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STRATEGIE WEJSCIA NA RYNEK HOTELARSKI

1. Wstep

Planowanie inwestycyjne, a wraz z nim formutowanie strategii wejscia na rynek
hotelarski, zwiazane jest z szeregiem aktywnosci przygotowawczych. Czynnosci te
maja da¢ odpowiedz na watpliwosci zwiazane z potencjatem rynku, jego rozwojem i
perspektywami dziatania na tym rynku, jak tez mozliwa do osiagnigcia stopa zwrotu.

W literaturze przedmiotu jest wiele pozycji z zakresu planowania inwestycyj-
nego oraz zarzadzania strategicznego obiektem hotelarskim. Niewatpliwie brakuje
jednak analizy strategii wejscia na rynek hotelarski w kontek$cie oceny zasadnosci
przyjetej strategii 1 temu zagadnieniu poswigcono niniejszy artykut.

Na poczatek dokonano krotkiej analizy literatury z zakresu zarzadzania strate-
gicznego ze szczegdlnym uwzglednieniem planowania inwestycji oraz teorii for-
mulowania strategii wejsScia na rynek hotelarski. Nastgpnie przeprowadzono empi-
ryczng oceng strategii wejscia na rynek przedsigbiorstwa hotelarskiego w miescie
stolecznym Warszawa, wspierajac ja analiza przypadku, w ktorej wykorzystano
sprawozdania finansowe hotelu, raporty spoétek consultingowych, ktére przygoto-
wuja raporty konkurencyjne dla tego obiektu, jak tez wywiady z osobami odpo-
wiedzialnymi za prowadzenie hotelu, zwtaszcza za$ za polityke cenowa. Prace
konczy podsumowanie uzyskanych wynikow i wnioski.

2. Zarzadzanie procesem inwestycyjnym
w kontekscie strategii wejscia na rynek hotelarski

Istnieje wiele definicji procesu inwestycyjnego. Ciekawa definicj¢ stworzyt
M. Bryx!, ktory pisze, ze ,,proces inwestycyjny jest skomplikowana $ciezka postg-

I M. Bryx, Inwestycje w nieruchomosci, Poltext, Warszawa 2002, s. 111.
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powania, ktdrej celem jest doprowadzenie do stworzenia inwestycji-budynku o
okreslonych cechach i po okreslonych kosztach”. Inne definicje opisuja proces
inwestycyjny jako swiadome dziatanie wywotane przez inwestora, nakierowane na
zaspokojenie jego potrzeb. Obydwie definicje maja pewne cechy wspolne. Pierw-
sza cecha wspdlna jest zwiazana ze §wiadomoscia podjgcia si¢ trudu inwestycyjne-
go. Drugg cechg wspolna stanowi $wiadome ukierunkowanie inwestycji na produkt
finalny podejmowanego trudu. M. Bryx nazywa ten etap zamiang $rodkow pie-
nieznych na rzeczowe. Swiadomosé inwestora jest budowana zwlaszcza we wstep-
nej fazie projektu. Polega ona na bardzo ogdlnikowej i czg¢sto intuicyjnej ocenie
szans powodzenia inwestycji. W kolejnych etapach zostaje przeprowadzona szcze-
gotowa analiza wykonawcza projektu, uwzgledniajaca analiz¢ marketingowo-
finansowa. Decyzja o realizacji inwestycji jest podejmowana w ostatnim etapie
wstepnego projektu. Poszczegdlne etapy formutowania i realizacji projektu inwe-
stycyjnego przedstawiono na rys. 1.

Strategia podstawowa Otoczenie przedsigbiorstwa
> przedsigbiorstwa (popyt na dobra/ustugi
(cele strategiczne) i inicjatywy)
Inicjatywy
produkcyjno-ustugowe
A\ 4
Przestanki
inwestowania
i Warunki wewnetrzne : i 4 : Metody (sposoby)
(zasoby) > P Ohtykg {nzv'est)t/cy]na < planowania i realizacji
przedsigbiorstwa . ..
/ v / mmwestycji
Warunki zewnetrzne Rodzaje strategii
| (instrumenty finansowe » inwestycyjnych Projekty inwestycyjne
i ekonomiczne) I / - (warianty)
Decyzje inwestycyjne /
przedsigbiorstwa
A\ 4
Przewidywane wyniki
inwestycyjne

Rys. 1. Etapy formutowania i realizacji projektu inwestycyjnego

Zrédto: H. Towarnicka, Strategia inwestycyjna przedsiebiorstwa, Wyd. AE, Wroclaw 2003.

