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Uvod

V stcasnej dobe ovladanej modernymi technoldgiami, narastajicim konkurenénym
tlakom a neustalou cenovou vojnou medzi subjektmi v roznych oblastiach podnikania nie je
ani sféra cestovného ruchu vynimkou. Navyse v kombinacii s neustalym trendom zvySovania
narokov a potrieb zadkaznikov vytvara permanentny tlak na stranu poskytovatel'ov sluzieb
cestovného ruchu, ktori st nuteni €o najlepSie prispdsobit’ svoje portfolio sluzieb strane
dopytu, ak si chct udrzat’ stabilnt poziciu na dne$nom silnom konkuren¢nom trhu. V oblasti
hotelierstva to plati dvojndsobne, kedZe len spokojny klient je klIiCom k Gspesnému
a dlhodobému prezitiu hotelového biznisu. Zahrani¢ni poskytovatelia hotelovych sluzieb
skoro zistili, Ze obyCajné stanovenie cien za ubytovanie ¢i stravovanie na zaklade malého
poctu faktorov nestaéi, a tak v minulom desatro¢i iniciovali medzinarodné hotelové retazce
zavedenie a aplikovanie sofistikovanejSieho systému tzv. revenue ayield managementu.
Jednd sa o komplexny systém zamerany na stanovenie optimalnych realnych predajnych cien
V spravnom case voci spravnemu zakaznikovi. Na Ceskom trhu predstavuje tdto koncepcia
riadenia trzieb a vynosnosti skor neprebaddanu problematiku zo strany verejnosti, no na strane
poskytovatel'ov hotelovych sluzieb v kategdrii 3* - 5* ubytovacich zariadeni po vzore
zahrani¢nych hotelierov sa postupne zalinaji aj unéas presadzovat aimplementovat
jednotlivé metddy atechniky revenue managementu ako nevyhnutného nastroja na
dosiahnutie efektivity podniku, maximalizacie trzieb ¢i udrzanie trzného podielu. Najvicsie
uplatnenie revenue managementu sa prejavuje Vv useku ubytovania a jeho kapacit, zatial’ ¢o
usek stravovania zostava skor na Uzadi, pravdepodobne z nedostatku verejne dostupnych

informacii.
Ciel’ a Struktira prace

Ciel'om diplomovej prace je teoretické a praktické zhodnotenie sucasného vyuZivania
systému revenue a yield managementu v useku Food&Beverage v oblasti hotelierstva, ako aj
uplatiiovanie jednotlivych teoretickych metdd tejto koncepcie a ich aplikovanie v praxi.
Analyza tejto problematiky je realizovanad na zéklade dotaznikového prieskumu prazskych
hotelovych zariadeni vSetkych kategérii, so zameranim sa na urCenie miery vyuzivania
revenue managementu Vv ubytovacom i stravovacom useku a spravnym identifikovanim

vzajomnej zavislosti S ohl'adom na kazdy samostatny vybrany usek.



Obsahom prvej kapitoly je vSeobecné teoretické vymedzenie koncepcie revenue
managementu v oblasti hotelierstva z pohl'adu jeho vzniku, vyvoja a postupného integrovania

do jednotlivych tsekov v oblasti hotelierstva.

Na to nadviaze druha kapitola s charakteristikou a popisom zakladnych technik
a principov uplatiiovanych v oblasti revenue managementu a vytycenie Specifickych
ukazovatelov, ktoré pomahaju lepSie vykalkulovat’ vyslednti cenu pre konecného zakaznika

a sucasne maju za ciel’ usmernit’ a d’alej rozvijat’ stavajuce zdroje podniku.

Tretia kapitola blizSie Specifikuje uplatnenie systému revenue managementu V useku
Food&Beverage, ktory predstavuje jeden z hlavnych tsekov v ramci organizac¢nej Struktury
hotela. V skuto¢nosti je viak tato oblast malo prebadana predovietkym v Ceskej republike.
Ceska odborna literatira nema takdi vypovedaciu schopnost’, aby poskytla natol’ko relevantné
informdcie, ktoré by poskytli uceleny prehl'ad ¢i uz z hladiska merania jednotlivych
ekonomickych ukazovatel'ov alebo vSeobecného aplikovania revenue managementu v oblasti

Food&Beverage.

V praktickej Casti je pozornost upriamena na analyzu sucasnej situdcie vyuzivania
systému revenue managementu v oblasti Food&Beverage v ¢eskom hotelierstve. Tato analyza
je spracovana na zaklade komparacie vyuzivania revenue managementu Vv ubytovacom
a stravovacom useku prostrednictvom dotaznikového prieskumu. Spravny rozbor tejto
analyzy poukaze nielen na rozdiely v aplikovani revenue managementu v oboch usekoch, ale

aj na vyhody a nevyhody, ktoré so sebou bezprostredne tento sofistikovany systém prinésa.

Do diplomovej prace su tiez zahrnuté vysledky respondentov dotaznika, ktory poskytne
prieskum odbornej mienky pokryvajiicej odpovede hotelovych zariadeni zcelej Ceskej

republiky vo vSetkych kategoriach v oblasti vyuZivania revenue managementu.
Postavenie revenue managementu v literatire

Vsetky pouzité informacie v praci vznikli na zéklade réznorodych pramenov. Prvé dve
kapitoly su postavené predovsetkym na udajoch z kniznych titulov, jak od néarodnych, tak
zahrani¢nych autorov. Narodna odborna literatra vSak nepracuje s danou problematikou
natol’ko komplexne, aby poskytla dostatok relevantnych informécii. Naopak, zahrani¢ni autori
podavaju ucelenejsi a prehladnejSi obraz k danej tematike, rieSia otazky nielen
sirokospektralne, ale hlavne do hibky, pri¢om narodna literatiira sa dotyka danej problematiky

skor okrajovo. Podklad praktickej Casti tvori objektivna analyza realizovand na zaklade
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dotaznikového prieskumu vybranych hotelovych subjektoch a subjektivny vystup obsahujici

navrhy na zlepSenie v zavere tejto prace.



1 VYMEDZENIE A VYZNAM REVENUE
MANAGEMENTU

1.1 Definicie revenue managementu

Vyznam revenue managementu sa Vv priebehu svojho pomerne kratkeho vyvoja
dynamicky menil sucasne S0 zmenami V spolo¢nosti, narastajicim konkuren¢nym tlakom
a vyssimi poziadavkami zakaznikov. Tieto zmeny sa prejavili jak v podstate a vymedzeni
cielov revenue managementu, tak v stanoveni jeho metdd, nastrojov a technik uplatnenia
vV roznych sférach podnikania. V neposlednom rade sa vyvinulo aj niekol’ko vSeobecne
platnych definicii revenue managementu, ktoré sa v priebehu jeho vyvoja profilovali a ktorym

je venovana tato kapitola.

V prvom rade je nutné objasnit’ vzt'ah medzi revenue ayield managementom. Aj ked’
Vv stcasnosti su v publikdcidch obidva tieto pojmy povazované za synonyma, je vhodné
vysvetlit' rozdiel medzi nimi. Pojem yield managementu vznikol skor a povazuje sa za
tradiény néstroj maximalizdcie trzieb, ktory je vysledkom predajnej ceny a mnozstva.

Nasledujiica rovnica dava do pomeru ziskané trzby a trzby pri maximalnom vyuziti kapacity.!

YM (%) _ achieved revenue 100

potential revenue

Rovnica 1: Zakladny vzorec vypo¢tu yield managementu

Primarne vyuzitie yield managementu spoc¢iva predovsetkym v predaji sedadla v lietadle
alebo hotelovej izby, zatial’ ¢o jeho aplikovanie do ostatnych oblasti, napr. Food&Beverage,
batozinovy systém alebo iné ndklady spojené s predajom nezvazuje. Jedna sa skor o takticku
nez strategicki metodu aneberie do uvahy dalSie faktory. Na druhej strane revenue
management predstavuje rozvinutej$i koncept oproti yield managementu, je vnimany ako
vysSia forma celej tejto problematiky a jeho dosledky posobia Sirokospektralne. Revenue
management berie okrem ceny a mnozstva do uvahy aj nakupné chovanie potencialnych
zékaznikov. V odbornych publikaciach sa vicSinou nekladie velky doraz na vysvetlenie

rozdielu medzi obidvoma pojmami a ich vyznam zvykne byt’ stotoziiovany, resp. v leteckom

'Revenue and Yield Management (online). (cit. 2.2.2015) Dostupné z: http://www.goodfellowpublishers.com/free_files/Chapter%207-
8cd422e0e8b3b74a9dea00af5893e0cl.pdf

4



priemysle je zvykom pouzivat’ pojem yield management a V hotelierstve sa ustalil pojem
revenue management, preto pre potreby tejto prace zameranej na skumanie hotelového

priemyslu bude vyuzivany prevazne pojem revenue management.

Problematike revenue managementu je venovana znacna pozornost predovsetkym
V zahrani¢i. Zatial' ¢o americké a britské publikacie zaviedli pojem revenue management do
svojich osnov uz na prelome 80. a 90. rokov, ¢eska odborna literatira sa zacala zaoberat’ touto
problematikou az niekol’ko par rokov po ukonceni komunistického rezimu a prilive

zahrani¢nych subjektov na ¢esky trh.

Snad’ za najstar$iu definiciu revenue managementu, resp. yield managementu, ktory bol
historicky skloniovany ako prvy v leteckom priemysle, by sa dala povazovat' definicia od
leteckej spolo¢nosti American Airlines: ,,yield management je predaj spravnych miest
spravnym  zdkaznikom V spravny cas za spravau cenu.? (Kimes, 2000). Pojem yield
management este lepSie charakterizuje a dopliiuje ,,yield per available seat mile”, teda
v preklade ,,vynos na dostupné sedadlo za milu*, z ktorého bola odvodena v§eobecne platna
formulacia ,,yield per available inventory unit*, v preklade ,,vynos na jednotku dostupnej
kapacity a aplikovana do d’al$ich oblasti sektoru sluzieb. Priemysel sluzieb je Specificky
pominutelnym charakterom produktu, ¢ize miesto v lietadle po odlete ostane prazdne
a vCerajsia volnd izba v hoteli je uz dnes nepredajna. To znamena, ze ¢o sa zakaznikovi
nepreda vopred v dany okamzik, to sa Vkoneénom dosledku odrazi na celkovej nizsej
rentabilite. Preto dovodom zavedenia pojmu yieldingu uz v minulosti malo byt’ zabezpecenie
plnej kapacity za uc¢elom dosiahnutia maximalizacie zisku s prihliadnutim na pominutelny
charakter sluzieb a vyuzitim ¢o najpresnejSich odhadov a prognoz dopytu, ktoré by usilovali o
minimalizovanie potencialnych strat. Najvacsie uplatnenie revenue managementu je teda
mozné pozorovat prave v priemysle cestovného ruchu, predovSetkym v hotelierstve

a leteckom priemysle ako priekopnikovi yield managementu.

Rozmach revenue managementu do d’alSich odvetvi malo za nasledok zmeny vo vnimani
a naslednom formulovani pojmu revenue managementu. Objasnenie rozdielov medzi star§imi
anov$imi definiciami bude analyzované na konci tejto kapitoly. Jednou z prvych
charakteristik revenue managentu, ktoré sa objavili v zahrani¢nej literattre, je definicia od

Bakera a Colliera (1999): ,, Revenue management je dynamickd cenovd tvorba, preknihovanie

2 Yield management is the process of allocating the right type of capacity or inventory unit to the right kind of customer at the right price.
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a alokacia pominutelného produktu roznym trznym subjektom v snahe maximalizovat

kratkodobé prijmy firmy 3
V odbornej literatire je mozné najst’ aj nasledujuce definicie revenue managementu:

,, Yield Management je kombindcia procesov, analyz a technik, ktoré vyuzivaju ubytovacie
zariadenia, aby prinutili svojich zdakaznikov zaplatit co najvyssiu cenu za izbu.* (Stutts a

Wortman, 2006, s 236)*

,,Revenue manazment je umenim avedou predvidat dopyt zo strany spotrebitela na

Mikroekonomickej urovni a sucasne optimalizovat cenu a dostupnost produktu.* (Cross,

1997).5

., VSeobecny pristup k riadeniu trzieb, ndkladov a investicii spolocnosti.” (Rouse a kol.,

2011).6

,, Yield Management je ekonomicka disciplina vhodna pre priemysel sluzieb, pri ktorej za
pomoci sofistikovaného pocitacového systému, dochddza k prepojeniu praktik cenovej
diskrimindcie so Statistickou analyzou, za ucelom zvysenia dopytu a sucasnom zvyseni vynosu

na jednotku kapacity. “ (Hotel yield management, 2012, s. 4).’

Existuje cela skala podobnych formulécii revenue managementu, medzi ktorymi je badat’
urcité nuance, predovSetkym z casoveého hladiska. U pdvodnych starSich definicii prevlada
ekonomicky motiv revenue managementu astym spojené Casto opakujice sa pojmy ako
maximalizécia trzieb alebo maximalizécia zisku, pricom nové pojatie revenue managementu
sa snazi predovSetkym 0 optimalizaciu prijmov. Zatial’ ¢o snaha o maximalizaciu zisku vedie
skor knizSej kvalite sluzieb, optimalizovanim prijmov dochadza ku skvalithovaniu
a modernizacii poskytovanych sluZzieb ako jedného z najdoleZitejSich prvkov podnikania

Vv sfére sluzieb.

3 Yield management is the dynamic pricing, overbooking and allocation of perishable assets across market segments in an effort to maximize

short-term revenues for the firm.

4 Yield management is the combination processes, analyses and techniques a hotel or lodging business applies to the room it offers in order

to induce its guests to pay as much as possible.

5 CROSS, R. Revenue management: Hard- core tactics for market domination. New York: Univesities Press, 1997, 276 s. ISBN 978-81-

73712-32-6

6 ROUSE, P., MAGUIRE, W., HARRISON, J. Revenue managemenr in service organizations. New York: Business expert press, 2011, 180

s. ISBN 978-1-60649-147-5.

! Yield management (or revenue management) is an economic discipline appropriate to many service industries in which market segment

pricing (price differentiation) is combined with statistical analysis and software systems to expand the market for the service and increase the
revenue "yield" per unit of capacity.
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S vysSie uvedenou charakteristikou tuzko stvisi aj komplexnost’ revenue managementu.
Zatial' ¢o v minulosti sa revenue managementom zaoberalo vyhradne len vedenie hotela,
moderny revenue management je sucastou celého hotelového komplexu, ktory zahiiia vSetky
dolezité subjekty podielajuce sa na poskytovani sluzieb vratane pracovnikov recepcie,
rezervacii, marketingu ¢i obchodného oddelenia. Takyto celistvy integrovany koncept je
zékladom pre spravne aoptimdlne fungovanie hotelovych prevadzok jak z hladiska

managementu a zamestnancov hotela, tak z hl'adiska potencialnych zakaznikov.

DalSou odlisnost'ou od tradi¢ného pristupu je orientdcia na zakaznika. POvodny revenue
management bol zalozeny na tzv. ,,inventory centric revenue management‘ principe, ktory

vystriedal novodoby ,, customer centric revenue management ‘®

. Této zmena je povazovana za
najmarkantnej$i rozdiel asposobila zasadné zmeny V koncepte revenue managementu.
Zakaznik v dneSnej dobe velmi citlivo reaguje na kvalitu poskytovanych sluzieb a vysku
finan¢nych prostriedkov, ktoré na nich vynaloZzi. Zakaznik je ten, ktory je v pozicii slobodne
sa rozhodovat’ a urovat’ smer vyvoja ponuky. Podniky st tak natené vel'mi rychlo reagovat’
na zmeny v nakupnom chovani zakaznika a musia v pomerne kratkom case vybudovat’ taku
obchodnu stratégiu, aby prilakali a udrzali si klientov, ktori budi ochotni podiel'at’ sa na

spotrebe poskytovanych sluzieb.

Charakteristiku moderného revenue managementu, ktorého centrom pozornosti je

zakaznik, najlepSie vystihujl nasledujuce definicie revenue managementu:

,,Revenue management je subor cinnosti zabezpecujicich, aby cenova politika spolocnosti

korespondovala s ochotou cielovych zdkaznikov platit.

, Zakladom revenue manazmentu je identifikacia vzorov spravamia zakaznikov
prostrednictvom prdce s informaciami o nasich zakaznikoch a podrobnej analyzy dopadu

prijatych stratégii na ich rozhodovanie. “°

Vseobecne sa da povedat, Ze moderny pristup revenue managementu oproti tradicnému

navySe zohladiiuje potrebu porozumiet zikaznikovym potrebam, ktoré identifikuje na

8 ROUSE, P., MAGUIRE, W., HARRISON, J. Revenue managemenr in service organizations. New York: Business expert press, 2011, 180

s. ISBN 978-1-60649-147-5

9 HAYES, D., MILLER, A,. Revenue management for the hospitality industry. Hoboken: Jon Wiley and sons, 2011, 528 s. ISBN 978-0-

470-39308-6.

10 CHASE, N. Revenue management redefined. Hotels [online]. 2007, ro¢. 15, €. 2 [cit. 3.3.2015]. Dostupné z:
http://www.highbeam.com/doc/1G1-160806822.html



zaklade dokladnych trznych analyz, porovnanim minulého i aktualneho stavu dopytu po
sluzbach. To vedie k presnejSiemu a efektivnejSiemu nastaveniu cenovej politiky, ktora by
nielen oslovila zdkaznikov ku kupe danej sluzby vo vhodny okamzik, ale posilnila aj d’alSie
moznosti narastu prijmov zakipenim doplnkovych sluzieb. Jedna sa 0 komplexnu strategicku
manazérsku disciplinu riadenia vynosov, ktorej zdkladnym cielom je generovat optimalne
prijmy vytvaranim hodnoty pre zédkaznika na zdklade jeho preferencii. Inak povedané, je to
umenie pohotovo reagovat’ na zmeny na strane dopytu, ¢o najefektivnejSim spdsobom néajst’
optimalnu cestu a spdsob ako generovat’ prijmy spolo¢nosti a zaroven posilnit’ poziciu na

silnom konkuren¢nom trhu.

1.2 Revenue management v Ceskej republike

Problematike revenue managementu v Ceskej republike je oproti zahrani¢nej venovana
zna¢ne mensia pozornost’ jak na teoretickej, tak praktickej urovni. Existuji ¢eské publikacie,
ktoré okrajovo definuju pojem revenue management. Vobec prvy pokus o charakterizovanie
pojmu revenue management v ¢eskych podmienkach sa objavil v druhej polovici 90.tych

rokov a znie nasledovne:

,, Yield Management je uctovanie si rozdielnych sadzieb za rovnakii sluzbu rozdielnym

zakaznikom. *“ (Indrova a Votisek, 1996, s. 8).1

Aj ked’ narodna odborna literatira nerezeprentuje revenue management tak komplexne
ako zahrani¢nd, je moZzné najst’ d’alSie definicie revenue managementu od inych autorov, ktori
vhimaji revenue management ako ,Specificku sucast riadenia hotela zaoberajuca Sa
analyzou a planovanim obchodnej stratégie hotela, predovsetkym otdizkami obsadenosti a

cenovej politiky. “*2

Z praktického hladiska operuje na ¢eskom trhu uZ niekol'ko subjektov, predovsetkym
4* az 5* hotelové retazce, ktoré po vzore zahrani¢nych hotelovych komplexov revenue
management implementuji a vyuzivaji ako sucast riadenia podniku ajeho vynosov.
Stanovenie koneénej ceny pre zakaznika zavisi od mnohych faktorov, napr. kategoria a trieda

ubytovacieho zariadenia, diferencidcia produktu, v€asnost’ rezervacie, segment zakaznikov,

11 INDROVA, J. a VORISEK, T. Yield Management a jeho uplatiiovéani v hotelnictvi (1.vydanie). Praha: VSE, 1997., 8 s. ISBN: 80-7079-
752-5

12 KRIZEK, F., NEUFUS, J. Moderni hotelovy management. Praha: Grada, 2011, 195 s. ISBN 978-80-247-3868-0
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spOsob propagacie a distribucie, apod. Vyznam a dblezitost’ tychto faktorov si dnes
uvedomuji mnohi ¢eski hotelieri, najma v spominanej kategorii 4* a 5* hotelov, a prakticky
aj dbaji o vyuzivanie tychto faktorov na dennej baze. V porovnani so zahrani¢nym
hotelierstvom ¢eské podniky predstavuju stale malé percento ¢o sa tyka trovne a rozsahu
zavedenia revenue managementu, ale sohladom na technologicky pokrok, ¢oraz vysSie
naroky na vzdeldvanie l'udskych zdrojov a rdznorodu organiza¢nu Struktiru konkrétneho
subjektu ma sucasny stav hotelierstva vysoky potencial pre budovanie a za¢lenenie revenue
managementu v plnom rozsahu do svojich kazdodennych aktivit. Spravne porozumenie
vyznamu revenue managementu najlepsie vystihuje jedna z najnovsich definicii v narodnych
podmienkach: ,,Revenue management je integrovany manazérsky ndstroj riadenia podniku
sluzieb, ktorého implementdciou mozno maximalizovat' profitabilitu podniku optimalnym
nastavenim ceny pri maximdalnom vyuziti kapacit s pochopenim potrieb prislusného

zdakaznickeho segmentu a s ohladom na aktudlny a predpovedany dopyt . “*3

1.3 Evolucia revenue managementu

Vznik revenue managementu sa datuje uz k prvej polovici 60. rokov v stvislosti
S leteckym priemyslom. Konkrétne leteckd spolocnost’” American Airlines bola prva, ktora
pocitila potrebu implementovat’ nové opatrenia v takom rozsahu, ktoré by zabezpecili plnu
obsadenost’ lietadla bez ¢o najmenSej financnej straty. V praxi to znamend, Ze zacala
predavat’ letenky nad rdamec maximalnej kapacity lietadla. Tato metdda sa stala tak popularna,
ze je dodnes povazovana za jednu z najdolezitejSich zloZiek uplatiiovania Gispesného revenue
managementu. Aby metoda tzv. ,,preknihovania“ (overbooking) priniesla zelany efekt, kladie
sa doraz na o najpresnejsi odhad pravdepodobnosti poétu pasazierov, ktori sa nakoniec letu
realne zucastnia, a zaroven umoziuje stanovit’ vyssi pocet leteniek na predaj, pretoze pocita s
tym, ze niektori cestujici sa nakoniec letu nezucastnia alebo stornuju svoju letenku prili§
neskoro bez moznosti nahrady finan¢nej kompenzacie. Inak povedané, metdda overbooking
berie ohl'ad na tzv. cancellations, no-shows a go-shows.!* Progndzovanie a dokladné
sledovanie zdujmu na strane potencidlnych cestujucich je tieZ neoddelitelnou stcastou

dne$ného revenue managementu.

13 RYGLOVA, K., BURIAN, M., VAICNEROVA, 1. Cestovni ruch- Podnikatelské principy a piileZitosti v praxi. Praha: Grada, 2011, 243
s. ISBN 978-80-247-4039-3.

