilet na koncert.

Zrédto: opracowanie wihasne, na podstawie: http://www.sheraton.pl/krakow/pl/uslugi-
hotelowe oraz http://kpgipr.ue.poznan.pl/lis/Lis_AS4cw.pdf.

% P, Dominik, W. Drogon, Organizacja przedsiebiorstwa hotelarskiego, Almamer Wyz-
sza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2009, s. 16.
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Studium przypadku 4.2. Restauracja McDonald’s
Swiadczy¢ najlepsze i najszybsze ustugi restauracyjne na $wiecie. Bycie
najlepszym oznacza $wiadczenie uslug o wybitnej jakosci, dbanie
0 czysto$¢ oraz przestrzeganie wartosci, tak aby kazdy nasz klient w kaz-

dej restauracji byt usmiechniety.

Zrodlo: opracowanie whasne, na podstawie: http://www.sheraton.pl/krakow/pl/uslugi-
hotelowe oraz http://kpgipr.ue.poznan.pl/lis/Lis_AS4cw.pdf.

Studium przypadku 4.3. Szkola

Misja szkoty jest ksztaltowanie osobowosci, zdolnych do tworczego 1 kry-
tycznego myslenia, dazacych do cigglego podnoszenia swojej wiedzy
i umiejetnosci zawodowych na miar¢ potrzeb spoteczenstwa wiedzy, po-
dejmujacych wezwania spoteczne 1 gospodarcze wspotczesnosci w poczu-

ciu odpowiedzialno$ci obywatelskiej i poszanowania godnosci cziowieka.

Zrodto: opracowanie wlasne, na podstawie: http://www.gimnazjumdavinci.pl/index.php?
option=com_content&view=article&id=48&Itemid=53.

Modut 5. Organizowanie

Organizacje gospodarcze zobowigzane s3 do dziatania w sposob
zgodny z prawem. Prawo naklada na organizacje obowigzki formalne,
takie jak powotywanie iujawnianie swoich wiladz, okreslenie sposobu
podejmowania decyzji i zaciggania zobowigzan zewnetrznych, wskazanie
majatku, z ktorego w razie potrzeby pokryte zostang roszczenia wierzycie-
li, podanie adresu do korespondencji itp.?’

W tym celu organizacje tworza uktady stanowisk pracy i komorek
organizacyjnych wraz z ukazaniem wigzi ich tgczacych, ktore potocznie

nazywamy strukturami organizacyjnymi. W duzych przedsigbiorstwach

21, sarnowski, E. Kirejczyk, op.cit., s. 87.
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gastronomicznych i hotelowych struktury te sa bardzo ztozone, a ich ele-

menty s3 uregulowane za pomocg wielu dokumentow.

W schematach organizacyjnych wyrézniamy:

komorki organizacyjne, ktore realizuja te same lub zblizone
zadania. Sktadaja si¢ zjednego kierownika i bezposrednich
podwiadnych lub stanowig jednoosobowe stanowisko pracy;

wigzi organizacyjne — relacje miedzy poszczegodlnymi ko-

morkami.

Wyrdzniamy wigzi:

hierarchiczne (stuzbowe, liniowe): okreslajace formalne pod-
porzadkowanie podwtadnych przetozonym;

funkcjonalne (doradcze): okreslajace petnienie funkcji pomoc-
niczo-doradczej wobec innych cztonkow organizacji;
techniczne: okre$lajace zalezno$¢ poszczegdlnych jednostek
w ramach danego procesu technologicznego;

informacyjne: okreslajgce sposob obiegu informacji w danej

organizacji mi¢dzy poszczegdlnymi jednostkami.

W hotelu podstawowe komorki organizacyjne mozemy podzielic,

ze wzgledu na zakres ich dziatania:

komorki funkcjonalne (pracujgce na rzecz catego przedsigbior-
stwa), tj. dzial organizacji i zarzgdzania, dzial kadr, dziat fi-
nansowy, dziat administracyjno-gospodarczy, dziat marketingu;
komorki operatywno wykonawcze (zajmujace si¢ bezposred-
nig obshuga gosci), tj. recepcji, stuzba pigter, zespot gastrono-
miczny;

komorki pomocnicze, tj. dzial techniczny, dziat zaopatrzenia,
transport, pralnia hotelowa, ochrona, ktore to coraz czesciej sg

Zlecane na zewnatrz organizacji (outsourcing).
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W model funkcjonowania wspoétczesnego hotelu wchodza nastepu-

jace piony®®:

pion pobytowy — czyli czg$¢ mieszkalna obiektu hotelowego
oraz recepcja, shuzba parterowa i sprzatajaca;

pion gastronomiczny — sktadajaca si¢ z czeSci zywieniowej
(restauracyjnej i produkcyjnej);

pion ustug specjalnych, dodatkowych — zajmujacy si¢ organi-
zacja konferencji, rozrywka, business center, ewentualnie
prowadzacy wypozyczalni¢ samochodow 1 pasaz handlowy;
pion zwigzany z racjonalnym wykorzystaniem czasu wolnego
— to m.in. odnowa biologiczna, centrum rekreacji, zaplecze
sportowe itp.;

pion zwigzany z zapleczem technicznym — socjalno-sanitarnym,

administracyjno-decyzyjnym.

Hotel zapewniajacy pelna obstuge gosci ma w swojej strukturze

zazwyczaj®:

dyrekcje hotelu wraz z sekretariatem,
dziat recepcji,

dziat gastronomiczny,

shuzbe pieter,

dzial konferencji i bankietow,

dziat rekreacyjny,

dzial sportowy,

sklep z upominkami,

dziat ochrony budynku,

dzial marketingu i sprzedazy,

2 D, Szostak, Czesci skladowe wspolczesnego hotelu [W:] Hotelarstwo: ustugi, eksploatacja, za-
rzqdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 129.
29J.A. Bardi, Hotel front Office management, John Wiley&Sons Inc., New Jersey 2003, s. 36-37.
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dziat finansowy,

dzial kadr i szkolen,

dzial parkingowego i garazy,
pralnia i prasowalnia,

dzial techniczny.

Na kolejnych stronach zaprezentowano cztery podstawowe typy

schematoéw organizacyjnych (modele graficzne), z ktorych korzysta sie,

aby ulatwi¢ orientacj¢ w ztozonych strukturach.

Struktura liniowa

Jest najbardziej przejrzysta strukturg organizacyjng. W tym przy-

padku kazdy podwtadny otrzymuje polecenia tylko od jednego kierowni-

ka, kontakty miedzy pracownikami z ré6znych komorek nastepuja jedynie

za posrednictwem pionowej drogi stuzbowej — przez kierownika.