H. Towarnicka [2003] zwraca szczegdlna uwage na role wyznaczania celow
przedsigbiorstwa oraz otoczenia rozumianego jako perspektywy wielkosci popytu
na dobra/ustugi wytwarzane przez przedsigbiorstwo. Wazna kwestig stanowi row-



378

niez analiza konkurencyjna, w tym analiza wilasnych zasobow jako fundament
przewagi konkurencyjnej. W samym etapie formutowania i realizacji planu inwe-
stycyjnego istotnym elementem wedhug tej autorki jest wybor strategii inwestycyj-
nych. Strategor? wyr6znia cztery zasadnicze strategie wejscia i dziatania na rynku:
strategie kosztowe, strategie dyferencjacji, strategie globalizacji oraz strategie rela-
cyjne. Wybor strategii dziatania powinien by¢ poprzedzony analiza segmentacji
strategicznej, a szczegolnie zdefiniowaniem klienta docelowego, analiza i wybo-
rem sieci dystrybucji, okresleniem polityki cenowej, analiza konkurencji i tancucha
wartosci. Wszystkie wymienione czynno$ci maja pomoc zarzadzajacym obiektem
W osiagnigciu przewagi konkurencyjnej. Wybdr strategii wejScia konczy etap
wstepny projektu, po ktérym nastgpuje przygotowanie harmonogramu poszczegol-
nych etapéw inwestycji.

3. Strategie wejscia na rynek hotelarski — teoria

Strategia jako pojecie zarzadcze oznacza plan dzialania w zamiarze osiagnigcia
celow organizacji. Ciekawa definicj¢ podaje J. Rokita’, ktory twierdzi, ze strategia
polega na ustalaniu dtugookresowych celow, okresleniu kursow dziatania oraz
alokacji niezbednych zasobow do osiagnigcia tych celow. Nie mozna si¢ nie zgo-
dzi¢ z tym opisem. Kazde bowiem przedsigbiorstwo, bez wzgledu na branzg, w
ktorej zamierza dziata¢, musi okresli¢ cele funkcjonowania na rynku, a nastgpnie
przydzieli¢ okre$lone zasoby do osiagnigcia tych celow. Nie inaczej jest w przy-
padku inwestycji hotelarskiej. Istotnymi przestankami wejs$cia na rynek turystycz-
ny wedlug M. Bednarskiej* sa: prognozy wzrostu turystki przyjazdowej, dekapita-
lizacja bazy turystycznej oraz tatwos$¢ pozyskania kapitatu pracujacego.

Nie wszystkie wymienione przestanki sa trafne. Warto bowiem zaznaczy¢, ze
zardwno optacalnos¢ inwestycji, jak tez fatwos¢ pozyskania kapitalu inwestycyjne-
go w duzej mierze zaleza od potencjalu rynku oraz cen nieruchomos$ci w rejonie
inwestycyjnym. M. Bednarska ponadto nie wymienia bardzo istotnej przestanki,
jaka jest planowana lokalizacja obiektu hotelarskiego oraz jej wplyw na stope
zwrotu i ptynno$¢ inwestycji. Watpliwa jest tez tatwos¢ pozyskania kapitatu inwe-
stycyjnego, zalezy ona bowiem od wielkosci istniejacej bazy turystycznej, jej moz-
liwosci rozwoju, jak tez zamozno$ci obywateli. Wérod krajow, w ktorych inwesty-
cje hotelarskie sa obarczone duzym ryzykiem i sa niechgtnie finansowane przez
banki, znajduja si¢ Wielka Brytania i Niemcy. Najwazniejsza przyczyna tego stanu
sa ceny nieruchomosci, ktore juz od wielu lat praktycznie nie rosna, dlatego row-
niez zabezpieczenie kredytu w postaci hipoteki jest mniej optacalne w poréwnaniu

2 Strategor, Zarzqdzanie firmq, PWE, Warszawa 2001.
3 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2005, s. 20.
4 M. Bednarska, Przedsigbiorstwo turystyczne, PWE, Warszawa 2007, s. 255.
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chociazby z Warszawa, gdzie $redni roczny wzrost wartosci rynkowej nieruchomo-
$ci w ostatnich latach (2006-2007) ksztattowat si¢ na poziomie 40-60%, zaleznie
od lokalizacji. Dodatkowo inwestoréw zniecheca niska stopa z zainwestowanego
kapitatu oraz brak mobilnosci inwestycji.

