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Úvod 
Yield management zatím nepatří v České republice mezi všeobecně známé pojmy. I 

přesto, že je yield management, nejčastěji do češtiny překládaný jako „řízení výnosů“, 

aplikovatelný do obrovského množství různých podnikatelských oborů současnosti, nejvíce se 

o něm mluví ve spojitosti s širokou a velmi rozmanitou sférou lidské činnosti, kterou je 

cestovní ruch. V době, kdy stoupá celková životní úroveň obyvatelstva a tudíž v době, kdy 

stále více lidí cestuje do zahraničí, využívá služeb leteckých společností, hotelů, restaurací a 

dalších poskytovatelů služeb v cestovním ruchu, však zároveň i vysokým tempem přibývá 

společností, jejichž základním cílem je uspět v tuhém konkurenčním boji s ostatními 

zpravidla na podobné kvalitativní úrovni operujícími podniky cestovního ruchu. Proto každé 

neobsazené místo v letadle, každá neprodaná noc v hotelovém pokoji, každé volné sedadlo 

v odjetém vlaku představuje určitou ztrátu, neuskutečněný potenciální příjem, který by 

v součtu mohl být velice zajímavý a pro celkovou výkonnost společnosti cenný. Boj o 

zákazníka a především snaha vytěžit z každého jednotlivého prodeje a poskytnutí služby 

maximum je v současnosti mezi mnoha podnikateli v cestovním ruchu na pořadu dne. Hledání 

vhodných technik, postupů a celkové podnikatelské koncepce, které by zajistily, aby pokoje 

v hotelu nezůstaly prázdné ani v době slabé poptávky ve vedlejší sezóně, aby každý let byl 

zcela naplněn a aby ani golfová hřiště nezela v době oběda prázdnotou, patří mezi klíčové 

problémy mnoha hotelů, leteckých společností a dalších podniků cestovního ruchu. Právě 

yield management v současnosti představuje jeden z velice účinných prostředků, jak výše 

zmíněných cílů dosáhnout. 

Overbooking neboli překnihování, rozdílné ceny za stejnou službu v různých částech 

roku, odlišné ceny a rozmanitá cenová omezení dle segmentu zákazníků, slevy, věrnostní 

programy – to je pouze zlomek všech možných nástrojů, které metoda yield managementu 

využívá. Důkazem toho, že se především ve světě a u leteckých společností nejedná o nic 

nového, je i osobní zkušenost autorky při letu ze San Franciska do České republiky v roce 

2003. Na odbavení se dostavila až mezi posledními, ale stále s dostatkem času na check-in. 

Zaměstnankyní letecké společnosti Lufthansa jí však bylo oznámeno, že kapacita letadla již 

byla naplněna. Její zakoupené sedadlo samozřejmě už také nebylo k dispozici. Následně jí 

byla nabídnuta z určitého pohledu velice atraktivní alternativa. Jednalo se o odškodnění ve 

formě poukazu v hodnotě 800 USD na letenku od společnosti Lufthansa nebo na výplatu 400 

USD v hotovosti a z důvodu dalšího možného letu až příští den ráno navíc zajištění ubytování 

a poukaz na večeři a snídani. Na tomto praktickém příkladu lze vidět, jak tzv. překnihování 
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jako jedna z technik yield managementu zrovna nebylo úspěšné, což ale při správném 

i opatrném používání rozhodně není pravidlem. Dle této ukázky je možné konstatovat, že jako 

každá manažerská rozhodnutí i ta vycházející z yield managementu produkují určitá rizika, 

ale při řádné znalosti a zkušenosti s danou problematikou mohou zajistit velice hodnotné 

výsledky a tím i vytěžit ono kýžené maximum. 

Z důvodu, že se především v České republice i na Vysoké škole ekonomické jedná o 

dosud příliš „neprozkoumanou“ oblast, o které se lze z česky psaných zdrojů dozvědět jen 

velice zřídka, a zejména protože se metoda yield managementu bude pravděpodobně stále 

více prosazovat i v českém prostředí a tudíž bude možné i další praktické využití získaných 

znalostí o něm, představovala volba tématu diplomové práce právě yield management. 

Cílem práce je za prvé shrnout dosavadní teoretické poznatky o yield managementu 

a na základě těchto poznatků zhodnotit jeho postavení mezi podniky cestovního ruchu u nás 

i ve světě. V zaměření na Českou republiku je cílem práce podrobněji zhodnotit znalost 

a využití yield managementu v oblasti hotelnictví a v jeho rámci potvrdit či vyvrátit 

následující hypotézy. Za prvé, že yield management zatím nepatří mezi všeobecně používané 

metody v českých hotelech a za druhé, že yield management, pokud je uplatňován, přináší 

hotelu značné přínosy projevující se zejména v rostoucích příjmech a zvýšené obsazenosti 

a představuje tedy dobrý krok v rámci manažerských rozhodnutí. Pro naplnění hlavního cíle 

práce budou využity zejména metody srovnávání, vztahová analýza, syntéza, indukce 

a dedukce. Diplomová práce vychází z řady informačních zdrojů u nás i v zahraničí, značně 

však převažují prameny zahraniční, výhradně v anglickém jazyce v zastoupení především 

odbornými články a případovými studiemi. Primární zdroje představuje provedené 

dotazníkové šetření a dále interview s revenue manažerkou hotelu President. 

Jelikož se jedná o velice rozmanitou, složitou a objemnou problematiku, na kterou lze 

pohlížet z více úhlů1, vydá se tato práce cestou studenta oboru cestovní ruch, který se zaměří 

především na základní principy a pochopení yield managementu. Yield management je 

metoda, kterou lze aplikovat nejen v mnoha sférách podnikatelské činnosti celkově, ale 

i mnoha sférách cestovního ruchu. Práce a zejména pak aplikační část, však bude zaměřena 

především na oblast hotelnictví doplněnou ukázkami uplatnění yield managementu 

u leteckých společností, restaurací a železničních dopravců. Tyto podniky s výjimkou 

restaurací totiž v současnosti zaujímají přední místo v aplikaci yield managementu ve svém 

řízení. 
                                                 
1 jedním je například pohled odborníka statistiky, matematiky a programování 
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Úvodní kapitoly práce se budou věnovat především zhodnocení teoretických poznatků 

yield managementu. V jejich rámci bude vysvětlen pojem yield management a v krátkosti 

zhodnocen historický vznik a vývoj této manažerské metody. Dále bude pozornost věnována 

základním předpokladům, které jsou pro využití yield managementu nepostradatelné. Tento 

výklad bude doplněn o souhrn vlastností dobrého revenue manažera2 a dále o shrnutí 

informačních technologií, kterými by měl hotel, který se rozhodne aplikovat yield 

management, disponovat. Další kapitola se zaměří na možnosti aplikace yield managementu 

v jednotlivých sférách cestovního ruchu a na obecná kritéria úspěchu při jeho zavádění 

v podniku i překážky, které mohou stát v cestě jeho úspěšnému využívání. Důležitou část 

práce představuje přehled a charakteristika používaných technik yield managementu, kterými 

jsou například již zmíněný overbooking, cenová tvorba, segmentace trhu, prognóza poptávky 

a další. Na teoretické poznatky naváže aplikační část, jejíž úvod se bude věnovat postavení 

yield managementu ve světě, v rámci kterého budou využity zejména zahraniční případové 

studií o zavádění či praktickém využití yield managementu při řízení společnosti. Ze světa se 

poté pozornost obrátí na české podnikatelské prostředí, v rámci kterého bude stručně srovnána 

obecná situace yield managementu u nás a ve světě. Zbytek diplomové práce bude věnován 

oblasti hotelnictví. Nejdříve bude následovat vyhodnocení provedeného dotazníkového 

šetření, jehož cílem bylo zjistit povědomí o yield managementu, jeho uplatňování nebo 

využívání jeho jednotlivých metod mezi českými hotely. Celá diplomová práce bude završena 

zhodnocením praktického využití metody yield managementu v pražském pěti-hvězdičkovém 

hotelu President. 

                                                 
2 neboli yield manažer, pojem revenue manažer/revenue management bude vysvětlen dále 
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1 Charakteristika a historie yield managementu 

1.1 Charakteristika pojmu yield management 
Existuje spousta rozmanitých charakteristik a definic popisujících yield management. 

Proto shrnout tento pojem do jedné věty, která by vystihovala vše, co je s touto problematikou 

spojeno, není lehká záležitost. Pojem yield management vznikl v leteckém průmyslu od „yield 

per available seat mile“3, v překladu „výnos na dostupné sedadlo na míli“, který byl zobecněn 

na „yield per available inventory unit“, tedy „výnos na jednotku dostupné kapacity“. Snad 

nejzákladnější definice, která je k dispozici a která pochází od letecké společnosti American 

Airlines, zní: yield management je prodej správných míst (obecně správného produktu) 

správným zákazníkům ve správný čas za správnou cenu. Cílem již není prodávat danou službu 

prvnímu zákazníkovi, který o ni projeví zájem, za každou cenu bez nějakého většího smyslu 

prodávat službu se slevou, jen aby byla zaplněna kapacita letadla či hotelu. Právě podniky 

typu leteckých společností a dalších dopravců, hotelů, půjčoven aut a z mnoha dalších oborů 

cestovního ruchu čelí skutečnosti, že jimi nabízená kapacita je omezená a především že se 

jedná o pomíjivý produkt, tedy službu, která může být poskytnuta jen v daný moment, v daný 

den a poté ztrácí svou schopnost tvorby zisku. Místo v letadle, které zůstane po odletu 

prázdné, znamená ztrátu potenciálního příjmu, který nelze opětovně získat. Proto je nyní yield 

management důležitým nástrojem při řízení podniků cestovního ruchu. 

Mezi definice, se kterými je možné se setkat v literatuře, patří například následující. 

„Yield management je soubor technik, které s cílem dosáhnout maximálních výnosů kolektivně 

určují, kterou rezervaci přijmout a kterou odmítnout.“ „ Yield management je účtování 

rozdílných sazeb za stejnou službu rozdílných zákazníkům.“ 4 Dle společnosti IDeaS5 lze yield 

management považovat za ekonomickou disciplínu vhodnou pro řadu odvětví poskytování 

služeb, při které je kombinována tvorba cen dle jednotlivých tržních segmentů se 

statistickými analýzami s cílem rozšířit trh pro danou službu a zvýšit tak příjem na jednotku 

kapacity. 