Rysunek 7. Struktura liniowa

Samodnelne
Kierownik Kierownik stanowisko
pracy

Pracownik Pracownik

Szeregowy Szeregowy

szeregowy Szeregowy

Pracownik Pracownik

Zrodto: opracowanie wlasne, na podstawie: S. Bosiacki, J. Sikora, J. Sniadek, A. Wartec-
Ki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem turystycznym, Wydawnictwo AWF Poznan, Poznan

2008, s. 17.
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Tabela 5. Zalety i wady struktury liniowej

Zalety

Wady

prostota i przejrzysto$¢ konstrukcji;
jedno$¢ kierowania i tatwos¢ utrzymania
dyscypliny;

wyrazne ustalenie zakresow zadan, upraw-
nien i odpowiedzialno$ci;

mozliwos¢ szybkiego podejmowania decyzji;
poczucie stabilnoéci i pewnosci u przeto-
zonych i podwladnych;

sprawny obieg informacji;

tatwo$¢ przekazywania dyspozycji;
jednoznaczne okreslenie hierarchii organi-
zacyjnej.

konieczno$¢ opanowania przez kierownika
wszechstronnej wiedzy o funkcjonowaniu
kierowanej komorki organizacyjnej;

niski stopien specjalizacji;

mata elastycznosc¢ dziatania,

Znaczna centralizacja zarzadzania, powo-
dujaca niepetne wykorzystanie pracowni-
koéw zatrudnionych na nizszych szczeblach
organizacji;

niebezpieczenstwo znieksztatcania in-
formacji;

sktonno$¢ do biurokratyzacji, przejawiajaca
si¢ w preferowaniu drogi stuzbowej

i naciskach na formalne komunikowanie sig.

Zrodto: S. Bosiacki, J. Sikora, J. Sniadek, A. Wartecki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem
turystycznym, Wydawnictwo AWF Poznan, Poznan 2008, s. 17.

Struktura liniowo-sztabowa

W tej strukturze kazdy podwladny ma jednego kierownika, ale

kierownik ma do dyspozycji doradczag komorke sztabowa, z ktorej po-

mocy moze skorzysta¢ np. delegujac uprawnienia. Czg¢sto jednak wyste-

puja konflikty zwiazane z przekraczaniem kompetencji przez komorki

sztabowe | wzajemne przerzucanie odpowiedzialno$ci w przypadku nie-

powodzenia.
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Rysunek 8. Struktura liniowo-sztabowa

Sztab ds. badan
irozwoju

1 1
£ B
o
o

1

Stanowiskoff
eksperckie

=
=

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie: S. Bosiacki, J. Sikora, J. Sniadek, A. Wartec-
Ki., Zarzqdzanie przedsiebiorstwem turystycznym, Wydawnictwo AWF Poznan, Poznan

2008, s. 20.

Tabela 6. Zalety i wady struktury liniowo-sztabowej

Zalety

Wady

zachowanie jednoosobowego kierownic-
twa i odpowiedzialnosci;

mozliwo$¢ specjalizacji komorek organi-
zacyjnych;

szybko$¢ podejmowania decyzji;
prostota i przejrzysto$¢ konstrukcji;
korzystanie przez kierownikow z opinii
ekspertow;

mozliwos¢ tworzenia duzych zespotow
pracowniczych, co wptywa na ogranicze-
nie stanowisk i szczebli kierowniczych;
wzgledna fatwos¢ w koordynowaniu
dziatan poszczegodlnych stanowisk i ko-
moérek organizacyjnych.

niebezpieczenstwo pojawienia si¢ kon-
fliktow pomigdzy linig a sztabem;
niebezpieczenstwo lekcewazenia lub
przeceniania przez komoérki liniowe opi-
nii i rad formutowanych przez komorki
sztabowe;

sktonnos$¢ do podejmowania przez komorki
sztabowe funkcji komorek liniowych;
ryzyko nadmiernego wzrostu liczby ko-
morek sztabowych;

moze dojs¢ do sytuacji, w ktorej komorki
sztabowe posiadaja rzeczywista wladze,
lecz nie posiadaja odpowiedzialnosci.

Zrodto: Opracowanie wlasne, na podstawie: S. Bosiacki, J. Sikora, J. Sniadek, A. Wartec-
Ki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem turystycznym, Wydawnictwo AWF Poznan, Poznan

2008, s. 20.




Struktura macierzowa

Opiera si¢ na zastosowaniu dwoch kryteriow podziatu komorek or-
ganizacyjnych — wystepuje jeden staty podzial funkcjonalny i drugi zmien-
ny, uzalezniony od konkretnych projektow. Pracownicy sg podwdjnie pod-
porzadkowani. Struktura macierzowa jest sprawnym sposobem doraznego
taczenia roznorodnych specjalistow, potrzebnych do rozwigzania trudnego
problemu. Zapewnia ona organizacji znaczng elastycznos¢, prowadzaca do
obnizenia kosztow, gdyz kazdy projekt przydziela si¢ zespotowi sktadaja-

cemu si¢ z potrzebnej liczby 0sob na $cisle okreslony czas.

Rysunek 9. Struktura macierzowa

Kierownik Kierownik ds. Kierownik ds.
Projektu 1 marketingu badan

|
.I -
Zrodio: opracowanie wiasne, na podstawie: S. Bosiacki, J. Sikora, J. Sniadek, A. Wartec-

Ki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem turystycznym, Wydawnictwo AWF Poznan, Poznan
2008, s. 22.

Kierownik
Projektu2 —
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Tabela 7. Zalety i wady struktury macierzowej

Zalety Wady
zapewnia organizacji elastycznos¢ i in- ryzyko wywotania poczucia anarchii;
nowacyjnosc; podwdjne podporzadkowanie moze pro-
specjalistyczny nadzor ze strony komérek | wadzi¢ do sporoéw kompetencyjnych i nie-
funkcjonalnych nad przedsigwzigciem; jasnosci;
dobre wykorzystanie kadr; brak poczucia bezpieczenstwa pracowni-
pobudza pracownikow do wspotpracy kéw, gdyz wystepuja przesunigeia pomig-
i stawia im zadania; dzy komorkami;
przejrzysta, jasna koordynacja. wysokie koszty wdrazania.

Zrodto: opracowanie wlasne, na podstawie: S. Bosiacki, J. Sikora, J. Sniadek, A. Wartec-
Ki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem turystycznym, Wydawnictwo AWF Poznan, Poznan
2008, s. 22.

Struktura funkcjonalna

Wystepuje tu waska specjalizacja w zakresie funkcji kierowni-
czych — dany podwladny ma kilku przetozonych, od kazdej dziedziny in-
nego. Waska specjalizacja personelu kierowniczego (odnoszaca si¢ do
spetnianych funkcji) i duza wiedza fachowa to najwazniejsze zalety tego
systemu.