Zasadniczym i jedynym kryterium podjgcia decyzji o wejsciu na rynek hotelar-
ski jest oczywiscie optacalno$¢ inwestycji; ta z kolei w duzej mierze zalezy od
spojnosci strategii inwestycyjnej. Przez spdjno$¢ inwestycji rozumiemy fizyczne
dostosowanie obiektu hotelarskiego do oczekiwan finalnego odbiorcy. W tym zna-
czeniu istotnym kryterium wysokosci podjetych nakltadéw inwestycyjnych bedzie
nie tylko zamozno$¢ klienta, lecz rowniez przewidywany poziom obtozenia hotelu,
walory turystyczne obiektu oraz potencjal wzrostu gospodarczego w danym rejo-
nie. Strategie wejscia na rynek hotelarski przedstawiono na rys. 2.

Podziat strategii opiera si¢ na dwoch filarach, tj. produktowym i operacyjnym.
Strategie produktowe polegaja na okreSleniu przez inwestora fizycznych i jako-
sciowych cech obiektu, a przez to na zdefiniowaniu finalnego odbiorcy usthug.

STRATEGIE PRODUKTOWE:
« kategoria obiektu
« ukierunkowanie dochodowe
« lokalizacja
o kryteria demograficzne

Cele
« finansowe
« marketingowe
« sprzedazowe

e AN

STRATEGIE Obszar STRATEGIE
DYFERENCJACII operacyjny KOSZTOWE
Niskich
SE;QE)‘;:%E DYSTRYBUCJA Niskiej ceny ko‘:Z t‘gw
statych

Rys. 2. Strategie wejscia na rynek hotelarski

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie planu sieci International Hotels Group.

Wsrod strategii produktowych wyrdzniamy podziat na strategie dyferencjacji
oraz strategie kosztowe. Te pierwsze sa ukierunkowane na klienta zamoznego i
stosowane w odniesieniu do obiektow 4- i 5-gwiazdkowych. Najwazniejszymi ce-
chami wyrézniajacymi te strategie sa: fizyczny wyglad budynku, walory lokaliza-
cyjne, nowoczesny wyglad wnetrza, wysoki poziom obstugi, szeroki wybor punk-
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tow gastronomicznych i dodatkowe udogodnienia (np. basen, silownia). Natomiast
strategie kosztowe sa stosowane w odniesieniu do obiektow 1-, 2- i
3-gwiazdkowych. Obiekty te roéznia si¢ zaréwno jako$cia wykonczenia, jak tez
dostepnoscia szeregu ustug spotykanych w obiektach o wyzszej kategorii.

Kolejny podzial dotyczy sfery operacyjnej strategii. Jak wykazuja ankiety prze-
prowadzone przez firmg¢ JD Powers z 2006 r. ponad 80% klientow hoteli 4-5-gwiazd-
kowych w Europie nie przejawia szczegodlnego przywiazania do konkretnej sieci
hotelarskiej czy tez samodzielnego obiektu. Najczestsze kryteria podjecia decyzji o
wyborze hotelu stanowia cena oraz lokalizacja budynku. Udogodnieniem z kolei
jest tatwos¢ dokonania rezerwacji oraz zaufanie, ze oferowana cena jest identyczna
we wszystkich kanatach dystrybucji. Z tego tez wzgledu istotnym elementem reali-
zacji strategii wejscia na rynek jest wiasnie polityka cenowa i dystrybucyjna.
W kontekscie oceny skutecznosci prowadzonej polityki cenowej i dystrybucyjnej, z
punktu widzenia realizacji strategii wejscia na rynek, zostanie przeprowadzona
analiza przypadku obiektu pigciogwiazdkowego w miescie stotecznym Warszawie.