Obecně se dá říci, že yield management je strategicky i takticky orientovaná metoda, 

která pomocí zkoumání potřeb zákazníka a jeho nákupního chování, detailním sledováním 

                                                 
3 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 (http://www.apalmer.com/ymtarg.htm, získáno 
6.12.2007) 
4 Indrová J., Voříšek T.: Yield management a jeho uplatňování v hotelnictví, VŠE, Praha 1997 (str. 8) 
5 IDeaS = Integrated Decisions and Systems, Inc., poskytovatel IT pro optimalizaci a revenue management 
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vývoje minulé i současné poptávky, následné prognózy budoucího vývoje a použitím dalších 

nástrojů umožní stanovit takové ceny za danou službu a určit takové podmínky nabídky a 

prodeje, které za daných podmínek povedou k optimálnímu využití dostupné kapacity a 

zároveň k tvorbě maximálního příjmu. Yield management, zčásti věda a zčásti umění, se snaží 

o vyrovnání výkyvů v poptávce, které jsou v oblasti poskytovaných služeb cestovního ruchu 

nemalé. Díky co nejpřesnějším předpovědím budoucí poptávky yield management 

představuje způsoby, které umožní maximalizovat příjmy v období vysoké poptávky, v tzv. 

hlavní sezóně a naopak pomocí slev či jiných nástrojů vytěžit maximum i v průběhu slabé 

poptávky. Základem v obou situacích je pomocí znalosti trhu a prognóz jeho vývoje učinit 

správná tržní rozhodnutí o tom, jak velkou kapacitu poskytnout k prodeji v daný časový 

okamžik, jaké ceny za jednotlivé služby požadovat a celkově jakou rezervaci přijmout a jakou 

odmítnout. U podniků s omezenou kapacitou nabízejících pomíjivý produkt je správné 

rozhodnutí takové, které povede k optimální alokaci kapacity mezi optimální mix zákazníků, 

který podniku přinese maximální příjem. Proto zásada účtovat zákazníkovi maximálně 

možnou cenu, kterou je za danou službu v daný okamžik ochoten zaplatit, se jeví jako 

základní pravidlo. 

Jak již bylo řečeno, nejdříve je třeba rozpoznat vztah mezi poptávkou a cenou, odhalit 

chování zákazníků a na tomto základě činit další rozhodnutí. Díky těmto i dalším informacím, 

které je třeba zjišťovat, může yield management pomoci objevit další příležitosti zvyšování 

příjmů a celkové ziskovosti. Techniky yield managementu, které budou podrobněji 

charakterizovány v dalších kapitolách, mohou zajistit rovnoměrnější vytěžení kapacity 

v průběhu celého roku, a učinit tak poptávku souvislejší. Celkově se podnik může stát 

mnohem konkurenceschopnější a především, což se ukázalo na většině případech podniků, 

které implementovaly yield management, může dojít k dodatečnému přírůstku příjmů o 3 až 

8 %, což v konečném důsledku může vést ještě k vícenásobnému zvýšení zisku a celkovému 

zlepšení ekonomických výsledků. 

Při využívání yield managementu ale nevyhrává jen podnikatel. Přínosy plynou i pro 

zákazníka. Pochopením jeho potřeb a chování se firmy snaží těmto přáním co nejvíce 

vyhovět. Takže i turista cestující na dovolenou, který je cenově citlivější, nalezne období, kdy 

například hotely budou poskytovat pobyty se slevou, stejně tak je obchodnímu cestujícímu 

umožněno zamluvit si na poslední chvíli pokoj ve skoro obsazeném hotelu. 

Yield management však není jedinou metodou či označením metody, jejímž cílem je 

pomoci podniku vyřešit otázku co, komu, kdy a za kolik by měl prodávat, aby dosáhl 
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optimálních výsledků. V současnosti známější i všeobecně používanější je tzv. revenue 

management. Jak lze ale vyčíst z většiny zahraničních a domácích zdrojů, je výklad pojmů 

yield management a revenue management většinou ztotožňován a ve většině dostupných 

zdrojů se tyto pojmy značně prolínají. Lze ale konstatovat, že revenue management vznikl 

později s tím, jak se oblast yield managementu začala rozvíjet, a jedná se tedy o širší pohled, 

určitou vyšší formu problematiky optimálního využití kapacity za současné maximalizace 

příjmů. I když se pojem revenue management v současnosti vyskytuje mnohem častěji a dá se 

říci, že již plně nahradil pojem yield management, bude však z důvodu zachování souladu 

s názvem práce převažovat pojem yield management. Při potřebě zahrnout pojem revenue 

management bude mít tento výraz charakter synonyma.  

1.2 Historie yield managementu 
Průkopníky yield managementu jsou bezpochyby letecké společnosti, jmenovitě 

American Airlines. Velkým mezníkem se stala deregulace cen v americkém leteckém 

průmyslu, ke které došlo v roce 1978, která proměnila yield management ve vysoce 

sofistikovanou a vědeckou metodu. Cílem bylo nejen naplnit letadla, která před deregulací 

létala poloprázdná, ale i vytěžit z prodeje služby maximum, což znamená účtovat maximálně 

možnou cenu, kterou je zákazník ochoten za daný let zaplatit. Podle revenue manažera Delta 

Airlines „yield management společnosti poskytl způsob, jak sebrat příjmy, které by jinak 

zůstaly bez povšimnutí ležet na stole“.6 Jelikož deregulace umožnila vznik mnoha novým 

nízko-nákladovým leteckým společnostem, již zavedené společnosti byly ve snaze neztratit 

cenově citlivější zákazníky „nuceny“ zavést politiku rozdílných cen, aniž by se musely 

vzdát příjmů od existujících cenově méně citlivých zákazníků platících plné sazby. 

Deregulace tak byla příčinou nového přístupu k tvorbě cen: již ne podle nákladů, ale ceny 

poptávkově orientované. 

Yield management se tedy začíná rozvíjet u leteckých společností v 80. letech, a to ruku 

v ruce s rozvojem elektronických distribučních systémů, tzv. GDS (Global Distribution 

Systems), bez nichž by byl další rozvoj yield managementu jen obtížně proveditelný. 

Průkopníkem v tomto směru byla letecká společnost American Airlines, která již dříve 

vytvořila počítačový rezervační systém SABRE, jeden ze současných čtyř GDS7. Systém 

SABRE totiž vytvořil propojení mezi leteckou společností a tour operátory, čímž byl zajištěn 

                                                 
6 SMITH, R.: Hotels, airlines, opera houses hope this tool will help them maximize sales and profits, San 
Francisco Chronicle, 1999 (http://www.sfgate.com/cgi-
bin/article.cgi?file=/chronicle/archive/1999/05/25/BU88902.DTL, získáno 7.1. 2008) 
7 další GDS jsou Amadeus, Galileo a Worldspan (poslední dvě ve vlastnictví firmy Travelport) 
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okamžitý přenos aktuálních informací o rezervacích. Následně v dalších desetiletích se yield 

management začíná prosazovat i v dalších oborech cestovního ruchu. Na řadu přicházejí 

nejdříve velké hotelové řetězce, půjčovny aut, plavební a železniční společnosti. Yield 

management, který ještě v 80. letech představoval mocný konkurenční nástroj, se tak 

v posledních letech stává nutností, aby mnohé hotely, letecké společnosti a další podniky 

mohly uspět v tuhém konkurenčním boji, kterým trh cestovního ruchu v současnosti je. 
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2 Podmínky pro využívání yield managementu 

2.1 Základní předpoklady uplatnění yield managementu 
Před zavedením yield managementu do složek řízení společnosti je vhodné zodpovědět 

následující typy otázek.8 Disponuje daná společnost předpoklady pro uplatnění yield 

managementu? Jaké jsou možnosti a překážky jeho implementace? Je potřeba nějaký 

speciální počítačový systém? A pokud ano, měl by být vyvinut interně nebo zakoupen 

z vnějšku? Jaké procesní a organizační změny budou nutné, aby zavedení bylo úspěšné? Jaké 

zlepšení ekonomických výsledků lze očekávat a jak bude toto zlepšení měřeno? Odpovědět na 

mnohé z těchto otázek je jedním z cílů této práce. Nejdříve je třeba se zabývat otázkou první, 

tedy rozpoznat, zda je společnost daného oboru vhodná pro implementaci yield 

managementu. 

Všeobecně je yield management aplikovatelný v oborech podnikatelské činnosti, které 

splňují následující podmínky: 

� pomíjivost nabízeného produktu, 

� relativně fixní kapacita, 

� vysoký podíl fixních nákladů, nízký podíl variabilních nákladů, 

� prodej produktu předem, 

� možnost segmentace trhu, 

� předvídatelnost a výkyvy v poptávce. 

Nabízený produkt je pomíjivý. Typickým příkladem takového produktu mohou být 

pokoje v hotelu či sedadla v letadle. Pokud hotelový pokoj zůstane danou noc neobsazen, 

ztrácí tak veškerou svou hodnotu pro daný den. Kapacita hotelu totiž nemůže být skladována. 

To stejné platí pro místo v letadle. Jakmile letadlo jednou vzlétne, neprodaná kapacita letadla 

již nemá žádnou hodnotu. Yield management je založen na předpokladu, že cena je určována 

na základě střetu nabídky a poptávky v daném časovém okamžiku.9 Pro podnikání 

s pomíjivým produktem je časový prvek velmi důležitý, jelikož s neprodaným produktem 

pomíjí jakákoliv příležitost dodatečného prodeje a tím i příležitost vytěžit potenciální příjem. 

                                                 
8 PHILLIPS, R.: Teaching pricing and revenue optimization, 2003, roč. 4, č.1 
(http://ite.pubs.informs.org/Vol4No1/Phillips/index.php, získáno 6.12.2007) 
9 European Commission: Yield management in small and medium-sized enterprises in the tourism industry, 
General report, Frankfurt am Main, 1997 
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Relativně fixní kapacita. V letadle je tato omezená kapacita představována sedadly na 

daný let. V hotelu je to počet dostupných pokojů. Krátkodobě je totiž velmi drahé a takřka 

neproveditelné přidat či odstranit hotelový pokoj dle vývoje poptávky. Byla uvedena relativně 

fixní kapacita, protože existují některé druhy podniků, které mohou kapacitu více či méně i 

v krátkém období ovlivnit a měnit. Těmi jsou například půjčovny aut či železniční 

společnosti. 