14 MCGILL, J., VAN RIZYN, G,. Revenue management: Research overwiev and prospects. In: Trasnsportation science. [online]. New
York: 1999. [cit. 13.3.2015]. Dostupné na: http://ben-israel.rutgers.edu/711/McGill-VanRyzin.pdf
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Az do roku 1978 podliehali ceny v leteckom priemysle regulaénym opatrenia Rady
Spojenych statov. Rok 1978 sa povazuje za prelomovy, pretoze doslo vydanim
Deregulacného aktu k cenovej revolucii. Dereguldcia cien umoznila aerolinidm pruzne
reagovat’ na prisluSni zmenu tak, Ze zacali vytvarat’ vlastné ceny leteniek a poskytovat
doplnkové sluzby za rozne cenové tarify. Tato politika rozdielnych cien vyvolala medzi
tradicnymi leteckymi dopravcami konkuren¢ny boj, ktoré¢ho intenzita rastla sucasne SO
vznikom d’alSich leteckych spolo¢nosti, predovsetkym nizkonakladovych (low-cost airlines).
Nizkonakladové lety sa stali populdrne najmd medzi menej narocnymi cestujicimi vd’aka
neporovnatelne nizSej cenovej hladine leteniek oproti tradicnym aerolinidam. Aj ked’
nizkonakladové spolo¢nosti neposkytovali napriklad doplnkové sluzby v takom plnom
rozsahu ako povodné letecké spolo¢nosti, dopyt po nich rychlo rastol, o com svedCia aj
nasledujuce Statistiky. UZ roku 1981 boli naklady nizkonakladovych spolo¢nosti o 50% az
70% nizsie oproti ostatnym. Kratko na to predstavoval ich obrat viac ako jednu miliardu

americkych dolarov.™

Tradi¢né letecké spoloCnosti sa snazili udrzat svoje postavenie na silnom
konkuren¢nom trhu rozsirenim ponuky letov do vzdialenejSich krajin, vy$Sou frekvenciou
letov a moznostou v€asné¢ho rezervovania leteniek za zvyhodnené ceny. Samozrejmost'ou
bolo poskytovanie nadStandardnej kvality doplnkovych sluzieb, ¢o ocenili predovsetkym
business pasazieri. Ti preferovali komfort a kvalitni Groven sluzieb aj na tkor vysSej ceny
letenky. Vd’aka uspesnému praktizovaniu metéd revenue managementu doslo v pripade
American Airlines k narastu trzieb o 500 milionov americkych dolarov ro¢ne a Vv pripade

Delty Airlines 0 300 miliénov americkych dolarov ro¢ne.®

Néakupné chovanie cestujlicich, fixnd kapacita sedadiel, overbooking a moznost
rezervacie letenky v predstihu za nizsiu cenu je len malym zlomkom toho, o ¢om vlastne
revenue management je. Jednotlivé lety sa od seba odliSuju typom cestujucich (obchodni
a dovolenkovi), datumom odletu, véasnostou rezervacie, druhom destinacie, uroviiou sluzieb

a mnohymi d’al$imi Specifikami.

Zavedenie takéhoto nového pristupu cenotvorby znamenalo vytvorit' vhodne rieSeny

systém, ktory by na jednej strane urychlil komunikdciu medzi jednotlivymi subjektmi, na

15 INGOLD, A., McMAHON - BEATTIE, U., YEOMAN, I. Yield management: strategies for the service industries (2. vydanie). London:
Thomson learning, 2002, 339 s. ISBN 978-0-8264-4825-9

6 MACALA, T. Prace scenou vubytovacich  sluzbach ~ (online).  (cit. 3.32015) 16 s. Dostupné z:
http://lenka.tomanova.eu/download/skoleni-a-vzdelavani/Prace_s_cenou.pdf
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strane druhej sprehl’adnil situaciu na trhu leteckych spolo¢nosti. Vysledkom v 80. rokoch bol
rozvoj globalnych distribu¢nych systémov, v skratke GDS, ktorych cielom bolo zabezpecit
rychly pristup k informéacidm o cenovych tarifdch prakticky komukol'vek a kdekol'vek.

Postupne bola metoda stanovenia rozdielnych cien integrovana aj do ostatnych sfér
sluzieb. Najviac sa revenue management adaptoval Vv prostredi cestovného ruchu (cestovné
kancelarie, hotelové retazce), ale aj Vv subjektoch s odlisnym predmetom podnikania
(pozicovne aut, divadla, zelezni¢na a namorna doprava). Rozmach revenue managementu
niektoré publikacie popisuju ako druhu vinu z vyvojového hl'adiska. V priebehu dekady 90.
rokov sa praktiky revenue managementu objavuji uz aj v telekomunika¢nych ¢i finanénych
sluzbach, ktoré predstavuju tretiu fazu. Historicky vyvoj revenue managementu zobrazuje

nasledujuci obr. 1.

Obr. 1: Evolucia revenue managementu

Telecommunications
Financial Services
Electric Utilities
Manufacturing
Hotels
. Freight Transportation .
Rental Cars *
Aiines Cruise Lines
o
First Generation Second Generation Third Generation

Zdroj: Boyd and Philips (1997)
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2 REVENUE MANAGEMENT A
HOTELIERSTVO

2.1 Vyznam revenue managementu v hotelierstve

Za uspechom zavedenia revenue managementu do povedomia hotelovej brandze stoji
Robert Crandall, prezident leteckej spolocnosti American Airlines, ktory sa zaciatkom 90.
rokov podelil o poznatky orevenue managemente sbyvalym vykonnym riaditelom
popredného hotelového retazca Mariott International. Investovanie do systému revenue
managementu sa vyplatilo a prinieslo spolo¢nosti bezkonkurencnu poziciu na trhu oproti
ostatnym hotelovym subjektom. Postupne si osvojili tuto manazérsku disciplinu aj d’alSie
vyznamné hotelové ikony, ktoré dodnes patria vdaka prepracovanej stratégii riadenia
k najprestiznej$im a najvyhladavanejsim na svete (Hilton Worldwide, Starwood Hotels and
Resorts, Intercontinental Hotel Group, apod). Dovtedy sa prevadzkovatelia hotelov spolichali
len na dielciu analyzu ekonomickych ukazovatelov a spdtné dosiahnutie financnych a inych

17 Az postupné zdokonalovanie jednotlivych technik

ciselne vyjadrenych ukazovatelov.
a stratégii usilujice o zapojenie a integrovanie vsetkych hlavnych ipodpornych c¢innosti
a sektorov hotelového riadenia vytvorilo tento Struktirovany ekonomicky systém hotelovych
kapacit a vynosov akym dneSny revenue management urcite je. Ten v sebe navySe kombinuje
aktivity spojené s predpovedanim dopytu, sledovanim konkurencie, vyberom vhodnych
distribuénych kanalov a d’alSich marketingovych a predajnych Cinnosti, ktoré sa vzajomné

dopliaja na vietkych trovniach ubytovacieho zariadenia.

Revenue management sa na zahrani¢cnom trhu hotelového priemyslu etabloval uz od
zaCiatku 90. rokov, predovSetkym vo vyspelych krajindch Severnej Ameriky, Zapadnej
Eurépy a Australie. V domacich podmienkach sa po vzore zahrani¢nych hotelierov tato
disciplina zacala uplathovat’ az koncom 90. rokov v zna¢ne obmedzene] miere najmi
v kategorii 4- a 5-hviezdickovych hotelov, unizSich kategoérii minimalne alebo vdbec.
Uspesnost’ vyuzivania revenue managementu u vyssich kategorii je ¢asto spojovana s rastom

urovne a kvality vzdelanosti predovSetkym na manazérskych poziciach.

Kazdy podnikatel'sky subjekt, ktory pouziva revenue management ako kazdodennu

stuCast’ riadenia podniku usiluje vo vSeobecnosti o optimalizaciu prijmov, generovanie

i MACALA, T. Price scenou vubytovacich sluzbach (online). 18 s. (cit. 6.3.2015) Dostupné z
http://lenka.tomanova.eu/download/skoleni-a-vzdelavani/Prace_s_cenou.pdf
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dodato¢nych trzieb ¢i udrzanie trzného podielu. Aj hotelové spolocnosti uzZ maju nemalé
skusenosti s praktizovanim revenue managementu, aj ked’ v odliSnej Struktire oproti
leteckému priemyslu, priekopnikovi revenue managementu. Inak povedané, existuji rozdiely
v aplikovani technik a stratégii v zavislosti na predmete ¢innosti daného podniku, ale podstata

tejto manazérskej discipliny je zhodna s tym, ¢o bolo povedané v predchadzajtcej kapitole.

Rozdiely medzi hotelovym a leteckym priemyslom spocivaju predovSetkym v praci

s alokaciou kapacit a cenotvorbou a st nasledovné:*®

e Tvorba cien je uleteckych spolo¢nosti nastavena centralne. Ceny medzi
jednotlivymi hoteliermi v rovnakej kategorii sa vzajomne liSia v zavislosti od
konkurenénych cien, hodnoty pontkaného produktu avysky fixnych
a variabilnych nakladov.

e C(Cena letenky je vopred hradend v jej plnej vyske a akakol'vek zmena
rezervacie alebo storno letenky su spoplatnené za kazdych okolnosti. Naopak,
zruSenie rezervacie v hoteli je mozné za splnenia storno podmienok
stanovenych danym hotelom (s poplatkom i bez poplatku).

e Néklady na let nie su zavislé od mnoZstva predanych sedadiel. Naopak,
predaj hotelovej izby navysSe vyzaduje dodato¢né variabilné naklady spojené
s udrzbou dCistoty, nakladmi na personal, apod.

e Sezobna, ktord je charakteristickd vysokou mierou dopytu, moZzu aerolinie
riesit’ kratkodobo nasadenim lietadiel s vy$Sou kapacitou, zatial' ¢o hotelové

moznosti su z kratkodobého hl'adiska kapacitne obmedzené a fixné.

Vysvetlenie zdkladnych rozdielov medzi leteckym a hotelovym priemyslom z pohl'adu
revenue managementu poukazalo na to, Ze aj ked’ sa Strukturdlne odliSuju, principidlne st

postavené na rovnakych zékladoch.

Podobne ako pocitaju letecké spoloCnosti S optimalizaciou cenovej ponuky
a maximalizdciou trZieb, rovnako tak pocitaju hotelieri so spravnym nacasovanim ponuky

vV zavislosti na Specifickych rysoch dopytu za neustdaleho prispésobovania ceny sluzieb.*®

18 HAYES, D., MILLER, A,. Revenue management for the hospitality industry. Hoboken: Jon Wiley and sons, 2011, 528 s. ISBN 978-0-

470-39308-6.

19 MACALA, T. Price scenou vubytovacich sluzbach (online). 18 s. (cit. 6.3.2015) Dostupné z
http://lenka.tomanova.eu/download/skoleni-a-vzdelavani/Prace_s_cenou.pdf
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Spolo¢né znaky vratane identifikovania zakladnych predpokladov uplatnenia revenue

managementu v sfére cestovného ruchu budu podrobne rozobrané v nasledujucej kapitole.

2.2 Zakladné predpoklady uplatnenia revenue managementu

Sektor cestovného ruchu, ktorého neoddelitel'nou stucastou je aj hotelovy priemysel, sa
vyznacuje urcitymi Specifickymi rysmi typickych pre sektor sluzieb. Pritomnost’ jednotlivych
Specifik v danom podniku umoznuje dostatoény priestor pre aplikovanie revenue
managementu. Predpokladom pre uspesné uplatnenie revenue managementu je splnenie

nasledujiicich podmienok:%

e Fixna kapacita

e Pominutelnost’ produktu (sluzby)

e Vysoké fixné naklady, nizke variabilné néklady
e Segmentacia zakaznikov

e Fluktuujtci dopyt

2.2.1 Fixna kapacita

Revenue management je mozné vhodne a ucinne aplikovat’ na subjekty s fixnou, resp.
relativne fixnou kapacitou. Hotely disponuju s pevne stanovenym poctom izieb, ktorych
kapacitu je takmer nemozné zmenit v kratkom obdobi. Z dlhodobejsieho aspektu je redlne
zvysit €1 znizit hotelové kapacity podla vyvoja dopytu, napr. vhodnym dispozi¢nym
rieSenim, ale vyZaduje si to pomerne vel'ké investicie. Na podobnom principe funguju letecké
spolo¢nosti. Lietadld disponujii obmedzenym poctom sedadiel pre dany let, ale v obdobi
vys§Sieho dopytu (napr. v sezéne) sa da situdcia riesit’ nasadenim dodatocného lietadla, ¢o je
opat’ vel'mi nédkladné. V tychto pripadoch nachadza uplatnenie prave revenue manazment,
ktory pomaha alokovat’ relativne fixné kapacity ¢o najefektivnejSim spdsobom spravnym

zakaznikom v spravny Cas za rozdielne ceny s cielom optimalizovat’ prijmy.

2.2.2 Pominutel’nost’ produktu (sluzby)

Vytazovanie kapacit hotelovej izby ¢i miesta v lietadle su typickym prikladom
pominutelnej sluzby. V praxi to znamend, Ze izby nepredané dnesnii noc su z dévodu ich

neskladovatel'nosti nepredajné zajtra a predstavujil tak financnl stratu. Aby sa zniZilo riziko

20 MACALA, T. Price scenou vubytovacich sluzbach (online). 18 s. (cit. 6.3.2015) Dostupné z
http://lenka.tomanova.eu/download/skoleni-a-vzdelavani/Prace_s_cenou.pdf
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nevyuzitych kapacit, dochadza kich naplnovaniu prostrednictvom vcasnej rezervacie.
Podnikatel'om tak vznikd priestor pre nastavenie rdznych cenovych hladin réznym
zékaznickym segmentom alepSie reagovat v pripade vykyvov vyvoja dopytu

i v kratkodobom horizonte.

2.2.3 Vysoké fixné naklady, nizke variabilné naklady

Podiel pevnych a variabilnych nakladov v hotelovych jednotkdch je nerovnomerny.
Pevné naklady predstavuju 50% - 70% celkovych nakladov a nadvézuju na spominana fixna
kapacitu. Pre pevné naklady v hotelovej prevadzke je typické, Ze ich vyska je nezavisla od
po¢tu predanych kapacit asi hradené aj v pripade, ked’ nedbjde k predaju ani jednej
kapacitnej jednotky. Ztoho dovodu usiluji revenue manazeri vyvijat tlak na maximalne
obsadenie kapacit. K fixnym nakladom patri spotreba energie za spolo¢né priestory, mzdy

zamestnancov, dan z nehnutelnosti, odpisy, apod.?!

Naopak, variabilné naklady vznikajii az v okamziku predaja kapacitnej jednotky v
hoteli. K variabilnym nakladom sa vztahuju naklady na mzdy zamestnancov zapojenych
dodato¢ne do pracovného procesu, s ktorym suvisi jak zakupenie hygienickych prostriedkov
na udrziavanie Cistoty v izbach, tak spotreba energii. Podobnym prikladom moéze byt
dodato¢ny pasazier v lietadle, na ktorého sa vztahuju minimalne variabilné naklady spojené

S obsluhou ¢i obcerstvenim.

Ulohou revenue managementu je generovat’ trzby v takej miere, aby pokryli variabilné

naklady a kratkodobo aj ¢ast’ fixnych nakladov.

2.2.4 Segmentacia zakaznikov

Segmentécia zadkaznikov spociva v rozdeleni zadkaznikov podl'a ich potrieb a preferencii.
NajcastejSim cielom diferencovania zdkaznikov do skupin je zvySenie zisku z kazdého
zakaznika na zéklade jeho individualneho chovania. Ryglova akol. (2011) vnimaju

segmentaciu trhu v hotelierstve ako proces rozdelenia trhu za ucelom identifikdacie cielovych

21 HAYES, D., MILLER, A,. Revenue management for the hospitality industry. Hoboken: Jon Wiley and sons, 2011, 528 s. ISBN 978-0-
470-39308-6.
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zdakaznikov, ktorych chce poskytovatel’ sluzby obsluhovat tak, aby im mohli byt ponuknuté a

poskytnuté sluzby co najlepsie zodpovedajiice ich potrebam.*

V odvetvi cestovného ruchu ateda aj hotelierstve sa rozliSuji dva najéastejsie druhy
zékaznikov - dovolenkovi cestujuci a obchodni cestujuci. Rozdiely spocivaju predovsetkym v
nakupnom chovani obidvoch segmentov zakaznikov, pre ktoré je najviac charakteristicka
odlisna citlivost’ na zmenu ceny (cenova elasticita) a casova flexibilita, ale aj vcasnost

rezervacie, uroveti a kvalita poskytnutych sluZieb alebo diZka pobytu.

Dovolenkovi cestujuci (turisti) preferuju moznost’ rezervacie hotelovej izby v ¢asovom
predstihu za relativne niZSiu cenu v porovnani s obchodnou klientelou, ktora dava prednost’
moznosti rezervacie na poslednt chvil'u aj na tkor vysSej ceny. Zatial’ o obchodni cestujuci
si nakloneni kratkodobej$im pobytom, turisti vSeobecne vyhl'adavaju pobyty dlhodobejsicho
charakteru. Obchodnici spravidla vyhladavaja lukrativne prostredie s nadStandardnymi
sluzbami. U rekrea¢nych turistov nehra luxus a prestiz produktu velkd rolu, avSak ocenia
kvalitu za rozumnu cenu. Na zaklade uvedenych odli$nosti medzi jednotlivymi segmentami
stoja principy uplatiovania cenovej diferencidcie, ktoréd je jednym z charakteristickych rysov

revenue managementu.

2.2.5 Fluktuujici dopyt

Pre uplatnenie uspesného revenue managementu su vhodné sféry podnikania s vysokou
fluktudciou na strane dopytu. Charakter dopytu napriklad po ubytovacich sluzbach je
nerovnomerny a zavisly od mnohych faktorov (sezona/mimosezéna, segment zakaznikov,
Cast’ tyzdna, Cast’ dna, apod.). Na zaklade dostupnych informacii z minulosti je mozné silu
dopytu v ur¢itom obdobi ¢iasto¢ne odhadovat’ a predvidat’. Preto je sledovanie vyvoja dopytu,
analyza konkurencie icelkovej situdcie na trhu velmi doélezité, pretoze pomaha lepSie
odhadntt’ vel'kost atyp segmentu zadkaznikov V zdvislosti na ¢asovom useku a presnejSie

stanovit’ ceny, ktoré su dané segmenty ochotné zaplatit’.

2.3 Vyznam role revenue managera

Jednym z nevyhnutnych predpokladov tspesného revenue managementu je splnenie
vysSie uvedenych podmienok. Na druhej strane musi existovat’ niekto, kto zodpovedd za

implementovanie revenue managementu a dba na jeho spravne fungovanie v ramci podniku

22 RYGLOVA, K., BURIAN, M., VAICNEROVA, 1. Cestovni ruch- Podnikatelské principy a piileZitosti v praxi. Praha: Grada, 2011, 243
s. ISBN 978-80-247-4039-3
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alebo jeho diel¢ieho useku. Jedna sa o tak zloziti a Specificku disciplinu, ktora postupne
nachddza svoje miesto v podnikovych organizaénych Strukturach. Vsetky aktivity spojené
s aplikovanim revenue managementu V praxi zastreSuje osoba revenue manazera, ktord vo
vel'kej miere spolupracuje s marketingovym, obchodnym a rezervacnym oddelenim. Pozicia
revenue managera je spravidla podriadena generalnemu riaditel'ovi, ale moze sa vyskytovat’
na réznych urovniach v zavislosti na velkosti podniku, predmetu jeho Cinnosti ¢i miere
vyuzivania revenue managementu v danom podniku. Nasledujuce tri modely zobrazuji

typické priklady postavenia revenue managera v ramci roznych organizacnych Struktur.

Obr. 2: Model organiza¢nej $truktiry 1

Generalni
Reditel

Controller

Revenue Vedouci Manazeri
Cateringu Manager recepce restaurace

S Vedouci
rezervacniho Hlavni kucha¥
_oddéleni

ManaZefi
cateringu

Pracovnici
rezervaci

Zdroj: Tranter, Stuart-Hill & Parker, 2008, s. 156

Prvy model organiza¢nej Struktiry zobrazuje postavenie revenue managementu na vysokej
hierarchickej urovni. V Cele revenue managementu stoji riaditel revenue managementu,
ktorému je priamo podriadena osoba revenua managera a vedici recepcie. Medzi obidvoma
poziciami dochédza k vzdjomnej kazdodennej kooperacii. Vysledkom st mnohé ucinné
rieSenia, ktoré pomahaji ¢o najoptimdlnejSie koordinovat’ vytazovanie hotelovych kapacit.
Takyto typ organizacnej Struktary je charakteristicky najméd pre velké prestizne hotelové

subjekty.
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Obr. 3: Model organiza¢nej Struktury 2

Generalni
Reditel

Reditel Revenue
Managementu

i | Reditel

Reditel Revenue
Cateringu Manazer restaurace

Reditel odbytu

Vedouci
rezervacniho Hlavni kuchar
oddéle_ni

 ManaZefi Manazefi
odbytu cateringu

 Pracovnici
rezervaci

Zdroj: Tranter, Stuart-Hill & Parker, 2008, s. 157

V tejto organizacénej Struktiire nedisponuje revenue manager vykonnou funkciou v takej
miere ako v prvej schéme. Naopak, ulohou revenue managera je radit, komunikovat,
informovat’ a sledovat’ sucasné trendy na trhu hotelierskeno priemyslu. Diskutuje
o strategickych otdzkach tykajucich sa zivotaschopnosti hotela jak s riaditeI'mi vrcholného
managementu, tak s najvy$sim generalnym riaditel'om, ale zastava skor poradnu funkciu nez
vykonnu. Z hierarchického hladiska sa revenue manager nachadza na jednej urovni spolu
s riaditel'om odbytu a predaja, riaditel'a cateringu a managermi restauracie. Z toho vyplyva, ze
uzko spolupracuje jak s obchodnym, tak marketingovym oddelenim. Nemenej doleziti tilohu
zohrava aj rezervatné oddelenie hotela, ktoré ucinne prispieva V spolupraci s revenue
managerom K napliovaniu cielov revenue managementu. Rola revenue managera je
znamenitd a vo vSeobecnosti Specificka tym, Ze predstavuje tzv. spojovaci mostik medzi
jednotlivymi tisekmi hotela na vSetkych jeho trovniach. Tento typ organizacnej Struktiry sa

uplatiiuje rovnako ako predchadzajici model predovsetkym v hoteloch najvyssej kategorie.
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Obr. 4: Model organiza¢nej Struktury 3