4. Analiza skutecznosci strategii wejscia na rynek
— studium przypadku

Definicja skutecznos$ci, jako funkcji osiagania zamierzonego rezultatu dziata-
nia, rozumiana jest jako pozytywna zgodno$¢ wyniku z uprzednio wyznaczonym
celem przedsigbiorstwa. Jezeli mowimy, ze celem istnienia przedsigbiorstwa jest
pomnazanie majatku witascicieli kapitatow, to w kontekscie inwestycji hotelarskie;j
ten cel, pomimo iz inaczej realizowany niz w branzach produkcyjnych, rowniez
jest najwazniejszy.

Decyzja inwestycyjna pociaga za soba, nieporownywalne do innych branz,
konsekwencje majatkowe. Jak w kazdej inicjatywie inwestycyjnej, pojawiaja sig
atuty oraz negatywne aspekty takiej decyzji. Niewatpliwym atutem inwestycji na
rynku hotelarskim moze by¢ potencjalny, wysoki zysk ekonomiczny z tytutu apre-
cjacji wartosci rynkowej nieruchomosci. Z kolei nie mozna nie zauwazy¢, ze ryzy-
ko utraty ptynnosci finansowej przez hotel wskutek silnie dziatajacej dzwigni ope-
racyjnej i finansowej stanowi istotny, negatywny aspekt podjecia si¢ takiej inwe-
stycji. Rownie istotnym i negatywnym aspektem realizacji takiego przedsigwzigcia
jest bardzo mata mobilnos¢ inwestycji. Mobilnos¢ w tym kontekscie jest rozumia-
na jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do zmiany profilu dzialania oraz reorientacji
marketingowej, to bowiem, jaki profil klienta stanowi nasza grupe docelowa, sa
okreslane znacznie wczesniej, zanim jeszcze obiekt powstanie. Poniesione naktady
musza wigc nie tylko odpowiada¢ oczekiwaniom klientéw z danego segmentu, lecz
przede wszystkim musza by¢ spdjne z polityka cenowa i dystrybucyjna, tak aby
zapewni¢ oczekiwany zwrot z zainwestowanych kapitatow.
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W hotelarstwie, z punktu widzenia wyznaczonych celdow inwestycyjnych, nie-
watpliwie najwazniejszym kryterium oceny skutecznosci wejscia na rynek bedzie
poziom osiaganego przychodu na pokdj oraz procentowy wzrost warto$ci nieru-
chomosci. Przy znacznym poziomie kosztow statych w hotelu to wtasnie zdolnos¢
generowania wyzszych przychodow niz konkurencja jest §wiadectwem sukcesu
rynkowego 1 skutecznej strategii wejScia na rynek. Z tego tez wilasnie powodu
przedmiotem przeprowadzonej analizy nie byla ocena jakoS$ciowa, lecz analiza
przyjetej strategii cenowej, ktora niewatpliwie pozwolita zrozumie¢ i oceni¢ sku-
tecznos¢ strategii w kontek$cie wyznaczonych celow.

W przeprowadzonej analizie rowniez celowo nie zostaje podjgta ocena sku-
teczno$ci strategii, obejmujaca problematyke optymalnej lokalizacji obiektu oraz
jego wplywu na warto$¢ rynkowa. Decyzje taka uzasadnialo podobne potozenie
analizowanego obiektu do kilku innych tej samej kategorii, konkurencyjnych.
Wszystkie te hotele sa polozone w Scistym centrum miasta, oddalone od siebie w
odlegtosci nie wigkszej niz 3-5 km. To oznacza, ze wzrost wartosci rynkowej tych
nieruchomosci prawdopodobnie byl bardzo zblizony. W takim wypadku dalsza
analiza tego zagadnienia, majacego na celu jego oceng w kontekscie jego wptywu
na skuteczno$¢ realizacji strategii wejscia, bylaby bezzasadna.