Vysoký podíl fixních nákladů, nízký podíl variabilních nákladů. S předešlou 

podmínkou fixní kapacity souvisí i tento předpoklad, jelikož právě fixní kapacita je dána 

především vysokými náklady, které jsou s rozšířením kapacity spojeny. Navíc u většiny 

fixních nákladů se jedná o náklady utopené, tedy které vznikly na základě minulých 

investičních rozhodnutí a které se dají zvrátit opět jen zásadním investičním rozhodnutím. 

Proto je tlak na maximální využití dané kapacity značný. Ve spojení s předpokladem nízkých 

variabilních nákladů (přesněji nízkých mezních nákladů na prodej dodatečné jednotky 

kapacity) je požadavek co nejlepšího vytěžení dostupné kapacity splnitelný. Přítomnost 

nízkých mezních nákladů „umožňuje existenci celé řady cen produktu nebo služby, za něž je 

výhodnější daný produkt či službu prodat, než je nechat nevyužité“.10 Příkladem může být 

opět letecká společnost, jejíž náklady na dodatečného pasažéra v letadle jsou velmi nízké 

(občerstvení a obsluha), podobné je to například i u divadla. Divadelní společnost vydala 

podstatné investice na pronájem prostor či vybudování divadla, konstrukci scény, vytvoření 

kostýmů či na mzdy herců. Náklady nezávisí na počtu diváků, kteří určité představení 

navštíví. Naopak mezní náklady na jednoho dodatečného diváka jsou opravdu minimální, 

většinou ne více než cena vytištění jedné vstupenky. 

Produkt je prodáván předem. Pro odvětví cestovního ruchu je víceméně typické, že 

požadavky na rezervaci hotelového pokoje, místa v letadle a jiných služeb začínají určitou 

dobu před plánovaným pobytem či odletem. K postupnému vytěžování kapacity hotelu nebo 

letadla tak dochází v určitém časovém předstihu. Tento fakt může zdokonalit schopnost 

podniku předvídat vývoj poptávky a reagovat na možné výkyvy i krátkodobě. Například 

hotelům je dán prostor přizpůsobit ceny pokojů podle odchylek mezi uskutečněnými 

rezervacemi a očekávanou poptávkou. Pokud by všechny hotelové pokoje byly prodány ve 

stejném okamžiku, hotel by ztratil výhodu flexibility přizpůsobení cen dle vývoje poptávky. 

Kompromisní řešení však musí nastat v případě, když se podnikatel rozhoduje, jak velkou 

kapacitu prodávat s velkým časovým předstihem většinou za nižší ceny a jakou kapacitu si 

                                                 
10 Indrová J., Voříšek T.: Yield management a jeho uplatňování v hotelnictví, VŠE, Praha 1997 
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ponechat pro očekávaného zákazníka ochotného zaplatit vyšší cenu. Navíc jednání zákazníků 

při nákupu služby předem může představovat i jeden z rysů charakterizujících jednotlivé tržní 

segmenty. 

Možnost segmentace trhu. Segmentace trhu znamená „rozpoznání různých skupin 

zákazníků, které se chovají navzájem odlišným způsobem a které jsou významné pro 

marketingové aktivity podniku, cenovou tvorbu a jeho ostatní podnikatelská rozhodnutí“. 11 

Jednotlivé segmenty se od sebe navzájem mohou lišit například ochotou zaplatit určitou výši 

ceny za daný produkt či v ohledu načasování poptávky po daném produktu. V cestovním 

ruchu a především v rámci yield managementu došlo k rozpoznání dvou základních 

zákaznických segmentů. Prvním jsou cestující na dovolenou (turisté) a druhým obchodní 

cestující, které se vyznačují zcela rozdílnými charakteristikami a tudíž i odlišnými 

poptávkovými křivkami. V zásadě se jedná o rozdíl mezi časově citlivým obchodním 

cestujícím a naopak cenově citlivým turistou. Prvně jmenovaný je ochoten zaplatit vyšší cenu 

výměnou za flexibilitu a možnost rezervovat si například hotelový pokoj na poslední chvíli. 

Druhý je ochoten vzdát se této flexibility výměnou za levnější rezervaci pokoje určitou dobu 

dopředu. Obecně je segment turistů ochoten přijímat závazky (např. rezervovat pokoj) 

v určitém předstihu, přijímá různé úrovně kvality, je flexibilní ve volbě místa pobytu, 

lhostejný k prestiži produktu, častěji vyhledává dlouhodobé pobyty a především je cenově 

elastický, tj. citlivý na změnu ceny. Naopak obchodní cestující většinou přijímá závazky na 

poslední chvíli, vyžaduje vysokou úroveň kvality, není flexibilní v místě určení pobytu, 

vnímá prestiž nabízeného produktu, většinou vyhledává krátkodobé pobyty a především jeho 

poptávka po produktu je cenově neelastická. Právě na segmentaci trhu je založena cenová 

diferenciace, která patří mezi používané techniky yield managementu. 

Předvídatelnost a výkyvy v poptávce. Pro yield management je předpovídaní 

poptávky na základě minulosti i očekávaných budoucích událostí nadmíru důležité. Podnik 

tak může přesněji odhadovat velikost poptávajících tržních segmentů a ceny, které jednotlivý 

segment bude ochoten přijmout. Proto sběr potřebných informací, sledování vývoje poptávky 

a obsazenosti i přehled o celkové situaci na trhu je důležitým předpokladem pro aplikaci yield 

managementu. Odvětví vhodná pro yield management jsou především taková, která se 

vyznačují výkyvy v poptávce. Například poptávka po hotelových pokojích je typická svými 

vrcholy a naopak propady, které díky informacím o minulosti mohou být s určitým stupněm 

                                                 
11 European Commission: Yield management in small and medium-sized enterprises in the tourism industry, 
General report, Frankfurt am Main, 1997 
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jistoty předvídány. Hotel pak může ceny přizpůsobovat právě v závislosti na skutečném 

vývoji poptávky. 

2.2 Vlastnosti dobrého revenue manažera 
Kromě výše uvedených základních předpokladů pro zavedení yield managementu do 

rámce podnikového řízení, existují i další podmínky, které je vhodné splnit, aby byl yield 

management v dané společnosti dobře využitelný. Při hlubším zaměření na praktickou rovinu 

uplatnění yield managementu, je velice důležité zmínit se o osobě či osobách, které se v rámci 

organizace na používání metody yield managementu nejvíce podílejí. Samozřejmě záleží 

přesně na charakteru podnikatelské činnosti daného podniku, na jeho velikosti a především na 

stupni uplatnění yield managementu při řízení. Obecně lze však říci, že hlavní postavou je 

osoba revenue manažera, pracovní pozice speciálně vytvořená pro uplatnění yield 

managementu v rámci organizačního uspořádání podniku. Samozřejmě revenue manažer 

nemusí být a většinou ani nebývá jedinou osobou, která metody yield managementu v dané 

společnosti aplikuje. V mnoha případech podnik ani touto pracovní pozicí nedisponuje. 

Důležitou roli tak v tomto procesu hrají především generální manažeři (general manager), 

ředitelé prodeje (director of sales), obchodní manažeři (sales manager) či manažeři rezervací 

(reservation manager). Disponovat těmito pracovníky je v případě hotelu či letecké 

společnosti samozřejmostí. Proto mezi další předpoklady uplatnění yield managementu, které 

byly na mysli, patří především kvalita, zkušenosti a potřebné vlastnosti a schopnosti osob na 

těchto pracovních pozicích. Tato část se zaměří obecně na charakter osoby revenue manažera, 

i když vše, co bude uvedeno, platí i pro všechny ostatní pozice, které v sobě činnosti yield 

managementu zastřešují. 

Dle společnosti JDA12 představuje funkce revenue manažera jednu z nejdůležitějších a 

nejnáročnějších pracovních pozic současného turistického průmyslu. Přesná pracovní náplň a 

povinnosti se mohou lišit společnost od společnosti, ale obecně lze práci revenue manažera 

označit za velmi rozmanitou, přímo multifunkční. Jelikož má téměř každé jeho rozhodnutí 

významný efekt na ziskovost podniku, je důležité, aby osoba na tomto postu byla dostatečně 

odborně způsobilá a zároveň aby dokázala vést jak příjmy, tak lidi. Mezi dva základní úkoly 

revenue manažera patří za prvé stanovit co nejúčinnější sazby a celkovou strategii, která 

povede k optimálnímu vytížení kapacity i optimalizaci příjmů, a za druhé stimulovat a 

                                                 
12 ARCHER, A.: What makes a good revenue manager? More than you think. 
(http://www.jda.com/company/display-collateral.html?did=290, získáno 6.12.2007) 
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přesvědčit ostatní členy managementu, aby navrženou strategii realizovali. Ke splnění obou 

úloh jsou ocenitelné zvláště následující vlastnosti revenue manažera: 

� schopnost řídit lidi a budovat vztahy stejně tak, jako řídit příjmy, 

� kreativně myslet, být v určitém smyslu vizionář, hledět kupředu a ke změnám, 

� umění prodat, ve smyslu prodat svůj názor, doporučení ostatním členům 

manažerského týmu, 

� disponovat znalostmi a zkušenostmi obecně ze všech sfér podnikové činnosti 

(např. v hotelu znát probíhající procesy v rezervačním, obchodním i dalších 

odděleních), 

� solidní komunikační dovednosti, 

� výborná znalost práce na počítači, obzvláště s MS Excel. 

Na příkladu hotelu bude nyní ukázáno, jak může probíhat postupná cesta na pozici 

revenue manažera. Jelikož průkopníky yield managementu v hotelnictví byly a stále jsou 

především mezinárodní hotelové řetězce, představuje práce právě v tomto typu hotelu 

neocenitelné zkušenosti, které může revenue manažer na počátku získat. Výhodou je také 

možnost pracovat v jeho rámci určitou dobu v zahraničí. Navíc jsou hotelové řetězce známé i 

poskytováním rozsáhlých, často nákladných školení. Dá se říci, že podstatnou součást 

vyškolení dobrého revenue manažera představuje zkušenost z práce v rezervačním oddělení, 

které často bývá startovací čárou pro následný postup v rámci hotelového managementu. 

V dalším stupni se z pracovníka rezervací může stát reservation supervisor, dále reservation 

manažer a z této pozice to může být již jen krok na pozici revenue manažera. V zásadě by měl 

dobrý revenue manažer alespoň obecně znát činnosti všech hotelových úseků. 