Generalni

Reditel

Controller

ManaZeri
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Reditel
Cateringu

Reve n|.|e : Manazeri
Manager cateringu

Hlavni kuchai

Vedouci

recepce

“Vedouci
rezervacniho
oddéleni

Pracowunici
rezervaci

Zdroj: Tranter, Stuart-Hill & Parker, 2008, s. 157

Postavenie revenue managera Vtomto type organizacnej Struktury je na nizsej
hierarchickej trovni oproti predchadzajucim. Struktira sa vyznaduje strmsim charakterom,
preto aj spoluprdca revenue managera s ostatnymi oddeleniami uz nie je tak vyrazna o sa
rozsahu tyka a jeho kompetencie nepokryvaju hotelové aktivity celoplosne. Pozicia revenue
managera spada do oddelenia marketingu a predaja, ktorému $éfuje riaditel’ odbytu. Napriek
tomu, ze funkcia revenue managera sa v tomto type hierarchického usporiadania neangazuje
na vSetkych urovniach hotela, stidle sa zGcastiiuje dolezitych jednani s najvySSim
managementom. Vel'ka rolu vZzdy zohrava uzke prepojenie revenue managera na rezervacné
oddelenie, resp. vediiceho recepcie. Strmsi charakter tejto schémy moéze Vv niektorych
pripadoch negativne ovplyvnit fungovanie revenue managementu, resp. znizit' jeho

efektivnost’. Toto usporiadanie je typické najmé pre hotely strednej velkosti.
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2.3.1 Vlastnosti revenue managera

Existencia revenue managera Vv hotelovom biznise je vyhodou, ale nic podmienkou.
V realite Castokrat hotely ani nedisponuju touto pracovnou poziciou a jednotlivé Cinnosti
V procese revenue managementu zastreSuju najCastejSie generalni riaditelia ¢i manazéri
marketingovych alebo obchodnych oddeleni. Poziciu revenue managera ¢astokrat nahradza aj
veduci rezervacného useku. Vo vSeobecnosti plati, ze tak ako koncept revenue managementu
ma svoje Specifika, tak aj revenue manager by mal disponovat’ uréitymi Specifickymi
vlastnostami, ktoré su ziadice na to, aby revenue management mohol spravne a ucinne

fungovat. Medzi najdéleZitejsie vlastnosti a schopnosti revenue managera patri:?®

e schopnost’ rovnako viest’ I'udi aj riadit’ prijmy

e Uumenie predat napad a presvedcit’ ostatnych ¢lenov timu

e schopnost’ asertivne jednat jak s nadriadenymi a podriadenymi, tak so zdkaznikmi

e Dbyt strategicky orientovany, vV zmysle hl'adiet’ do budicna

e schopnost’ identifikovat’ potencidlne hrozby a vediet’ im predchadzat

e schopnost’ vyuzit’ prilezitosti

e mat’ vSeobecny rozhl'ad o celopodnikovom diani (ovladat’ procesy jak z rezerva¢ného,
tak obchodného ¢i marketingového useku)

e vyborné komunikacné a prezenta¢né schopnosti

e byt analyticky orientovany, rozumiet’ ¢islam, znalost’ prace s Excelom na pokrocilej

urovni

Z vyssie uvedeného vyplyva, ze sa nejednéd o jednoduchti a monotonnu pracu. Naopak,
funkcia revenue managera je znacne narocna ado istej miery stresujica, lebo osoba
zastavajuca takuto poziciu musi Castokrat zvladdat’ viac povinnosti sicasne. V takom pripade
hovorime o tzv. multitaskingu. Rozsah pracovnej naplne revenue managera sa moze liSit
v zavislosti od typu a velkosti podniku, jeho kompetencie mézu byt Ciastoéne obmedzené
alebo naopak moézu predstavovat’ i Siroky zaber povinnosti. V zasade by tato osoba mala
disponovat’ vysSie uvedenymi vlastnostami, schopnostami a odbornymi znalostami. Medzi
zakladné povinnosti revenue managera patri tvorba cenovych stratégii a zliav, ktoré su
postavené na analyzach uz dosiahnutych vysledkov a predpovediach buduceho vyvoja.
V hotelovej praxi sa jedna o dokladny zber tidajov o rezervaciach a monitorovanie potrieb

hosti. Na zaklade dlhodobych analyz vytvara kratkodobé riesenia a prijima najvhodnejSiu

23 POKORNA, M. (2013). Yield management a jeho uplatnéni ve sluzbach cestovniho ruchu. Praha, KCR, VSE.
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stratégiu, Ktora zabezpec¢i optimalnu alokaciu kapacit a maximalizaciu o¢akavanych prijmov.
Zaroven jeho ulohou je byt natol’ko presvedCivy a komunikativny, aby stratégia bola
schvalena ostatnymi Clenmi managementu a nasledne uvedend do praxe. Kazdodennou
napliiou prace revenue managera je aj aktualizacia planov a databaz. Je to dlhodoby proces
sledovania vyvoja dopytu, hra s cenovymi hladinami, na zaklade ktorych revenue manager
prijima rozhodnutia 0 tom, ktori rezervaciu prijme a ktort odmietne. Vyznam revenue
managera na chod podniku je zasadny, pretoze jeho rozhodnutia maju markantny vplyv na

celkovi rentabilitu spolo¢nosti.?*

2.4 Nastroje a techniky revenue managementu

Revenue management poskytuje niekol’ko moZznosti ako maximalizovat’ prijmy bez
toho, aby cena bola jedinym rozhodujucim faktorom. Veta, Ze uctovanie ¢o najvyssich cien za
predaj dostupnych kapacit zvysi trzby na maximum, davno neplati. Aby revenue management
bol efektivny, mala by obchodna stratégia hotela okrem ceny obsahovat aj d'alSich osem
zékladnych principov, ktoré definuji podstatu revenue managementu. Ta je zaloZend na
klasickej ekonomickej teorii, ktort urcuje vztah ponuky (aké mnozstvo je na trhu pontkané)
a dopytu (o aké mnozstvo je na trhu zaujem). Vzajomny vztah tychto dvoch ukazovatel'ov je
rozhodujucim faktorom pre stanovenie optimalnej predajnej ceny, ktora uspokoji jak stranu
ponuky, tak stranu dopytu. Dalej je nutné pri aplikovani revenue managementu brat’ do Givahy
produkt hotela, teda dostupnost’ kapacit (izby), pre ktoré je typicky ich fixny charakter a ich
mnozstvo sa V kratkom ¢ase nemeni. Z toho vyplyva, Ze dopyt je ta variabilna zlozka, ktorej
treba venovat maximalnu pozornost asledovat ju v kratkodobom, strednodobom
i dlhodobom horizonte. Prave orientacia na zakaznika apochopenie jeho navykov
a preferencii je dalSou nevyhnutnou zloZkou revenue managementu. Vhodne zvolené
distribuéné cesty a spravne zacielena reklama na dané¢ho zakaznika rovnako napomdha
budovat’ spravny smer revenue managementu. Odborna literatira popisuje tieto faktory ako

zakladné piliere revenue managementu a medzi najdoleZitejSie nastroje a techniky patri:

e cenova tvorba

e segmentacia zdkaznikov

e predvidanie dopytu

e preknihovanie (overbooking)

e praca s hostom

2 Hotely hoteltim. Yield management v hotelu (online). (cit. 1.3.2015). Dostupné z: http://www.hotely-hotelum.cz/yield-management/.
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2.4.1 Cenova tvorba

Nastavenie spravnej cenovej politiky je jednym z najzdsadnejSich rozhodnuti kazdého
podnikatel'ského subjektu, ktorého cielom je maximalizacia zisku. Preto klIicovou ulohou
revenue managera je dokonale poznat’ vlastné i konkuren¢né prostredie a nakupné chovanie
zakaznikov, ktori vel'mi citlivo reaguju na vysku ceny a tomu odpovedajucej kvalite sluzby,
za ktoru platia. Vo vSeobecnosti plati, ze vSetky cenové rieSenia st vysledkom vztahu ponuky

a dopytu.

Existuje niekol'’ko metdd stanovenia cien. Za najstarSiu a V niektorych pripadoch dodnes
vyuzivanii metddu sa povazuje ndkladova tvorba cien, ktora je dana vyskou celkovych
nakladov a mnozstvom dopytujiacich. Neberie do tvahy potreby a preferencie zakaznikov,
preto dosledkom takej cenovej politiky moze byt pokles celkovych prijmov vplyvom
nasadenia prili§ nizkych alebo prili§ vysokych cien. Nizka cena moze byt na jednej strane
lakadlom pre nesktiseného zdkaznika, ale Castokrat sa mu za to dostane produkt alebo sluzba
horsej kvality, na druhej strane hotel pri nizkych cenach sice maximalizuje obsadenost’, ale za
nizke celkové prijmy. V konecnom ddsledku to vSak neprinesie oakavany zitok ani jednej
strane. Obdobna situdcia nastava pri nastaveni prili§ vysokych cien. Optimalny vztah medzi
obsadenim dostupnej hotelovej kapacitnej jednotky a vysSkou ceny charakterizuje ochota
zékaznika za takato kombinaciu sluZieb zaplatit.?® Nakladova cenova tvorba podla Petra
Druckera, zakladatela moderného managementu, je ,jednym z piatich smrtelnych
podnikatelskych hriechov.“?®® Tvrdi, Ze za uspechom kazdého podnikatel'ského subjektu je
schopnost’ diferencovat’ potencidlnych zdkaznikov na rézne trZzné segmenty, porozumiet’
cenovej citlivosti kazdého z nich a poskytniit’ im taki kombinaciu sluzieb za taku cenu, ktora
uspokoji ich potreby a predbehne ich ocakavania. Tato politiku zalozeni na trznych

podmienkach, resp. demand-based pricing zastava aj dneSny moderny revenue management.

2.4.2 Diferencovana tvorba cien

Pre revenue management je charakteristicky odklon od fixnych cien, ktoré plne
nahradili ceny diferencované v zavislosti na mnohych faktoroch. Prechod k diferenciacii ma

za nasledok vécSiu variabilitu cien, to znamen4, ze nasadenim vys$ich cien pre menej cenovo

%5 HAYES, D., MILLER, A,. Revenue management for the hospitality industry. Hoboken: Jon Wiley and sons, 2011, 528 s. ISBN 978-0-

470-39308-6.

26 STEED, E., GU, Z.: An examination of hotel room pricing methods: practised and proposed, Journal of Revenue and Pricing

Management, 2004, ro¢. 3, ¢. 4. Dostupné z: www.palgrave-journals.com
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citlivych zdkaznikov a nizsich cien pre tych, ktori citlivo reaguju na zmenu cenovej hladiny,
dochadza k vyrovnavaniu poklesu prijmov (napr. v obdobi nizSicho dopytu) a tvorbe ich
optimalnej urovne. Cenova diferenciacia navySe berie do tivahy ¢asové obdobie, v zmysle
sezonnosti alebo Casti dna, Casti tyzdna, apod. V dobe hlavnej sezony, kedy je dopyt najvyssi,
byvaju Gétované vyssie ceny. A naopak, v obdobi nizsieho dopytu sa nasadzuju zl'avy a nizSie
cenov¢ hladiny, ktoré su ldkadlom najmi pre cenovo citlivé segmenty zakaznikov (napr.
rekreacni turisti). Medzi d’alsie vyznamné faktory, ktoré by mali byt okrem nakladov a poctu

kupujucich zohl'adnené pri tvorbe cien, patria:?’

e profil zakaznika

e poloha ubytovacieho zariadenia / lokalita
e doba pobytu a v¢asnost’ rezervacie

e pocet rezervovanych izieb

e distribu¢né kanaly

e diferenciacia produktu

e platobné podmienky

Kazdy segment disponuje urCitymi vlastnostami, ktoré su zhodné pre skupinu
zakaznikov s rovnakymi alebo vel'mi podobnymi preferenciami. Skumany profil hosta
popisuje Specifické rysy daného zakaznika, prostrednictvom ktorych je zaradeny do urcitého
segmentu. V praxi to znamena, ze sa zakaznikom s rovnakym profilom poskytuje rovnaky
produkt uctovanim réznych cien. MoZnosti segmentéacie su réznorod€é, no najcastejSie Sa
V hotelovej prevadzke vyskytuji nasledujuce typy segmentov (V zoradeni od najlacnejSicho
po najdrahsieho):® série, dovolenkové skupiny, alokdcie, individualni dovolenkovi cestujuci,
ucastnici incentivneho turizmu, business Kklientela, konferencni ucastnici, kongresovi

ucastnici, , priama klientela (guest direct).

Vhodna lokalita a dobrd dostupnost’ ubytovacieho zariadenia patria medzi parametre,
ktoré su pri¢inou vysSSich cien. Ceny za ubytovacie sluzby linedrne rasti smerom
k umiestneniu hotela blizSie k centru alebo priamo v centre, samozrejme za predpokladu

hotelov rovnakej kategorie.

27 HAYES, D., MILLER, A,. Revenue management for the hospitality industry. Hoboken: Jon Wiley and sons, 2011, 528 s. ISBN 978-0-

470-39308-6.

28 JENCKOVA, J. Yield a revenue manazment v hotelnictvi. Prednaska k predmetu Hotelovy manazment. 21.3.2013. Praha, KCR, VSE.
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Cas a doba pobytu zikaznika v hoteli predstavuje jednu z najvyznamnejsich zloziek
ur¢ovania kone¢nej ceny. Na hotelovy subjekt v priebehu roka pdsobia rozlicné vonkajsie
faktory ako striedanie ro¢nych obdobi, zmeny pocasia, Casti dna, Casti tyzdiia, apod. Hotel
musi byt schopny pohotovo reagovat’ na rdzne odakavané i neo¢akavané vplyvy. Ulohou
revenue managera je tak vediet’ predvidat’ a vopred planovat’ ceny za ubytovacie sluzby, aby
v obdobi s vysokym dopytom (sezona) boli ceny vysSie nez v obdobi, kedy je o ubytovanie

mensi zaujem (mimosezona).

Zakaznik cCastokrat ani netusi, Zze vySku konecnej ceny ovplyviluje aj mnozstvo
rezervovanych izieb. Cim viac izieb je rezervovanych/predanych, tym je priemerna cena za
izbu niZsia. LepSie ceny motivuju zakaznikov k d’alSiemu spotrebovavaniu sluzieb a k tvorbe

dodato¢nych trzieb.

Distribu¢né kandly ako sucast’ marketingového mixu predstavujii spdsob komunikacie
s potencidlnym hostom. V sucasnej dobe ovladdanej internetom a neustdlym rozvojom
informacnych technologii hotelové zariadenie viacSinou vyuziva niekol’ko druhov
distribucnych ciest a sposobov, ako oslovit' a zaujat’ zdkaznikov. V praxi to znamend, ze
zékaznik ma viacero moznosti ako si rezervovat ubytovacie sluzby. Cena za zvoleny
distribu¢ny kandl sa premieta do findlnej ceny za sluzbu z toho dovodu, Ze ich uzivanie je

spoplatnené a predstavuju Cast’ nakladov ubytovacicho zariadenia.

Diferenciacia produktu je Specifickym nastrojom revenue managementu. V praxi to
znamena, ze produkt je poskytovany v niekolkych verzidch kombinovanim dvoch a viac
rozli¢nych sluzieb. KI'a¢ovou tlohou diferencovania produktu je uc¢tovanie rozdielnych cien.
Paradoxom je, Ze z hladiska vstupnych ndkladov st rozdiely v cenach medzi sluzbami
minimalne, ale z hl'adiska kone¢nych cien mézu byt’ cenové rozdiely vyrazné. Diferencovanie
produktu hra v prospech poskytovatel’a len v pripade, ak je ,,zdkaznik schopny vnimat rozdiel

V kvalite medzi jednotlivymi verziami produktu. “*°

Aby aplikovanie rozdielnych cien bolo logické a zrozumitel'né pre zakaznika, mal by
kazdy hotelovy subjekt definovat’ prehladny a transparentny systém cenovych kategorii.
Takyto uceleny prehl'ad cien umoZiuje zdkaznikovi lepSie vidiet, aky rozsah sluZieb je
poskytnuty v danej cenovej kategorii. VysSia cenova kategoria poskytuje hostom navysSe

nejaku pridant hodnotu v podobe nadstandardnych sluzieb oproti niz$ej cenovej kategorii, pre

2 DURICA, P. Revenue management a jeho vyuzitie V hotelovych previdzkdch. Praha, KCR, VSE. 2013.
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ktoru su typické urcité obmedzenia alebo tzv. rate fences ako uvadzaju anglické odborné

zdroje. NajcastejSie cenové prekazky su popisané v nasledujicej tabulke 1 a tabulke 2.

Tabul’ka 1: Hmotné cenové prekazky

NiZz§ia cena VysSia cena
vyhl'ad Ziadny $pecialny vyhl'ad Vyhlad na scenériu (more,
bazén, hory)
Velkost’ a vybavenie izby Mensia izba so Standardnym | Viacsia izba
vybavenim s nadStandardnym
vybavenim

Zdroj: Business Process Outsourcing in India®°

Tabul’ka 2: Nehmotné cenové prekazk

NizSia cena VysSia cena
Dika pobytu DIhsi pobyt Krat$i pobyt (1 — 2 dni)
Flexibilita rezervacie Nevratnd alebo za vysoky | Bez poplatku alebo nizky
poplatok poplatok
Vcasnost’ rezervacie Mensi Casovy predstih Vicsi Casovy predstih
Zvyhodnenie Nie, Ziadne Ano, napr. zlavneny poukaz,
Clenstvo  vo  vernostnom
Klube

Zdroj: Business Process Outsourcing in India®

Pre vysSie popisanu cenovu stratégiu zalozenu na cenovej diferenciacii, teda uctovani
rozdielnych cien za rovnaky produkt sa v odbornej literatire udomdcnilo pomenovanie
dopytovo orientovana cenova metoda alebo tzv. demand-based pricing (Rouse, 2011).
Naopak, metoda klasickych fixnych cien sa nesustredi na preferencie zakaznika. Napriek
tomu prindSa niekol’ko vyhod v podobe jednoduchsSej Struktary cien, menSich
administrativnych nirokov, niz$ej pravdepodobnosti zmitenia zikaznika, apod.*? Revenue
management ako nastroj dynamickej tvorby cien sa priklana k dopytovo orientovanej cenovej
tvorbe zohladiujici v prvom rade potreby zakaznikov. Ulohou revenue managera pri tomto
pristupe tvorby cien je pohotovo reagovat na zmeny v trznych podmienkach a upravovat’
ceny Vrozsahu, ako si vyZaduje aktudlna situdcia. V niektorych pripadoch dochadza
k tpravam cien aj niekolkokrat denne. Prickopnikom v zavedeni dynamickej tvorby cien je
hotelova spoloénost’ Marriott a AMEX3, ktoré zaciatkom 21. storoia zacali pouzivat tito

metddu nielen voc€i individudlnej, ale aj voc¢i firemnej klientele. To znamend, Ze jednotné

30 Dostupné z: www.bpoindia.org

81 Dostupné z: www.bpoindia.org

82 McMAHON-BEATTIE, U., PALMER, A.: One for all or all for one: A comparison of everyday low pricing and yield management

strategies in the hotel industry, 1999. (cit. 3.4.2015). Dostupné z : http://www.apalmer.com/ymtarg.htm

33 XOTELS. Evolution of Hotel Pricing (online). 2010. (cit. 3.4.2015) Dostupné z: http://www.xotels.com/en/revenue-management/revenue-
management-book/hotel-pricing-evolution
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zmluvné ceny nahradili diferencované ceny. Evolicia réznych cenovych modelov
v hotelovom priemysle je pozoruhodna. Na druhej strane, ¢astd zmena cien mdze negativne
ovplyvnit’ vnimanie zédkaznikov a vyvolat’ v nich pocit diskrimindcie, preto niektori revenue
Mmanazéri nie su vernymi zastancami takéhoto pristupu. Napriek tomu je dynamickd tvorba
cien zaroven najpouzivanejSou cenovou tvorbou nielen v hotelierstve, ale vo

vigsine podnikoch cestovného ruchu.®

2.4.3 Segmentacia zakaznikov

Identifikovanie a spravne rozdelenie zdkaznikov do jednotlivych segmentov je prvym
krokom na ceste ktvorbe diferencovanych cien. Definovanie trznych segmentov musi
predchadzat’ cenotvorbe, inak by ceny mohli byt nastavené nespravne bez logickych
suvislosti - mohli by byt podhodnotené alebo naopak nadhodnotené nad uroven toho, ¢o su
zakaznici eSte ochotni zaplatit’. Preto je vel'mi dolezita detailna analyza zakaznikov a ich
charakteristickych vlastnosti. Ti so spoloénymi znakmi su zadeleni do jedného segmentu,
ktory je odlisny od ostatnych. Zékladna Struktira odliSnosti medzi jednotlivymi segmentami
spociva v dizke pobytu, dita v tyzdni, véasnosti rezervacie, cenovej citlivosti & trovne kvality
sluzby. Samotna cena nema vplyv na rozdelenie segmentacie, ale mala by adekvatne

koreSpondovat’ s nakupnym chovanim daného segmentu zdkaznikov.

Kazdy podnikatel'sky subjekt usiluje hlavne o zisk. Vynimkou nie je ani hotelovy
priemysel. Kazdy hotel sa snazi prilakat’ a udrzat’ si tych zakaznikov, ktori vykazuju uréita
uroven solventnosti, poZzaduju nadstandardnu troven sluzieb a neboja sa utratit’ znacnu Cast’
penazi. VO vSeobecnosti hotely navstevuji bud’ firemni klienti versus dovolenkovi turisti
alebo skupiny versus individualni klienti. Jedna sa o typické zakladné delenie hosti v
hotelierstve. V d’alsej Casti bude predvedena nazorna ukazka moznych segmentov a sadzieb,
ktoré sa najCastejSie Vyskytuji prevazne v hoteloch vysSej kategorie. Nasledovnu Struktiru
(tabul’ka 3) zhotovila spoloénost’ Xotels®, ktora je $pecialistom v poskytovani poradenskych

sluZzieb ohl'adne revenue managementu.

34 FORGACS, G. Industry news: Revenue management: Dynamic pricing. Hospitality net. [online]. [cit. 4.4.2015]. Dostupné z:

http://www.hospitalitynet.org/news/4045046.html.

3 XOTELS. Hotel Market Segmentation (online). 2009. (cit. 4.4.2015) Dostupné z: http://www.xotels.com/en/revenue-

management/revenue-management-book/hotel-market-segmentation
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Tabul’ka 3: Ukazka Struktiry segmentov a cenovych tarifov

VEREJNE SADZBY

BAR Website (Best Available Rate pontikany na webovych strankach)

BAR Direct (ponukany cez telefon, fax, email)

BAR Indirect Commissionable (ponikany cestovnym agenturam za proviziu)

Flash Sales (vyhodné ponuka dna, publikovana od 24 do 36 hodin)

Promotions (stimula¢né, reklamné ceny)

Special Event Rate

ZMLUVNE SADZBY

Corporate Dynamic Rates (meniace sa korporatne ceny)

Corpororate Flat Rates (fixné korporatne ceny)

Government (ceny poskytované Stdtnym organizaciam)

Crew (ceny poskytované posadkam lietadiel, pripadne lodi)

SKUPINOVE SAZBY

Leisure

Business

Conference / Banquet

Incentive (motivacni pobyty, team building)

Wedding

Events

Crew

VELCLKOOBCHODNE SADZBY

FIT (ceny pre individualnu klientelu)

Tour Operators (ceny pre cestovné kancelarie)

Wholesalers (ceny pre cestovné agentiry)

OSTATNE SADZBY

Complimentary (gratuity)

Barter (naturdlna zmena)

Walk-In (cena pre priamu klientelu bez rezervacie)

Overbooking (cena pro overbooking in¢ho hotela)

Zdroj: Xotels

Tabulka ilustruje zovSeobecneni ukdzku mozZnej segmentacie, ktora sa moze, ale

nemusi vyskytovat nutne v kazdom hoteli. Niektoré polozky zo zoznamu nie st aplikovatel'né
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v menSich hoteloch a naopak, niektoré hotely sa moézu Specializovat’ na segmenty, ktoré
v tejto ukazke ani neboli spomenuté. Je na managemente hotela, aby vo svoj prospech
planoval dlhodobé ciele a vlastnu stratégiu zalozent na velkosti a zamerani hotela tak, aby
uspokojil potreby vybranych segmentov zakaznikov a viedol ku kladnym ekonomickym

vysledkom.