Jego zasadnicza wada sg trudno$ci w ustaleniu zakresu kompeten-
cji 1 rozmycie odpowiedzialno$ci oraz wystepujace czesto rozbieznosci
decyzji i zwigzane z tym ryzyko naruszenia autorytetu przetozonych, gdy

nie wszystkie polecenia moga by¢ wykonane.
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Rysunek 10. Struktura funkcjonalna

Kierownik

Kierownik ds.
marketingu

Pracownik

Kierownik ds.
kadr i finanséw

Kierownik ds.
rozwoju

5; Pracownik

Zrodto: opracowanie wlasne, na podstawie: S. Bosiacki, J. Sikora, J. Sniadek, A. Wartec-
Ki, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem turystycznym, Wydawnictwo AWF Poznan, Poznan

2008, s. 19.

Tabela 8. Zalety i wady struktury funkcjonalnej

Zalety

Wady

specjalizacja kierownikow dotyczaca
okreslonych funkc;ji;

wieksza fachowos¢ podejmowanych de-
cyzji (dzigki powyzszej specjalizacji);
skrocenie drog przekazywania informacji;
wieksza elastycznos¢ organizacji i jej
umiejetnosé przystosowywania si¢ do
zmian otoczenia;

zmniejszenie liczby szczebli organizacyj-
nych i przyblizenie stanowisk kierowni-
czych do szczebli wykonawczych;
odbiurokratyzowanie organizacji przez
polozenie nacisku na wiedz¢ fachowa,

a nie pozycj¢ zajmowang w hierarchii
organizacyjnej.

mozliwos$¢ pojawienia si¢ trudnosci

w rozgraniczaniu kompetencji i odpowie-
dzialnosci kierownikow, co pociaga za
sobg otrzymywanie przez wykonawcow
sprzecznych polecen;

czeste sytuacje konfliktowe

i preferowanie przez wyspecjalizowanych
kierownikow wiasnego obszaru dziatania;
trudne ustalenie odpowiedzialnosci za
calos¢ realizowanych zadan;

trudnosci w kontroli i koordynacji;
poczucie niepewnosci i niestabilnosci
wsrod przetozonych i podwhadnych;
skomplikowana sie¢ komunikacyjna.

Zrodto: opracowanie wiasne, na podstawie: S. Bosiacki, J. Sikora, J. Sniadek, A. Wartec-
Ki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem turystycznym, Wydawnictwo AWF Poznan, Poznan

2008, s. 19.




Modut 6. Rozwigzania technologiczne
w hotelarstwie

Najnowsze rozwigzania technologiczne zdecydowanie zmienily
oblicze §wiatowej turystyki i hotelarstwa. Dzigki nim wiele operacji doko-
nuje si¢ o wiele szybciej, oszczedza si¢ czas pracownikow hotelu, wzrasta
wygoda 1 zadowolenie klienta. Do nowoczesnych rozwigzan technicznych,
stosowanych w hotelarstwie, mozemy zaliczy¢ na przyktad:

= Systemy rezerwacji komputerowej (CRS — od Central Sys-

tem Reservations) — powstaty w latach 70. ubiegtego stulecia,
sa wykorzystywane do rezerwacji pokoi hotelowych, a takze
miejsc w samolocie, samochodow w biurach wynajmujacych
auta oraz biletow wstegpu do wybranych turystycznych obiek-
tow®’. Najwicksza popularnoscia ciesza sie systemy stuzace
rezerwacji biletow lotniczych (pierwszym centralnym syste-
mem stat si¢ Sabre, stworzony dla linii American Airlines).
W celu zmniejszenia kosztow, zwigzanych z eksploatacja sys-
teméw, zorganizowano podigczenie do nich innych firm
Z branzy turystycznej (hoteli, biur podrézy). Systemy obstugu-
jace linie lotnicze oferuja tez czesto rezerwowanie noclegow.
Do najbardziej znanych systemow naleza Galileo, Amadeus,
Worldspan i wspomniany juz Sabre. Popularne systemy
(z ktorych korzystaja biura podrozy) do rezerwacji miejsc ho-
telowych to Merigo oraz Transhotel. System do rezerwacji
wycieczek w hotelach to na przyktad Merlin X. Istniejg row-

niez systemy, pozwalajace rozpoznac gosci pojawiajacych sig¢

%0 T. Knowles, Zarzqdzanie hotelarstwem i gastronomiq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2001.
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cyklicznie w danych hotelach (w celu dobrania dla nich naj-
lepszej oferty) — sa to systemy CRM (od angielskiej nazwy
Customer Relationship Management).

= Strony internetowe hoteli z mozliwoscig szybkiej rezerwacji
miejsca oraz ,,wirtualnym zwiedzaniem” — w dzisiejszych cza-
sach kazdy hotel ma juz swoja wlasng strone internetowa,
wzbogacong o liczne zdjecia obiektu, opis proponowanych
ustug 1 promocji (obowiazkowo w kilku jezykach) itp. Czgsto
rezerwacja przez Internet stanowi tansza opcje dla gosci hote-
lowych. Nowatorskim pomystem jest natomiast mozliwos¢
,wirtualnego zwiedzania” — realizowana poprzez interaktywne
prezentacje, pokazy slajdow, filmy itp. Na stronie internetowej
musi znajdowac si¢ cena ustugi hotelowej — badania dowodza,
ze goscie, przegladajac oferty, poszukuja informacji o cenie
ustug i jesli jej nie odnajda, prawdopodobnie nie wybiorg da-
nego obiektu®".

= Ushugi dla goSci zwiazane z wykorzystywaniem najnow-
szych technologii — na przyktad stacje dokujace do iPhonow
I iPodow, umozliwiajace ponadto odtwarzanie muzyki, stu-
chanie radia, korzystanie z budzika (takie innowacje wprowa-
dzaja hotele sieci Novotel w Warszawie, Katowicach, Gdan-
sku i Poznaniu). W hotelach tych goscie mogg za pomocg
iPhonow zamowi¢ rozne ustugi (np. positek, stolik w restaura-
cji czy wynajem samochodoéw lub tez wizyte w SPA) badz ste-
rowa¢ sprzgtem elektronicznym, umieszczonym w pokoju ho-
telowym. Mogg zatem wiaczy¢ czy wylaczy¢ dostepny sprzet,