Jak bylo uvedeno výše, práce se zaměří na využívání yield managementu především 

v oblasti hotelnictví. Následující podkapitola se bude podrobně věnovat další z mnoha 

podmínek, jejichž splnění je pro aplikaci yield managementu do řízení společnosti velmi 

užitečné. Na příkladu hotelového provozu se bude jednat o ukázku využití informačních 

technologií při uplatnění yield managementu. 
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2.3 Využití informačních technologií při aplikaci yield 
managementu v hotelu13 

Jak již bylo řečeno, yield management představuje metodu využívanou k maximalizaci 

podnikových příjmů za současného optimálního využití kapacity, která vyžaduje velké 

množství vstupních informací. Zcela teoreticky by bylo možné všechny potřebné údaje 

v hotelu zaznamenávat písemně, ať už se jedná o rezervace pokojů, ceny, poskytované služby, 

vyúčtování, různé statistiky a mnohé další. To by se však podobalo době o pár desítek let 

zpět, kdy neexistovaly počítače a ani konkurence a poptávka nebyla tak vysoká, jako je tomu 

v současnosti. Nyní ve světě moderních technologií je téměř nemyslitelné fungování hotelu 

bez využití alespoň základního počítačového systému, který nejen ulehčuje, ale především 

zrychluje a zpřesňuje práci hotelových zaměstnanců. Když se navíc hotel rozhodne aplikovat 

yield management, je určitá podpora ze strany informačních technologií nezbytná. 

V zásadě existují dvě možné varianty v oblasti IT, které umožní či pomohou revenue 

manažerovi vykonávat náplň jeho práce. Jednou z nich je využívání pouze tzv. PMS neboli 

property management systému, nepostradatelného v mnoha hotelových provozech, který je 

spíše pomocným nástrojem pro revenue manažera a poskytuje mu zejména potřebné 

informace k následnému rozhodování o cenové optimalizaci a dalších problémech. Druhou 

variantu představují tzv. revenue management systémy (RMS). Již z názvu vyplývá, že se 

jedná o počítačové systémy speciálně vytvořené pro aplikaci revenue (yield) managementu. 

Tyto nástroje se zaměřují především na cenovou optimalizaci a většinou manažerovi přímo 

poskytují návody jak yield management v daném hotelu uplatňovat (tzn. jaké ceny stanovit 

pro daný den či segment zákazníků, kolik procent celkové kapacity hotelu je možné 

překnihovat a další). Tyto dvě alternativy lze označit jako základní IT nástroje yield 

managementu. 

Mezi další potřebné technologie obecně pro hotel a speciálně pro yield management 

patří hojně rozvinuté centrální rezervační systémy (CRS). Ať už v napojení na lokální 

rezervační portály či globální distribuční systémy představují CRS důležité distribuční kanály, 

odkud plyne hotelu mnoho zákazníků. Právě řízení těchto distribučních cest (ceny a obchodní 

nabídky poskytované jednotlivými kanály) patří také mezi podstatné nástroje yield 

managementu. Jistě neméně důležitou složkou IT jsou i webové stránky hotelu. Nyní bude 

následovat bližší charakteristika PMS neboli property management systému. 

                                                 
13 informace čerpány ze seminární práce: POKORNÁ, M.: Využití IT při aplikaci yield managementu v 
cestovním ruchu, seminární práce, VŠE, leden 2008 
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2.3.1 Property management systém (PMS) 

Jak již bylo řečeno, PMS v současnosti patří k nepostradatelnému vybavení hotelového 

provozu. V době moderních technologií hotel využívá řadu IT nástrojů, které tvoří určité 

subsystémy. Aby vše bylo v hotelu pod kontrolou, aby práce byla co nejvíce efektivní a 

procesy co nejrychlejší, „musí v hotelu existovat jeden hlavní systém, který bude vládnout 

všem“.14 Tímto je právě tzv. PMS, do kterého by měly proudit veškeré informace ze všech 

ostatních subsystémů. Kvalitní PMS se všemi náležitostmi pak představuje důležitý pomocný 

nástroj pro revenue manažera. Nejdříve budou charakterizovány základní parametry PMS a 

dále na co by měl hotel brát při výběru PMS zřetel. 

V případě PMS se v zásadě jedná o počítačový systém zahrnující rezervace ubytování, 

on-line rezervace, pokladní systém, skladové hospodářství (tzv. F&B) a napojení na externí 

systémy (telefonní a zámkový systém, systém Pay TV a placeného internetu pro hosty, systém 

pro správu konferencí, pro wellness a rezervace sportovišť, automatické minibary, kamerové 

systémy, atd.). Většina současných PMS mají charakter modulárních systémů, které umožňují 

s měnícími se požadavky a rozsahem poskytovaných služeb přidávat nové či odebírat již 

nepotřebné moduly. Systém se tak může postupně rozvíjet dle požadavků klienta. Podstatnou 

složkou PMS je napojení na zmiňované rezervační systémy (lokální nebo globální distribuční 

systémy – GDS), které hotelu zajistí on-line přenos informací o volných kapacitách, cenách a 

rezervacích, aniž by musel pracovník rezervací či recepce dané údaje ručně zadávat a 

přepisovat15. 

Pravděpodobně nejdůležitější funkce PMS z hlediska jeho využití pro yield 

management spočívá v možnosti sestavení rozmanitých reportů, statistik, přehledů a 

předpovědí ukazatelů finanční výkonnosti hotelu (např. obsazenost v %, počet prodaných 

pokojů, průměrná denní sazba (ADR), celkové tržby, tržby za ubytování, za stravování, za 

doplňkové služby, tržby dle distribučních kanálů, dle segmentů, atd.). Takto získané 

informace se následně stávají základním východiskem pro práci revenue manažera. 

Při výběru hotelového počítačového systému by měly být brány v úvahu především 

následující skutečnosti. Předně by měl být zjištěn stav dosavadního počítačového vybavení a 

dále sepsány veškeré požadavky na budoucí systém, a to nejen z pozice hlavního manažera, 

ale i z pozice ostatních zaměstnanců hotelu, kteří budou daný systém využívat pro svoji 

                                                 
14 ŠTĚPÁNEK, L.: Na co si dát pozor při výběru informačního systému  pro hotelový či lázeňský provoz, 2007 
(http://www.hotelovesystemy.cz/clanky/?id=10, získáno 17.11.2007) 
15 KOTEK, P.: Základní funkce hotelového systému, 2007 (http://www.hotelovesystemy.cz/clanky/?id=11, 
získáno 17.11.2007) 
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každodenní práci. Přes veškeré funkce, které musí systém obsahovat, jednou z jeho 

nepostradatelných vlastností je především jeho uživatelská jednoduchost a příjemnost, tzv. 

user-friendliness neboli optimálnost pro uživatele. Úkolem systému je především pomáhat, 

zefektivňovat práci i minimalizovat chyby zaměstnanců. 

Při samotném výběru PMS je vhodné zaměřit se na již vyzkoušené a osvědčené systémy. 

Reference zjištěné z internetu, od partnerů či konkrétních hotelů, které mají s daným PMS 

zkušenosti, představují cenné informace. Samozřejmě každý hotel je jedinečný a PMS vhodný 

pro jeden hotel nemusí být nejlepší i pro ostatní. Přesto mohou být reference užitečným 

vodítkem při rozhodování mezi více PMS.  

Důležitým ukazatelem kvalitního systému je jeho databáze, která ukazuje, zdali je 

systém vytvořen moderní technologií a zdali je spolehlivý. Proto je třeba vybírat PMS 

s kvalitním typem databáze, jakým je například Oracle. Nepostradatelná je i jeho schopnost 

napojení na ostatní hotelové systémy pomocí rozhraní. 

Nutným požadavkem na firmu poskytující daný PMS je i její technická a personální 

podpora, důležitá jak při školení zaměstnanců hotelu pro práci s novým PMS, tak pro řešení 

případných poruch či budoucích úprav systému. Mezi další významné aspekty při 

rozhodování o PMS patří i způsob prováděných změn v systému. Zdali je vůbec možné 

systém následně upravit na míru a kolik tyto úpravy budou stát. V neposlední řadě je účelné 

vybrat si takovou firmu, která sama zajistí kompletní dodávku – od instalace systému přes 

školení po údržbu. Vždy je totiž jednodušší reklamovat případné problémy u jedné firmy než 

u několika. Na závěr je vhodné dodat, že u počítačových systémů většinou neplatí pravidlo 

nakupovat co nejlevněji. V tomto případě se spíše vyplatí za kvalitu něco připlatit. Dále bude 

následovat ukázka konkrétního PMS. Ze široké škály nabízených produktů od různých 

společností byl nakonec zvolen jeden z nejnovějších hotelových PMS Fidelio Suite 8 od 

společnosti Micros-Fidelio. 

2.3.1.1 Fidelio Suite 816 

Fidelio Suite 8 je produktem Micros-Fidelio, která je součástí americké společnosti 

Micros Systems, Inc. V České republice se o distribuci produktů firmy Micros-Fidelio stará 

její dceřinná společnost GastroSystems, s.r.o. V případě Fidelio Suite 8 se jedná o rozšíření 

verze staršího produktu Fidelio Front Office 7, v současnosti jednoho z nejprodávanějších 

hotelových systémů. Jak by to mělo u správného PMS být, i Fidelio Suite 8 pracuje s kvalitní 

                                                 
16 informace čerpány z webových stránek www.gastrosystems.cz, www.micros-fidelio.net, získáno 6.1.2008 
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databází – Oracle Enterprise, která umožňuje rychlé, spolehlivé a neomezené ukládání dat, a s 

operačními systémy Windows. Dle informací uvedených v internetové brožuře Fidelio Suite 8 

(dále Fidelio) disponuje příjemným interaktivním grafickým prostředím, které je možné díky 

HTML rozhraní přizpůsobit konkrétním požadavkům uživatele. Důležitou vlastností Fidelia je 

možnost napojení na další systémy v hotelu, a to díky stovkám rozhraní, kterými systém 

disponuje. Jak bylo uvedeno výše, většina PMS jsou modulárními systémy. Stejné je to i u 

Fidelia, který může být instalován jako jeden integrovaný systém, avšak je možné začít jen s 

jedním modulem a další moduly přidávat později. Tento systém je tedy vhodný jak pro malé a 

střední hotely, tak i pro velké hotelové provozy. Mezi hlavní moduly PMS Fidelio Suite 8 

patří: 

� Fidelio Front Office Management (recepční a hotelový systém) zahrnující 

správu individuálních a skupinových rezervací, správu pokojů, úklidu, pokladnu, 

balíčky, online rezervace a další. 