2.4.4 Predvidanie dopytu

Prognoza asledovanie vyvoja dopytu po ubytovacich sluzbach predstavuje akysi
vychodiskovy bod pre aplikovanie d’alSich nastrojov revenue managementu (segmentacia,
cenova tvorba, apod.). Preto jednou z hlavnych ¢innosti revenue managera je dokazat’ spravne
odhadnut’ uz na zaciatku, akym smerom sa bude zadujem zo strany zakaznikov po ubytovacich
sluzbach uberat. Revenue manager pri prognézovani dopytu vychadza nielen z aktudlnych
merani a odhadov, ale porovnava ich s historickymi udalostami a Statistikami 0 vyvoji dopytu
z minulosti. Tento zlozity proces pomahaju v dnesnej dobe navyse vylepSovat’ inteligentné
revenue management systémy zamerané na detailné monitorovanie vyvoja dopytu po

ubytovacich sluzbach.

Jednou z charakteristickych vlastnosti dopytu po ubytovacich sluzbach je jeho vysoka
premenlivost. To znamend, ze v priebehu roka dochadza k obdobiam s vysokym dopytom
a obdobiam s nizkym dopytom. Usmernenie vykyvov dopytu ma na starosti revenue manager.
Niektoré vykyvy v dopyte su l'ahko predvidatelné, oakavané a tak povediac opakujuce sa
periodicky kazdy rok v ur€itom obdobi. Na druhej strane je nutné pocitat’ s tym, ze mozu
nastat’ neoCakavané situacie. Je naro¢né ich odhadnut’, no dokladnym sledovanim vyvoja
ekonomickej situacie a trendov V trznom prostredi je mozné im do istej miery predchadzat’.
Prikladom typickej premenlivosti dopytu je sezonnost, ktord prebieha v dvoch zakladnych
opakujucich sa cykloch (hlavnd sezona, mimosezona). Nemenej dolezitym faktorom pri
prognézovani dopytu je schopnost revenue managera odhadnut, aky stupent dopytu sa
vyskytuje vroznych castiach dna (rano, obed, veder) atyzdna (denn pracovného tyzdna,
vikend).

Riadenie vykyvov v dopyte si vyzaduje dosledny a takticky pristup. Nasledujuca
ukazka® zobrazuje najdastejsie sposoby a taktiky, ktoré zohl'adiiuju a lepsie usmertiuju dopyt

v obdobi hlavnej sezony a mimosezony.

36 g ENCKOVA, J. Yield a revenue manazment v hotelnictvi. Prednaska k predmetu Hotelovy manazment (21.3.2013). Praha, KCR, VSE
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Postup pri vysokom stupni dopytu (Demand-People Searching) — Silvester, Vel’ka Noc:
e utlmenie/potlacenie lacnejSieho predaja (skupiny)
e orientacia a podpora segmentov, ktori utracaju najviac (jednotlivci)
e tvorba bali¢kov so sprievodnym programom (ziva hudba)
e znizenie alokécii v najvyssej sezone
e zohladnenie sezén v zmluvach
e zvySenie cien
e podpora upsellingu
e zavadzanie restrikcii (minimum lenght of stay)
e zakaz prijazdov v dobe sviatkov (close to arrival)

e snaha generovat’ d’alSie prijmy (starostlivost’ o dieta za priplatok)

Postup pri nizkom stupni dopytu (Supply-Content Creators) - februar:
e poskytovanie zliav (napr. Valentinske balicky)
e podpora free upgrade (namiesto Standardnej izby ponuknut’ pokoj vyssej triedy)
e znizenie cien izieb nie je vhodna varianta
¢ minimalizovanie restrikcii
e podpora alokacii (CK méa moznost’ zvysit’ alokacie)

e kontrola systému/odstranenie pripadnych restrikcii, aby uvolnili predaj

Prognézovanie dopytu nie je staticka zaleZitost, ale uskutocniuje sa na niekolkych
urovniach a vyZzaduje si pravidelni a dokladna analyzu aktuélnej a historickej situdcie na trhu
a ich vzajomnl komparaciu. Na najvys$Sej Urovni je sledovany vyvoj celkového dopytu. Ten
zahriuje nielen pocet potvrdenych rezervécii, ale aj odmietnutych rezervécii (vicSinou
z dovodu nedostatoénej kapacity). Dalej je nesmierne dolezité zahrnut do monitorovania
mnozstvo zakaznikov, ktori si kupujii ubytovacie sluzby priamo Vv hoteli bez vyuzitia
moznosti rezervacie (walk-in). Tzv. no-shows zakaznici si tiez vyznamnym meradlom
sledovania dopytu. Tato skupina zakaznikov predstavuje I'udi, ktori sa nakoniec rozhodli

nedorazit’ a nevyuzit' objednané sluzby hotela. Informacie o vSetkych sledovanych skupindch
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zékaznikov maju velky vplyv na urCovanie smeru budiuceho vyvoja dopytu a spOsoby
rozdel'ovania hotelovych kapacit medzi zakaznikov. Jedna sa Castokrat o rozhodnutie o tom,
kol’ko izieb sa vyc€leni pre hosti vyuZzivajlcich rezervacie s casovym predstihom a kol'ko izieb
bude Kk dispozicii priamym zakaznikom (walk-in). V ramci jednotlivych segmentov
zakaznikov by sa mali vyhodnocovat’ d’alSie parametre ako povaha dopytu, booking lead time
(ako dlho dopredu je urobena rezervacia), priemerna Utrata ¢i doba pobytu. Okrem tychto
endogénnych faktorov vplyvaju na vyvoj budiceho dopytu aj makroekonomické faktory
(demograficky vyvoj, vyvoj HDP, miera inflacie, miera nezamestnanosti, Zivotna urover)
a dalsie vonkajSie faktory (konkurencia, pocasie, spoloCenské akcie v destindcii, Statne

sviatky, apod.).*’

Predikcia dopytu je rozsiahly adetailny proces zaloZzeny na celej Skale réznych
Statistickych metdd a matematickych vypoctov, za pritomnosti Tudského faktora
a s prihliadnutim na o€akavané i neo¢akavané udalosti, napriek tomu nemézu byt predpovede
dopytu nikdy celkom presné a stopercentné. Dolezité je byt pripraveny a pocitat’ s moznymi
situaciami, ktoré moézu v blizkej budicnosti nastat’. Tuto charakteristiku vystizne popisuje
nasledujuca definicia podl'a IDeaS: ,,Je to prdave neistota buduceho dopytu po danej sluzbe,
ktord pre revenue management predstavuje vyhodu a zdaroven vyzvu. Riadenie tejto neistoty je

potom hlavnou podstatou revenue managementu. “8

2.4.5 Preknihovanie (Overbooking)

Preknihovanie (overbooking) predstavuje ucinny spOsob maximalneho vyuZitia
obsadenosti a ndrastu dodatocnych trzieb v dobe, kedy sa dopyt po ubytovacich sluzbach
pohybuje nad rdmec hotelovej kapacity. Jednd sa o zdmernu stratégiu poskytovania vysSieho

poctu kapacitnych jednotiek (izieb) nez je momentalne k dispozicii.

Koncept preknihovania ma zmysel v pripade nastania pravdepodobnosti tzv. zruSenych
alebo nevyuzitych rezervacii, ktoré v dobe svojho vzniku spdsobia podniku nendvratnu stratu
prijmu. Minimalizovanie strateného potencialneho prijmu pomaha vykompenzovat prave
metdda preknihovania do takej miery, aka si podnik stanovi na zdklade pozorovani objemu

zrusenych ¢i nevyuzitych rezervacii z minulych rokov. Za predpokladu predaja plnej

37 TRANTER, K. A,, STUART-HILL, T., PARKER, J. An introduction to Revenue Management for the Hospitality Industry: Principles
and Practices for the real World (2.vydanie). New Jersey: Pearson Education, Ltd. 2008. ISBN:978-0-13-188589-9.

38 IDeas, Inc. The basics of revenue management (online).  2005.  (cit. 10.4.2015)  Dostupné  z:
http://www.ideas.com/uploads/File/IDeaS_The%20Basics%200f%20RM.pdf, ziskano 6.4.2015
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obsadenosti v dany den obvykle nastava situacia, ze niektori zakaznici nakoniec nevyuziju
zarezerevované sluzby a zrusSia ich bud predom alebo v den rezervacie, pripadne ned6jdu
vobec bez toho, aby to vopred oznamili. Hotel je tak vystaveny situacii, kedy kapacita nebude
maximaélne vyuzitd. Hotel by mal byt pripraveny a pocitat’ aj s takym scenarom. Dal3ou
pric¢inou nizSej obsadenosti su tzv. understays (hostia, ktori rezervaciu sice vyuzili, ale na
kratSiu dobu nez bola pdvodne planovand) a overstays (hostia, ktori sa rozhodli svoj pobyt
predizit).3® Revenue management je v pozicii, kedy by mal byt’ pripraveny na takéto situacie
a predchadzat’ im tzv. preknihovanim kapacit, resp. planovanim predaja vysSieho poctu
kapacit nez je realne k dispozicii skor nez v den prijazdu (v zmysle nieckolko tyzdnov
dopredu). Za optimalnu mieru preknihovania sa povazuje miera 10% priblizne 1 — 3 tyzdne
pred danym diiom prijazdu.®® Miera preknihovania v tejto vyske nie je samozrejme
aplikovatel'na na kazdy hotelovy subjekt. VSeobecne plati, Ze pocet preknihovanych izieb by
sa mal umerne znizovat’ spolu so skracujicou sa dobou pred ditom prijazdu, ¢im by sa malo
docielit’ plné vyuzitie kapacity v dany den bez jedinej preknihovanej izby. V praxi k takejto
situdcii takmer nedochddza, mnozstvo potvrdenych rezervécii v den prijazdu je obvykle vyssi
nez ubytovacia kapacita a hotel je tak vystaveny riziku, Zze bude musiet prebyto¢nych
zékaznikov odmietnut’ arieSit’ situaciu takym spdsobom, aby o zdkaznika neprisli.
NajcastejSou variantou je zabezpecenie nahradného ubytovania zakaznikovi v konkurenc¢nom
hoteli spojené s vynalozenim uréitych nakladov. VsSeobecne plati, ze ,, optimdlna miera
preknihovania sa nachddza v bode, kde sa ocakdvané ndklady preknihovania dalsej izby
urcenej k predaji rovnaju hodnote ocakavaného medzného prijmu plyniiceho z predaja dalsej
izby “.*' K nakladom na preknihovanie patria aj ¢astokrat podcefiované naklady nefinanéného
charakteru (nahrada za nesplnenie podmienok zo strany hotela, nahrada za strateny cas
zékaznika, nahrada za loajalnost’ zakaznika). Skody vznikaj(i nielen na strane zakaznika, ale
aj na strane hotela napriklad v podobe poskodenia dobrého mena. Z dlhodobého hladiska
modze nespokojnost zakaznikov spdsobit az stratu loajality a doveryhodnosti v znacku

a v kone¢nom dosledku to méze mat’ i negativny dopad na celkovy zisk hotela.

39 INGOLD, A., McMAHON-BEATTIE, U., YEOMAN, I. Yield Management: Strategies for the Service Industries (2. vydanie). London:

Thomson learning, 2005, ISBN 978-0-8264-4825-9

40 JENCKOVA, J. Yield a revenue manazment v hotelnictvi. Prednaska k predmetu Hotelovy manazment. 8.4.2012. Praha, KCR, VSE.

4 INDROVA, J. a VORISEK, T. Yield Management a jeho uplatiiovani v hotelnictvi (1.vydanie). Praha: VSE, 1997. ISBN: 80-7079-752-5.
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Aby hotel dosahoval pozadovanej prosperity z titulu preknihovania, mal by revenue
management sustredit’ dostatocni pozornost na predvidanie jak celkového dopytu, tak
objemu potvrdenych, zrusenych ¢i nevyuzitych rezervacii a na zdklade toho odhadnut ¢o

najvhodnejsiu mieru preknihovania, ktora by uspokojila jak zakaznika, tak prevadzkovatela.*?

2.4.6 Praca so zakaznikom

Za tuspechom podnikania stoji véc¢Sinou spokojny zdkaznik. Dvojnasobne to plati
v sektore sluzieb, kde si zakaznik objednava sluzbu vopred a plati za fiu bez toho, aby si ju
vopred mohol vyskuasat. Pritom ocakava, ze za podstipenie tohto rizika mu bude poskytnuta
sluzba na trovni odpovedajucej finanénym prostriedkom, ktoré na jej zakupenie vynalozil.
Revenue management ako komplexna disciplina nehodnoti len tzv. tvrdé faktory (cenova
tvorba, predvidania dopytu, preknihovanie), ale sustredi sa ina tzv. mikké faktory, kde je
kladeny doraz na zdkaznika a vnimanie hodnoty sluzby, o ktoru prejavil zaujem. Revenue
management dba i 0 to, aby pracovnici i vedenie hotela vytvarali vzdy spravodlivy a pozitivny
pristup k zédkaznikovi prostrednictvom ndastrojov revenue managementu. Medzi G¢inné
nastroje budovania dobrych vztahov so zakaznikmi patri upselling a cross-selling, ktoré

zéaroveh sliizia ako generatory dodatoénych prijmov.*3

2.4.7 NavySovanie predaja (Upselling)

Technika upsellingu sa pouziva za uc¢elom presvedcenia zakaznika ku kipe drahSieho
produktu, ktory povodne neplanoval zakapit. Nabadanim zakaznika k takému ¢inu mu bude
poskytnuta sluzba vysSej kvality, z Coho zakaznikovi plynie i va¢si tzitok. Proces upsellingu
by mali rovnako vykonavat pracovnici s dobrymi presvedCovacimi a prezentatnymi
schopnostami. K snaham o poskytnutie a predaj kvalitnejsej verzie produktu dochadza
obvykle uz pri prvom kontakte shostom (prostrednictvom rezervacii realizovanych cez

)44

telefon alebo priamo na recepcii)™. Rozmach informacénych technologii a ndrast v obl'ube

vyuzivania online rezervacii zapri¢inuju coraz slabsi priamy kontakt s hostom. Z toho dovodu

42 YEOMAN, |. a McMahon-Beattie, U. Revenue Management: A Practical Pricing Perspective (1.vydanie). London: Palgrave Macmillan,
2011. ISBN: 978-0-230-24141-1.

43 MACALA, T. 2008. Price s cenou v ubytovacich sluzbach [online]. Praha: Ministerstvo pro mistni rozvoj. Dostupné na:
http://lenka.tomanova.eu/download/skoleni-a-vzdelavani/Prace_s_cenou.pdf
a4 KENNEDY, D. Upselling Strategies For Your Front Desk and Reservation Teams. Hotel Online [online]. [cit. 13.3.2015]. Dostupné z:

http://www.hotel-online.com/News/PR2010_3rd/Sep10_UpsellTraining.html
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sa V niektorych hoteloch zavadza provizny sytém, ktorého cielom je motivovat’ pracovnikov
recepcie k nabadaniu zakaznikov ku kipe drah$ej sluzby. Niektoré hotely tak zaznamenali
zvySenie dodatonych prijmov o 500%.% Hotelieri si uvedomujii, Zze len vyssia kvalita a

pridana hodnota vie presved¢it’ zakaznika k zaktpeniu produktu vyssej cenovej relacie.*®

Technika upselling ma viacero podob. Jednou z nich je tzv. free upsell, inak povedané
upgrade. Jedna sa o poskytnutie produktu vyssej kategorie za cenu lacnejSej varianty produktu
(napriklad ponuknutie nadsStandardnej Senior Suite za cenu Standardnej Junior Suite). Tato
forma upsellingu sluzi ako podpora predaja za ticelom prejavenia priazne stalym zdkaznikom,
najmi v obdobi s nizkym dopytom. Dlhodobé budovanie vztahov s vernymi zakaznikmi

vedie jak k posilneniu znacky hotela na trhu, tak k zaisteniu stabilného prisunu trzieb.*’

2.4.8 Krizovy predaj (Cross-selling)

Cross-selling je manazérska technika zamerana na poskytnutie doplnkovych sluzieb
zékaznikovi. Za tuspeSnost’ cross-sellingu zodpovedajii zamestnanci hotela, ktori by mali
disponovat’ vybornou znalostou poskytovanych doplnkovych sluzieb, dostupnosti sluzieb
v dany okamzik a byt schopny asertivnym spésobom pontuknut’ hostom tie doplnkové sluzby,
ktoré najviac zodpovedaju profilu hosta. V zdsade sa nemusi jednat’ len o predaj doplnkovych
sluzieb v ramci hotela. Cross-selling moéze byt v pripade nedostupnosti niektorych sluzieb
hotela, v ktorom je ubytovany, aplikovatelny aj v ostatnych ubytovacich jednotkach

rovnakého hotelového retazca alebo hotelovej skupiny.*®

Prikladom cross-sellingu v pripade hotela s restauraciou je vel'mi Gcinné poskytovat
ubytovanym hostom stravovanie vo forme ranajok, polpenzie alebo plnej penzie. Plati, ze
zakaznik by mal byt zo strany hotela nato’ko motivovany, aby aspoil prvi veceru stravil
V hoteli. Obchodnej klientele sa ponukaji doplnkové sluzby v pripade, Ze nie si zahrnuté
V cene, najcastejSie vo forme zapozZiCania kanceldrskych pomocok alebo multimedidlnych

zariadeni. Samozrejmostou st moznosti prenajmu konferenénych sal pre MICE klientelu.

45 LANZ, L., COYLE, J. Industry news: Why is upselling important? Hospitality net. [online]. [cit. 10.4.2015]. Dostupné z:

http://www.hospitalitynet.org/news/4049825.html

46 HAYES, D., MILLER, A,. Revenue management for the hospitality industry. Hoboken: Jon Wiley and sons, 2011, 528 s. ISBN 978-0-

470-39308-6

47 JENCKOVA, J. Yield a revenue manazment v hotelnictvi. Prednaska k predmetu Hotelovy manazment. 8.4.2012. Praha, KCR, VSE.

48 JENCKOVA, J. Yield a revenue manazment v hotelnictvi. Prednaska k predmetu Hotelovy manazment. 8.4.2012. Praha, KCR, VSE.
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Portfélio doplnkovych sluzieb tieZ zahifia wellness a fitness sluzby a mnohé iné kombinacie

sluzieb poskytované vo forme roznych balickov.*®

Tato metdda generovania dodato¢nych trzieb ma aj negativnu stranku spojent s neochotou
zamestnancov poskytovat’ doplnkové sluzby. Doévodom je bud’ slaba orientacia v ponuke
sluzieb alebo slaba vol'a pontukat’ nieCo navyse, ¢o niektori zakaznici vnimaju skor negativne
ako pozitivne. Zamestnanci by napriek tomu mali byt’ trénovani na tieto situdcie a za pouzitia
spravnych technik aktivne a cielene prispievat’ k rentabilite hotela, ale zaroven respektovat
zésady zékaznika. Poskytovanie a predaj dodatocnych sluzieb sa vyznamne podiela na
objeme celkovych trzieb. VSeobecnym faktom je, Ze revenue management generuje pri
spravnej a optimalnej aplikacii medzi 3-8% doplnkovych trzieb s vyslednym efektom 50-100%
potencidlneho rastu profitu.® Dolezitym aspektom tejto discipliny je schopnost’ odhadnut’, do
akej miery nabadat hosta k d’alSej spotrebe, ale nevnucovat’ mu ni¢ proti jeho voli.

Vieobecne plati, ze koncept cross-sellingu je pouZzitelny na akéhokol'vek zakaznika.®!

2.5 Meranie aspesnosti revenue managementu

V predchadzajucej kapitole bola popisana situacia revenue managementu z hl'adiska
Specifikovania jednotlivych faktorov a postupov potrebnych pre optimalne dosiahnutie
cielom revenue managementu v zmysle maximalizovania vynosov, kooperacie medzi
jednotlivymi oddeleniami a identifikovania zdrojov prijmov. Medzi najvyznamnejsie Cinitele,
ktoré hotel pravidelne sleduje na dennej, mesacnej a rocnej baze, patri hospodarsky vysledok
(zisk, strata) a trzby. K tomu, aby celkova stratégia revenue managementu vratane jej diel¢ich
procesov mala pre hotel uréiti vypovedaciu schopnost’, sluzi cela rada ekonomickych

ukazovatelov.

49 NG, I. C. L. The Pricing and Revenue Management of Services: A Strategic Approach (1.vydanie). London: Routledge, 2007. ISBN: 978-
0-4153-5077-8

50 MACALA, T. 2008. Price s cenou v ubytovacich sluzbach [online]. Praha: Ministerstvo pro mistni rozvoj. Dostupné na:

http://lenka.tomanova.eu/download/skoleni-a-vzdelavani/Prace_s_cenou.pdf

51 Change Factory. Cross-sell to provide service in the hospitality industry (online). 2012. (cit. 4.4.2015). Dostupné z: http:/
www.changefactory.com.au/articles/customer-service/cross-sell-to-provide-in-the-hospitality-industry/
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2.5.1 Vykonové ukazovatele

Miera efektivnosti aplikovania technik revenue managementu je meratel'na. NajcastejSie
sklonovanym ukazovatelom V hotelovom biznise je ukazovatel RevPAR, ktory vyjadruje
trzby za ubytovanie na disponibilnu izbu. ReVPAR reflektuje iba trzby za ubytovanie, ostatné
sluzby spojené s pobytom hosta pri kalkulacii neuvazuje. Pri merani RevVPAR sa pracuje
S priemernou trzbou a poc¢tom pokojonoci, zktorych sa kalkuluje obsadenost (OCC)
a vysledna trzba. Ulohou tychto dvoch ukazovatelov je indikovat’ smer, ktorym by sa mal
hotel uberat’, ¢i ,,cestou zvysenej produkcie, tzn. zvysSenia poctu pokojonoci, ¢i cestou vyssej
priemernej ceny . Cim vysSia priemernd cena v kontextu nizsej obsadenosti aviak planované
Ci vyssie trzby, tym lepsie. Naopak, i ked dosiahneme pozadované trzby, ale za cenu nizsej
priemernej ceny a vySSej obsadenosti, moze to znamenat’ vyprdzdiiovanie hotelu a zniZenie

profitu.>

Struktura kalkulacie RevPAR ma oproti inym ukazovatelom jednu obrovsku vyhodu
navySe. Vysledky RevPARu umoziuju uréit postavenie hotela v trznom prostredi
a porovnavat’ svoje vysledky s vysledkami konkuren¢nych hotelov v miestnych podmienkach.
Takato komparativna analyza demonstruje v sledovanom obdobi poziciu hotela, na ktorej sa
nachadza oproti konkurencii a pomaha tak revenue managerom lepSie sa orientovat
v konkurenénom prostredi. Tieto praktiky zveruju revenue manageri najcastejSie do ruk
nezéavislym obchodnym subjektom (Smith Travel Reasearch Global, The Bench), ktori st
odbornikmi v oblasti poskytovania porovndvacich analyz smerodajnych ukazovatel'ov
konkuren¢nych podnikov. Za ti¢elom ziskania detailnych vystupov sa hodnotia nielen vypocty
V absolutnom vyjadreni, ale aj priemerné ¢i relativne hodnoty. Predmetom vystupu moze byt
podiel prijmov urcitého subjektu na celkovych prijmoch konkuren¢nych podnikov, podiel na
strane celkovej ponuky a celkového dopytu, podiel poctu izieb na pocte vsetkych izieb
dostupnych na trhu. Skutoénost, Ze RevPAR nepracuje s doplnkovymi sluzbami a nezahria
ich pri kalkulacii, moze viest' v dlhom obdobi k negativnemu dopadu na rentabilitu. ,,Rast
hodnoty wukazovatela nemusi nutne znamenat' rast zisku, rovnako tak jeho pokles nemusi
znamenat pokles zisku.*®® Avsak v situdcii komparativnych analyz ma tento vykonovy

ukazovatel’ nenahradite'né miesto.