Zanim przejdziemy do analizy uzyskanych w badaniach wynikoéw, warto wy-
thumaczy¢ istote i role strategii cenowej w hotelu. Po pierwsze, jest rzecza oczywi-
sta, ze w hotelu ze wzgledu na mocno ograniczone mozliwosci produkcyjne, ktod-
rych granica jest liczba dostgpnych pokoi, cena oraz polityka cenowa, determinuja
dochodowos$¢ obiektu hotelarskiego. Warto rowniez zaznaczy¢, ze mozliwo$¢ ob-
nizenia kosztow w razie spadku przychodéw jest bardzo mata. Wynika to ze struk-
tury kosztow w hotelu, gdzie ponad 80% stanowia koszty state. Polityka i struktura
cen w przedsigbiorstwie hotelarskim sa bardzo ztozone i dla celow tej pracy istotne
jest tylko zrozumienie, ze hotel oferuje rézne poziomy cen dla poszczegodlnych
segmentow rynku, przy czym czg$¢ z tych cen jest kontraktowana, a czg$¢ w petni
elastyczna.

W przeprowadzonych badaniach ten wtasnie element, jak si¢ okazato, miat klu-
czowe znaczenie dla osiagnigcia celow przedsigbiorstwa. Ceny kontraktowe doty-
cza w gltéwnej mierze segmentow korporacyjnych — lokalnych oraz wypoczynko-
wych, a mozliwos$¢ oddzialywania na nie, tzn. ich podnoszenia w okresach zwigk-
szonego popytu, praktycznie nie istnieje. Kazdy hotel rowniez oferuje ceny ogol-
nodostepne, sprzedajac je poprzez sie¢ elektronicznej dystrybucji liczacej ponad
500 tys. terminali na catym §wiecie. Ceny te, w przeciwienstwie do cen kontrakto-
wych, sa w pehi elastyczne, tzn. hotel ma mozliwo$¢ podnoszenia lub obnizania
ich wartosci. Kolejnym waznym elementem w polityce cenowej hoteli jest kontrak-
towa alokacja. Hotele czgsto rezerwuja swoim kontraktowym partnerom pewna
okreslong liczbe pokoi, ktora najczgsciej jest zwalniania 24 godz. przed przyjaz-
dem. Poniewaz ponad 80% rezerwacji indywidualnych jest dokonywana do sied-
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miu dni przed data przyjazdu, uzywana kontraktowa alokacja uniemozliwia usta-
wienie okreslonych poziomow tzw. overbookingu, czyli liczby dodatkowych pokoi
wystawionych na sprzedaz, tak azeby przy uwzglednieniu gosci, ktorzy nie dojada
do hotelu, oraz anulowania rezerwacji w dniu przyjazdu, hotel byl w stanie sprze-
da¢ cata pule pokoi. Analizowane obickty konkurencyjne przyjely strategie cenowa
oparta na kryteriach nieelastycznych.

Obiekt opisywany jest hotelem potozonym w centrum miasta. Otworzyt si¢ w
2003 roku. Podstawowa strategia hotelu byta proba zmiany struktury rezerwacji, ze
zmiang na korzys$¢ rezerwacji z segmentow elastycznych. Zmiana ta miata zwigk-
szy¢ elastycznos¢ cen w okresach zwigkszonego popytu, azeby hotel, ktory zrezy-
gnowal z kontraktowania cen nieelastycznych, mogt podnies¢ ceny w celu osiag-
nigcia wyzszych przychodéw. Poniewaz obtozenie w Warszawie w kolejnych
dniach tygodnia ksztattowato si¢ w tych latach (2003-2007) na poziomie 90-100%,
hotel o elastycznej strukturze cen mogl osiagna¢ wyzsze przychody od grupy kon-
kurencyjnej. Wyzsze przychody byty skutkiem nie tylko podniesienia cen, lecz
rowniez zmiany struktury rezerwacji z przewaga rezerwacji z segmentow niekon-
traktowych. Z badania dokumentéw sprawozdawczych, raportow firmy konsultin-
gowej Deloitte and Touche (D&T) wynika, ze hotel stosujacy w pelni elastyczne
kryteria cenowe osiagnal przecigtnie wyzszy od grupy konkurencyjnej o 70% przy-
chod na pokoj. Bardzo interesujace okazaly si¢ rowniez wyniki wypracowane w
okresie posezonowym. Ot6z hotel, ktory zastosowal elastyczne kryteria cenowe,
byt w stanie obnizy¢ ceny ogoélnodostepne (w pelni elastyczne) ponizej poziomu
konkurencji. Wynikiem takiej decyzji byta zmiana struktury rezerwacji na korzysc¢
segmentow elastycznych. W okresie posezonowym wystapity dwa zjawiska wspo-
magajace ten proces. Pierwsze polegato na wykorzystaniu systemow elektronicznej
dystrybucji do wypromowania ,,najnizszej” ceny w miescie. To z kolei wywotato
znaczny wzrost rezerwacji dokonywanych z segmentow elastycznych. Grupa hote-
li, ktéra posiadata znaczna czg$¢ rynku zakontraktowanego po niskich cenach, nie
byla sktonna obniza¢ cen w segmentach elastycznych z dwoch powodow; braku
wiary w skuteczno$¢ obnizki cen oraz obawy o negatywny skutek w postaci obni-
zonej ceny $redniej, co doprowadzitoby do zmniejszenia przychodéw.