ustawi¢ klimatyzacje czy oswietlenie. W hotelach wykorzystu-

31 M. Turkowski, Marketing ustug hotelarskich, Polskie Towarzystwo Matematyczne, Warszawa 2003.
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je si¢ takze tzw. technologie telepresence, czyli ustuge wideo,
dzieki ktorej gos¢ taczacy sie z recepcja nie tylko ustyszy glos
osoby w niej pracujacej, lecz tez bedzie mogt ja zobaczy¢ —
moze to poprawi¢ relacje personelu hotelowego z go$émi.
Klientom biznesowym usluga ta umozliwia nawet uczestnic-
two w telekonferencji®’. Kolejna innowacja to lustro petniace
jednoczesnie funkcje telewizora (Smart Mirror czy Touch
Smart Mirror). Dzigki takiemu urzadzeniu goscie mogg prze-
gladac si¢ w lustrze, a takze w tym samym czasie oglada¢ pro-
gramy informacyjne, rozrywkowe lub inne. Pozwala na to
znajdujacy si¢ w rogu lustra wodoodporny ekran. Coraz cze-
Sciej pojawiaja si¢ w pokojach hotelowych plazmowe telewi-
zory, zwigksza si¢ rowniez dostep do ptatnych stacji telewi-
zyjnych. Dla wielu klientow kryterium atrakcyjnosci hotelu
stanowi takze mozliwo$¢ catodobowego korzystania z bez-
przewodowego Internetu (najczesciej jest to mozliwe dzieki
siecit WLAN lub tagczu DSL).

Karty posiadajace pasek magnetyczny lub chip®, stuzace
do otwierania i zamykania drzwi (czesto rowniez do urucha-
miania elektrycznosci w pokoju). Takg karte umieszcza si¢
w specjalnie do tego celu zamontowanym czytniku. Zapobiega
to np. zostawianiu zapalonego $wiatla w momencie wyjscia
Z pokoju itp. Absolutng nowoscig sa tzw. karty zblizeniowe,
ktorych nie trzeba wktada¢ do czytnika, a jedynie do niego
przyblizy¢. Obecnie mozliwe jest takze otwieranie drzwi za
pomocg telefonu komérkowego (gos¢ nie musi postugiwac sig

kluczem, system operacyjny hotelu konfiguruje jedynie jego

32 M. Sarniak, Najnowsze technologie w hotelach, Hotelarz, 2010, nr 10.

3 Ibidem.
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telefon). W hotelach dysponujacych taka mozliwoscig recepcja
nie musi funkcjonowaé przez cala dobg. Ta technologia
sprawdza si¢ szczegdlnie w Ameryce, w Polsce stosuje ja hotel
Blow Up Hall 50 50 z siedziba w Poznaniu®. Wprowadza si¢
takze inne sposoby otwierania pokoju, wykorzystujace na
przyklad skanery Zrenicy oka. Rozwigzanie to jest jednak bar-
dzo kosztowne.

=  Ekrany dotykowe — stuzace do przyspieszenia rejestracji go-
scia w hotelu. Dotyczy to zwlaszcza tych hoteli, ktore posiada-
ja bardzo duzg liczb¢ dostepnych pokoi. Ekrany, umieszczone
w pokojach, mogg by¢ wykorzystywane ponadto do zamawia-
nia przez gosci wszelkich dodatkowych ustug. Takie ekrany
swietnie sprawdzajg si¢ w ustugach gastronomicznych — go-
$cie mogg skorzystac¢ np. z interaktywnego menu w restauracji
hotelowej, ktore zamieszczone jest przy kazdym stoliku.

= Innowacje pozwalajace oszczedzaé energi¢ — w jednym z ko-
penhaskich hoteli zamontowano stacjonarne rowery, produkujace
energi¢ elektryczng (dzialajace jako agregaty pradotworcze). Go-
sci hotelowych zachgca si¢ do udziatu w produkcji energii. Jeze-
li zgodza si¢ pedatowaé na takim rowerze przez 10 minut, nie
muszg uiszczaé oplaty za $niadanie w hotelu. W holenderskim
przedsigbiorstwie, usytuowanym w miescie Zeist, goscie pro-
dukuja energi¢ potrzebng do zaparzenia kawy (poprzez wpra-
wianie w ruch drzwi obrotowych).

= Elektroniczna inwentaryzacja majatku — ulatwia groma-
dzenie danych, pord6wnywanie ich z tzw. stanem ksiegowym,

a takze zarzadzanie majatkiem hotelu (do pewnych danych

34 http://www.blowuphall5050.com/#/intro/ [data dostepu 30.05.2011].
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przyporzadkowuje si¢ konkretne osoby). Taka inwentaryzacja
znacznie oszczgdza czas pracownikow hotelu. Oczywiscie ho-
tel musi dysponowaé specjalistycznym oprogramowaniem
oraz kolektorem, umozliwiajacym odczytanie kodéw kresko-
wych przedmiotéw. Dzigki wspomnianemu kolektorowi moz-
na jednak dowiedzie¢ sie, gdzie zlokalizowany jest przedmiot,
jakg ma warto$¢ oraz kto jest za niego odpowiedzialny. We-
dlug badan wykonanych przez firm¢ SmartMedia, pozwala to
pieciokrotnie zaoszczedzi¢ czas przeznaczany na inwentaryza-
cje. Wedhug tych samych badan, wigkszos¢ migdzynarodo-
wych hoteli posiadajacych swoje siedziby w Polsce z powo-
dzeniem stosuje omoéwione rozwigzania, stuzace zarzadzaniu
srodkami trwalymi. W Polsce natomiast dopiero 20% bada-
nych hoteli postuguje si¢ takg technologia do zarzadzania ma-
jatkiem®.
Na podstawie kilku powyzszych przyktadow mozna stwierdzié,
ze rozw0j branzy hotelarskiej z catg pewnos$cig zwigzany jest z rozwojem
technologii i z korzystaniem z najnowszych rozwigzan technologicznych,

gwarantujacych satysfakcje klienta oraz usprawnienie pracy hotelu.

Modut 7. Motywowanie

Wedlug Stownika Jezyka Polskiego motywacja ,,powoduje podje-

cie okreslonych dziatan lub decyzji” badz staje si¢ ,,uzasadnieniem dziatan

% http://www.abchotelu.pl/it-technologie/272-nowoczesne-technologie-pukaja-do-drzwi-polskich-
hoteli.html [data dostepu 30.05.2011].
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lub decyzji”*®. Motywacja stanowi proces wyboru, jakiego dokonuja lu-

dzie migdzy r6znymi zachowaniami i formami aktywnosci, aby urzeczy-
wistni¢ cele bedace wynikiem cenionych przez nich wartosci — a wigc
tego, co jest godne pozadania i co ma rzeczywista badZ wyobrazalng zdol-
no$¢ do zaspokajania odczuwalnych potrzeb i aspiracj i

W procesie motywowania kierownik postuguje si¢ zard6wno bodz-
cami materialnymi, jak i niematerialnymi. Bodzce materialne to przede
wszystkim wynagrodzenia pieni¢zne, dobra konsumpcyjne 1 ustugi.

