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1. Wstep

Konieczno$¢ dostarczania konsumentowi ustug odpowiedniej jakosci zmusza
przedsigbiorstwa hotelarskie do rewizji realizowanej przez nie wiazki celow. Wa-
runkiem sprostania wymaganiom rynku jest ukierunkowanie wszystkich szczebli w
hierarchicznym uktadzie tej wiazki na ciagle doskonalenie i podnoszenie jakosci
ustug hotelarskich. Oznacza to, ze wszystkie zamierzenia, poczawszy od misji po-
przez cele strategiczne i operacyjne oraz poszczegblne zadania, powinny by¢ okres-
lane w kategoriach ich wkladu i znaczenia dla zaspokajania zyczen i oczekiwan
nabywcow. Nie oznacza to, ze jako$¢ stanowi samodzielny i ostateczny cel firmy
hotelarskiej, jest ona natomiast waznym instrumentem realizacji innych zadan
przedsigbiorstwa, chociazby maksymalizacji zysku w dlugim okresie.

W niniejszym opracowaniu podjeto probe identyfikacji i oceny wiazek celow
formutowanych przez hotele w Polsce. W aspekcie doskonalenia poziomu $wiad-
czen. Wnioski oparto na badaniach wybranych zakladéw hotelarskich (hoteli) zlo-
kalizowanych gtownie w Karkonoszach i w Gérach Izerskich.

Osiagnigcie przez hotel silnej pozycji na rynku wymaga sformutowania odpo-
wiedniej wiazki celow. W praktyce oznacza to wlasciwa kompozycj¢ celéw przy
jednoczesnym ustaleniu ich priorytetéw, stosunku nadrzgdnosci, wzajemnych uwa-
runkowan i relacji. Ich znaczenie wynika z tego, ze:

— nadaja jednolity kierunek dzialaniom ludzi pracujacych w przedsigbiorstwie, co
pozwala zrozumieé wszystkim, dokad organizacja zmierza i dlaczego osiagnig-
cie pewnego docelowego stanu jest tak wazne,

— sprzyjaja dobremu planowaniu w firmie, co z kolei ulatwia ustalenie celow
w przysztosci,

— moga by¢ zZrédtem motywacji dla pracownikow przedsigbiorstw, zwlaszcza
gdy sa sformulowane konkretnie i charakteryzuja si¢ umiarkowanym stopniem
trudnosci,

— tworza skuteczny mechanizm oceny i kontroli, stajac si¢ podstawa oceny sku-
tecznosci i efektywnosci dziatania firmy [3, s. 200].
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Kluczowe znaczenie celdw dla powodzenia przedsigbiorstwa rozumianego jako
system podkreslajg rowniez specjalisci z dziedziny jakosci. W.E. Deming formu-
tuje szereg wskazowek w tym wzgledzie, zwracajac uwage, iz wizja dlugookre-
sowych celéw powinna zosta¢ ukierunkowania na stworzenie organizacji konku-
rencyjnej, zdolnej do osiagnigcia trwalej pozycji na rynku. Znajduje to wyraz
réwniez w zbiorze wytycznych do systemu oceny przedsigbiorstw w procesie ubie-
gania si¢ o roznorodne nagrody jakosciowe, np. o amerykanska Krajowa Nagrode
im. Malcolma Baldridge’a (MBNAQ), Europejska Nagrode¢ Jakosci, a takze o Pol-
ska Nagrode Jakosci.

Autentycznymi celami firmy sa te, ktére leza w interesie najwazniejszych sit
decydujacych o jej losach [5, s. 2-5]. Cele zatem pochodza z podsystemu spotecz-
nego przedsigbiorstwa, tworzonego przez wilascicieli (przedsigbiorcow), zarzad
hotelu oraz jego pracownikéw. Wplyw na formutowanie celow maja takze kredyto-
dawcy oraz konsumenci, wspdlnota lokalna i spofeczenstwo. Kazda z tych grup
oczekuje od przedsigbiorstwa czegos, co powinno znalez¢é wyraz w jego wiazce ce-
16w, a mianowicie:

— wlasciciele oczekuja wzrostu kapitalow wlasnych przedsigbiorstwa, a przede
wszystkim wzrostu wartosci firmy oraz dochodu z poczynionych inwestycji,

— pracownicy, reprezentowani przez zwiazki zawodowe, spodziewaja si¢ go-
dziwych plac, bezpieczenstwa zatrudnienia i satysfakcjonujacych warunkow
pracy,

— interes konsumentow wyraza si¢ w niezakloconej podazy ustug pozwalajacej
zaspokajac ich potrzeby,

— wspdlnota lokalna oczekuje ograniczenia negatywnego wplywu przedsigbior-
stwa na srodowisko oraz utrzymania miejsc pracy dla mieszkancéw danego
obszaru,

— kredytodawcy spodziewaja si¢ splaty zadtuzenia w odpowiednim czasie.