52 MACALA, T. 2008. Préce s cenou v ubytovacich sluzbach [online]. [cit. 4.4.2015]. 67 s. Praha: Ministerstvo pro mistni rozvoj. Dostupné
na: http://lenka.tomanova.eu/download/skoleni-a-vzdelavani/Prace_s_cenou.pdf

53 MULLER, M.. Revenue management with flexible products. Berlin: Springer- Verlag, 2007, 259 s. ISBN 978-3-540-72315-8
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K d’alsim ukazovatelom patri ADR (priemerna cena) a OCC (obsadenost).
Vypovedacia schopnost’ oboch ukazovatel'ov v kone¢nom dosledku nie je natol’ko smerodajna
pri optimalizacii prijmov hotela. Na druhej strane, ich vyuzitie je prinosné predovsetkym
u hodnotenia kuapyschopnosti jednotlivych segmentov. ,,Revenue management zdvisi na

schopnosti predat kapacitu hotela tomu segmentu, ktory ma najvyssiu priemernii cenu .54

Dalsi ukazovatel’, ktory reflektuje okrem trzieb z ubytovania aj trzby ostatnych sluZieb
spojenych S pobytom host’a v hoteli, sa nazyva SpendPAR (celkova trzba na disponibilntl izbu
bez DPH). Suhrn vsetkych sluzieb vytvara multiplikacny efekt vedici k lepsim rozhodnutiam
za ucelom presnejSicho vyvoja rentability podniku. Svojim charakterom je aplikovatelny

najmdi pri porovnavacich analyzach, podobne ako u RevPARU.

Za najuniverzalnej$i vykonovy ukazovatel, s ktorym revenue management pracuje, sa
povazuje GOPPAR, teda celkovy zisk na disponibilnii izbu. Jeho jedinecnost’ spociva
V odstranovani nedostatkov vysSie spominanych ukazovatelov. GOPPAR rovnako ako
SpendPAR kalkuluje jak trzby z ubytovacich, tak trzby z doplnkovych sluzieb. Navyse
uvazuje naklady, ktoré sa pri kalkulacii odpocitavajii od uvedenych prijmov. Zachytenie
vztahu prijmovej anakladovej stranky poskytuje revenue managerom priestor pre
racionalnejSie rozhodnutia v oblasti maximalizacie prijmov a zaistenia dlhodobej ziskovosti
hotela.>® Prehl'ad klacovych vykonovych ukazovatelov vratane ich stru¢ného popisu
a sposobov vypoctu hodnotiacich uspeSnost’ revenue managementu zobrazuje nasledujlica
tabul’ka 4.

54 Hotely hotelim. Revenue management proces a postupy (online). 2014. (cit. 5.4.2015). Dostupné z: http://www.hotely-
hotelum.cz/revenue-management-proces-a-postupy/

55 HAYES, D., MILLER, A,. Revenue management for the hospitality industry. Hoboken: Jon Wiley and sons, 2011, 528 s. ISBN 978-0-
470-39308-6
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Tabul’ka 4: PrehPad kl'i¢ovych vykonovych ukazovatel’ov

*UKAZOVATEL

POPIS I.

POPIS II.

VYPOCET

REV

Revenue

Celkové trzby
z predaja izieb

Pocet predanych
izieb x priemerna
cena

OCC

Occupancy

Obsadenost’

Pocet  obsadenych
izieb / Pocet
disponibilnych izieb

ADR

Average Daily Rate

Priemernéa cena

Celkova trzba / Pocet
predanych izieb (bez
DPH)

RevPAR

Revenue per
Available Room

Trzby za ubytovanie
na disponibilnu izbu

Celkova trzba / Pocet
vsetkych
disponibilnych izieb
(bez DPH,
nezahriiuje trzby
ostatnych oddeleni)

SpendPAR

Total Spend per
Available Room

Celkova trzba na
disponibilntl izbu

Celkova trzba / Pocet
vsetkych
disponibilnych izieb
(zahrnuje trzby
ostatnych oddeleni)

GOPPAR

Zdroj: Macala, T. Prace s cenou v ubytovacich sluzbach 56

Gross Operating
Profit per Available
Room

Celkovy zisk na
disponibilntl izbu

Celkovy zisk / Pocet
vsetkych
disponibilnych izieb

Priemerna
obsadenost (%) /

Market Penetration Trzn}.' podicl ZaV1§ly Priemerna
na objeme predanych ) /o .
Index e obsadenost’ (%) celej
izieb .
konkuren¢nej
skupiny
. .+ , .., | Priemerna cena /
Trzny podiel zévisly Priemerna cena celej
Average Rate Index | od vysky priemernej konkurenénej
ceny .
skupiny
. .+ ... | RevPAR / priemerny
Revenue Generation Trzny podiel Z%VISly RevPAR celej
Index od ukazatela konkuren¢nej
RevPAR .
skupiny

Od roku 2001 PKF Hospitality Research, CBRE Company hodnoti americké hotely

Z hladiska urenia miery presnosti ich rozpoétu vzhladom ku skutoénosti. VySe 13 rokov

prace venovanej vyskumu ukéazalo, ze pomer medzi nastavenim finan¢ného rozpoctu

*ukazovatel’ svetlomodrej farby = hodnotenie ukazovatel'a z hl'adiska konkrétneho subjektu
*ukazovatel’ tmavomodrej farby = hodnotenie ukazovatela z hl'adiska podielu na trhu




a skuto¢nost'ou je takmer identicky. V roku 2013 hotelovi prevadzkovatelia v rozpocte mierne
precenili celkové trzby oproti skutoénym vysledkom 0 0,04% z dévodu obsadenia mensSieho
poctu izieb nez predpokladali. Vyskum bol spracovany na mnozstve operativnych tdajov
(v poéte 545) ziskanych z databazy®’, ktora zahffiala jak aktudlne, tak rozpodtové Statistiky.
Na ich zaklade bola porovnavana prijmova a vydajovéa stranka toho, kolko v skutocnosti
hotelové podniky zarobili a kol’ko minuli v priebehu sledovaného roka oproti stanovenému

rozpodtu. Pre tigely tychto analyz je zisk definovany ako ,,cisty provizny zisk “8.

Na rozdiel od poslednych rokov, v roku 2013 hotelovi manazéri mierne precenili pocet
izieb, ktoré chceli obsadit. Prevadzkovatelia vo svojich rozpoctoch predpokladali narast
0 1,5% Vv obsadenosti ubytovacich kapacit. Na konci roku 2013 tie isté hotely realne dosiahli
1,4% v obsadenosti kapacit. Obsadenie menSiecho poctu izieb viedlo k mensej sile
stanovovania cien. Vzorka tychto hoteloch v tom isto roku odhadovala 4,3% narast ADR, ale
v skutocnosti dosiahli 4,2% narast ADR. Vysledkom toho bol celkovy ¢isty schodok RevPAR
00,24%. Sucasne to implikuje, ze kombindcia rastu trzieb v ostatnych oddeleniach
(Food&Beverage, dalsie prevadzkové oddelenia, prenajmy a iné) prekroCila stanoveny
rozpoCet. Aj tieto zdroje vynosov odlisné od ubytovacicho tseku urCuju pozitivny smer
hotelového priemyslu. Ked’Ze revenue manageri boli vystaveni deficitu na Grovni trzieb, boli
nateni zaviest’ napravné opatrenia v takej miere, aby dosiahli profit podla stanoveného ciela.
Vysledky boli pre hotelovych prevadzkovatel'ov a ich majitelov pozitivne, pretoze skuto¢né
vydaje boli 0 0,1% nizsie oproti rozpoctovym vydajom. Tymto sledovana vzorka hotelov
prekrocila stanoveny rozpoctovy ciel’ vo forme ¢istého provizneho zisku kladne 0 0,07% (obr.
5).

Tieto komparativne analyzy pravidelne ukazujii, Zze predpovede vykonovych
ukazovatel'ov Vv ubytovacom priemysle su najpresnejsie v obdobiach rastu hospodarskeho
cyklu. Podla edicie vydanej roku 2014 sa planuje, Ze 6,7%-ny narast RevPAR povedie
k 6,3%-nému prirastku celkovych trzieb v nasledujicom roku (2015). Zaroven prevadzkové
naklady pravdepodobne vzrastli 0 3,7%. Vysledkom by malo byt 12,4%-né celkové zlepSenie
ziskovosti hotelovych prevadzok. Tieto pozitivne trzné predpovede spolu s historickymi

trendmi indikuj priazniva situaciu pre americké hotely dosiahnut’ ich rozpoctové ciele znovu

57 Hospitality Trends. PKF-HR’s Trends® in the Hotel Industry (online). 2014. (cit. 5.4.2015). Dostupné z: http://www.htrends.com/trends-
detail-sid-80322.html
58 —

pred zrazkami na kapitalové rezervy, najjomné, uroky, dane z prijmov, odpiSy a amortizaciu
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aj vroku 2015. VysSie popisané udalosti za rok 2013 graficky znazoriiuju nasledujtce
obrazky (obr. 5, obr. 6).

Obr. 5: Presnost’ vykonovych ukazovatelov US hotelov za rok 2013 (zmena v % oproti roku 2012)

Oeccupled Rooms m:f;i I - -

ADR

Rooms Revenuea

Total Revenue P

Expenses
. 10.2%
Profit  10.2%

4% 6% 8% 10% 12%  14%

Zdroj: PKF Hospitality Research, a CBRE Company®®

Obr. 6: Celkovy percentualny rozpoétovy rozdiel US hotelov (2013)
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Zdroj: PKF Hospitality Research, a CBRE Company®

Pre vSetkych tucastnikov hotelového priemyslu poskytuju presné rozpoctové ciele
a predpovede lepsiu predvidatelnost’. Predvidatelnost’ znamena pre investorov a veritel'ov
niz§ie riziko, pre vlastnikov zlepSenie managementu toku cash flow a investicii, pre

prevadzkovatel'ov menSie stresové zatazenie.

59 Dostupné z: http://www.htrends.com/trends-detail-sid-80322.html
60 Dostupné z: http://www.htrends.com/trends-detail-sid-80322.html
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3 REVENUE MANAGEMENT
A FOOD&BEVERAGE

3.1 Vyznam revenue managementu v useku Food&Beverage

Struktura a charakter hotelového tseku Food&Beverage (dalej len stravovaci iisek pre
potreby zachovania slovenského nazvoslovia a lepSieho porovnavania s ubytovacim usekom)
ako sucast’ hotela je dostatocne podobny hotelovému a leteckému priemyslu na to, aby v iom
boli aplikované principy revenue managementu. Predpokladom tspe$ného revenue
managementu je splnenie urcitych vlastnosti popisanych podrobnejSie v predchadzajucich
kapitolach. Struéne povedané sa jedna o relativne fixni kapacitu, pominutelnost’ produktu,
variabilny dopyt a segmentaciu zakaznikov. Tieto atribty st v rovnakej alebo mierne
pozmenenej forme pritomné aj vstravovacom useku. Medzi unikdtne vlastnosti®t
reStauratnych prevadzok patri relativne flexibilnd kapacita a flexibilnd doba trvania
podavania jedla. Navyse, celkova kapacita miest na sedenie poCas dia nie je fixnd, pretoze

doba zotrvania zékaznika pri stole je nepredvidatel'na.

3.1.1 Relativne flexibilna kapacita

Kapacita Vv restauracii je merana podla poCtu miest na sedenie, velkosti
reStaurdcie/kuchyne, poloziek v menu apoctu zamestnancov. VicSina prevadzkovatelov
reStauracii sa snazi dosiahnut’ optimalizaciu prijmov zaplnenim vsetkych dostupnych miest na
sedenie, pritom zabudaji, ze ich usilie je obmedzené velkostou kuchyne, typom menu
a poc¢tom zamestnancov pracujucich v reStauracnej prevadzke. Kapacita miest na sedenie je
fixna len kratkodobo, reStauracie disponuju ur¢itou mierou flexibility vo forme re-
organizacie. Inak povedané, reStauraéné naklady na pridanie dodato¢nej kapacity (vo forme
stola/stolicky) su nizSie nez naklady inych podnikov/asekov vyuzivajucich revenue
management. Vo vicSine pripadov reStauracie vyuzivaju fixnti kapacitu objemu stolov,
ale pocet stoli¢iek obmienaju podla potreby, najcastejSie podl'a mixu hosti. Navyse niektoré

reStauracie navySuju svoje kapacity Vv letnej sezone moznost'ou vonkajsieho posedenia.

Naopak, prispdsobovanie kapacit kuchyne si vo vSeobecnosti vyzaduje vyssie ndklady
nez v predchadzajucom priklade, aj ked’ vystup kuchyne sa Casto zvySuje zmenou menu

(ponukou poloziek v menu, ktoré su rychlo pripravené) alebo navySenim poctu zamestnancov,

61 HAYES, D., MILLER, A,. Revenue management for the hospitality industry. Hoboken: Jon Wiley and sons, 2011, ISBN 978-0-470-
39308-6
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ktori dokézu pripravit vacsi objem jedal v jeden okamzik. Vo vSeobecnosti su kapacity

kuchyn povazované za relativne fixné z dovodu vyssich vydajov na dodatocné zariadenie.

3.1.2 Predvidateny dopyt

Dopyt po restauracnych sluzbach sa odvija od poctu hosti s rezervaciou a hosti bez
rezervacie (walk-in). Obidva typy dopytu st meratel'né, ale vyzaduju si iny pristup. Celkovo
vSak obidve skupiny hosti predstavuju zoznam l'udi, ktory pomaha manazérom vyselektovat
najziskovejsi mix zakaznikov. Predvidat optimalny dopyt a spravovat’ prijmy generované na
jej zaklade, musi prevadzkovatel’ zhromazdit’ informacie o percente rezervacii a walk-in hosti,
hosti dopytujtcich stolovanie v uréitom Case v priebehu dna a pravdepodobnu dobu trvania
podavania jedla. Sledovanie uritych vzorov zakaznikov si vyzaduje efektivny pocitatovy

alebo manuélny rezervacny systém.

3.1.3 Casovo premenlivy dopyt

Skladba zakaznikov a dopyt po reStauraénych sluzbach sa neustale meni v priebehu
roka, mesiaca, tyzdna a dokonca i Casti diia. Vo vSeobecnosti plati, Ze prevadzkovatelia
reStauracii ocakavaju vyssi dopyt po veceri pocas vikendov a letnych mesiacov a v urcitych
Castiach dna, najmd v Case obeda. Revenue manageri by mali byt schopni predvidat
premenlivost’ dopytu tak, aby nastavili efektivnu cenovll politiku a optiméalne rozmiestnenie
stolov v obdobi nizkeho ivysokého dopytu po gastronomickych sluzbach. Specidlnym
faktorom pre prevadzkovatelov je nutnost’ pocitat’ s dizkou doby, ktort zakaznik stravi na
mieste od chvile, kedy sa posadi k stolu. Ak revenue manageri dokdzu o najpresnejSie
predvidat’ trvanie podéavania jedla, mézu tak ucinit’ lepSie rozhodnutia ohladne budicich

rezervacii a odhady ¢akacich dob pre prichod walk-in hosti.

3.1.4 Pominutel’ny produkt

Pod produktom reStauracie sa objavuje mylna predstava, ze sa jednd o zasobovanie
surovymi potravinami, ktorych pominutel'ny charakter sa prejavi vo chvili, ked’ je produkt
odstraneny z mraziaceho boxu. Produkt restauracie nepredstavuje hmatatel'nu zlozku, ale mal
by byt vahimany predovSetkym z ¢asového hladiska, v zmysle doby, po ktoru je sedadlo alebo

stol k dispozicii. Pokial’ sedadlo alebo stol nie je obsadeny v urcitej dobe, tento cas je
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nenavratne strateny a prevadzkovatel’ prichddza o prijmy. Vnimanie ¢asu predstavuje kl'aCovy
predpoklad k nastaveniu strategickych a ziskovo orientovanych ciel'ov. V mnohych pripadoch
reStaurani prevadzkovatelia stidle zabudaju na dolezitost’ casového elementu, ktory je
zékladom spravne fungujuceho revenue managementu. Namiesto pocitania obratky stola
(table turns) alebo primov ziskanych v uréitej ¢asti dia, by reStaura¢ni prevadzkovatelia mali
merat’ tzv. prijem na dostupné miesto u stola a hodinu (RevPASH). Toto meranie zachytava
casovy faktor zapojeny do reStauracnej prevadzky. Mnoho reStaurdcii hodnoti manazérov
a ¢aSnikov na zaklade priemeru trzby na zakaznika. To je ekvivalentny pristup k meraniu
efektivity, ktory vykonavaja hotelieri pomocou vypoctu ADR, bez toho, aby venovali
pozornost’ obsadenosti. Znalosti o trzbach za zdkaznika ¢i dodato¢nom prijme za polozku
vV menu su uréite cenné, ale neposkytuju tak kvalitné informacie potrebné pre generovanie

prijmov ako prave RevPASH.

3.1.5 Struktira nakladov a cenotvorba

Rovnako ako hotely, ireStauracie maji nakladova Struktaru, ktora sa vyznacuje
relativne vysokymi fixnymi nédkladmi a pomerne nizkymi variabilnymi nakladmi, aj ked’ je
pravda, Ze percento nakladov na polozku jedla je obvykle vysSie nez niklady na otvorenie
hotelovej izby v porovnani s vynosmi z tejto miestnosti. ResStauracie musia podobne ako
hotely generovat’ dodato¢né prijmy na pokrytie variabilnych nakladov a aspon urcitej Casti
fixnych nakladov. AvSak pomerne nizke variabilné¢ ndklady umoznuju prevadzkovatelom

ur€ita mieru cenovej flexibility vo forme zniZenia cien v dobe nizkeho dopytu.

3.2 Typologia revenue managementu

Rozne priemyslové odvetvia su predmetom rdéznych kombinécii trvania riadenia
astanovenia cien. Odvetvia tradicne spojované srevenue managementom (letecké
spolo¢nosti, hotely, prendjmy aut, okruzné plavby) su schopné aplikovat’ variabilné ceny na
produkt, ktory je $pecificky predvidatelnou dizkou trvania (kvadrant 2). Napriklad kina,
arény, kultirne strediska ¢i konferen¢né centra tctuju fixni cenu za produkt predvidatel'nej
dizky trvania (kvadrant 1), zatial' o reStauracie ¢i poskytovatelia internetovych sluzieb za
fixnG cenu produktu &elia nepredvidatelnej dizke trvania zékaznika vyuZivajuceho tieto
sluzby (kvadrant 3). Mnoho podnikov (prevazne zdravotnickeho zamerania) uctuje variabilné

ceny za predpokladu, Ze nevedia akli dobu pacient stravi v ordinacii, ale je mozné tito dobu
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Siastoéne kontrolovat’ a sledovat’ (kvadrant 4). Ciary oddelujiice kvadranty st prerusované,
pretoze v skutocnosti ziadne pevné vymedzenia medzi kvadrantmi neexistuju. Prikladom je
priemysel sluzieb ako restauracie, ktoré mozu preberat’ atribity z viac nez jedného kvadrantu.
Uspesné aplikacie revenue managementu sa obvykle nachadzajii v kvadrante 2, pretoze
dokazu lepsie pracovat’ jak s cenou, tak kapacitou. Restauracie by sa za predpokladu merania
presnejSej predvidatelnosti doby trvania mohli presunut’ i do kvadrantu 2. Hoci mnoho
reStauracii pouziva rdzne nastroje a metddy pre urCenie presnejsej doby trvania, v praxi tieto

snahy eSte bojuju s uritymi medzerami.

Obr. 7: Typolégia revenue managementu podl’a zamerania
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Zdroj: KIMES, S. Strategic Pricing through Revenue management. Cornell University.?

3.2.1 Riadenie dopytu

Uspesny revenue management je zaloZeny na stratégii efektivneho riadenia dopytu
zékaznikov. ReStaurani prevadzkovatelia pouzivaju dve strategické paky potrebné pre
budovanie RevPASH, ktory je cielom revenue managementu aplikované¢ho v reStauranom

priemysle. Medzi zakladné stratégie patri tzv. duration management a demand-based pricing.

Roézne cenové pristupy zahriiuji ceny podla priani zdkaznika, ako napriklad ¢i st

ochotni stravovat’ sa mimo Spicku alebo do akej miery neriesia vysku ceny, pretoze preferuji

62 Dostupné z: http://scholarship.sha.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1348&context=articles
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kulinarsky zazitok. Cenové stratégie musia byt zavadzané opatrne, aby sa zabranilo
podozreniu, Ze reStauracie sa snazia ziskat’ na Ukor zakaznikov, ktoré zakaznici vnimaju ako
nespravodlivé jednanie. Obvykle to znamena prispdsobenie ponuky vo forme zliav a $pecialit,
ktoré predstavuju vacsiu hodnotu pre zakaznika a zaroven prispievaju k prijmom podniku nez

zvySovat ceny Standardnych poloziek menu (jedal a napojov).

Duration management alebo riadenie doby trvania pomaha reStauratnym
prevadzkovatel'om ziskat’ kontrolu nad najnevyspytatel'nejSim aspektom prevadzky, ktorym je
LdZka casu, ktorii zdkaznik stravi pri stole (vrdtane rychlosti, za ktori zdkaznik dorazi
obsadit dané miesto pri stole). “®® Medzi hlavné taktiky duration managementu patri zniZenie
neistoty prijazdu, zniZenie neistoty doby trvania aznizenie Casu medzi podavanim

jednotlivych jedal.