BodZce niematerialne to bodZzce nie majace formy pieni¢zne;.
Dzieli si¢ je na zewnetrzne w stosunku do wykonywanej pracy — tj. po-
chwaty, nagany, wyrdznienia oraz wewnetrzne, dotyczace bezposrednio
wykonywanej pracy np. polepszenie warunkoéw pracy, stopnia swobody
i elastycznosci godzin pracy itp.*®

Wirod praktycznych zasad motywowania wyrézniamy>>:

= zgodnos¢ bodzcoOw z interesem organizacji,

=  jednolito$¢ regut motywowania,

= czytelnos$¢ regut motywowania,

=  SpOjnos¢ regut motywowania,

=  sprawiedliwo$¢ motywowania,

= stabilno$¢ regut,

= odczuwalno$¢ bodzcow,

=  zrdznicowanie bodzcow,

=  bezposrednios¢ motywowania,

= szybko$¢ motywowania.

% http://sjp.pwn.pl/szukaj/motywacja [data dostepu 19.05.2011].

37.J. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow
2000, s. 8.

% S, Bosiacki, J. Sikora, J. Sniadek., A. Wartecki, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem turystycznym,
Wydawnictwo AWF Poznan, Poznan 2008, s. 224-225.

3%'S. Bosiacki, J. Sikora, J. Sniadek, A. Wartecki, op.cit., s. 175-176.

58



Ogolna zasada mowi, ze nagrody powinny by¢ udzielane publicz-
nie, a kary poufnie. Publicznie ogloszona nagroda nie tylko skuteczniej
wplywa na pracownika, ale i motywuje innych do wysitku.

W konsekwencji sztuka motywowania ludzi staje si¢ niejednokrot-
nie kluczem do zwigkszenia przychodoéw obiektu hotelarskiego i jego re-
nomy, a wlasciwie zmotywowany zespot pracownikéw widocznie przy-
czynia si¢ do poprawy wydajnosci i jakosci pracy®. Tradycyjnym syste-
mem wynagradzania w hotelach jest stawka godzinowa lub placa mie-
sicczna oparta na wymaganiach danego stanowiska pracy*. Wazne jest,
aby w hotelu reguty wynagradzania byly state, przejrzyste i dostosowane
do indywidualnego zaangazowania pracownikow.

Budowanie klimatu zgody, silna kulturowo organizacja, dobre przy-
wodztwo oraz troska o dobro pracownikow stanowig znakomity sposéb mo-
tywowania i inspirowania zatogi hotelu, ktory najczesciej nie wymaga zad-
nych naktadéw finansowych*,

Warto zwréci¢ uwage, ze wiedza pracownikow o tym, ze beda
zawsze traktowani sprawiedliwie, moze stanowi¢ dodatkowg motywacje
do pracy i osiaggania celow zawodowych. Wynagradzanie pracownikow
musi zatem by¢ zalezne od ich wktadu w wykonywang prac¢ oraz od jej
efektu, nigdy zas od czynnikdéw osobowych, czyli od wieku czy ptci.

Dobry lider, dbajacy o wlasciwy system motywowania i wynagra-
dzania, musi jednakowo traktowaé¢ swoich pracownikow oraz przeciw-
dziata¢ jakimkolwiek elementom dyskryminacji ze wzgledu na ptec itd.
Menedzer musi zatem czuwac¢ nad tym, aby kobiety zatrudnione w przed-
siebiorstwie zarabiaty podobnie jak mezczyzni i byly identycznie trakto-

wane. Podobnie z systemem awansowania pracownikow — zadna pte¢ nie

40P, Dominik, W. Drogon, op.cit., s. 110.

1 B. Puczkowsk, Determinanty zarzqdzania kadrami w ustugach, Wydawnictwo UWM, Olsztyn
2005, s. 143.

42 p_Dominik, W. Drogon, op.cit., . 112.
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powinna by¢ wyrdzniana, awansowanie na wyzsze stanowisko powinno
wigzaé si¢ jedynie z zastugami i wysokimi kwalifikacjami. Jednocze$nie
pracodawca powinien respektowa¢ wszystkie prawa pracownikow, np.
prawo kobiet do zwolnienia w trakcie ciazy, do skorzystania z urlopu ma-
cierzynskiego czy wychowawczego.

Trzeba pamigtaé, ze specjalne prawa przystuguja takze osobom
Z orzeczeniem 0 niepelnosprawnosci — maja one prawo do mniejszego

wymiaru godzin, dtuzszych przerw, dluzszego urlopu itd.

Modut 8. Kontrola

Kontrola polega na poréwnaniu informacji o tym, co rzeczywiscie
wystepuje w trakcie wdrazania planu z preliminarzami, budzetami, pro-
gramami, wzorcami opracowanymi na etapie planowania®®. Jezeli zostana
stwierdzone rozbiezno$ci miedzy stanem zaplanowanym a zrealizowa-
nym, konieczne jest podj¢cie dziatan korygujacych. Kontrola oznacza bo-
wiem nie tylko porownywanie stanéw, ale rowniez regulowanie dziatan
organizacji w taki sposob, aby utatwi¢ osigganie celow.

Kontrola winna sprzyja¢**:

= przystosowaniu si¢ organizacji do zmian w otoczeniu;

=  redukcji kumulowania si¢ btedow;

= radzeniu sobie ze zlozonoscig organizacji;

=  minimalizowaniu kosztow.

43 p. Szczepankowski, Kontrola i controlling, [w:] A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.),
op.cit. s. 235.

* R.W. Griffin, op.cit., s. 655-657.
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Kontrola petni szereg funkeji, do ktérych zalicza sig™:

funkcj¢ informacyjng (sygnalizujaca) — dostarczanie informa-
Cji na temat stopnia realizacji celow;

funkcje profilaktyczng — utatwianie uniknigcia nieprawidtowosci,
funkcje korygujaca — przywracanie pozadanego stanu;

funkcj¢ kreatywna — inicjowanie dziatan prowadzacych do
wzrostu efektywnosci;

funkcje instruktazowa — dostarczanie wskazoéwek dotyczacych
likwidacji odchylen 1 wdrazania wiasciwych rozwigzan;

funkcje pobudzajacg — stymulowanie do konstruktywnego

dzialania.

Kontrola, jako ostatnia funkcja zarzadzania bezposrednio wigzaca

si¢ z planowaniem, taczy wszystkie pozostate procesy (planowanie, orga-

nizowanie, motywowanie).

Organizacja moze by¢ kontrolowana wedlug réznych kryteriow

wzajemnie si¢ uzupetniajacych (patrz: tabela 9.).