Jest zatem oczywiste, ze wigkszos¢ grup zainteresowanych dziatalnoscia przed-
siebiorstwa pragnie partycypowac¢ w odpowiednim stopniu w wypracowanym zys-
ku. Caly podsystem spoleczny zainteresowany jest trwaniem i rozwojem przedsie-
biorstwa, gdyz dzigki temu osiaga korzysci. Oznacza to, iz nadrzgdnym celem
kazdego hotelu jest zysk netto osiagany w dtugim okresie, poniewaz tylko on moze
zapewni¢ obiektowi istnienie na rynku. W tej sytuacji wszystkie inne cele stuza
osiaganiu zysku (rys. 1).

Co znajdzie si¢ w zestawie celow przedsigbiorstwa hotelarskiego zalezy od
jego sytuacji rynkowej oraz od kompetencji, umiejgtnosci, doswiadczenia, a takze
cech wewnetrznych oséb ustalajacych éw zestaw. W warunkach konkurencji
i wzrostu presji konsumentéw na jakos¢ wazne miejsce w wiazce celéw hoteli
powinny znalez¢ cele jakosciowe, do ktorych nalezy zaliczy¢: podnoszenie jakosci
i standardu ustug, rozszerzanie asortymentu swiadczen, doskonalenie systemu dy-
strybucji i promocji, wzrost zaufania do przedsi¢biorstwa i znaku firmowego,
dazenie do poprawy warunkéw pracy i wypoczynku zalogi, rozwinigcie konkuren-
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cyjnosci i inicjatywy, 'integracja zatogi z przedsi¢biorstwem, dazenie do utrzyma-
nia dobrych stosunkéw z otoczeniem, umocnienie pozycji na rynku [4, s. 24-25].
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Rys. |. Doskonalenie jakosci uslugi hotelarskiej i jego wplyw na zysk

Zrodlo: opracowanic wlasne na podstawie [2, s. 298).

Powyzej przedstawione zostaly podstawowe zalozenia teoretyczne, jakim po-
winny odpowiada¢ wiazki celéw przedsiebiorstw hotelarskich, zorientowanych na
doskonalenia jakosci oferowanych swiadczen. W tym miejscu rodza sie zatem dwa
pytania. Czy praktyka gospodarcza potwierdza teorig? Czy zbiory celow deklaro-
wane przez hotele dowodzg ich ukierunkowania na doskonalenie? Dla uzyskania
odpowiedzi podj¢to badania empiryczne na wybranej grupie obiektow hotelarskich
zlokalizowanych w atrakcyjnych turystycznie miejscach wojewoddztwa dolnoslas-
kiego (gtéwnie w Karkonoszach i w Gorach Izerskich).

2. Cele zakladow hotelarskich w swietle badan

Badania przeprowadzono metoda wywiadu bezposredniego w oparciu o skate-
goryzowany formularz pytan. Wigkszos¢ pytan miala charakter otwarty, oczeki-
wano wigc samodzielnej wypowiedzi na zadany temat. Eliminowato to niebez-
pieczenstwo zbyt duzego wplywu podawanych wariantéw odpowiedzi na wypo-
wiedz respondenta, tak jak to ma miejsce w wypadku pytan zamknigtych. Proba
badawcza liczyta 23 hotele, ktére wyrazily zgode¢ na udzial w badanjach. Wsrod
obiektow badanych znalazly si¢ hotele roznych kategorii, wielkosci oraz réznie
dlugo istniejace na rynku. W zalozeniach badawczych chodzito o znacznie wigksza
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probe, niemniej jednak powszechnie znana niechg¢ podmiotéw gospodarczych do
uczestniczenia w tego typu przedsigwzigciach zdecydowanie ja ograniczyta, zatem
badania te nalezy traktowaé jako pilotazowe, a ich wyniki nie moga by¢ bezpo-
$rednio przekladane na cala populacj¢. Pomimo tego ich rezultaty moga by¢ inte-
resujace; potwierdzaja takze dane uzyskane przez autorke artykutu we wczesniej
prowadzonych wywiadach w znacznie wigkszej grupie hoteli'.