Dizka &asu zakaznika stravena pri stole je obvykle merana poétom minut alebo hodin,
pocas ktorych je stdl celkovo obsadeny a kol’ko jednotiek ¢asu z toho je venovanych jedeniu.
V obidvoch pripadoch by mal prevadzkovatel’ vediet’, ako dlho typicky host’ zostane pri stole
Vv urcitej Casti dita a pocCas jedenia. Ked’ je doba trvania definovand ako ¢as na jedlo, nie ako
¢as na dokonéenie jedla, prevadzkovatel musi byt schopny predvidat’ dizku jedla tak, Ze sa
predavanie jedla v podstate stane predavanim urcitej doby trvania Vv reStauracii. Namiesto
zauzivanej frazy, ze reStauracie predavaju stravovacie sluzby, by sa dalo povedat, ze
reStauracie vyslovene usiluji o predaj asu. Niektoré restauracie dokonca funguji na principe
predaja tzv. blokov ¢asu (napriklad potreba obmenit’ skupinu zakaznikov pri jednom stole
kazdé dve hodiny s pripomienkou odist, ak ¢as vyprsal). Teoreticky vzato by bolo mozné
realizovat’ metddu predaja Casu i priamo pytanim sa zakaznikov pri rezervacii ako dlho
planuju stravit' Cas pri stole, no taky pristup by si vyZadoval radikdlnu zmenu v mysleni
vedenia i zakaznikov. Aby neslo vyslovne o predaj Casu, prevadzkovatelia aj napriek tomu
predavaju &as vo forme stravovania predvidatelnej dizky. Hoci by tento pristup pomohol
zmenit' definiciu od doby trvania pripravy jedla samotného az po dobu potrebni na
stravovanie, mohol by takymto obmedzovanim zaroven odlakat’ zakaznikov. Namiesto toho
bude musiet vi¢sina prevadzkovatelov aj nad’alej sledovat dizku &asu, po ktora hostia
zaberaju dany stol v priebehu urcitej Casti dita. Na zéklade tychto pozorovani sa stanovuje
priemerna diZka stravovania. To znamena, Ze prevadzkovatel’ musi vediet priemernu dizku

jedla a ako blizko k priemeru sa priblizi vacsina hosti. Siroka $kala roznych dizok jedal

8 HAYES, D., MILLER, A,. Revenue management for the hospitality industry. Hoboken: Jon Wiley and sons, 2011, ISBN 978-0-470-
39308-6
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(niektoré kratke, niektoré velmi dlhé) robi predvidanie zlozitym a vyzyva management
k efektivnej$im formam riadeniu dopytu za uéelom stanovenia takej dizky trvania, ktora bude
viac konzistentna a smerodajna pre d’alSie merania, ktoré povedt k maximalizovaniu prijmov

V reStauracnom useku.

3.2.2 Neistota prijazdu (Uncertainty of arrival)

Manazéri restauracii stale bojuju s neistotou, kol’ko hosti navstivi dany restauracny tisek
a ¢i sa vobec niekto ukaze. Niektori spolichaju iba na walk-in hosti a riadenie dopytu zastupu
hosti zabezpecenim staleho prisunu hosti najmid v rusnych c¢asoch. Ini naopak dlhodobo
akceptovali rezervacie pre potreby predvidania prijazdov, vysledkom ¢oho nebolo
eliminovanie neistoty prijazdu, pretoze hostia dorazili bud’ prili§ skoro alebo neskoro alebo
rezervaciu nevyuzili vobec. V kazdom pripade manazéri cCelia situdcidam, kedy ostava
dostupné miesto v danom cCase nevyuzité. Stoji za zmienku, Ze v mnohych krajindch sa

rezervacia na urciti dobu povazuje za pevny zavidzok voci firme.

Restauracie akceptujuce rezervacie mozu zahrnit' (externé pristupy) alebo nezahrnut’
svojich zdkaznikov (interné pristupy) do procesu riadenia prijazdov pre potreby znizenia

neistoty prijazdov.
Metddy neistoty prijazdu:®*

e interné
- overbooking (preknihovanie)
- forecasting (predvidanie)

e externé
- garantované rezervacie

- opakovane potvrdené rezervacie

Snad’ za najznamejsi interny pristup je povaZzovany overbooking, ktorému sa vacSina
reStauracii vyhyba. Aj ked metoda overbookingu je <casto pouzivana v kapacitne
obmedzenych odvetviach sluZieb, reStauracie preferuju iné spdsoby ako sa chranit’ pred no-
shows, a to spoliehanim sa na walk-in hosti. Tato stratégia vSak nie je stopercentna a je u¢inna

len v pripade, Ze dostupné kapacity obsadi dostato¢ny pocet walk-in hosti v spravnom ¢ase.

64 HAYES, D., MILLER, A,. Revenue management for the hospitality industry. Hoboken: Jon Wiley and sons, 2011, ISBN 978-0-470-
39308-6
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V pripade, Ze sa manazéri reStauracii rozhodnu pre pouzivanie metody overbookingu pri
riadeni dopytu vo svojich prevddzkach, mali by pomocou matematickych modelov
vypracovat’ vhodna overbooking politiku zaloZent na Casti dia, dia v tyzdni a Gseku v roku.
Dobra overbooking politika porovnava naklady na nevyuzité dostupné miesta s ndkladmi na
premiestnenie hosta. Restauracia, ktora sa rozhodne pre zavedenie politiky preknihovania,
musi vypracovat vhodné interné metdody spojené s vysidlenim hosti. Rozhodnutie o
premiestneni host'a je zalozené na ¢ase prichodu (v pripade hosti, ktori pridu neskoro), na
frekvencii (stali hostia nie s nikdy premiestneni) alebo na solventnosti (hostia, ktori utracaji

vel’a, nie su premiestneni).

Priméarny externy pristup je presun zodpovednosti na zdkaznika vo forme vyziadania
nejakej zalohy alebo garancie rezervacie pomocou kreditnej karty. Presunutim nasledkov na
zakaznika vzniknuté v momente ich absencie je v sucasnosti beznou praxou pre hotely
a letecké spolocnosti. ReStauracie st v tomto smere skor novacikom, ale pomaly si osvojuji
praktiky potrebné pre redukovanie objemu no-shows. Jednym z mnohych sposobov je
praktizovanie garantovanych rezervacii, ktoré¢ dnesné moderné hotely a aerolinie uspesne
vyuzivaji. The American Express No-Show Initiative podnika kroky k tomu, aby sa
garantované rezervacie stali kazdodennou zaleZitostou aj reStauraénych prevadzok. Tento
projekt si kladie za ciel vyzadovat od zakaznika pri rezervacii ¢islo kreditnej karty.
V pripade, Ze zdkaznik neohlasi zruSenie rezervacie, mu bude uctovany poplatok. Cielom
tohto projektu je zvysit povedomie potencidlnych zékaznikov o doleZitosti zruSenia
nechcenych rezervacii. Manazéri tohto programu uvadzaju, Ze len malé percento
garantovanych rezervicii sa premietlo do no-shows, ¢o je znak toho, Ze projekt bol Uspesny
a funguje dodnes. Dal§im spdsobom, ako predchadzat’ vzniku no-shows, moze byt’ platenie
depozitu, ¢o dlhodobo praktizuje mnoho reStauracii najmad v obdobi Specidlnych udalosti
a sviatkov (napr. Novy rok, Vianoce, Den matiek, apod.). RadSej nez platit’ finanénu zalohu
v akejkol'vek podobe, niektoré reStaurdcie preferuju miernejsie a viac zakaznicky orientované
formy redukovania no-shows. Pracovnici reStauracii volaju svojim zékaznikom v priebehu
dia, aby im opédtovne potvrdili zdujem o danu rezervaciu. Telefonovanie je spdsob, akym
zékaznikovi pripomenut’ jeho rezervaciu, pripadne mu dat’ moZnost’ zru$it' rezervaciu na
mieste, v pripade, Ze ju nevyuzije. Tieto telefonaty predstavuju dostato¢ne spolahlivé
predpovede poctu zdkaznikov, ktori rezervaciu prijali. Aby tieto praktiky boli uspesné,
dodato¢né personalne naklady spojené s volanim zékaznikovi by mali byt kompenzované

zvySenim prijmov spojenych so znizenim poctu no-shows.
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3.2.3 Neistota doby trvania (Uncertainty of duration)

Prevadzkovatelia reStauracii, ktori sa zaoberaju otazkou Casu prichodu musia stale byt
schopni predvidat’ dizku jedla presne, pretoze tato premenna riadi podet dostupnych stolov.
Na zaklade tejto informacie mézu prevadzkovatelia lepSie rozhodnut’, ktoré objednavky
rezervacii prijat’ a v pripade reStauracii zameranych na walk-in hosti schopni lepSie poskytnat
presné odhady Cakacej doby hosti Cakajicich na obsadenie stola. Sucasne s riadenim ¢asu

prichodu dokazu prevadzkovatelia restauracii vyvinut’ kontrolu nad celou dobou jedla.

ZniZzenim Casovej variability by manazéri mali lepSie odhadnut’ presné Cakacie doby
aurCit, ¢i aVvakom Case by mali byt rezervacie prijaté. Manazéri za Gcelom dosiahnutia
konzistentnej doby trvania pracuji s dizajnom menu, ndvrhom procesu, pldnovanim
pracovnych sil a nastrojmi komunikécie. Niektoré restauracie z toho dovodu podstipili re-
dizajn menu podl’a toho, aka pripravu a dobu spotreby si vyZaduje kazda polozka zahrnuta
v menu. Polozky menu, ktoré prekracuju stanoveny casovy ciel’ potrebny pre pripravu alebo
spotrebu, su bud’ modifikované podla potreby alebo vyradené z menu. Podobne polozky
menu, ktoré spdsobuju zakaznikom lefioSenie, mézu byt z menu odstranené v pripade, ze
neprispievaju k zvySeniu trzieb za dostupné sedadlo a hodin (najmé v pripade, ak reStauracia

nemdze podporovat’ hosti k premiestneniu do iného priestoru reStauracie).

Re-dizajn ponuky menu a procesy stvisiace so zlepSenim progn6z prichodu zakaznikov
by mali zlepsit’ planovanie prace, ktora je kI'aCovym prvkom pri kontrole doby trvania jedla.
Spolo¢nym zelanim manazérov je predstava minimalizovania nakladov na pracu, ktoré vsak
moze zlyhat' vo chvili, ak redukovanie poctu zamestnancov vedie k pomal$ej obratke stola a
dlhSej dobe jedla. Naopak, zvySené prijmy vyplyvajuce z rychlejSej obratky stola by umoznili
kompenzovat’ zvySené naklady na persondl. Prave stratégia riadenia prijmov akym revenue
managementu je, by mohla pomdct’ manazérom reStauracii urcit’ vhodny pocet zamestnancov

pre dany typ reStauracie.

Niektoré reStauracie zlepSili komunikacné systémy medzi zamestnancami a zvysili
kontrolu nad dobou trvania sledovanim spojenia medzi pripravou jedla a doru€enim jedla.
Zriadenim vhodnych komunikaénych mechanizmov, kuchyne mozu oznamit’ obsluhe, Ze dany
chod jedla je pripraveny k vyzdvihnutiu ati zas oznamit’ pracovnikom zodpovednym za
Cistotu stolov, ze stol je pripraveny k uprataniu. Tym sa dosiahne zvysenie efektivity prace
medzi pracovnikmi a zrychlenie ¢asu pre dondsku jedla (zvyc€ajne pre radost hosti) a vytvarat’

tak moZnost’ generovania vynosov na sedadlo za hodinu.
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3.2.4 Predavanie ¢asu (Selling time)

Ludia vo vSeobecnosti nepremyslaju o restauracii ako o poskytovatel'ovi sluzieb, ktoré
su Casovo zavislé. Hotelovi hostia, ktori sa rozhodnl vyuzivat ubytovacie sluzby dlhsie,
prirodzene ocakavaju, ze im bude kazda d’alsia noc v hoteli zatuctovana. Naopak, zakaznici
V reStauracii neocCakavaju, ze zaplatia navyse, ak po skonceni jedla zostanu pri stole dlhsiu
dobu. V mnohych castiach sveta to funguje tak, ze akonahle sa host’ posadi k stolu, ostava
sediet’ tak dlho, ako si Zela. Takyto host’ zaplati tzv. explicitny kryci poplatok, ktory nie je
bezny napr. pre USA. Americky Styl predaja spociva v predaji jedla so stolom, zatial’ ¢o
europsky pristup je zalozeny na predaji stola s jedlom. Cast’ managementu riadenia doby
trvania zahfiia hl'adanie sposobov ako signalizovat’ hostom, Ze je ¢as opustit’ stol. EXistuje
niekol’ko implicitnych i explicitnych signalov, akymi dat’ hostovi najavo, aby odisiel. Zriedka
sa stava, ze su zakaznici poziadani ako dlho planuju po dokonéeni jedla zotrvat' pri stole.
Namiesto toho manazéri casto spolichaju len na nacasovanie jednotlivych chodov jedal
a d’alSie implicitné signaly pripominajuce zdkaznikovi, Ze jedlo skoncilo (napr. poniknutim
moznosti zaplatenia za dany chod). Pouzitie explicitnych metod je riskantnejsi, ale zaroven
ucinnejs$i sposob, ako poziadat’ hosta o opustenie svojho miesta v reStauracii. Manazér sa
samozrejme nemoze priamo opytat’ zakaznika, kedy odide, namiesto toho existuje niekol’ko
menej Gto¢nych signalov. Prikladom je divadelna aréna v New Yorku, kde st na kazdom stole
umiestnené presypacie hodiny. Presypanie piesku evokuje v mysleni I'udi, Ze je ¢as dokoncit’
jedlo astihnat' vcas predstavenie v divadle. Iné reStauracie poskytuju v ramci svojho
reStauraéného priestoru premiestnenie do baru s moznost'ou predaja kavy ¢i dezertov. To je
sposob, ako nenutene a priatel'sky urychlit odchod hosta od stola a umozZnit’ priestor pre

d’alSiu skupinu zékaznikov.

3.2.5 Skratenie zmeny doby (Reducing changeover time)

Znizenie mnozstva Casu medzi zakaznikmi (changeover time) zvySuje kapacitu a
vynosy. Tato taktika neurazi odchadzajiuceho zédkaznika a zaroven potesi tych, ktori ¢akaji az
budu usadeni k stolu. Skratenie doby medzi zakaznikmi sa stala beznou stratégiou pre letecké
spolo¢nosti. Niektoré reStauracie maju zavedené informacné systémy priamo v stoloch, ktoré
sleduji obsadenost’ stola, proces jedla a cas zaplatenia uctu. Pracovnici zodpovedni za
upratanie stola majii moznost’ skontrolovanim tohto systému riadenia zistit, kedy dany host’
alebo skupina hosti opustila stdl, resetovat’ dany stol, ¢im sa zvySia vynosy na dostupné

sedadlo a hodinu. Podobny vysledok moéze byt ziskany rozvojom dobrého komunika¢ného

48



systému medzi obsluhou a pracovnikmi zodpovednymi za upratanie stolov tak, aby vedeli,
kedy su stoly pripravené byt vynulované a resetované. Takyto systém by mohol zjednodusit’
proces uctovania aresetovania stolov za ucelom minimalizovania mnozstva ¢asu medzi

zakaznikmi.

3.2.6 Riadenie ceny (Price management)

Revenue management je v mysleni I'udi ¢astokrat chapany ako stratégia poskytovania
zliav, ale zniZovanie cien je len Cast’ celého konceptu revenue managementu. AK je cena
pouzita ako ndastroj riadenia optimalizacie prijmov, musia manazéri rozvijat’ také metody pre
poskytnutie rozdielnych cien, ktoré budu akceptovate'né danym zédkaznikom z dany moment.
Hotely aletecké spolo¢nosti pouzivaju rézne pravidla, zname ako cenové prekazky, za
ucelom poskytnutia sluzieb za znizent cenu, ktoré by inak boli nepredajné a sticasne chranit

tych zdkaznikov, ktori by si tito sluzbu zakupili bez ohl'adu na vysku ceny.

Prekazky mozu obsahovat takmer akykol'vek subor pravidiel, pokial’ davaju nejaky
zmysel zakaznikovi. AvSak vaéSina resStauracii pontka rovnaké ceny bez ohl'adu na potreby
a charakteristické vlastnosti zdkaznika. AvSak manaZéri reStaurdcii mézu vziat do Uvahy

nasledujuce atributy pri vyvoji cenovych prekazok®:

Fyzické:
e rozmiestnenie stolov
e velkost’ skupiny zédkaznikov
e typ menu

e absencia alebo pritomnost’ urcitych vybavenia

Nefyzické:
e (Clenstvo v skupine
e Cas dna/ tyzdna / roku
e doba uzivania
e (as rezervacie
e typ rezervacie (garantovana / negarantovand)

e typ zakaznika (walk-in /s rezervaciou)

8 HAYES, D., MILLER, A,. Revenue management for the hospitality industry. Hoboken: Jon Wiley and sons, 2011, ISBN 978-0-470-
39308-6
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3.3 Faktory ovplyviiujice vnimanie zakaznika

Prevadzkovatelia restauracii by mali v prvom rade porozumiet, ako zakaznici vnimaja
kapacitné moznosti reStauracie. To je dolezité, pretoze zakaznici st vacSinou oboznameni
S principmi revenue managementu v tradicnych odvetviach (hotely, letecky priemysel)
spojené s fixnymi kapacitami. Vnimanie spominanej relativne flexibilnej kapacity
Vv reStauraciach moéze ovplyvnit' zdkaznikov pohl'ad na koncept revenue managementu.
Navyse ak prevadzkovatel restauracie aplikuje variabilnii cenovu politiku, rozsah rozdielnych
cien mdze ovplyvnit vnimanie zakaznika z hladiska spravodlivosti a férového pristupu.
Reakcie zakaznikov su rozhodujice pre uspeSni implementaciu revenue managementu
Vv reStauracnej prevadzke, pretoZze maximalizdcia prijmov je dosiahnutel'na len vo chvili, ked’
zékaznici su schopni akceptovat’ principy revenue managementu. Udrziavanie dobrych
vztahov so zakaznikmi a podporovanie ich vnimania revenue managementu v zmysle
vnimania hodnoty a spravodlivého jednania, by malo byt predpokladom spolu

s charakteristikou daného odvetvia pre uspesné aplikovanie principov revenue managementu.

Medzi kIicové faktory v reStauratnom useku ovplyvilujuce vnimanie a rozhodovaci

proces zékaznika patri:

e Konkurencia

o Urovei sluzieb

e Typ zadkaznika

e Kvalita produktu

e Velkost porcie

e Atmosféra

o Cas podavania jedla
e Lokalita

e Image

e Predajny mix

3.4 Metody cenotvorby

Hotelovi a reStauracni prevadzkovatelia (aj ked je reStaurdcia sucastou hotela)

historicky pouzivaju rozdielne cenové pristupy a metédy k optimalizovaniu prijmov a zisku.%®

% HAYES, D., MILLER, A,. Revenue management for the hospitality industry. Hoboken: Jon Wiley and sons, 2011, ISBN 978-0-470-
39308-6

50



Tak ako hotely vyuzivaja ukazovatele typu RevPAR, OCC ¢i ADR (popisané podrobnejsie
v predoslych kapitolach), tak aj reStauracni manazéri zacinaji pouzivat moderné a
sofistikovanejSie metddy za ucelom optimalizovania prijmov. Zakladnym predpokladom je
spravne definovat’ tzv. jednotku kapacity, v zmysle casovii jednotku — dobu, ktorii host stravi
pri stole. Na definovanie tejto jednotky vplyva mnozstvo nehmotnych faktorov (hapr. doba
pripravy jedla/donasky jedla k stolu/prinesenia uc¢tu), ktoré sa zdaji byt nemeratel'né. Jednym
z najznamejsich ukazovatel'ov, ktory je schopny zmerat’ tieto faktory, je vykonovy ukazovatel’
RevPASH (revenue per available seat hour) alebo RevPAS (revenue per available square
foot). Aj ked’ druhy ukazovatel je mozné aplikovat v stravovacom useku, primarne sa
vyuziva pri hodnoteni v oblasti banketingu.®” Cielom revenue managementu je maximalizacia
ukazovatela RevPASH. Tieto nové moderné vykonové metriky davaji manazérom restauracii
nové spdsoby ako efektivnejsie zhodnotit’ vykon restauracnej prevadzky. Nasledujica tabul'ka
5 atabulka 6 poskytuji prehlad tradi¢nych a modernych pristupov, ktoré sluzia k meraniu

a zhodnoteniu diel¢ich i celkovych vykonov v restaurac¢nej prevadzke.

Tabul’ka 5: Tradi¢né metédy cenotvorby

Metéda Popis \Vzorec
PRODUCT COST (%) A pricing method that relies on Cost of product sold
product cost percentage targets T orod i
when determining menu prices. products sales
ITEM FOOD COST (%) Ttem food cost
Selling price
PRODUCT COST: PLUS Any of a number of pricing | Menu price = Product cost +

methods that consider product | variable labor cost + Fixed labor
cost as well as one or MOre | ¢oct 4+ Total item labor cost +
additional costs when

L ; . Selected controllable expenses +
determining selling price. .

Proportional overhead cost per

item + Desired per item gross
profit

CONTRIBUTION MARGIN The profit (margin) that

remains after a product’s cos tis

subtracted from its selling Selling price - Product Cost

price.
TOTAL REVENUE The number of a single menu
item sold during a defined Selling price x Number sold

accounting period.
Zdroj: Hayes, D. Revenue management for the hospitality industry.®®

67 HAYES, D., MILLER, A,. Revenue management for the hospitality industry. Hoboken: Jon Wiley and sons, 2011, ISBN 978-0-470-
39308-6
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Tabulka 6: Moderné metody cenotvorby

Metoda

Popis

\Vzorec

(or seat) is used during the
same dining period.

RevPASH Revenue per available seat- Total revenue
hour. -
Available seat hours
RevPAS Revenue per available square Total revenue
foot. Total square footage
Table Turns The number of times a table Number of guests served

Number of available seats

Revenue per square foot

An operation’s total annual
revenue divided by the number
of square feet occupied by the
operation.

Total revenue

Total square footage occuppied

Revenue per labor hour

Total revenue
Labor hours used

Check average

The mean amount spent per
visit by each restaurant guest
during a designated time
period or calendar period.

Total revenue
Guests served

Zdroj: Hayes, D. Revenue management for the hospitality industry®®

69 Dostupné z: http://www.scribd.com/doc/167946594/Revenue-Managementiscribd
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4 POSTAVENIE REVENUE MANAGEMENTU
V CESKOM HOTELIERSTVE

4.1 Dotaznikovy prieskum

Cielom tejto kapitoly je prostrednictvom dotaznikového prieskumu zhodnotit’ postoj
odbornej verejnosti vzhl'adom k vyuZzivaniu revenue managementu v podnikoch cestovného
ruchu, konkrétne v ubytovacich zariadeniach vSetkych kategoérii. Otazky dotaznikového
prieskumu boli spracované na zaklade vlastného uvazenia tak, aby Co najpresnejSie
reflektovali momentdlnu situdciu vyuzivania revenue managementu na trhu ceského
hotelierstva. Hlavnym tcelom dotaznikového prieskumu je zistenie, do akej miery a ¢i je
revenue management vyuzivany v ubytovacich =zariadeniach, konkrétne v tseku

Food&Beverage.