%5 p. Szczepankowski, op.cit., s. 248-250.
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Tabela 9. Kryteria wyodrebniania rodzajow kontroli

Kryterium

Rodzaj kontroli

zasoby organizacji

zasobOw ludzkich,
zasobow finansowych,
zasobOw rzeczowych,
zasobow informacyjnych,

podmiot kontroli

przez wykonawce,
przez menedzera,
przez kontrolerow-specjalistow,

przedmiot kontroli

produkcji (operacji),
finansowa,

dziatan marketingowych,
prac badawczo-rozwojowych,
aspektow prawnych,

cechy organizacji

funkcjonalna,
instytucjonalna,

usytuowanie organu kontroli

wewnetrzna,
zewngetrzna,

okres objety kontrolg

wstepna,
biezaca,
koncowa (nastepcza),

zakres dziatan kontrolnych

petna,
wycinkowa,

tryb podejmowania decyzji

planowa,
dorazna,

charakter kontroli

formalna,
merytoryczna,
dokumentacyjna,
rzeczowa.

Zrodto: opracowanie wlasne, na podstawie: P. Szczepankowski, Kontrola i controlling,
[w:] Kozminski A.K., Piotrowski W. (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnic-

two Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 251.

Poziom ustug w branzy hotelowej jest w duzym stopniu uzaleznio-

ny od nadzoru ikontroli. Bardzo istotng rol¢ w ksztalttowaniu jakosci

ushug petnig kontrole anonimowych klientow.

Wada tego systemu jest fakt, iz kontrola ta nie zapobiega powsta-
waniu bledow, lecz je jedynie wykrywa. Jakos$¢ oparta jest przede wszyst-

kim na czynniku ludzkim i to ten czynnik stanowi najwigksza zmienng

62




w odbiorze ustugi hotelowej. Pracownicy powinni wigc (m.in. dzigki mi-

sji) zna¢ swoja rolg w rozwoju przedsiebiorstwa i swoimi dziataniami

ksztattowac jako$¢ ustugi.

Rysunek 11. Proces kontroli

Porownaj
wykonanie ze
standardami

Cele

L Standard |

Zmierz wy-
konanie

I Tak !
» Czyosiaga Nie p0(_jejmuj | -
si¢ standard? dziatania
mTTTT
i Nie
e 1 |
I Tak !
Czy odchyle- Nie podejmuj
nie jest do- »  dziatania =
puszczalne?
I~ &I-_ T 1= ==- 1
Lo | Tak !
Czy standard Ustal przyczy-
jiest odpo- —» ne odchylenia
wiedni?

L_N_ie_:l

Zmien standard

l

Skoryguj
wykonanie

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Podsumowanie

Niniejsze materiaty szkoleniowe stanowig narzedzie pracy, wyko-
rzystywane przez uczestnikow w czasie warsztatow z zakresu zarzadzania
w gastronomii i hotelarstwie, ale powinny postuzy¢ takze do samoksztat-
cenia uczestnikdw po zakonczeniu dwudniowego szkolenia.

Zgromadzone tutaj tresci pozwolg nauczycielom usystematyzowac
wiedz¢ na temat efektywnego zarzadzania w branzach: gastronomicznej
i hotelarskiej. Podczas warsztatu uczestnicy beda mogli sprawdzi¢ zdobyta
wiedz¢ oraz posiadane umiejetnosci poprzez aktywny udzial w rozwiazywa-
niu zadan i ¢wiczen praktycznych. Warsztat przyczyni si¢ do podwyzszenia
kompetencji dydaktykow. Dzieki nabyciu nowych umiejetnosci, nauczyciele
ksztalcenia zawodowego beda mogli jeszcze lepiej niz dotychczas nauczaé
mtodziez, pobierajaca nauk¢ w szkotach zawodowych.

Materiaty szkoleniowe zawieraja informacje na temat kierowania
organizacja i zarzadzania zasobami ludzkimi. Uczestnicy poznaja wszyst-
kie role, jakie pelni menedzer w dobrze funkcjonujacym przedsiebior-
stwie. Aby skutecznie zarzadzaé, nalezy doglebnie pozna¢ otoczenie orga-
nizacji 1 jej konkurentow. Dlatego nauczyciele naucza si¢ analizowac¢ oto-
czenie przedsigbiorstwa (zardbwno zewnetrzne, jak | wewnetrzne). Beda
tez potrafili dokonywac analizy strategicznej przedsi¢biorstwa przy pomo-
cy najnowszych rozwigzan organizacyjnych. Do zrozumienia dzialalnosci
przedsigbiorstw branzowych postuzy tez przyjrzenie si¢ strategiom stoso-
wanym przez firmy w celu zaistnienia na rynku pracy mimo olbrzymiej
konkurenciji.

Skuteczne zarzadzanie nie jest mozliwe bez znajomos$ci misji or-
ganizacji, dlatego tez nauczyciele dowiedza si¢, na czym polega konstru-

owanie misji i celow nowoczesnych przedsiebiorstw. Kolejne istotne za-
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gadnienia, omowione w niniejszych materiatach, to struktury organizacyj-
ne firmy oraz nowoczesne technologie wykorzystywane w hotelach.
W procesie zarzadzania musi zaistnie¢ element kontroli, dlatego tez
uczestnicy zapoznaja si¢ ze sposobami kontrolowania organizacji oraz
z funkcjami przeprowadzania takiej kontroli.

Zarzadzanie firma to przede wszystkim zarzadzanie jej pracowni-
kami — nauczyciele musza pozna¢ sposoby motywowania pracownikoéw do
pracy. Materialy uwzgledniaja finansowe 1 niefinansowe srodki, dzigki
ktérym pracownicy beda bardziej zaangazowani w wykonywang prace.
Poznane w trakcie warsztatu sposoby motywowania innych moga pomoc
dydaktykom w aktywizowaniu i motywowaniu do nauki uczniéw szkot
zawodowych. Materialy podtrzymuja jednoczesnie pozytywny przekaz na
temat koniecznosci przeciwdziatania dyskryminacji ze wzgledu na ptec¢
W zyciu spotecznym i zawodowym.

Warto podkresli¢, ze nauczyciele beda zglebiali wiedz¢ przy po-
mocy najnowszych urzadzen technologicznych, a rozwigzywanie wielu
zadan i polecen utatwi im komputer oraz Internet. Dydaktycy zobacza
takze, jak przedsigbiorstwa hotelarskie i gastronomiczne moga si¢ pro-
mowac¢ w Internecie, na specjalnie do tego celu stworzonych stronach in-
ternetowych. Uczestnicy poznajg réwniez sposoby wykorzystania zrodet
internetowych do zdobywania informacji dotyczacych funkcjonowania
wybranych przedsigbiorstw. Moze to pomoc nauczycielom w przygoto-
waniu si¢ do odbycia praktyk pedagogicznych, a takze (po zakonczeniu
praktyk) w nawigzywaniu owocnej wspolpracy z przedsigbiorstwami

W celu podniesienia jakosci ksztatcenia zawodowego.
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Zatgczniki

Formularz 1.