Zgromadzone w trakcie wywiadéw informacje wskazuja na pewne zroznico-
wanie wiazki celow strategicznych i operacyjnych, wytyczonych przez badane
zaklady hotelarskie. Najczgsciej wymieniano jedenascie celow startegicznych: jak
najpetniejsze zaspokajanie potrzeb i oczekiwan w celu maksymalizowania zado-
wolenia gosci (11 odpowiedzi), wysoka jakos$¢ ustug i jej podnoszenie (8), osia-
ganie i maksymalizacja efektow ekonomicznych — sprzedazy, zysku (5), pozyski-
wanie coraz wigkszej liczby gosci i zapewnianie sobie ich lojalnosci (4) oraz pod-
wyzszanie kwalifikacji personelu i zabezpieczanie ich intereséw zgodnie z ko-
deksem pracy (4). W analizowanych wiazkach celéw wymieniano rowniez utrzy-
manie i podwyzszanie standardu obiektow w celu doréwnania do standardéw euro-
pejskich (3), zdobywanie przewagi konkurencyjnej (3), promowanie hotelu i zjed-
nywanie sobie opinii klientéw (3), a takze usprawnianie procesu zarzadzania (1),
poszerzanie oferty ustug i rozbudowa hotelu (2) oraz zapewnienie gosciom bezpie-
czenstwa (1). Czasami wsrod celow strategicznych hoteli wyzszych kategorii po-
jawiaja si¢ cele spoleczne, np. aktywny udzial w Zzyciu miasta (czy regionu)
i wspieranie jego promocji na rynku turystycznym. Najcz¢éciej wymieniane przez
wiascicieli i menedzerdw badanych hoteli cele strategiczne zaprezentowano na rys. 2.

Podmioty badane uznaja, ze celami najistotniejszymi dla rozwoju firm sa: spet-
nianie oczekiwan, poprawa jakosci i wzrost zadowolenia gosci. Wigkszos¢ hoteli
zatem wyraznie ukierunkowuje si¢ na doskonalenie, swiadomie uznajac prymat
jakosci w budowaniu pozycji rynkowej i przewagi konkurencyjne;j.

Celem badan byto rowniez okreslenie, co jest najistotniejsze w realizac)i stra-
tegii w opinii hotelarzy, zatem jakie cele operacyjne moga sprzyja¢ osiaganiu wy-
sokiej jakosci ustug i maksymalizacji zadowolenia gosci hotelowych. Ogdlnie res-
pondenci opowiedzieli si¢ za tym, ze najwigksze znaczenie maja: innowacyjnosc
przedsigbiorstw i systematyczne wprowadzanie innowacji w réznych obszarach
funkcjonowania hotelu’, modernizowanie i unowoczesnianie zaplecza material-

' Badania w latach 2000-2001 na prébie 68 hoteli dolnoslaskich przeprowadzone jako podstawa
rozprawy doktorskiej pt.: Determinanty i sposoby ksztaltowania jakosci ustugi hotelarskiej w hotelach
wojewddztwa dolnoslqskiego.

2 7e¢ wzgledu na rozwdj popytu na ustugi uzdrowiskowe, wicle sposréd hoteli zlokalizowanych
w miejscowosciach uzdrowiskowych lub turystycznych do oferty rynkowej wprowadza tego typu
$wiadczenia, odpowiednio przygotowujac do tego zaplecze materialne i zasoby ludzkie. Zreszt za-
sadno$¢ takich rozwiagzan sugerujq réwniez informacje nadchodzace z rynku turystycznego, np.
najlepsze hotele roku 2005 wedlug ,,Luxury Travel Magazine” w wigkszosci oferujg szerokg gamg
uslug typu spa, obejmujacych réznego typu zabicgi upigkszajace i regenerujace (www.luxurytravel-
magazine.com). Oferty takie s coraz czgéciej poszukiwane przez turystow.