� Fidelio Customer Relationship Management (řízení vztahů se zákazníky), který 

obsahuje například profil zákazníka, řízení aktivit a plánování schůzek, mailing 

přímo ze systému a poskytuje tak i celkový pohled na priority a potřeby 

hotelového hosta a tudíž umožňuje vytvářet individuální a atraktivní nabídku 

klientovi na míru. 

� Fidelio Catering & Conference Management (správa konferenčních místností) 

– stejně jako předchozí modul i tento představuje zmiňované rozšíření oproti 

verzi Fidelio Front Office 7. V rámci tohoto modulu se uskutečňuje například 

rezervace pokojů a konferencí pro skupiny, materiální zabezpečení akcí, 

plánování konferencí a další. 

� Fidelio Food & Beverage Management (skladové hospodářství), který zahrnuje 

plánování zásob, objednávky, přejímky, kontrola faktur, přehled stavu zásob a 

další s důležitým propojením do několika účetních systémů (např. SAP). 

� Hotel Connector slouží k propojení více hotelů, které jsou například součástí 

řetězce či jinak kooperují. Tento modul umožňuje například výměnu a 

synchronizaci profilů hostů, sledovat dostupnost a provádět rezervace i 

v partnerských hotelech či vytvářet společné statistiky a reporty. 

� Fidelio Suite 8 Cube Reports představuje pro revenue manažera asi 

nejdůležitější nástroj v rámci tohoto PMS. Pomocí tohoto modulu systém vytváří 
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detailní hotelové statistiky (např. dle kategorie pokojů, obchodního oddělení), 

analýzy a reporty, údaje o denních příjmech, předpovědi a to vše s možností 

exportovat dané informace do Microsoft Excel, kde se pak stávají podkladem 

pro aplikaci yield managementu v rámci hotelu. 

2.3.2 Revenue management systém (RMS) 

Jak bylo uvedeno výše, hlavním úkolem yield managementu je za pomoci historických 

dat o poptávce, obsazenosti, příjmech a dalších faktorech, jejich analýz a především 

předpovědi jejich budoucího vývoje učinit správná cenová a jiná obchodní rozhodnutí, která 

povedou k dosažení maximálních příjmů a optimálnímu využití dané kapacity. Samozřejmě je 

možné mnohé z činností provádět pouze za pomocí PMS, odkud revenue manažer může 

čerpat požadovaná data. V praxi existuje řada revenue manažerů, kteří upřednostňují tento 

postup práce. Dosti využívanou se ale stává i varianta používání speciálního revenue 

management systému. Je třeba si uvědomit, že každý pokoj v hotelu na každou noc může být 

prodán široké paletě potenciálních zákazníků, kteří se liší svým nákupním chováním, svými 

požadavky a cenou, kterou jsou ochotni za daný pokoj v daný den zaplatit. Proto je důležité 

znát, jakou hodnotu má určitý pokoj v určitý den a s určitou dobou nutnou k realizaci pro 

daného zákazníka, obecně pro daný tržní segment. Následně však hotel musí mít odvahu a 

přesvědčení danou cenu na zákazníkovi požadovat. Toto nezbytné přesvědčení se revenue 

manažerovi může dostat právě z historických údajů a prováděných analýz spojených 

s vlastním úsudkem. Navíc v době využívání internetu ještě vzrostlo množství rozmanitých 

distribučních cest. Je tedy nutné potřebné informace sledovat i dle jednotlivých distribučních 

kanálů. Jedná se tedy o široké spektrum úkolů, při jejichž realizaci může být RMS velmi 

nápomocen. 

RMS je možné definovat jako automatizovaný, inteligentní nástroj revenue manažera, 

který získává denně z hotelového PMS aktuální informace o výkonnosti hotelu a ve spojení 

s historickými daty je aplikuje do modelů prognózy poptávky a pomáhá tak činit spolehlivá 

obchodní rozhodnutí týkající se například cen pokojů, pravidel pobytu (minimální, maximální 

délka pobytu), přeobsazenosti hotelu a mnoha dalších.  

Mezi funkce, které obecně RMS plní, patří například: 

� vytvářet reporty, statistiky, analýzy a předpovědi dle jednotlivých tržních 

segmentů, distribučních kanálů, kategorie pokojů, délky pobytu, dne příjezdu a 

další, 
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� pomocí cenového optimalizátoru denně navrhovat optimální cenový mix pro 

jednotlivé segmenty a distribuční kanály, přičemž bere v úvahu i výjimečné 

události, které mohou ovlivnit poptávku po ubytování v daném hotelu (např. 

konference, sportovní událost), 

� stanovit minimální prodejní cenu za určitý pokoj v určitý den, 

� dle stornovaných pobytů v minulosti navrhnout strategii překnihování 

(overbooking), 

� doporučit minimální či maximální délku pobytu, 

� odhadnout finanční dopad přijmutí skupinové rezervace a navrhnout minimální 

počet osob pro skupinovou rezervaci a sazbu, která jí bude účtována, 

� poskytnout relevantní informace a podpořit tak realizaci marketingových a 

obchodních cílů. 

Nelze však opomenout fakt, že žádný systém nemůže plně nahradit lidský úsudek. Proto 

stanovení a případná změna marketingových cílů a strategie je stále v rukou manažera 

samotného. Úkolem revenue manažera je také zajistit, že data a parametry využívané RMS 

odráží, co se ve skutečném světě opravdu děje (např. konání konference). RMS tak je z oblasti 

IT cenným pomocníkem, kterému ale revenue manažer na druhé straně musí z velké části 

důvěřovat, jelikož mnohdy přesně nevidí do povahy jeho „černé skříňky“ výpočtů. 

Dá se říci, že využívání revenue management systému může být prospěšné jak v malých 

hotelových provozech, tak i v obrovských hotelech a hotelových řetězcích. Obecně ale platí, 

že čím je hotelové prostředí složitější, s rozmanitými tržními segmenty a výraznými výkyvy v 

obsazenosti, tím větší prospěch RMS hotelu přináší. 

Před zaměřením na konkrétní RMS, budou shrnuta kritéria, která by měla být splněna 

k efektivnímu fungování RMS. Jedním z kritérií jeho úspěšného uplatnění je všeobecná 

kultura a myšlení hotelu, jehož cílem musí být maximalizace příjmů než dříve často 

uplatňovaná minimalizace nákladů. Proto je třeba RMS zavést do prostředí, které není řízeno 

jen na základě instinktů a domněnek, což by mohlo naopak vést k nesprávným výsledkům, ale 

naopak do prostředí, které věří v rozhodování na základě znalostí. Dále je třeba porozumět 

systému, zjistit jeho silné a slabé stránky a naučit se mu důvěřovat. Na druhé straně je ale 

nezbytné kontrolovat výsledky dosažené využíváním RMS, které se dostaví až po určité době. 

Nutným požadavkem na každý RMS je jeho rozhraní neboli propojení na hotelový property 
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management systém, ze kterého RMS čerpá všechna potřebná data, na jejichž základě plní 

veškeré své funkce. A na závěr snad to nejdůležitější – dostatečné množství, podrobnost a 

kvalita dat, čerpaná z PMS, jsou prvotním předpokladem pro efektivní a přesnou práci 

každého RMS. 

2.3.2.1 Ideas Hospitability Revenue Optimization17 

Vybraný RMS je produktem společnosti Ideas, Inc. se sídlem v americkém 

Minneapolis. Tato firma byla založena v roce 1989 a nyní se řadí mezi nejvýznamnější 

světové poskytovatele nástrojů pro optimalizaci a revenue management. Jednou z oblastí, 

kterou se zabývá je i řešení pro hotelový průmysl. Popisovaný RMS Ideas je modulárním 

řešením, takže jako u PMS Fidelio je možné investovat jen do určitých částí systému a 

následně ho dle potřeb rozšiřovat o další moduly. Ideas poskytuje řešení jak pro individuální 

hotely, tak velké hotelové řetězce, od nízko-nákladových hotelů po ty luxusní. Jeho 

nespornou výhodou je možnost připojit se do systému přes web odkudkoliv a kdykoliv. Tato 

vlastnost je důležitá i při aktualizaci a modernizaci systému i celkové IT podpoře ze strany 

poskytovatele, která je v případě Ideas poskytována přímo přes internet. Tento fakt především 

šetří čas i peníze, které by musely být vynaloženy při nutnosti provádět vše osobně v hotelu. 

Samozřejmostí je možnost volby více jazyků i existence mnoha rozhraní, přes která se lze 

napojit do ostatních hotelových systémů, zejména PMS a centrálního rezervačního systému, i 

převést informace vytvořené v RMS do formátu Excel či PDF. 

Z hlediska hotelu je při výběru RMS jistě důležitá i poskytovaná podpora od 

poskytovatele systému. Dle informací z webových stránek společnosti Ideas klientům nabízí i 

on-line interaktivní tréninkový program pro získání znalostí o systémových řešeních Ideas i o 

revenue managementu obecně. Jednou z možností je také využít poradenské podpory pro 

dosažení cílů revenue managementu v daném hotelu přímo od odborníků ze společnosti Ideas. 

Dále budou shrnuty hlavní součásti Ideas RMS: 

� IDeaS Pricing and Channel Management předně doporučuje jakou cenu 

stanovit pro daný segment zákazníků a distribuční kanál. Pomocí modulu IDeaS 

Best Available Rate (BAR) vybírá na základě délky pobytu a dne příjezdu 

optimální sazbu (ne příliš vysokou, aby hotel nepřišel o klienta, ani ne příliš 

nízkou, která by snižovala příjem), za kterou bude služba s nejvyšší 

pravděpodobností prodána. Využívaný je i nástroj Competitive Rate Shopper, 

                                                 
17 informace čerpány z webové stránky www.ideas.com, získáno 6.1.2008 
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který dává managerovi přehled o cenách jeho konkurentů v různých 

distribučních kanálech. IDeaS Rate Distribution pak zajišťuje rozmístění cen do 

všech distribučních kanálů, hotel je tak nemusí zadávat ručně. 

� IDeaS Group Pricing představuje významný nástroj při řízení skupinových 

rezervací. Pomocí tohoto modulu dokáže systém předpovědět celkovou hodnotu 

skupiny (příjmy za ubytování, stravování, konferenční služby a jiné dodatečné 

příjmy), kterou hotelu rezervace přinese. Může tedy pomoci při rozhodování, 

zda skupinu přijmout či nikoliv, a také o optimálních sazbách, které na 

jednotlivé dny skupině stanovit. 