Tabela 1 zawiera wyniki rynku hoteli pigciogwiazdkowych w Warszawie od 1999
roku. Pogrubionym drukiem sa zaznaczone wyniki od 2003 r., a wigc od daty otwarcia
hotelu opisywanego w referacie. Wyniki tego obiektu sg przedstawione w tab. 2.

W roku 2004 nastapita znaczna dysproporcja pomig¢dzy wzrostem podazy po-
koi na rynku pigciogwiazdkowym a wzrostem popytu. Skutkiem tego byta w moim
rozumieniu zupeinie niepotrzebna, znaczaca obnizka cen kontraktowych o [(—)20-
-30%], co w konsekwencji doprowadzito do spadku przychodow catego rynku. W
kolejnych latach rynek sig¢ ustabilizowat, a wraz z silniejszym wzrostem gospodar-
czym rynek odnotowat znaczny wzrost przyjazdow biznesowych. Niestety, na skutek
decyzji cenowych podjetych w 2004 r., pomimo wzrostu obtozenia w Warszawie o
18%, hotele nie byly w stanie osiagnaé Sredniej ceny sprzed 2004 roku. Stan ten jest
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wynikiem nieprzemyslanej decyzji o obnizkach cen kontraktowych o ponad 20% w
2004 1., jak tez znacznej (ponad 20-procentowej) aprecjacji waluty krajowe;j.

Z kolei hotel opisywany (tab. 2), ktory zastosowal elastyczna strategic cenowa,
W sposob bardzo sprawny wykorzystal wzrost gospodarczy i nie tylko podniost
srednia ceng o 20 euro, ale rowniez zwigkszyt obtozenie o ponad 30% w poréwna-
niu do 2003 roku. Niewatpliwie przyjeta strategia cenowa, z punktu widzenia wy-
znaczonych celow, okazata si¢ bardziej skuteczna, co ilustruje tab. 3. Tabela 4
(dane w euro) zawiera szczegdlowa prezentacje wynikow osiagnigtych w grupie
hoteli konkurencyjnych za lata 2003-2007.

Tabela 1. Rynek hoteli pigciogwiazdkowych w Warszawie w latach 1999-2007

Obtozenie ,Cene.l Revpar* Pokoje Podaz pokoi | Przychody
Warszawa (%) Srednia (euro) sprzedane (roczna) (euro)
(euro)

1999 63,2 154 97 527 104 834 025 81 186 705
2000 60,8 172 105 507 087 834 025 87291 078
2001 55,9 147 82 466 220 834 025 68 758 530
2002 49,7 123 61 515553 1037 330 63 260 363
2003 48,4 104 51 502 421 1038 060 52 487 548
2004 49,6 87 43 587 656 1184 790 50 838 068
2005 56,1 74 41 706 849 1259 980 52 023 719
2006 63,9 74 47 988 450 1546 870 73 010 622
2007 68,6 81 56 1140 276 1662 210 92 425710
Zmiana 8 lat 5,4 -73 —42 613172 828 185 11239 005

* revenue per available room — przychdd na dostgpny poko;.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportow Deloitte and Touche (D&T).