Dotaznikovy prieskum bol umiestneny na bezplatnom verejnom internetovom portali po
tom, o bolo oslovenych 808 ubytovacich zariadeni z celej Ceskej republiky. Rozsah
dotaznika zodpovedal 23 otazkam r6zneho typu. Vystupom dotaznika bolo ziskanie takmer
100 respondentov, ale findlna analyza zahffia odpovede 49 z nich, ktori poskytli relevantné
informacie. Najviac dotaznikov smerovalo do hotelov v Prahe (152), v Stredoceskom kraji
(42), Usteckom kraji (65), Libereckom kraji (51), Karlovarskom kraji (84),
Kralovéhradeckom kraji  (57), Pardubickom kraji (68), Olomouckom kraji (64),
Moravskoslezskom (77), Zlinskom (61), Jihomoravskom (50) akraji Vysocina (37).
Vzhl'adom k relativne nizkemu poctu ziskanych odpovedi je vypovedacia schopnost
dotaznikového prieskumu pomerne vysokd, pretoze sa pocita s predpokladom, Ze hotely

rovnakej triedy by zodpovedali viac menej rovnako.

Struktura dotaznika pozostava z pomyslenych 3 ¢asti. Uvod dotaznikového prieskumu
popisuju identifikacné otazky, ktorych ciel'om je zistit’ aké trieda hotelu vratane typu riadenia
(samostatna jednotka alebo sucast’ retazca) a vakom Kraji najcastejSie vyuziva, resp.
nevyuziva techniky revenue managementu. Druha cast' dotaznika zhodnocuje mieru
vyuzivania revenue managementu v ubytovacom useku. Tretia Cast’” dotaznika mapuje mieru
vyuZivania revenue managementu v stravovacom useku. Celkovym vystupom dotaznikového
prieskumu je analyza a zhodnotenie predpokladov a faktorov, ktoré najcastejsie vedu dany typ

ubytovacej jednotky k uplatnovaniu revenue managementu pri riadeni.
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4.2 Analyza ziskanych odpovedi
4.2.1 Kbvalitativna analyza

Vstupnou charakteristikou dotaznikového prieskumu je analyza ziskanych odpovedi
na zaklade kvalitativnych charakteristik (trieda hotelu, postavenie hotelu) aich vzajomne;j
interakcii. Prva otazka (graf 1) mapuje vzorku jednotlivych hotelov z hladiska triedy
podiel’ajucich sa na danom dotaznikovom prieskume. Najviac odpovedi bolo ziskanych od 4-
hviezdi¢kovych hotelov (51%), v kategorii 1-hviezdickovych hotelov sa nevyjadril ani jeden

hotel.

Druha otazka (graf 2) mala za ciel' zhodnotit’ vplyv postavenia hotela na vyuZzivanie
revenue managementu v ramci hotelového retazca alebo fungovania ako samostatna jednotka.
Do dotaznikového prieskumu sa zapojilo 83,7% respondentov, ktory provozuju hotel

samostatne nezavisle na inom ubytovacom subjekte.

Tretia otazka (graf 3) spocivala v zhodnoteni podielu hotelov podla jednotlivych
krajov Ceskej republiky. Najpoéetnejsiu skupinu respondentov tvorili hotely z Prahy (26,5%)
a Brnenského kraja (14,3%). Zastupenie ostatnych krajov je percentualne vel'mi podobné.

Z Olomouckého kraja sa na vyplneni dotaznika nepodiel’al ani jeden respondent.

Graf 1: Trieda hotelu

Trieda hotelu:

41 %

‘.» — 30,6 %

1k G2 G5k Gak 5%

Zdroj: www.survio.cz
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Graf 2: Typ hotelu

Hotel je:

® Samostatna jednotka @ Sudcast hoteloveho refazca

Zdroj: www.survio.cz

Graf 3: Lokalita hotela

Vyberte umiestnenie hotela:

41%
8,1 % _\

14,3 %

Elat, ~—

\
!

4,1% - T 6l%

@ Praha @ Stiedocesky kraj @ Karlovarsky kraj @ Plzefisky kraj @ Ustecky kraj @ Liberecky kraj
® Kralovehradecky kra) @ Pardubicky kraj @ Olomoucky kraj . Ostravsky kra] o Zlinsky kraj @ Brménsky kraj
® |ihlavsky kraj @ Budéjovicky kra

Zdroj: www.survio.cz
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4.2.2 Analyza revenue managementu v ubytovacom tseku

Graf 4: Poznate pojem "revenue management' alebo "yield management"?

Poznate pojem ,revenue management” alebo ,yield management”?

@ ano Wonie

Zdroj: www.survio.cz

Stvrta otazka (graf 4) bola zamerané na zistenie vieobecnych znalosti o pojme revenue
management. Drvivd vécSina respondentov (79,6%) uviedla, Ze im je pojem ,revenue
management znamy. Na fiu nadviazala otdzka tykajica sa toho, ¢i v pripade povedomia
0 pojme revenue managementu aj uvazuju o jeho zavedeni do prevadzky podniku (graf 5),
prip. ¢i ho vyuzivaju aktivne (graf 6) pri riadeni hotela spolu s moznostou aké dopady z toho
vyplyvaji na fungovanie hotela. Aktivne revenue management pri riadeni hotela vyuziva az
65,3% opytanych a z tych, ktori ho zatial’ aktivne nevyuzivaju, uvazuje viac nez polovica
(55,1%).

Vysledkom vzajomnej prepojenosti vyssie uvedenych otdzok sa dospelo k zaveru,
v akej triede maju hotely najvysSie povedomie o pojme revenue management a akou mierou
sa podielaju na jeho aktivnom vyuzivani. Zaroven Statistiky popisuji vplyv postavenia hotela

(stcast’ ret'azca, samostatnd jednotka) na uplatilovanie nastrojov revenue managementu.
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Graf 5: Uvazujete o jeho zavedeni?

Uvazujete o jeho zavedeni?

55,1%

® ano Wonie

Zdroj: www.survio.cz

Graf 6: Vyuzivate aktivne revenue management pri riadeni hotelu?

VyuZivate aktivne revenue management pri riadeni hotelu?

85,3 %

® ano W nie

Zdroj: www.survio.cz
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Podiely hotelov vo vysSie popisanych Kkategoriach nezavisle na jednotlivych
kvalitativnych charakteristikach nemaju prili§ vel'ka vypovedaciu schopnost. KI'i¢ovu rolu
hrd vzajomnd previazanost jednotlivych charakteristik, ktorych vysledky su popisané
v tabulke 7 atabulke 8 po podrobnej analyze jednotlivych faktorov vstupujucich do

hodnotenia dotaznikového prieskumu.

Tabul’ka 7: Podiel hotelov podla triedy

Trieda Zastapenie (%) | Pocet hotelov | Povedomie 0 RM | Aktivne vyuZiva
hotela
2* 4,1% 2 2 1
3* 30,6% 15 9 7
4* 51% 25 22 19
5* 14,3% 7 6 5
Zdroj: vlastné spracovanie
Tabul’ka 8: Podiel hotelov podl’a postavenia
Zastupenie (%) Pocet hotelov Aktivne vyuZiva
Samostatna jednotka 83,7% 41 25
Sucast’ ret’azca 16,3% 8 7

Zdroj: vlastné spracovanie

Z tabulky 7 je zrejmé, Ze najvysSie povedomie o revenue managemente z hladiska
triedy maji hotely vysSej kategorie a zarovenn ho aj aktivne vyuzivaju v ramci riadenia
hotelového podniku. Z hl'adiska vplyvu postavenia a zavislosti na d’alSom hotelovom subjekte
prevazuju hotely ako samostatné jednotky, ktoré nie su stcastou Zziadneho hotelového

ret’azca.

Dalsia otazka smerovala k zisteniu, ¢i malo zavedenie revenue managementu pozitivny
dopad na fungovanie hotela. Na otazku mali odpovedat’ iba ti, ktori revenue management
vyuzivaju. Z tabul’ky 9 vyplyva, Ze 32 respondentov aktivne vyuZiva revenue management.
Z toho véicsina respondentov (23) sa vyjadrila, ze vyuzivanie revenue managementu je
dolezitou stcast'ou rozhodovacich procesov v hoteli a jeho zavedenie ma vyznamny pozitivny
dopad na dosahované trzby, najmid vdaka vyssej obsadenosti ispokojnosti zakaznikov.
Zaroven uviedli, ze revenue management im sluzi predovsetkym k sledovaniu vyvoja,
vyhodnocovaniu a planovaniu d’al$ieho vyvoja cenovej politiky. Vysokou mierou je revenue
management vyuzivany pri skupinovych rezervaciach a firemnej klientele s ohl'adom na
sezonu a zdrojova destinaciu. Traja respondenti sa vyjadrili, ze vyuzivanie revenue

managementu v hoteli je Gspesné len Ciastocne — napr. u niektorych typoch klientely. Uviedli,
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ze v poslednej dobe narasta problém u klientov, ktori nechcu platit ndjom za Skoliace
priestory a pozaduju vsetky sluzby zadarmo. Dochéadza tak k zvazeniu, Ci tieto akcie brat’ do
uvahy, aby nedochadzalo k blokovaniu priestorov pre tych zdujemcov, ktori platia normalne
pultové ceny. Z toho dvaja respondenti uviedli, Ze vyuzivanie revenue managementu bolo
tspesné len do vzniku ekonomickej krizy. Dalsi dvaja respondenti uviedli, Ze vyznam revenue
management zatial’ nedokazu zhodnotit’, nakol’ko je v poc¢iatkoch implementovania a vyuziva
sa kratku dobu, ale st tam snahy o neustale zdokonalovanie. Negativny dopad zaznamenali 3
respondenti, ktorych odpovede sa odliSovali. Jednym z dovodov je napr. obava z toho, Ze
zavedenie novych procesov by viedlo k néarastu nakladov a Ziadany efekt by sa nedostavil.
Ako druhy dévod uviedli, Ze zavedenie by bolo vel'mi tazké, ked’ze majitel’ hotela nevedel
a nechcel pochopit’ fungovanie principov revenue managementu. Pre jedného respondenta
nebolo zavedenie revenue managementu Uspe$né, pretoze musel zacat’ prispdsobovat’ ceny

finanénym moznostiam zdkaznikov. Jedna sa skor o mensi typ hotelu.

Tabul’ka 9: MoZné dopady vyuZivania revenue managementu v ubytovacom uiseku

Pocet hotelov

Pozitivny dopad 23

Ciastocne pozitivny

Negativny dopad

Nevedia posuadit’

Aktivne vyuZiva/vyuZival 32

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 7: V ktorej oblasti (iseku) hotela ho vyuZivate?

V ktorej oblasti (Useku) hotela ho vyuZivate? MoZete vybrat viac odpovedi.

100%

80%

B0%

Podil

40%

20%

—_———————

0%

® Rooms and reservation division
@ Food and beverage

Zdroj: www.survio.cz

Tento graf popisuje percento zastiipenia revenue managementu v jednotlivych tsekoch
ubytovacieho zariadenia. Najvacsi podiel pripada na ubytovaci usek (83%), v ktorom sa
revenue pouziva najcastejSie. Len 17% respondentov uviedlo, Zze revenue management
aplikuji v stravovacom useku. Priblizne 5% vSetkych opytanych aktivne vyuziva reveneu
management v obidvoch tsekoch. Necelé 1% uviedlo, Ze revenue management vyuzivaju aj

v inych oblastiach, napr. banqueting, sales, relax centrum.

Sucastou dotaznikového prieskumu bola otdzka zamerana na zistenie, ¢i hotelovy
podnik vyuziva centrdlne (rezervacny, informacny) alebo Specidlne systémy (revenue
management system). Velkym prekvapenim bolo, ze viac nez polovica (53,1%) nevyuziva
ziadny systém. Ti, ktori vyuzivaju niektory zo systémov, najéastejSie uvadzali Mefisto

Software, Lauryn, Connecta a Fidelio.
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Graf 8: Sledovanie obsadenosti hotelu

Sledujete pravidelne obsadenost hotelu?

2,0 % 1|

= 98.0%

@ ano W nie

Zdroj: www.survio.cz

Ugelom grafu 8 bolo zistit’ &i pracovnici pravidelne sleduji obsadenost’ hotela. Z grafu
vyplyva pozitivna skuto€nost, Ze az 98% respondentov si dava zaleZat’ na sledovani vyvoja
obsadenosti, ktora je jednym zo zakladnych predpokladov revenue managementu.
V naviazanosti na tuto otazku bola opytanym polozena otazka tykajica sa priemernej
obsadenosti za rok 2013 a 2014, ktorej cielom bolo zhodnotit’ trend vyvoja. Hotely vyssej
kategorie poukdzali na pozitivny rastuci trend s priemernou obsadenostou v rozmedzi 60-
80%. Pre hotely nizsej kategorie je typicka nizSia priemerna obsadenost’ pohybujtca sa okolo
35 - 40%.

Nasledujice dva grafy zobrazuji mieru vyuzivania typickych technik pre revenue
management (overbooking, upselling, upgrading, cross-selling). Z grafu 9 je patrné, ze
metdda preknihovania (overbooking) je oblibena u 79,6% respondentov. Knizné zdroje
uvadzaji, ze optimalna miera preknihovania je priblizne 15%. Priemerna miera preknihovania

uvadzana respondentmi sa pohybovala v intervale od 10% do 20%.

Obrubenost’ v pouzivani ostatnych technik revenue managementu graficky znazoriuje

graf 10. NajpouzivanejSou technikou revenue managementu za tucelom dosiahnutia
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dodato¢nych prijmov je upselling. Druhou v poradi najcastejSou metodou je cross-selling.
Najmenej sa vyuziva upgrading. Priblizne 2% vsetkych opytanych vyuziva sucasne vsetky tri

metddy revenue managementu za tc¢elom zlepSenia ekonomickych vysledkov.

Graf 9: Miera vyuZivania metédy "overbooking"

Vyuzivate metédu overbooking? Ak ano, uvedte priemerne v %.

® ano Wonie W akano, vypiste:

Zdroj: www.survio.cz

Graf 10: Miera vyuZitia inych metéd

Vyuzivate iné metddy za Géelom dosiahnutia dodatoénych prijmowv?

100%

80%

60% —— |
E

a0% ————|

208 ————

0% — - e ————
@& upselling @ Upgrading @ Cross-selling

Zdroj: www.survio.cz
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Graf 11: Stanovenie réznych cien podPa réznych faktorov

Stanovujete rizne ceny pre zakaznikov (napr. podla sezény, segmentace hosti,
zplsobu platby, apod.)?

® ano Wnie 9 akano, uvedte na zaklade éoho:

Zdroj: www.survio.cz

Graf 12: Sledovanie vyvoja konkurenénych cien

Sledujete jednotlivé ceny u konkurencie?

8.2 % -

® ano Wonie

Zdroj: www.survio.cz

Stanovenie rozlicnych cien pre rozlicnych zdkaznikov je hlavnym cielom revenue
managementu. Az 93,9% respondentov uviedlo (graf 11), ze stanovuje rozdielne ceny

najCastejSie v zavislosti na segmentacii hosti, sezony, role sprostredkovatel'ov, spdsobu
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platby, spdsobu rezervacie ¢i opakovanosti navstev (VIP hostia). Jednym z vyznamnych
makroekonomickych faktorov pri stanovovani rozdielnych cien je aj sledovanie konkurencie.
Velka cast’ respondentov (91,8%) pri stanovovani vlastnej cenovej politiky berie ohl'ad na

ceny konkurencie (graf 12).

4.2.3 Analyza revenue managementu v stravovacom useku

Tato podkapitola je zamerana na zhodnotenie miery vyuzivania a prinosu revenue

managementu Vv stravovacom useku v ¢eskom hotelierstve.

Prva otdzka dotaznikového prieskumu sa tykala podielu prijmov zo stravovacieho tseku
na celkovych prijmoch. V tomto pripade sa odpovede respondentov liSili v zavislosti na
kategorii hotela, triede hotela a Grovni poskytovanych sluzieb. Z nasledujucej tabulky je
zrejmé, Ze ¢im vysSia trieda hotela, tym vyssi podiel predstavuji prijmy zo stravovacieho
useku na celkovych prijmoch. Rozdiely v podieloch medzi jednotlivymi triedami vSak nie su
vyrazné. Po slovnom vyjadreni niektorych z respondentov nepredstavuje stravovaci tsek tak
velkt rolu vramci prevadzky hotela ako napriklad ubytovaci usek, ddkazom coho je
skutoénost’, Ze podiel prijmov zo stravovacieho useku na celkovych prijmoch sa pohybuje

priemerne v rozmedzi 20 - 30%.

TabuPka 10: Priemerny podiel prijmov z F&B na celkovych prijmoch (podl’a triedy hotela)

Trieda Pocet Podiel prijmov z F&B na celkovych prijmoch (priemerne)
hotelu hotelov

2* 2 17,5%

3* 14 21,77%

4* 21 30%

5* 5 30,5%

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 13: Stanovenie odli$nych cien v iseku Food&Beverage

Stanovujete odliSné ceny v Useku Food and Beverage (napr. podla sezdny,
casového intervalu v priebehu dfa, formy stravovania, typu klientely, apod.)?

102 % ~,

® ano W nie 9 ak ano, uvedte na zdklade éoho:

Zdroj: www.survio.cz

Cielom dalsej otazky (graf 13) bolo zistit, ¢i F&B manager alebo iny pracovnik
zodpovedny =za stanovenie cenovej politiky v stravovacom useku venuje pozornost
okolnostiam, ktoré by mohli byt priinou stanovenia odliSnych cien za rovnaké sluzby
(produkty). Prvy krok tejto otazky spocival v zisteni, ¢i stanovuju odliSné ceny alebo
nestanovuju. V pripade, Ze stanovuju odlisné ceny, aké faktory rozhoduju pri nastavovani
cenovej politiky za jednotlivé sluzby. Pri stanoveni odlisnych cien za rovnaké sluzby
(produkty) hraju vyznamn rolu jak vnutropodnikové, tak vonkajSie faktory. Medzi
najcastejsie faktory vplyvajlice na rozdielnost’ cien respondenti uviedli sezoénnost’ ponuky (v
zmysle sezoénnost’ surovin), typ klientely a formu stravovania. Poludnaj$ia ponuka, skupinové
a Specialne bali¢ky sluzieb si poskytované za obvykle vyhodnejSie ceny. Dvaja respondenti
uviedli, Ze Casovy interval v priebehu dna je tieZ rozhodujucim prvkom pri stanoveni
odlisnych cien, ¢o je jednym zo zékladnych predpokladov revenue managementu. Celkovy
vysledok uz nebol tak pozitivny, pretoze viac nez polovica respondentov (63,3%) uviedla, ze
nestanovuju odlisné ceny v stravovacom tseku a teda dlhodobo pouzivaji rovnaké ceny bez

ohl'adu na okolité zmeny.
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Graf 14: Podpora predaja v useku Food&Beverage

Realizujete podporu predaja v Useku F&B, napr. poskytnutim nejakych
Specialnych zliav (bonusovy systém, vé&rnostni program, happy hour, napoj
zdarma, apod.)?

L oaz,90%

® ano W nie T ak ano, uvedte priklady slev:

Zdroj: www.survio.cz

Tato otazka bola smerovana na respondentov za ucelom zistenia, do akej miery je
vyuzivana podpora predaja v stravovacom useku. Z grafu (graf 14) vyplyva, ze 42,9%
respondentov nevyuziva Ziadne formy podpory predaja. Vicsina respondentov uviedla, Ze
V najvic¢sej miere vyuzivaju podporu predaja vo forme vernostnych programov pre stalych
zakaznikov/walk-in alebo zliav pre hotelovych hosti. Druhou naj¢astejSou formou podpory
predaja su Specialne ponuky (napr. zl'ava v ramci balicku sluzieb) alebo happy hour. Medzi
dalSie Casto pouzivané formy podpory predaja patri welcome drink/welcome dinner, sezonne

napoje, akcia 9+1 alebo napoj zdarma.
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Graf 15: Ktoré faktory prinasaju najnizSie a najvyssie prijmy v dseku Food&Beverage

Ktoré z nasledujicich moznosti prinasaju najnizSie a najvyssie prijmy v Useku
F&B? Zoradte podla dllezitosti (najvyssie prijmy hore, najniz$ie prijmy dole).

4 I I I
0 —_—— —_—— — l _._‘

@ obedové menu

@ stala nabidka (a la carte)

@ spolocenske akcie spojené s programom
® happy hours

@ ing, vypiste:

Dileiitost

o8]

=

Zdroj: www.survio.cz

Nasledujuca otazka spocivala v zisteni, ktoré z ponukanych moZznosti sluzieb prinasaju
najvyssie aktoré najnizSie prijmy v stravovacom uUseku. Na vyber boli Styri v praxi
najpouzivanejsie typy sluzieb — obedové menu, stila ponuka (a la carte), spolo¢enské akcie
spojené s programom, happy hours. Navyse bol respondentom pontiknuty priestor na to, aby
pripadne napisali d’alSie vlastné sluzby, ktoré im prinaSaja dodatocné prijmy. Na zéklade
grafu (graf 15) respondenti uviedli, Ze najvyssie prijmy ziskavaji zo stalej ponuky (a la carte).
O nieco nizSie prijmy prindsaju hned’ dve moznosti — obedové menu a spolocenské akcie,
ktoré z hl'adiska prinosu pre stravovaci usek skoncili na rovnakom mieste. Nakol’ko akcia
happy hours nie je v ponuke stravovacieho useku pritomna po celu otvaraciu dobu, nemdze
ani prinaSat’ vysoké prijmy, a preto tuto moznost’ respondenti zaradili z hI'adiska doleZitosti
na posledné miesto. Otvorend otazka, ktora vyzyvala respondentov k doplneniu dalSich
sluzieb, ktoré st zdrojom tvorby dodato¢nych prijmov, obsahovala naj¢astejSie odpovede typu

konferencie, degustacné akcie a ostatné zl'avy.
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Graf 16: Preferencie hosti

Co podla Vas najviac oceruji hostia pfi vybere jedal a ndpojov v iseku F&B?
Mozete vybrat viac odpovedi.
100%
B0%
0%
%
E |
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20% I .\
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@ kvalita (nadstandardna kvalita a cena nehra rolu)
@ kvantita (standardna kvalita za rozumnd cenu, ale velkost porcie hra rolu)
@ cena
& pestrost a riznorodost nabidky
@ :pecidlna nabidka (vegetananska, veganska, bezlepkova, apod.)

Zdroj: www.survio.cz

Tento graf (graf 16) popisuje preferencie spotrebitel'ov pri vybere jedal a napojov.
Vicsina respondentov uviedla, ze zdkaznici najviac ocenuju kvalitu produktov bez ohl'adu na
cenu. Avsak hned za kvantitou jedal a napojov si spotrebitelia v§imaju cenu a tesne za nou
i pestrost’ a roznorodost’ ponuky. Nie prili§ velkd rolu hra kvantita (velkost' porcie)
a Specialna ponuka (rozne typy kuchyn), ktoré boli z hl'adiska obl'ibenosti neporovnatel'ne

niz$ie nez ostatné popisované moznosti.
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Graf 17: Vyvoj poptavky v useku Food&Beverage

Sledujete vyvoj poptavky v Useku F&B?