http://www.luxurytravel-magazine.com
http://www.luxurytravel-magazine.com
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nego, glebokie zaangazowanie kierownictwa obiektéw w doskonalenie jakosci, in-
westowanie oraz standaryzacja ustug i przestrzeganie standardéw (rys. 3). Stosun-
kowo mniejsze znaczenie w osiaganiu jakosci przypisuje si¢ takim dzialaniom, jak:
wdrozenie norm ISO, uzyskanie rekomendacji Polskiego Zrzeszenia Hoteli oraz
udzial w konkursach gospodarczych.

najpelniejsze zaspokojenie potrzeb
i oczekiwanh

wysoka jakos¢ ustug i jej podnoszenie

maksymalizacja efektow ekonomicznych

troska o pracownikéw i podwyzszanie
ich kwalifikacji

pozyskiwanie gosci 1 ich lojalnosci

podwyzszanie standardu obiektu

zdobywanie przewagi konkurencyjne)

promowanie hotelu i zjednywanie sobie
opinii klientow

0 10 20 30 40 50 60 %

Rys. 2. Cele strategiczne deklarowane przez menedzeréw badanych hoteli

Zrédto: opracowanic wlasne.

Wystgpuja rowniez roznice w zbiorach celow i zadan operacyjnych. Badane ho-
tele pragna osiaga¢ podobne cele strategiczne w odmienny sposéb. W chwili obec-
nej jedynie dla obiektow wyzszych kategorii (przede wszystkim cztero- i trzy-
gwiazdkowych) oraz obiektdw przynalezacych do sieci i systemow hotelowych cha-
rakterystyczne jest dochodzenie do jakosci poprzez realizacje takich zadan, jak’:

— definiowanie rynkéw (wybodr rynkéw docelowych, co ulatwia odpowiedZ na ocze-
kiwania klientow), a zatem dziatanie wykorzystujace regute STP,

— tworzenie programow utrzymania i przywiazywania klientow do firmy (tzw.
programow lojalnosciowych),

— zdefiniowanie standardéw jakosci i procedur stosowanych w hotelach (opra-
cowanie wewngtrznych wskazowek poprawnego wykonywania czynnosci), ich
przestrzeganie oraz ich ciagle doskonalenie,

? Podobne wyniki uzyskano we wspomnianych wczedniej prowadzonych badaniach.
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wdrozenie norm [SO*

uzyskanie rekomendacji PZH**

udziatl hotelu w réznych konkursach jakosci

wdrozenie systemu HACCP***
wdrozenie systemow kontroli i oceny jakosci
ksztalcenie pracownikow

przestrzeganie wymogow kategoryzacyjnych

ksztaltowanie zaangazowania pracownikow
w doskonalenie jakosci

okreslanie i wypelnianie standardow

inwestycje

giebokie zaangazowanie wlascicieli i menedzerow
w doskonalenie jakosci

modernizowanie obiektu i jego wyposazenia

wprowadzanie innowac;ji

5
wagi

Znaczenie celéw i zadan okreslono w skali od 1 do S, gdzie 5 oznacza duza wagg, a 1 — mala,
*]SO - International Standarisation Organisation (Mi¢dzynarodowa Organizacja Normaliza-
cyjna).
**PZH - Polskie Zrzeszenie Hoteli.
***HACCP — Hazard Analysis and Critical Control Points (Analiza zagrozen i krytyczne punkty
kontroli, czyli system zapewniania bezpieczenstwa i jakosci zdrowotnej zywnosci).

Rys. 3. Znaczenie poszczegdlnych celéw i zadan operacyjnych dla poprawy jakosci uslug
wedlug opinii menedzeréw badanych hoteli

Zrodlo: opracowanie wlasne.