( Y4 ~
\ S\ J
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\. J \_ J
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Formularz 2.

ROIE MENEAZEIa: ...
(prosze poda¢ konkretne stanowisko pracy w przedsigbiorstwie gastrono-

micznym/hotelowym)

Role interpersonalne:
(prosze podac¢ konkretne czynnosci wykonywane na danym stanowi-
sku pracy)

= Reprezentanta:

=  Przywodcy:

=  Menedzera:

Role informacyjne:

=  Monitora:

* Rozdzielajacego:

= Rzecznika:
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Role decyzyjne:

=  Przedsi¢biorcy:

=  Kierujacego zaburzeniami:

= Rozdzielajacego zasoby:

= Negocjatora:
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Formularz 3. Analiza otoczenia

Otoczenie zewngetrzne zadaniowe

Konkurenci

Strategiczni
sojusznicy

Otoczenie zewnetrzne ogdlne

Wymiar

< Wymiar techniczny
ekonomiczny

-
.//

Wymiar
polityczno-prawny

Wymiar spoteczno-
kulturowy
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Formularz 4. Analiza SWOT

Mocne strony Stabe strony

Analiza
SWOT

Szanse Zagrozenia

Whioski z analizy SWOT
Sprawdzi¢, jak silne strony przektadaja si¢ na mozliwosci realizowania szans
oraz na potencjalne zagrozenia oraz analogicznie — jak stabe strony przekta-
daja si¢ na szanse i zagrozenia. Takze silne i stabe strony oraz zagrozenia

I szanse mogg by¢ powigzane.
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Analiza TOWS/SWOT

Tabela 1.

Lp.

Sity (mocne strony)

Waga

Stabe strony

Waga

1

Szanse

Waga

Zagrozenia

Waga
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Tabela 2. Czy pojawiajace si¢ zagrozenia ostabig zidentyfikowane sity?

Zagrozenia—
Sity |

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn
wag
i interakcji

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn wag
i interakcji

Suma
interakcji

Suma
iloczynow

Tabela 3. Czy pojawiajace si¢ szanse wzmocnig zidentyfikowane sity?

Szanse—
Sity |

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn
wag
i interakcji

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn wag
i interakcji

Suma
interakcji

Suma
iloczynow
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Tabela 4. Czy pojawiajace si¢ zagrozenia spotegujg stabosci?

Zagrozenia—
Stabosci |

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn
wag
i interakcji

BlWIN -

5

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn wag
i interakcji

Suma
interakcji

Suma
iloczynow

Tabela 5. Czy napotkane szanse umozliwig przezwyciezenie stabosci?

Szanse—
Stabosci |

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn
wag
i interakgji

B WIN| -

5

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn wag
i interakcji

Suma
interakcji

Suma
iloczynow
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Tabela 6. Czy zidentyfikowane sity pozwolg wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse?

Sity —
Szanse |

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn
wag
i interakcji

BWIN -

5

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn wag
i interakcji

Suma
interakcji

Suma
iloczynow

Tabela 7. Czy zidentyfikowane stabo$ci uniemozliwig wykorzystanie szans?

Stabe strony

N
Szanse |

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn
wag
i interakcji

1

2

3

4

5

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn wag
i interakcji

Suma
interakcji

Suma
iloczynow
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Tabela 8. Czy zidentyfikowane sity pozwolg przezwycigezy¢ zagrozenia?

Sity—
Zagrozenia|

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn
wag
i interakcji

AIWN|F

5

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn wag
i interakcji

Suma
interakcji

Suma
iloczynow

Tabela 9. Czy zidentyfikowane stabo$ci wzmocnig niekorzystny wptyw zagrozen?

Stabe strony—
Zagrozenia

l

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn
wag
i interakcji

1
2
3
4

5

Waga

Liczba
interakcji

lloczyn wag
i interakcji

Suma
interakcji

Suma
iloczynoéw
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agrozenia

Tabela 10. Zbiorcze zestawienie wynikow analizy TOWS i SWOT dla BWW

TOWS
Liczba interakcji: ...
wazona liczba interakcji: ...

TOWS-SWOT
Liczba interakcji: ...
wazona liczba interakcji: ...

SWOT
Liczba interakcji: ...
wazona liczba interakcji: ...

TOWS
Liczba interakcji: ...
wazona liczba interakcji: ...

TOWS-SWOT

Mocne
strony

Liczba interakcji: ...
wazona liczba interakcji: ...

SWOT
Liczba interakcji: ...
wazona liczba interakcji: ...

TOWS
Liczba interakcji: ...
wazona liczba interakcji: ...

TOWS-SWOT
Liczba interakcji: ...
wazona liczba interakcji: ...

SWOT
Liczba interakcji: ...
wazona liczba interakcji: ...

TOWS
Liczba interakcji: ...
wazona liczba interakcji: ...

TOWS-SWOT
Liczba interakcji: ...

Stabe
strony

wazona liczba interakcji: ...

SWOT
Liczba interakcji: ...
wazona liczba interakcji: ...
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Formularz 5. Macierz BCG

GWIAZDA INAKZAPYTANIA
{ Macierz BCG “
)
DOJNA KROWA PIES
L J

Udzial w rynku (wzgledny)

Tempo wzrostu rynku

A
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Formularz 6. Planowanie

A 4

A 4

A 4

] [ | ]
[ ] n | |
| | u ]
ANZOI1931VH1S ANZOALMAVL
VISIN 37130 37130

A 4

ANCADVHIHO
37130
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Formularz 7. Organizowanie

Struktura 1.
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Struktura 2.