® ano W nie

Zdroj: www.survio.cz

So sledovanim spotrebitel'ského chovania suvisi sledovanie vyvoja dopytu
v stravovacom useku. Tato skuto¢nost’ zachytava graf 17. Viac nez polovica respondentov
(69,4%) uviedla, Ze sleduje vyvoj dopytu v tomto useku. Toto pozitivne zistenie je jednym zo
zékladnych predpokladov uplatnenia revenue managementu. Sledovanie vyvoja dopytu je
dolezité pre stanovenie ciel'ov a lepSie prispdsobenie ponuky jedal, napojov a d’alSich sluzieb
spotrebitel'om a ich o¢akavaniam. Zvysnych 30,6% respondentov (prevazne hotely triedy 2*

a 3*) nesleduje vyvoj dopytu.

69



Graf 18: Metédy cenotvorby

Vyuzivate niektoré z nasledujlcich metéd za Géelom zvysSenia prijmov v Useku
F&B? Mozete vybrat viac odpovedi.
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Zdroj: www.survio.cz

Ugel tohto grafu (graf 18) bolo zmapovat' najéastejiie pouzivané metddy tvorby cien.
Na vyber bolo niekol’ko typov ukazovatel'ov, ktoré poméhaji nepriamo generovat’ dodatocné
prijmy. Jednym =z najznamej$ich ukazovatelov, typickym pre revenue management, je
RevPASH, ktory sa ale v ¢eskych podmienkach vel'mi nepouziva. Podiel vyuZivania tejto
metody tvori asi 10,4% vsSetkych pontkanych moznosti. Malé vyuzitie je aj v pripade
»Revenue per Square Foot“ ao0nieco lepSie skoncilo ,Revenue per Labor Hour*. Za
najobl'ibenejSiu metddu cenotvorby respondenti uviedli ,,Check Average (29,2%) a za druht
najobl'ibenejsiu uviedli ,,Table Turns* (20,8%) . Desat’ respondentov nevybralo ani jednu
Z pontkanych moznosti a svoje rozhodnutie odovodnili bud’ tym, Ze uprednostiiuju viac
Pudského pristupu a menej definovanych procesov alebo sa jednoducho riadia vyvojom

dopytu, konkurencie a sezonnosti.

Posledna otazka znela: ,,Uvazujete o zavedeni revenue managementu do useku
Food&Beverage? Myslite si, ze je to efektivne rieSenie ako zvysit' prijmy hotelovej

reStauracie?*
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Na tato otvorenu otazku odpovedal kazdy respondent individualne, a preto sa jednotlivé
odpovede lisili v zavislosti na velkosti hotela, lokalite, cielovej skupine zakaznikov,

charaktere poskytovanych sluzieb, apod.

Prva cast' otazky spocivala v zisteni zaujmu o revenue management V pripade
stravovacieho useku. Zo vSetkych respondentov piati uviedli, Ze revenue management
V stravovacom useku maju zavedeny. Velkym prekvapenim bolo, zZe o zavedeni revenue
managementu uvazuju respondenti spadajici do hotelovej triedy 3*. Naopak, hotely vyssich
kategorii si myslia, Ze revenue management nie je natol'ko efektivny v stravovacom useku,

aby o0 jeho zavedeni uvazovali.

Druha cCast’ otazky mapovala efektivnost’ a prinos revenue managementu z hladiska
pohl'adu hotelierov. Ciel'om tejto otazky je vytvorit' skupiny respondentov podla urcitych
kritérii, ktori sa vo svojich odpovediach zhoduju v rdmci skupiny a zarovenn odliSuju od
ostatnych skupin. Prva skupinu respondentov tvoria ti, ktori si myslia, ze revenue
management je efektivny, ale nie v pripade konceptu ich konkrétnej hotelovej restauracie.
Zaroven uviedli, Ze v stravovacom useku nevidia priestor pre vyznamnejSie pouzitie revenue
managementu. Napriklad jeden respondent uviedol, Ze st prili§ maly hotel a stravovaci tsek
nehra velka rolu. ESte su taki, ktori si myslia, ze nemaju spravny know-how na jeho

zavedenie.

DalSou skupinou su ti, ktori do urcitej miery aplikuji procesy revenue managementu

V stravovacom useku bez toho, aby sa tym nejako odborne zaoberali.

Tretiu skupinu tvoria ti, ktori st skepticki vo¢i zavadzaniu revenue managementu, kipy
revenue softwaru ¢i najimania osoby zodpovednej za revenue management. Zaroven uviedli,
Ze neustala zmena cien by bola zbytone zavadzajiica jak pre hosta, tak personal. Do tejto

skupiny spada najviac respondentov.

4.3 Zhodnotenie analyzy dotaznikového prieskumu

Do dotaznikového prieskumu hodnotiaceho mieru vyuzivania revenue managementu
v hotelovych podnikoch sa zapojilo 49 respondentov z celej Ceskej republiky. Kla¢ovou
otazkou prieskumu bolo zmapovanie povedomia o pojme revenue managementu, resp. yield

managementu. Drviva vicsina respondentov (79,6%) uviedla, Ze pojem revenue management
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pozna, z toho priblizne polovica aj uvazuje o jeho zavedeni do hotelovych procesov. Az 32
respondentov aktivne vyuziva, resp. CiastoCne vyuziva techniky revenue managementu.
Pritomnost’ revenue managementu je mozné najcastejSie pozorovat v hoteloch vyssich
kategorii, predovSetkym u 4* a 5* hotelov. VyuZivanie revenue managementu v ubytovacom
useku vyrazne prevlada (83%) nad jeho vyuzivanim v stravovacom tseku. Iba vel'mi malé
percento (5%) respondentov vyuziva revenue management v obidvoch usekoch. Z hladiska
metdd revenue managementu ma najvysSiu mieru oblibenosti i tspesnosti v ubytovacom
useku metdda preknihovania (overbooking), ktord cielavedome vyuziva az 76,9%
respondentov. Na dosahovani dodatoénych prijmov sa najmenSou mierou podiela metoda
upgrading. Dalsim z hlavnych principov revenue managementu je stanovenie rozliénych cien
za rovnaké sluzby/produkty v zdvislosti na mnozstve vnutropodnikovych i vonkajSich
faktorov. Drviva vicSina respondentov povazuje pravidelné sledovanie vyvoja dopytu
a obsadenosti v ubytovacom tseku za doélezitu sucast’ spravneho riadenia hotela a zaroven sa
zhodli v tom, ze stanovenie odlisnych cien je najviac zavislé od segmentacie hosti, sezony,
opakovanosti navstev, sposobu platby a sposobu rezervacie. Sledovanie cien u konkurencie
tiez zdsadne ovplyviiuje smer vyvoja cien U vicSiny prevadzkovatel'ov hotelovych sluzieb

(91,8%).

Situdcia vyuZivania revenue managementu v stravovacom useku, ktory je sucastou
hotelovej prevadzky, nie je az tak priazniva ako v ubytovacom tseku. Tym sa potvrdila moja
hypotéza o tom, Ze u vacSiny respondentov nepredstavuje stravovaci usek vyznamnu rolu
Z hl'adiska generovania trzieb. Na otazku, aky podiel predstavuju prijmy zo stravovacieho
useku na celkovych prijmoch hotelovej prevadzky, respondenti uvadzali podstatne odlisné
odpovede. Kym u niektorych predstavovali prijmy zo stravovacieho useku 50%-ny podiel na
celkovych prijmoch, u niektorych len nepatrni podiel vo vyske 1%. Pri€iny takychto vel'kych
rozdielov medzi jednotlivymi prevadzkami s podmienené charakterom a typom hotela ¢i
urovilou a rozsahom poskytovanych sluZieb. AvSak ¢im vyssia trieda hotelu, tym vyssi podiel
prijmov z0 stravovacieho uUseku na celkovych prijmoch. Prijmy zo stravovacieho useku
predstavuju priemerne 20% - 30%-ny podiel na celkovych prijmoch. Prijmovi stranku
stravovacieho useku blizSie Specifikuji konkrétne druhy prijmov. Podla respondentov
najvyssie prijmy v stravovacom useku generuje stala ponuka (a la carte). Nasleduje obedové
menu a spolocenské akcie so sprievodnym programom, ktoré z hl'adiska prijmov predstavuju
viac ¢i menej rovnaky prinos pre stravovaci usek. Sprievodnym javom jednotlivych zloziek

prijmov je cenova politika. Diferenciacia cien v stravovacom useku nehra prili§ vel’ka rolu
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a vacsina respondentov (63,3%) dlhodobo vyuziva jednotné ceny jedal a napojov bez ohl'adu
na okolit¢ vplyvy. Tuato cenovu jednotnost’ a striedmost’ stimuluji podporou predaja
najéastejsie Vo forme vernostnych programov pre stalych zakaznikov/walk-in alebo vo forme
zliav pre hotelovych hosti stravujicich sa v hotelovej restauracii. Aby cenova troven bola
efektivna jak pre hotel, tak prijatelna pre zakaznikov, je nutné sledovat vyvoj dopytu
a mapovat’ preferencie zadkaznikov. Az takmer 70% respondentov (prevazne hotely vyssej
triedy) venuje pozornost sledovaniu vyvoja dopytu po stravovacich sluzbach. Pri
charakteristike spotrebitel’ského chovania respondenti uvadzali na prvom mieste kvalitu ako
faktor rozhodujuci pri vybere jedal a napojov. Najmenej vyznamnou preferenciou zékaznikov
je kvantita (v zmysle velkost porcie). Za G¢elom lepSicho porozumenia a zvySenia efektivity
pri stanovovani cien existuje celd Skala metod a ekonomickych ukazovatel'ov, ktoré pomahaja
lepSie zacielit predaj daného produktu v dany cas. NajzndmejSiu metédu revenue
managementu RevPASH vSak v Ceskych podmienkach pouziva len malé percento
respondentov  (10,4%). NajcastejSie je vyuzivana metoda Check Average. VacSina
respondentov pri stanovovani cien vSak inklinuje skor k spolichaniu sa na l'udsky faktor
amenej na presne definované procesy. Popri tych par respondentov (5), ktori revenue
management Vv stravovacom useku aktivne vyuzivaja, existuju taki, ktori o jeho zavedeni
realne uvazuju. Zaujimavym faktom je, ze o zavedenie revenue managementu do
stravovacieho useku prejavili zaujem skor hotely nizsej kategorie (3*) nez hotely vysSej
kategorie (5*). Celkovo si respondenti myslia, Ze revenue management moze byt efektivny
v pripade urc¢itych konceptov hotelov, ale zaroven sa zhodli v tom, Ze stravovaci usek nehra
velku rolu v hotelovom biznise, a preto o zavedeni revenue managementu do stravovacieho
useku skor neuvazuju. Dokonca u drvivej vacSiny prevlada skepticky ndzor voci revenue
managementu Vv stravovacom tuseku. Ten oddvodnili tym, Ze neustdla zmena cien by bola

zbyto€ne zavadzajuca jak pre host’a, tak pre personal.
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Z.aver

Cielom tejto prace bolo na zdklade teoretickych predpokladov zhodnotit' prakticky
vyznam arozsah vyuZzivania revenue managementu v podmienkach ceského hotelierstva.
Konkrétnym zdmerom tejto problematiky bolo hlbsie preskumat’ stravovaci tsek ako sucast’
hotelovej prevadzky. Autor pristupoval K naplneniu tohto ciela na zaklade vysledkov
dotaznikového prieskumu skiimajuceho ubytovaci aj stravovaci usek, aby komparaciou oboch
usekov bolo mozné zistit' mieru vyuZzivania revenue managementu jak v ubytovacom, tak
stravovacom useku. Bez analyzy ubytovacieho useku by nebolo mozné odvodit, do akej
miery je revenue management v stravovacom useku uplatiiovany a do akej miery je zavisly na

ubytovacom useku.

Prva kapitola teoretickej Casti popisuje revenue management z hladiska jeho vzniku,
historického vyvoja a postupného integrovania do réznych sektorov sluzieb. Priestor je
venovany aj objasneniu rozdielu medzi revenue managementom a pdvodnym yield
managementom, ktoré sa odliSuju predovsetkym pdvodom vzniku, ale Vv siiasnej dobe sa

v odbornej literatre Castokrat povazuju za identické.

Druha kapitola teoretickej ¢asti spociva v definovani zakladnych principov a $pecifickych
technik pokryvajicich klIiCové oblasti revenue managementu v hotelierstve. Povodna
podstata revenue managementu obmedzena len na tradi¢na pracu S cenami a riadenie fixnej
kapacity bez vicSej ucelnosti a prepojenosti na d’alSie prvky ovplyviiujiice prevadzku hotelu
sa vyvinula v komplexnejsi a ucelenej$i manazérsky systém riadenia ekonomickych aktivit.
V dnesnej dobe silnejuaceho dopytu, rastu konkurencného tlaku a informaénych technolégii sa
kladie vicsi doraz na segmentdciu zdkaznikov a diverzifikaciu cien s ohl'adom na Casovy
faktor, ktory je jednym znajzasadnejSich faktorov moderného revenue managementu.
V neposlednom rade by mal kazdy hotelovy subjekt v stlade s politikou revenue

managementu tazit' z vytvarania pridanej hodnoty pre zakaznika.

Tretia kapitola teoretickej Casti je viac Specificky orientovand na stravovaci usek
a podrobnejSie rozoberd predpoklady andstroje revenue managementu Vvtomto useku.
Zaroven poukazuje na spolo¢né znaky medzi ubytovacim a stravovacim usekom i odlisnosti,
ktoré pramenia zrozdielnych Aj ked’ stravovaci tisek ma obrovsky potencial vyuzivat
praktiky revenue managementu vd’aka neustdlemu zdokonalovaniu technologii, vyvijaniu

novych matematickych metdd a ekonomickych metrik, v praxi mu nie je venovana dostato¢na
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pozornost, Casto byva podceniovany a ostava skor v teoretickej rovine. Autor Cerpal vSetky
informacie a podklady k tejto kapitole zo zahrani¢nej odbornej literatiry. Komplexna narodna
literatira pojednavajuca o revenue managemente V reStauracnych prevadzkach (¢i uz su
sucastou hotela alebo nie) az na niekolko internetovych odbornych ¢lankov prakticky

neexistuje.

Cielom praktickej casti bolo zhodnotenie postavenia revenue managementu
V hotelierstve na ¢eskom trhu prostrednictvom dotaznikového prieskumu, ktorého sucastou
boli dve sféry zaujmu — ubytovaci a stravovaci usek. Aby sa zistilo, do akej miery je
stravovaci usek zavisly na ubytovacom, bolo nutné formulovat’ dotaznik tak, aby celkova
analyza, resp. vystup z nej potvrdil alebo vyvratil vzdjomna zavislost oboch usekov
a zhodnotil mieru vyuzitia revenue managementu v kazdom z nich. Vysledky prieskumu
odbornej mienky poukazali na nerovnomerné vyuzivanie revenue managementu v oboch
usekoch. Kym tuspesnost’ uplatnenia revenue managementu Vv ubytovacom useku potvrdilo
83% respondentov, percento =zastupenia revenue managementu V stravovacom useku
odpoveda 17%. Pritomnost’ revenue managementu v Oboch usekoch potvrdilo len 5%
respondentov. Reakciou na jeden z cielov tejto prace je vzajomna nezavislost, resp. len

nepatrna previazanost’ obidvoch tsekov.

Situacia vyuzivania revenue managementu v stravovacom useku teda nie je az tak
priazniva ako v ubytovacom tseku. Vécsina respondentov sa zhodla v tom, Ze stravovaci Gsek
nepredstavuje zasadnll Cast’ hotelového biznisu a je skor doplnkovou sluZzbou neZ generatorom
prijmov velkych rozmerov. Zaroven vacSina z nich uviedla, Zze preferuju viac l'udského
pristupu a menej definovanych procesov. Obava z toho, ze zavedenie novych procesov by
viedlo k narastu nakladov, ale nie k Zelanému efektu, ich taktieZ odradza. Na druhej strane si
vela respondentov mysli, Ze revenue management V stravovacom useku by bol za uréitych
okolnosti efektivny, ale nie v pripade konceptu ich hotelovej reStauracie. Chybajici spravny
know-how je tiez jednou z pricin, pre¢o manazéri stravovacicho useku aj nad’alej ostavaju u
zabehnutych procesov. Dokonca u drvivej vacsiny prevlada skepticky nazor voci zavadzaniu
revenue managementu, kipe nového softwaru ¢i najimania osoby zodpovednej za revenue
management. To odovodnili tym, Ze neustdla zmena cien by bola zbytocne zavadzajuca jak

pre host’a, tak personal.

Za pricinu tohto skepticizmu by sa dala povazovat relativne slaba propagacia

a nedostato¢né poukdzanie na silné stranky a prinosy tohto néstroja maximalizacie trzieb
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v pripade konceptu hotelovej reStauracie. To vedie pravdepodobne k obavam a malému
odhodlaniu manazérov hotelovych restauracii iniciovat’ zmeny a zavadzat’ nové procesy. Aby
smeru moderné¢ho revenue managementu boli nakloneni, je zvySend potreba spristupnit
informacie a posilnit’ aktivnu spolupracu medzi podnikatel'skymi subjektmi a vzdeldvacimi
institciami, nevladnym i vladnym sektorom navzajom. Vymena informacii by mala v prvom
rade prebiehat medzi ubytovacim a stravovacim usekom, ak v ubytovacom useku uz prebieha

v urcitom rozsahu aplikovanie revenue managementu.

VSeobecne sa da povedat, ze aj ked pozicia revenue managementu je silnejSia
v zahrani¢i nez v Ceskej republike, celkové povedomie o tomto spdsobe riadenia trzieb stupa
aj V Ceskych podmienkach avV pripade niektorych hotelovych subjektov, predovsetkym
Stvorhviezdickovych  a pithviezdiCkovych retazcov, je neoddelitelnou sucastou
manazérskych rozhodnuti. Na zaklade dokladnej analyzy dotaznikového prieskumu vécésina
opytanych hotelov preukdzala znalost' o tejto discipline, ztoho priblizne 65% aktivne
uplatiiuje revenue management. Do rozporu sa znacne dostava fakt, ze ti, ktori pojem revenue
management nepoznaju, eSte neznamenad, ze nemozu Ciastocne praktizovat’ niektoré techniky
revenue managementu. Vysledné Statistiky moézu byt teda vd’aka tejto skutonosti mierne

skreslené.

V zavere by som na zaklade odportcania veducej prace chcela vysvetlit, ze v priebehu
vypracovania tejto prace mi bola odopretd vopred dohodnutd spolupraca s vybranym
hotelovym subjektov, na zaklade ktorého mala byt prevedend praktickd analyza vyuZitia
revenue managementu v danom subjekte. Z toho dovodu je rozsah praktickej Casti mensi

V porovnani s teoretickou €ast'ou.
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Prilohy

1) Trieda hotelu:

- 1*

. 9%

. 3*

- 4*

- 5*

2) Hotel je:

- Samostatna jednotka

- Sucast hotelového retazca

3) Vyberte umiestnenie hotela:

- Praha

- Ostravsky kraj

- Zlinsky kraj

- Brnénsky kraj

- Jihlavsky kraj

- Bud¢jovicky kraj

- Stfedocesky kraj

- Karlovarsky kraj

- Plzensky kraj

- Ustecky kraj

- Liberecky kraj

- Kralovéhradecky kraj

- Pardubicky kraj

- Olomoucky kraj

4) Poznate pojem ,,revenue management* alebo ,,yield management“? AK nie,
preskocte otazku ¢.5.

- Ano

- Nie

5) AK nie, uvazujete o jeho zavedeni?

- Ano

- Nie

6) Vyuzivate aktivne revenue management pri riadeni hotelu?
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- Ano
- Nie
7) Ak ano, bolo jeho zavedenie uspe$Sné a malo/ma pozitivny dopad na fungovanie

hotela? Zhodnot’te.
8) V ktorej oblasti (iseku) hotela ho vyuZivate? MoZete vybrat’ viac odpovedi.

- Rooms and reservation division

- Food&Beverage

- Iné: vypiste

9) Vyuzivate nejaky Specialny ,,revenue management systém* alebo iny centralny
hotelovy software (rezerva¢ny, informaény)? Ak ano, vypiSte aky.

- Ano

- Nie

10) Sledujete pravidelne obsadenost’ hotelu?

- Ano

- Nie

11) Uved’te priemernt obsadenost’ hotela za rok 2013 a 2014 (v %).

12) Vyuzivate metodu overbooking? Ak ano, uved’te priemerne v %.

- Ano

- nie

13) Vyuzivate iné metody za icelom dosiahnutia dodato¢nych prijmov?

- Upselling

- Upgrading

- Cross-selling

14) Stanovujete ruzne ceny pre zakaznikov (napr. podla sezony, segmentace hosti,
zpusobu platby, apod.)?
Ak ano, uved’te na zaklade Coho.

- Ano

- Nie

15) Sledujete jednotlivé ceny u konkurencie?

- Ano

- Nie

16) Aky podiel predstavuju prijmy z Food&Beverage na celkovych prijmoch?
Uved’te v %.
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17) Stanovujete odlisné ceny v iseku Food&Beverage (napr. podPa sezony, ¢asového
intervalu v priebehu diia, formy stravovania, typu klientely, apod.)?
Ak ano, uved’te na zaklade coho.

- Ano

- Nie

18) Realizujete podporu predaja v useku F&B, napr. poskytnutim nejakych
Specidlnych zliav (bonusovy systém, vérnostni program, happy hour, napoj
zdarma, apod.)?
Ak ano, uved'te priklady slev.

- Ano

- Nie

19) Ktoré z nasledujucich moZnosti prinasaju najnizSie a najvysSie prijmy v useku
F&B?
Ohodnot’te: od 1 do 5 (1 — najnizSie, 5 — najvysSie)

- Obedové menu

- Stala nabidka (a la carte)

- spolecenské akcie spojené s programom

- happy hours

- iné: vypiste

20) Co podPla Vis najviac ocenuji hostia p¥i vybere jedal a napojov v iiseku F&B?
Mozete vybrat’ viac odpovedi.

- kvalita (nadStandardnd kvalita a cena nehra rolu)

- kvantita (Standardna kvalita za rozumnu cenu, ale vel'kost’ porcie hra rolu)

- Ccena

- pestrost’ a riznorodost nabidky

- $pecidlna nabidka (vegetarianska, veganska, bezlepkova, apod.)

21) Sledujete vyvoj poptavky v useku F&B?

- Ano

- Nie

22) Ak ano, vyuzivate niektoré z nasledujucich metéd za i¢elom zvySenia prijmov
v useku F&B?
- Revenue per Square Foot

- Revenue per Labor Hour
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- RevPASH (Revenue per Available Seat Hour)
- Table Turns
- Check Average
23) AK nie, uvazujete o zavedeni revenue managementu do useku F&B? Myslite si, Ze

je to efektivne rieSenie ako zvySit’ prijmy hotela? Zhodnot'te.
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