Tabela 2. Wyniki finansowe analizowanego obiektu hotelowego w latach 2003-2007

Obiekt Obtozenie ,Cene} Revpar Pokoje Podaz pokoi | Przychody
. 0 $rednia
opisywany (%) (euro) (euro) sprzedane (roczna) (euro)
1999
2000
2001
2002
2003 45,40 97 44 66 947 147 460 6 493 843
2004 64,50 105 68 95112 147 460 9986 729
2005 64,00 107 68 94 374 147 460 10 098 061
2006 78,00 110 86 115019 147 460 12 652 068
2007 79,00 117 92 116 493 147 460 13 629 728
Zmiana 5 lat 33,60 20 48 49 547 0,00 7 135 884

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie sprawozdania finansowego oraz raportow Deloitte and
Touche.
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Tabela 3. Wskazniki analizowanego obiektu na tle grupy konkurencyjne;j

Wskazniki MPI ARI RGI
Lata (market penetration index)" | (average rate index)" (revenue generation index)*
2003 0,9 0,9 0,9
2004 1,3 1,2 1,6
2005 1,1 1,5 1,7
2006 1,2 1,5 1,8
2007 1,2 1,4 1,7

* wynik jest otrzymywany przez podzielenie oblozenia hotelu analizowanego przez obtozenie grupy
konkurencyjnej

® wynik jest otrzymywany przez podzielenie éredniej ceny hotelu analizowanego przez rednia ceng
grupy konkurencyjnej

¢ wynik jest otrzymywany przez podzielenie ,,przychodu na pokdj” hotelu analizowanego przez
,-przychod na pokdj” grupy konkurencyjnej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Wyniki osiagnigte w grupie hoteli konkurencyjnych w latach 2003-2007

Rynek hoteli 5-gwiazdkowych Obiekt analizowany
Sezon wysoki| Struktura Cena Srednia cena | Struktura Cena Srednia cena
Nieelastyczne 0,7 70 49 0,4 100 40
Elastyczne 0,3 115 35 0,6 130 78
84 118
Obtlozenie | Srednia cena Revpar Obtlozenie | Srednia cena Revpar
65% 84 55 75% 118 89
Sezon niski Struktura Cena Srednia cena | Struktura Cena Srednia cena
Nieelastyczne 0,5 65 32,5 0,35 70 25
Elastyczne 0,5 95 47,5 0,65 90 59
80 83
Obtlozenie | Srednia cena Revpar Obtlozenie | Srednia cena Revpar
43% 80 34 48% 83 40

Zrbdto: opracowanie wihasne.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badania pokazaly mechanizmy dziatania polityki cenowej w
branzy hotelarskiej. Jak zostato dowiedzione, istotnym elementem strategii wejscia
na rynek hotelarski jest wlasciwe zrozumienie tych mechanizméw oraz mozliwosé
praktycznego ich zastosowania. Polityka cenowa, a w tym decyzje dotyczace tego,
jaki model struktury cenowej przyjmiemy, determinuja granice mozliwych do osiag-
nigcia wynikéw na diugie lata. Hotele o nieelastycznej strukturze cen, wskutek
ograniczonej mozliwosci ich podnoszenia w okresie zwigkszonego popytu, osiaga-
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ja gorsze wyniki nie tylko w sezonie, lecz takze w okresie posezonowym. Uzyska-
ne wyniki badan nie powinny by¢ traktowane jednoznacznie, cho¢ niewatpliwie
powinny stanowi¢ podstawe do dalszych obserwacji.
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ENTERING STRATEGIES FOR HOTEL INDUSTRY

Summary

The paper describes the process of entering hotel market with the use of different business ap-
proaches. One of the key aspects which must be considered prior to investment decision is both:
location of the building as well as the pricing model used in the investment. Hotels use two typical
pricing models, non-elastic which supports production from contracted segments and elastic which
supports production from non-contracted segments. Whilst it is said that non-elastic model will sup-
port hotel objectives by delivering stable number of room nights during the entire investment period it
has been proved that non-elastic delivery generates inferior business results to elastic model.

The research conducted amongst six 5 star hotels in Warsaw covering years 2003-2007 has
proved that the hotel with fully flexible pricing model is able to deliver superior results both in high
as well as in low season.
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