— wypracowanie i konsekwentne stosowanie wewngtrznych systemow oceny ja-
kosci w réznych obszarach funkcjonalnych hotelu, pozwalajace na wykrywa-
nie, analiz¢ bl¢dow oraz zapobieganie im,

— opracowanie programow motywacji pracownikdw,

— okresowa kontrola zadowolenia pracownikéw z pracy w danym obiekcie,

— permanentne szkolenia pracownikow, zarowno wewnetrzne, jak i zewnetrzne,
zaspokajajace zdefiniowane potrzeby szkoleniowe,
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— poprawa wewnetrznej komunikacji i wzmacnianie zaangazowania pracow-
nikéw w sprawg jakosci,

— systematyczne monitorowanie i badania rynku (preferencji i oczekiwan konsu-
mentow, dzialan konkurentéw, a coraz czesciej i benchmarking),

- wprowadzanie innowacji, zwlaszcza odpowiadajacych ,,duchowi czasu” takich,
jak np. internet, obstuga gosci biznesowych, odpowiednie urzadzenia do relak-
su, usprawnianie systemu rezerwacji ustug i zapewnienie tatwiejszego dostepu
konsumenta do oferty itp.

W przypadku zakladéw hotelarskich nizszych kategorii cele i zadania opera-
cyjne dotycza przede wszystkim:

— modernizacji zaplecza materialnego (wymiany wyposazenia i doposazenia
hotelu, zagospodarowania otoczenia obiektu itp.),

— wzbogacania oferty o dodatkowe ustugi, tak aby zadowoli¢ jak najliczniejsze
grono odbiorcow,

— dostosowywania parametrow technicznych obiektu i cech personelu do wy-
mogow zawartych w obowiazujacych przepisach kategoryzacyjnych,

— kontroli pracownikow i kontroli wykonania przez nich ustalonych zadan,

— rekrutacji odpowiednio wykwalifikowanych pracownikow, bez potrzeby
dodatkowego ich szkolenia, pozwalajacej na usprawnianie proceséw ustugowych
(np. na komputeryzacjg recepcji czy ksiggowosci).

Wynika z tego, iz podejscie hoteli kategorii wyzszych do problemu jakosci
cechuje si¢ wieksza kompleksowoscia. Jest to zachowanie zblizone do zatozen
koncepcji zarzadzania przez jako$¢ podporzadkujacej zarzadzanie jakosci jako
najistotniejszej wartosci dla konsumenta i samej firmy. Hotele kategorii nizszych
czgsécie) zamierzaja podnosi¢ jako$¢, dokonujac fragmentarycznych usprawnien,
dotyczacych pewnych odcinkow dziatan, ktére w danym momencie uznaje si¢ za
istotne.

W wiazce celow hoteli poddanych ocenie mozna takze odnotowaé zamierzenia,
ktore sa w stosunku do siebie kolizyjne, a ich jednoczesne osiagnigcie jest wias-
ciwie niemozliwe. Dotyczy to np. celéow: maksymalizacja zadowolenia klientéw
i rozbudowa zaplecza materialnego bez przerywania pracy hotelu, co laczyé si¢
moze z ewentualnymi niedogodnosciami dla gosci hotelowych (konsumenci stysza
hatas robét budowlanych, maja utrudniony dost¢p do obiektu czy parkingu itp.). Na
szczgscie cele te konkuruja i koliduja ze soba w krdtkim czasie.

Duze niebezpieczenstwo dla powodzenia strategii przedsi¢biorstwa hotelar-
skiego wynika nie tylko z kolizji celéw, ale réwniez z niedostrzegania przez mene-
dzeréw pewnych wzajemnych uwarunkowan wystepujacych migdzy okreslonymi
celami przedsigbiorstwa. Wzajemne uwarunkowanie oznacza, ze dazenie do jedne-
go celu sprzyja osiaganiu innego [4, s. 22]. Na przykiad pragnac budowa¢ zaufanie
klientéw do firmy, nie mozna zapomina¢ o kreowaniu pozytywnego wizerunku lub
potwierdzaniu tego zaufania pewnymi namacalnymi dowodami, takimi jak zdoby-
cie rekomendacji Polskiego Zrzeszenia Hoteli (PZH), certyfikatu systemu jakosci
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czy dyplomow w roznorodnych konkursach o laur najlepszego obiektu hotelar-
skiego. Podobnie mozna okresli¢ zamiar poprawy jakosci ustug, ktérego nie da si¢
osiagna¢ bez innowacji, inwestycji czy tez systematycznych szkolen pracow-
nikéw. Dos¢ czgsto zdarza sig, ze w systemie celow priorytetowe sa cele dotyczace
wzrostu jakosci ustug, wzrostu zadowolenia klientéw i wzrostu zaufania klientow
do zaktadu hotelarskiego, ale obiekty na dalszym planie stawiaja inwestycje w roz-
woj kadry, nie prowadza badan marketingowych dotyczacych potrzeb klientéw
(ttumaczac si¢ niechecia do zaklocania spokoju klientom). W swojej wiazce celow
nie uwzgledniaja takze troski o wzrost zadowolenia wlasnych pracownikow (np.
glownym rozwiazaniem w zakresie poprawy jakosci wykonywanej pracy jest wy-
miana pracownikow — zwalnianie i przyjmowanie nowych), nie wspominajac juz
o analizie kosztow zwiazanych z jakoscia czy dazeniu do posiadania systemu
jakosci.