� IDeaS Centralized Control patří mezi nástroje využívané hotelovými řetězci 

nebo partnerskými hotely, které potřebují mít k dispozici kompletní údaje za 

všechny hotely. Tato část systému tedy poskytuje řadu konsolidovaných reportů 

za všechny hotelové jednotky, ale také jen o hotelu samotném. Modul IDeaS 

Cluster Yielding dává příležitost maximalizovat příjem z celého seskupení 

hotelů. 

� IDeaS Budgeting představuje modul, který hotelu prostřednictvím rozmanitých 

reportů a tabulek poskytuje ucelený přehled o výkonnosti hotelu za rok. Nabízí 

řadu údajů o výkonnosti (např. ADR, RevPAR, celkové příjmy, prodané pokoje) 

v jednotlivých dnech, týdnech, měsících i letech a podává srovnání 

s odpovídajícími rozpočtovanými finančními cíli. 

Mezi hotely využívající produkt společnosti IDeaS patří například společnosti Hilton, 

Mandarin Oriental The Hotel Group, Hyatt, Intercontinental Hotels Group a Millennium 

Hotels and Resorts18. 

                                                 
18 informace čerpány z webové stránky www.ideas.com/index.php/clients/client-list-2/hotels, získáno 6.1.2008 
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3 Možnosti a omezení uplatnění yield 

managementu ve sférách cestovního ruchu 

3.1 Sféry uplatnění yield managementu19 
V předchozí kapitole byly zmíněny základní předpoklady pro využitelnost metody yield 

managementu. S jistotou lze konstatovat, že oborů podnikatelské činnosti, které tyto 

předpoklady splňují, je velké množství. Nejedná se jen o oblast cestovního ruchu, ale 

i o mnohé další. Na druhé straně při snaze učinit přehled oborů, kde je yield management jako 

ucelená manažerská metoda opravdu plně používána, výčet by tak dlouhý nebyl. Pokud jsou 

odpovědi na následující otázky v určitém podniku kladné, je daný subjekt v zásadě vyhovující 

pro úspěšnou aplikaci technik yield managementu. Pro zopakování tyto otázky jsou: 

� Je nabízený produkt pomíjivý? 

� Disponuje podnik relativně fixní kapacitou? 

� Jsou vynaložené náklady charakteristické vysokým podílem fixních nákladů a 

nízkým podílem nákladů variabilních? 

� Je produkt prodáván alespoň částečně předem? 

� Existuje v daném oboru možnost segmentace trhu? 

� Lze poptávku po produktu předvídat a vyznačuje se tato poptávka výkyvy? 

Mezi obory, kde je možné aplikovat yield management, tak bez pochyby patří 

především letecké společnosti, které se také staly průkopníkem této manažerské ekonomické 

metody. Dle studie Evropské komise z roku 199720 je využitelnost yield managementu v této 

sféře přímo vysoká, což představuje nejvyšší stupeň. Z požadovaných předpokladů je 

pomíjivým produktem sedadlo v jednotlivém letu, počet míst v letadle představuje fixní 

kapacitu, variabilní náklady jsou velmi nízké ve srovnání s náklady na rozšíření celkové 

kapacity (např. nákup většího letadla), jelikož zahrnují pouze občerstvení a obsluhu, produkt 

je prodáván s určitým časovým předstihem v podobě rezervace a koupě letenky, trh je možné 

rozdělit na segmenty obchodních cestujících a turistů a v neposlední řadě poptávku lze 

s určitým stupněm jistoty předpovídat a lze i sledovat její výkyvy dle sezóny a dne v týdnu. 

                                                 
19 informace z velké části čerpány z: IDeaS, Inc.: The basics of revenue management, 2005 
(http://www.ideas.com/uploads/File/IDeaS_The%20Basics%20of%20RM.pdf, získáno 9.12.2007) 
20 European Commission: Yield management in small and medium-sized enterprises in the tourism industry, 
General report, Frankfurt am Main, 1997 
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Stejným stupněm využitelnosti yield managementu je dle Evropské komise hodnocena i 

oblast hotelnictví. Jeho aplikovatelnost v této sféře cestovního ruchu je tedy také vysoká. 

Jednotka pomíjivého produktu je v tomto případě představována pokojem na jednotlivou noc 

a fixní kapacita je dána kapacitou hotelu. Fixní náklady jsou oproti variabilním nákladům 

velmi vysoké, jelikož náklady na výstavbu nových pokojů jsou v porovnání s náklady na 

dalšího hosta (vyřízení rezervace, úklid pokoje) nesrovnatelně vyšší. Pokoje v hotelu bývají 

také prodávány dopředu a charakteristiky zmíněné u leteckých společností v oblasti 

zákaznických segmentů a v oblasti poptávky platí i pro sféru hotelů. Ve srovnání s leteckými 

společnostmi existují v oblasti hotelnictví některá specifika, která mohou představovat určité 

komplikující faktory při uplatnění yield managementu. Jedná se zejména o možnost 

několikadenních pobytů. Produktem tedy nemusí být jednorázová ohraničená služba, jak tomu 

je vždy u letecké dopravy, ale libovolně dlouho poskytované ubytovací služby. Problematika 

kolektivních neboli skupinových rezervací je také typická zvláště pro hotelový sektor. 

Nutností při přijetí rezervace je i zvážení dodatečného příjmu, který bude s poskytnutím 

základních služeb hotelu spojen (např. příjmy za občerstvení v hotelové restauraci, za využití 

wellness centra). Jde o tzv. multiplikační efekt. Nelze zapomenout ani na akceptování 

významnosti hosta, tzv. goodwill, které na rozdíl od hotelnictví není u leteckých společností 

typické. Všechny tyto zmíněné faktory v určité míře ztěžují využití yield managementu při 

řízení hotelu. 

Mezi další podniky s vysokou využitelností yield managementu patří železniční 

společnosti. Pomíjivým produktem je v tomto případě místo ve vlaku na určitý spoj, kapacita 

je v této sféře považována za relativně fixní například z důvodu možnosti připojit na daný 

spoj vagón navíc. Variabilní náklady představované zejména vyřízením rezervace či koupě 

jízdenky jsou ve srovnání s fixními náklady (např. pořízení nového vlaku) velmi nízké. Prodej 

produktu předem je také obvyklý, i když ne v takovém rozsahu jako v leteckém či hotelovém 

průmyslu, tzv. lead time21 je v tomto oboru většinou kratší. Segmentaci lze uskutečnit dle 

cenové senzitivity zákazníků či délky cesty, poptávku lze v určité míře předpovědět a výkyvy 

v ní lze sledovat jak dle sezóny, dne v týdnu, tak i času během dne. 

Podle získaných zdrojů je využitelnost yield managementu v těchto třech sférách 

cestovního ruchu nejvyšší. Rozhodně toto tvrzení neznamená, že neexistují další obory, kde 

by yield management nemohl být a ani v současnosti není využit. Je tomu právě naopak. 

                                                 
21 doba mezi rezervací produktu a jeho reálným poskytnutím (např. doba mezi zakoupením jízdenky a nástupem 
do vlaku) 
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Jedná se především o půjčovny aut a plavební společnosti, ale také o tour-operátory, golfová 

hřiště, restaurace, lázeňská zařízení, konferenční a veletržní centra, divadla, operní domy, 

nákladní přeprava, televizní i rozhlasové vysílání, telekomunikační společnosti i lékařské 

objekty. A tímto výčet jistě nekončí. Andy Boyd, bývalý profesor Texas A&M University, 

prohlásil: „Nemohu přijít na žádné odvětví, které prodává něco s fixní nabídkou 

a proměnlivou poptávkou, které by revenue management nemohlo využít.“22  

V případě půjčoven aut je pomíjivý produkt představován zapůjčením vozu na den a 

relativně fixní kapacita vozovým parkem. Relativně fixní z toho důvodu, že je například 

možné přesunout vozy z jedné pobočky do druhé a tím uměle rozšiřovat či zmenšovat 

nabídku auto-půjčovny. Náklady na vyřízení objednávky a údržba vozu jsou relativně nízké 

ve srovnání s rozšířením vozového parku nákupem dalších vozů jakožto fixních nákladů. 

I v této sféře dochází k prodeji předem a segmenty mohou být totožné se segmentační 

strategií leteckých společností. Výkyvy v poptávce jsou dány především sezónou v roce a dny 

v týdnu. 

Mezi další zajímavý příklad uplatnění yield managementu patří golfová hřiště. I když 

rezervace a prodej tzv. tee times neboli startovního času pro hru neprobíhá výrazně 

s předstihem, splňuje i tato sféra předpoklady využití yield managementu. Podle zmiňované 

studie Evropské komise je jeho využitelnost u golfových hřišť středně vysoká. Fixní kapacitu 

zde tvoří samotné golfové hřiště a jednotku pomíjivého produktu dříve vysvětlený tee time. 

Nízké variabilní náklady představují jen náklady na zpracování objednávky oproti vysokým 

fixním nákladům na rozšíření hřiště a dalšího zázemí. Základní zákaznické segmenty mohou 

být tvořeny členy versus občasnými hráči či seniory versus dospělými versus dětmi. 

I poptávka po těchto službách se vyznačuje výkyvy, a to jak sezónními, tak podle dne v týdnu 

i době během dne. 

Skutečnost, že je yield management využitelný opravdu v mnoha sférách podnikání, 

dokládá článek v San Francisco Chronicle z roku 1999.22 
Článek dává netypický příklad 

aplikace yield managementu v opeře v San Francisku, která se jako mnohé z amerických 

operních domů na konci 90. let potýkala s nízkou obsazeností jednotlivých představení a 

zároveň i se značnou ztrátou příjmů. Není divu, že se pohled i tohoto druhu společností obrátil 

na metodu yield management, která zaznamenala v jiných oborech značný úspěch. V případě 

                                                 
22 SMITH, R.: Hotels, airlines, opera houses hope this tool will help them maximize sales and profits, San 
Francisco Chronicle, 1999 (http://www.sfgate.com/cgi-
bin/article.cgi?file=/chronicle/archive/1999/05/25/BU88902.DTL, získáno 7.1. 2008) 
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opery v San Francisku se jednalo zejména o zavedení nového počítačového systému a tím i 

otevření možnosti prodeje vstupenek přes internet. Tato opera se tak vydala cestou yield 

managementu s cílem vybudovat širší obecenstvo, přizpůsobit marketingové praktiky lépe 

individuálnímu divákovi a v neposlední řadě zavést ceny, které budou lépe odrážet vývoj 

poptávky. S využitím systému yield managementu měli k těmto cílům jistě podstatně blíže. 