Whioski:
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Formularz 8. Motywowanie

PRACOWNIK PRACODAWCA

Whioski:
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Wskazowki (czynniki): elastyczny czas pracy, telepraca, ubezpieczenie
stomatologiczne, zwrot czesnego, program nagrod rzeczowych, kluby
zdrowia, ubezpieczenie na zycie, opieka nad dzie¢émi w miejscu pracy,
programy pomocy dla pracownikéw, samochdd firmowy, dotowana sto-
towka, platny urlop, udzial w zyskach, zwierzeta domowe w pracy, czas
na drzemke, bezptatne przekaski lub stodycze, premia roczna, zwrot
kosztow odziezy, bezptatny lunch, system emerytalny, ptatne zwolnienia
chorobowe, coroczny prezent urodzinowy, kursy niezwigzane z praca,
bony, pikniki i przyjecia dla rodzin pracownikow, opieka nad dzie¢mi

i 0sobami starszymi etc.
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Teksty zrodtowe

Tekst zrodlowy nr 1. ,,Da Grasso i PepsiCo kontynuujg wspotprace”

Da Grasso — najwicksza w Polsce sie¢ pizzeri i restauracji — podpi-
sala trzyletnia umowe o wspotpracy z PepsiCo. W ramach umowy produk-
ty PepsiCo beda sprzedawane w ponad 210 lokalach Da Grasso w calej
Polsce. Dodatkowo marki podejma wspdlne dziatania promocyjne.
Na mocy porozumienia franczyzobiorcy bgda mieli mozliwos¢ nabywania
produktow z linii asortymentowej PepsiCo na bardzo korzystnych warun-
kach. Ponadto lokale Da Grasso wyposazone zostang w sprzet chtodniczy
do przechowywania produktow, jak rowniez w dodatkowe urzadzenia.

W ramach umowy marki podjety takze zobowigzanie do realizacji
wspolnych akcji marketingowych, majacych na celu zwigkszenie sprzeda-
Zy oraz wzajemng promocje.

Zrédto: ,Nowosci Gastronomiczne™ 2011, nr 4, s. 18.

Tekst zrodlowy nr 2. ,,Przypadek hotelu La Petite”

Hotel La Petite dziata na rynku polskim od 1999 roku. W tym cza-
sie oprocz $wiadczenia ustug noclegowych rozwinagt swoja dzialalnos¢
0 kolejne grupy produktow, wchodzacych w sktad portfela dziatalnosci.
W chwili obecnej jest to pie¢ wyodrebnionych grup produktéw. W naj-
blizszym czasie zarzad zamierza skupi¢ si¢ na trzech najbardziej docho-
dowych grupach produktéw. Rozwaza si¢ m.in.:

= rezygnacj¢ z organizacji imprez weselnych;

= rozbudowe dziatalnosci w zakresie SPA;

= rezygnacje z restauracji dla cateringu zewngtrznego (outsourcing);

= rozbudowe oferty ustug noclegowych;

=  przeznaczenie czg$ci sali konferencyjnej na restauracje.
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Rysunek 12. Grupy produktéw La Petite

grupa 1. ustugi noclegowe

grupa 2. restauracja

Hotel La _
grupa 3. ustugi SPA

Petite |

grupa 4. sala konferencyjna

grupa 5. organizacja wesel

L

Zrodto: opracowanie whasne, na podstawie: http://www.lapetite.pl/.

W roku 2010 analiza dziatalnosci hotelu pozwolita stwierdzi¢ na-

stepujace fakty:

Grupa produktow Roczne tempo Przewidywane roczne | Udziat w rynku
wzrostu sektora | tempo wzrostu sektora
1 2 3
Ustugi noclegowe +15 % +18% 30%
Restauracja -8 % -4% 15%
Ushugi SPA +27% +23% 5%
Sala konferencyjna +3% +2% 18%
Organizacja wesel -12% -14% 24%

Na podstawie danych z tabeli:

= uplasuj poszczegolne grupy produktow na macierzy;

= podejmij decyzje strategiczne (tak/nie) dotyczace propozycji

zaproponowanych przez zarzad,

= ustal przyszla strategi¢ inwestowania dla wszystkich grup pro-

duktow oraz catego hotelu.
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Tekst zrédlowy nr 3. ,,Najnowsza marka Hiltona”

Hilton Worldwide wprowadzit na rynek nowa marke — Home2 Su-
ites by Hilton. Pierwszy obiekt zostat otwarty w Fayetteville w Potnocnej
Karolinie. Powstanie tej marki ogloszono w 2009 roku, jednak jeszcze
w tym roku planuje si¢ uruchomienie szesciu kolejnych obiektow. W 2014
roku w USA dziata¢ ma ok. 100 obiektow Home2 Suites by Hilton, a na-
stgpne otwierane majg by¢ w Kanadzie i Meksyku. Home2 Suites by Hil-
ton to unikalna oferta, ktora tagczy w sobie site marki Hilton ze §wiezym,
nowatorskim konceptem, ktora zmieni sposob, w jaki ludzie podchodza
do hoteli przedluzonego pobytu. Cechami charakterystycznymi tej marki
maja by¢ komfort i elastyczno$é, polegajace na tatwym dostgpie do naj-
nowszych technologii, unikatowego designu i kontaktow spotecznych.
Wszystkie pokoje sktadajg si¢ z: w pelni wyposazonej kuchni z lodowka,
zmywarka, mikrofaldéwka 1 ekspresem do kawy oraz z elastycznej prze-
strzeni pracy, 1aczacej si¢ ze strefa dzienng i sypialnig. We wszystkich
pokojach znajda si¢ tez wspolne pralnie i fitness room, basen solny oraz
patio z grillami.

Zrodto: opracowanie whasne, na podstawie artykutu Najnowsza marka Hiltona, ,,Hote-
larz” 2011, nr 3, s. 14.

Tekst zrodlowy nr 4. ,, Tajemniczy klient”

Od dawna miarg standardu hotelu czy restauracji jest liczba gwiaz-
dek lub zdobyte certyfikacje branzowe. Lecz niezmiennie najwyzszym
wyrdznieniem pozostaje uznanie klientoéw — nie bez przyczyny: ich opinie
uchodza za najbardziej wiarygodne, a przez to sg skuteczng dzwignia
promocji i sprzedazy. Ale proces przyznawania gwiazdek jest jedynie ad-
ministracyjng forma rekomendacji hotelu, gdzie marginalne miejsce zaj-
muje ocena klienta. Rosngca zamozno$¢ klientow oraz czgste podroze

spowodowaly, ze gos¢ hotelowy stal si¢ bardziej wymagajacy i coraz cze-
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Sciej porownuje rodzime standardy z najlepszymi standardami europej-
skimi. Spelnianie wymagan klientow jest mozliwe, dzigki rozwojowi
branzy hotelarskiej i konkurencyjnosci na rynku. Jednak ocena jakosci
hotelu odbywa si¢ bez udzialu klienta. A przeciez to on wlasnie potrafi
precyzyjnie okreslic swoje potrzeby. Zatem klient powinien odgrywac
istotng role w doskonaleniu jakosci ustug hotelarskich. By¢ moze system
kategoryzacji powinien wyraznie oddziela¢ oceng¢ elementow technicz-
nych od jakosci obstugi klienta.

Zrodto: Ztoty standard w obstudze klienta, ,,Hotelarz” 2011, nr 4, s. 22-23.
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