3. Podsumowanie

Analiza celéw, do ktorych daza przedsigbiorstwa hotelarskie pozwala na
stwierdzenie, iz coraz wyrazniejsze jest ukierunkowywanie systemu celéw na
doskonalenie jakosci. Widoczne jest to zwlaszcza w hotelach sieciowych, o wyzszych
standardach i dluzszym okresie funkcjonowania na rynku turystycznym. Coraz
wyzszy staje si¢ stopien adekwatnosci wiazki celow hoteli do zalozen koncepcji
zarzadzania przez jakos$¢ i norm ISO, ktore za priorytetowe uznaja:

— identyfikowanie i zaspokajanie przez organizacje¢ (tu przedsigbiorstwo hotelar-
skie) potrzeb i oczekiwan klientow (gosci hotelowych) i innych zainteresowa-
nych stron (ludzi w organizacji — pracownikow, spoleczenstwa, dostawcow,
wiascicieli) w celu osiagniecia poprawy konkurencyjnosci i dokonywanie tego
w sposéb sprawny i efektywny,

— osiaganie, utrzymywanie oraz doskonalenie calosciowego funkcjonowania i zdol-
nosci organizacji (hotelu)*.

Nie wszystkie oczywiscie hotele sposrdd badanych maja wiazke celow sfor-
mufowang wiasciwie z punktu widzenia poprawy jakosci. Wiele podmiotéw bory-
ka si¢ wciaz z wynikajacymi z przesztosci problemami i barierami funkcjonowa-
nia. Z tego wzgledu nastawione sa one bardziej na dzialania kréotkookresowe i eli-
minowanie zdarzen niepozadanych. Dzialania tych hoteli rzadziej sa zorientowane
na zapobieganie powstawaniu probleméw. Swiadczy o tym np. to, ze w niektérych
obiektach nie planuje si¢ z odpowiednim wyprzedzeniem remontow i usprawnien,
a tego typu przedsigwzigcia podejmowane sa wowczas, gdy jest to bezwzglednie
konieczne. W innych z kolei nie ma dtugookresowych harmonogramow doskona-
lenia kadry, nie okresla si¢ potrzeb szkoleniowych i nie istnieje polityka personal-
na, odpowiednia z punktu widzenia motywacji pracownikow do lepszej pracy.

“ Na podstawie EN-1SO 9004:2000, pkt 1.
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W polityce takich zakladow hotelarskich brakuje zatem jasno zadeklarowanej
orientacji na przysztosc i okreslenia istotnych czynnikéw rozwoju. Odzwierciedla
to m.in. brak misji. Misja jest wyrazem dlugookresowej wizji dotyczacej losow
firmy w przyszlosci i ogrywa wazna rol¢ w integrowaniu wszystkich wokot jedne;j
sprawy. Odzwierciedla ona to, czym zyja wiasciciele i zarzady hoteli. Jezeli przed-
sigbiorstwo hotelarskie zorientowane jest na doskonalenie jakosci ustug, to taka
ogdlna deklaracja celu dziatania firmy powinna zmotywowaé caly zespot ludzki
tworzacy organizacje.
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OPERATIONAL AND STRATEGIC OBJECTIVES OF HOTELS
vs. QUALITY OF SERVICES

Summary

Services quality improvement in hotel industry requires the formation of a specific bunch of
objcctives that the hotels aim at implementing. Such bunches of objectives put forward by Polish
hotels become the centre of interest of the hereby article. The study takes up an attempt to identify
and evaluate them [rom the point of view of their focusing on services level improvement. Con-
clusions were based on the research of sclected hotels situated in the Karkonosze and lzery
Mountains.
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