3.2 Překážky úspěšné aplikace yield managementu a 
prostředky jejich překonání 

Zavedení yield managementu do podnikového řízení s sebou přináší řadu překážek, 

které je nutné na počátku, ale i v budoucnu překonat. K tomu, aby se využívání yield 

managementu celkově stalo úspěšným, existují mnohé rady a poučky. Tato podkapitola se 

možným obtížím a zároveň prostředkům jejich překonání bude věnovat. 

Mezi možné překážky, stinné stránky a výzvy úspěšného využití yield managementu 

v podniku patří následující skutečnosti:  

� Měření výkonnosti yield managementu. Je důležité mít možnost určit, jakou 

měrou se tento systém zasloužil o zlepšení finančních výsledků společnosti, a to 

nejen z důvodu obhajoby většinou značné investice do systému před 

vrcholovým managementem, ale i možnosti celkového zhodnocení úspěšnosti 

jeho využití v daném podniku. 

� Nedostatečné znalosti a porozumění systému yield managementu ze strany 

zaměstnanců. Tato skutečnost může v důsledku vést k nedostatku důvěry v tento 

systém i v jeho výstupy. Uplatnění speciálních revenue management systémů 

může vést i k dopadu na motivaci pracovníků, kteří se mohou cítit být 

nahrazováni systémem a tedy i omezeni v odpovědnosti za rozhodování.23 

� Špatné či zjednodušené pochopení principů yield managementu manažery. Může 

se jednat o chybnou interpretaci pojmu ve smyslu pouze poskytování slev či 

špatně definované cíle, motivace či stimuly podniku, které jsou v rozporu se 

strategií yield managementu – optimálně využít dostupnou kapacitu při současné 

maximalizaci příjmů. 

� Náklady na počítačový systém, hojně využívaný při aplikaci yield managementu. 

� Nedostatek přesných informací pro prognózu poptávky. 
                                                 
23 KUMAR. P.: Revenue management for the hospitality industry, Business Process Outsourcing in India 
(http://www.bpoindia.org/research/revenue-management-hospitality-industry.shtml, získáno 30.11.2007) 
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� Vysoká fluktuace zaměstnanců, která je nevýhodná především s ohledem na 

neustálé zaučování ve využívání počítačových systémů yield managementu. 

� Přijetí důsledků yield managementu zákazníky. Jedná se zejména o jejich reakci 

na často rozdílné ceny za stejnou službu, která bývá výsledkem cenové tvorby 

podniku, který aplikuje yield management. Této problematice se bude 

podrobněji věnovat následující kapitola v rámci cenové tvorby. 

K překonání výše zmíněných překážek a obecně k úspěšnému využití yield 

managementu v podniku mohou sloužit následující doporučení: 

� Obecná poučka zní: činit správná krátkodobá rozhodnutí, která povedou 

dlouhodobě k vyšším příjmům a zisku. 

� Vzdělávání, tréninkové programy pro zaměstnance. Aby zaměstnanci důvěřovali 

systému i výstupům yield managementu, je důležité, aby porozuměli jeho 

základním principům, stejně tak používaným programům, jejich silným i slabým 

stránkám. Vhodné jsou například různé simulátory, hry, na kterých se 

zaměstnanci mohou naučit, jak systém provádí cenová a jiná rozhodnutí a tak 

porozumět i základům yield managementu.24 

� Yield management jako klíčová podniková filozofie. Velice důležité pro úspěch 

yield managementu v dané společnosti je jeho podpora ze strany vrcholového 

managementu, bez které by pravděpodobně žádný nový program v podniku 

neuspěl. Revenue manažer by tak měl mít potřebnou autoritu a pravomoc k 

implementování svých rozhodnutí a doporučení a zároveň i zodpovědnost. Proto 

i cíle podniku je zapotřebí vzájemně sladit s cíly yield managementu. S tímto 

souvisí i další bod.25 

� Vhodná motivace zaměstnanců. Motivaci, stimuly a systém hodnocení je nutné 

sladit s celopodnikovými cíli. Například kdyby obchodní oddělení bylo 

motivováno dosažením co největšího objemu prodeje, snaha prodat co nejvíce i 

za cenu nižších sazeb by byla v rozporu s cílem yield managementu 

maximalizovat příjem. V takovém případě by měl být výkon oddělení hodnocen 

spíše příspěvkem k zisku než dosaženým objemem prodeje. 

                                                 
24 SKUGGE, G.: Future of revenue management: Capture your current potential!, Journal of Revenue and 
Pricing Management, 2007, roč. 6, č. 3 (získáno z www.palgrave-journals.com) 
25 LIEBERMAN, W.H.: Getting the most from revenue management, Journal of Revenue and Pricing 
Management, 2003, roč. 2, č. 3 (získáno z www.palgrave-journals.com) 



 -  - 31 

� Spolupráce a komunikace mezi jednotlivými odděleními. Nadmíru důležitá je 

koordinace oddělení revenue managementu s ostatními odděleními, především 

obchodním, rezervačním, marketingovým a provozním. Všechna musí 

porozumět, jak a proč je yield management ve firmě používán. Důležitá je i 

všeobecná informovanost všech oddělení. Veškerá rozhodnutí je třeba činit na 

základě shodných a konzistentních informací. 
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4 Charakteristika používaných technik yield 

managementu 

Zjednodušeně lze říci, že uplatňovat yield management vlastně znamená používat 

základní ekonomickou teorii, přesněji teorii vztahu poptávky a nabídky, na jehož základě 

dochází ke stanovení takové ceny, která povede k uspokojení obou stran. Mnozí by mohli 

i namítnout, že k čemu je třeba nějaká speciální metoda a navíc pořizování nějakých 

počítačových softwarů, když mají selský rozum a určité ekonomické vzdělání, které jim 

bohatě stačí k efektivnímu řízení podniku. Jistě i na tomto tvrzení je mnoho pravdy. Na druhé 

straně je třeba si uvědomit, že každý den manažer stojí před nelehkým rozhodnutím, jak 

zajistit, aby firma byla v době vysoké konkurence, stále se rozvíjejících informačních 

technologií, nových distribučních kanálů i měnících se zákaznických preferencí úspěšná. 

Úspěšná především ve smyslu finančních výsledků, které jsou coby cíl podnikání na předním 

místě. Tato slova platí velkou měrou zvláště pro podnikání v cestovním ruchu. Kdyby letecká 

společnost uplatňovala pevné ceny podle kilometrů, přežila by v současném konkurenčním 

boji? Asi těžko bychom takovou hledali, jelikož právě letecký průmysl úspěšně objevil 

uplatnění jednotlivých technik yield managementu, které společně vytvářejí ucelený koncept 

způsobu řízení výnosů. 

Yield management tedy neznamená pouze určování cen, které budou přijatelné pro 

nakupující i prodávající, jelikož interval přijatelnosti nakupujícím může být velmi široký. Ale 

umění v každém okamžiku stanovit takovou cenu, která bude představovat horní hranici 

akceptace ceny nakupujícím, je jedním z principů yield managementu. Cenová tvorba však 

není jedinou technikou používanou v jeho rámci. Yield management zahrnuje rozpoznání 

charakteristických rysů nákupního chování zákazníků, sledování historického vývoje 

poptávky a následně prognózu jejího budoucího vývoje a na tomto základě takovou 

dynamickou tvorbu cen a řízení dostupnosti kapacity, aby bylo za daných podmínek vytěženo 

maximum příjmů a zisku. 

Mezi základní techniky yield managementu, které budou blíže charakterizovány 

v dalších podkapitolách, patří: 

� segmentace trhu, 

� prognóza poptávky, 

� cenová tvorba, 
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� overbooking (překnihování), 

� alokace a řízení kapacity. 

4.1 Segmentace trhu 
První krok, který by měl podnik při uplatnění yield managementu učinit, je identifikace 

rozmanitých tržních segmentů, tedy blíže specifikovat skupiny zákazníků s určitými 

společnými charakteristickými rysy poptávky po dané službě. Definované segmenty jsou poté 

stěžejní při tvorbě základní struktury pro implementaci cenové diferenciace neboli stanovení 

rozdílných cen různým zákaznickým segmentům. Obecně byla segmentace prováděná 

v cestovním ruchu a speciálně pro potřeby yield managementu rozebrána v podkapitole 3.1. 

Pro připomenutí k základním odlišujícím prvkům jednotlivých segmentů patří například 

informace, jak dlouho s předstihem si zákazník službu rezervuje, délka pobytu, způsob platby, 

omezení, která je poptávající ochoten přijmout, požadovaná úroveň kvality a především 

cenová elasticita neboli citlivost, která je spojena s ochotou za daný produkt či službu zaplatit 

určitou výši ceny v daném momentě. Důsledkem jsou rozdílné poptávkové křivky jako 

podstatný rys zákazníků vyskytujících se v rozdílných segmentech. 

4.2 Prognóza poptávky 
„Je to právě nejistota budoucí poptávky po dané službě, která pro yield management 

představuje výhodu a zároveň výzvu. Řízení této nejistoty je pak hlavní podstatou yield 

managementu.“26 Spolehlivá prognóza budoucí poptávky je důležitým východiskem pro 

uplatnění dalších nástrojů yield managementu. Čím více můžeme důvěřovat předpovědi 

poptávky, tím více můžeme být sebevědomí při stanovení cen i při dalším rozhodování a 

současně klesá riziko plynoucí z faktu, že jednotku kapacitu alokujeme daným způsobem. 

Sledování historického vývoje poptávky tvoří pro mnohé srdce procesu yield 

managementu. Poptávka po službách, jakými jsou například ubytovací či služby leteckých 

společností, se většinou vyznačuje určitými přirozenými cykly (sezóna, den v týdnu) 

a typickými trendy (například poptávka po těchto službách roste s celkovým růstem 

ekonomiky), které lze vysledovat a v určité míře i předpovídat do budoucna. 

V rámci prognózy poptávky je nezbytné sledovat a odhadovat celkovou poptávku po 

dané službě. Nestačí sledovat pouze tzv. zjevnou či vypozorovanou poptávku, která zahrnuje 

množství zákazníků, kteří danou službu poptali a zároveň jim byla rezervace potvrzena. 
                                                 
26 IDeaS, Inc.: The basics of revenue management, 2005 
(http://www.ideas.com/uploads/File/IDeaS_The%20Basics%20of%20RM.pdf, získáno 9.12.2007) 



 -  - 34 

Důležité je rovněž sledovat počet odmítnutých rezervací, tedy zákazníků, kterým byla 

odmítnuta rezervace většinou z důvodu nedostupné kapacity. Stejně tak je užitečné odděleně 

monitorovat poptávku tzv. walk-in zákazníků, tedy zákazníků bez předchozí rezervace. Tyto 

informace jsou nadmíru důležité především pro budoucí rozhodování o alokaci kapacity mezi 

jednotlivé zákaznické segmenty. V případě hotelu se může například jednat o rozhodování, 

zda více pokojů ponecháme pro zákazníky přicházející do hotelu na poslední chvíli nebo 

naopak více kapacity rezervujeme pro skupiny v delším časovém předstihu. 

Neméně důležitou informaci představuje i znalost cenové elasticity poptávky 

jednotlivých tržních segmentů i každé cenové třídy. Je hodnotné, aby model yield 

managementu sledoval pravděpodobnou změnu ve vývoji poptávky v důsledku změny ceny. 

Takový odhad reakce zákazníka na potenciální cenovou změnu je důležitý například při 

cenové tvorbě. 

V neposlední řadě je třeba mít přehled o výjimečných událostech, které mohou mít vliv 

na vývoj poptávky, a samozřejmě tento vývoj monitorovat. Pro hotel zmíněný požadavek 

představuje nutnost zaznamenávat, jaké události se budou konat ve městě, kde je hotel 

situován. Příkladem mohou být rozmanité sportovní akce, kongresy a veletrhy. Dále je 

vhodné dbát i na státní svátky a to i v ostatních zemích světa, obzvláště v těch zemích, jejichž 

občané tvoří častou klientelu daného hotelu. Zapomenout nelze ani na budoucí možné změny 

spojené s otevřením jiného hotelu či v případě letecké dopravy vstup nové letecké společnosti 

na trh, ani na případné zavedení cenové restrikce ze strany státu či na předpověď očekávaného 

ekonomického vývoje. 

4.3 Cenová tvorba 
Prodej správných míst správným zákazníkům ve správný čas za správnou cenu. Takto 

zní základní definice yield managementu, která byla uvedena na začátku práce. Tato 

podkapitola se zaměří právě na správnou cenu, která by měla být za poskytnutý produkt 

požadována. Všeobecně cenová politika a veškerá cenová rozhodnutí patří k nejdůležitějším 

činnostem každého podnikatelského subjektu. Při uplatnění yield managementu toto tvrzení 

platí dvojnásob. Podstatné je, aby tvorba cen byla v souladu s určitou dlouhodobou strategií, 

která podniku přinese dlouhodobý příjem a přírůstek zisku. 

Existuje řada metod stanovení cen. Pravděpodobně nejstarší metodou je nákladová 

tvorba cen, která však nebere ohled na potřeby a přání zákazníků, a jejímž následkem může 

být prodej pod či nad cenou a tedy i pokles v dosažených příjmech. Peter Drucker, 
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považovaný za zakladatele moderního managementu, prohlásil, že „tvorba cen podle nákladů 

je jedním z pěti smrtelných podnikatelských hříchů“ . „Navrhuje nejdříve provést průzkum, 

jakou cenu jsou zákazníci ochotni zaplatit za daný produkt a poté navrhnout za danou cenu 

takový produkt, který bude ziskový.“ 27 Cestou cenové tvorby dle tržních podmínek neboli 

poptávkově-orientovaného stanovení cen se vydala i metoda yield managementu. 

Obecným základem cenové tvorby při využívání yield managementu je uplatňování 

ekonomických principů vztahu nabídky a poptávky. Je třeba identifikovat rozdíly v nákupním 

chování a cenové citlivosti zákazníků, rozpoznat jednotlivé tržní segmenty a na základě těchto 

a dalších informací poskytnutých detailním monitorováním poptávky stanovit maximální 

ceny, které jsou zákazníci za daný produkt či službu ochotni zaplatit. Obecně účtování vyšší 

ceny segmentům, které příliš nereagují na změnu v cenové hladině, a naopak nižší ceny 

segmentům citlivým na její změnu, které budou reagovat takovým zvýšením nakoupeného 

množství, že dojde více než k vyrovnání poklesu příjmu způsobeného slevami, patří 

k nástrojům cenové tvorby maximalizující příjmy. Důležitý pro cenovou tvorbu je i časový 

prvek. Pomocí vyšších cen lze řídit poptávku v obdobích jejích vrcholů a naopak snížením 

cen ji řídit v době jejího oslabení. Typickými příklady nižších cen jsou slevy na noční dálkové 

autobusové či vlakové spoje či odpolední představení v divadlech.  

V případě yield managementu lze konstatovat, že dochází k odklonu od standardních 

jednotných cen k cenové diferenciaci založené na vývoji poptávky a segmentaci trhu. Podle 

jedné ze studií28 i přes některé výhody, které jsou s používáním jednotných cen spojeny 

(například větší jednoduchost, menší administrativní nároky, nižší pravděpodobnost zmatení 

zákazníka, lépe rozpoznatelná cenová pozice, jednoduchá struktura cen), se většina podniků 

cestovního ruchu nakonec přiklonila k více sofistikovaným způsobům cenové tvorby. 

Důsledkem je tedy větší variabilita cen. 

Každopádně určování rozdílné ceny za stejnou službu je typickým příkladem uplatnění 

yield managementu v podniku. Ale aby byly takové ceny průchozí, je nezbytné vytvořit 

logický systém jejich tvorby, který bude dávat smysl především zákazníkovi. Je nutné spojit 

sazby s takovými omezeními, které na jedné straně „zabrání“ zákazníkům ochotným platit 

vyšší ceny využít výhodu a koupit službu se slevou a na druhé straně vytvoří soubor cen, 

                                                 
27 STEED, E., GU, Z.: An examination of hotel room pricing methods: practised and proposed, Journal of 
Revenue and Pricing Management, 2004, roč. 3, č. 4 (získáno z www.palgrave-journals.com) 
28 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 (http://www.apalmer.com/ymtarg.htm, získáno 
6.12.2007) 
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který bude logický, jasný a snadný ke komunikaci zákazníkovi. Aplikace yield managementu 

je tudíž spjata s tvorbou cen s restrikcemi29, logickými překážkami či pravidly, v anglických 

zdrojích uváděnými jako rate fences, které mají za úkol rozlišit jednotlivé cenové kategorie. 

Mezi typické překážky patří například okamžik rezervace, délka pobytu, možnost zrušení či 

změny rezervace a mnoho dalších. V hotelovém průmyslu byla průkopníkem cen 

s restrikcemi společnost Marriott v 80. letech minulého století. Právě na ukázce hotelu bude 

v následující tabulce možné vidět, jaké cenové překážky lze uplatnit. 

Tabulka 1: Cenové překážky v hotelu 

Vyšší cena Nižší cena

Hmotné překážky

Výhled Výhled na moře, na hory, k bazénu Žádný výhled na scenérii

Velikost, vybavení a poloha pokoje Větší pokoj, lépe zařízený a situovaný Menší pokoj s menší vybaveností

Okamžik pobytu V průběhu pracovního týdne O víkendu

Nehmotné překážky

Délka pobytu
Krátký, obvykle jeden nebo dva dny, 
navíc v období silné poptávky

Delší pobyt, který zasáhne i do období slabší 
poptávky

Flexibilita rezervace
Zrušení a změna rezervace je možná 
zdarma či za malý poplatek

Rezervace je nevratná či za vysoké storno 
poplatky

Okamžik rezervace
Rezervace provedená velmi blízko datu 
příjezdu

Rezervace provedená s delším časovým 
předstihem

Privilegia, zvýhodnění

Hosté odměněni zvýhodněními 
věrnostního programu či poukazem na 
určité služby nebo pobyt zdarma

Hostům neposkytnuta dále žádná 
zvýhodnění

Členství ve věrnostním klubu, 
určitý vztah ke společnosti Ne Ano  

Zdroj: částečně Business Process Outsourcing in India30 

Určitý problém může představovat přijetí metod cenové tvorby yield managementu 

a tedy rozdílných cen ze strany zákazníků. Když zákazníci vnímají nespravedlnost při 

stanovení cen, většinou to vede ke snížení jejich uspokojení a k možnému snížení příjmů 

nejen krátkodobě, ale i k odcizení zákazníka a možnému úbytků ziskovosti v dlouhodobější 

perspektivě. Například obchodní cestující, který do daného místa cestuje jen občas, se vcelku 

liší od cestujícího, který navštěvuje daný hotel pravidelně. V takových případech může 

působit pokaždé rozdílná cena za tutéž službu nevhodně. Proto je užitečné takové hosty 

rozpoznat a poskytovat jim určitou garanci stejné ceny i dostupnosti pokoje prostřednictvím 

                                                 
29 nebo pojem ceny s „omezeným“ poskytováním slev, který je použit v: Indrová J., Voříšek T.: Yield 
management a jeho uplatnění v hotelnictví, VŠE, Praha 1997 
30 KUMAR. P.: Revenue management for the hospitality industry, Business Process Outsourcing in India 
(http://www.bpoindia.org/research/revenue-management-hospitality-industry.shtml, získáno 30.11.2007) 
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různých věrnostních programů. Studie31 o vnímání spravedlnosti cen ze strany hotelových 

hostů dochází k závěru, že informovanost zákazníka o praktikách hotelového revenue 

managementu má v tomto ohledu velký vliv. Ze studie vyplývá, že pokud je zákazník 

informován o důvodech, proč je cena taková, jaká je, což mu umožní i lépe pochopit cenové 

rozdíly, považuje pak ceny za více spravedlivé. 

4.4 Overbooking (překnihování) 
Problémem, kterému čelí mnohé podniky cestovního ruchu, je existence tzv. no-shows 

neboli nevyužitých rezervací a rovněž zrušených rezervací. Pojem „no-show“ představuje 

zákazníka, který si rezervoval určitou službu (sedadlo v letadle, pokoj v hotelu), ale nakonec 

svou rezervaci nevyužil, tedy se nedostavil k odletu či neobsadil hotelový pokoj na danou 

noc, ani předem rezervaci nezrušil. Storno poplatky, potřeba fixně potvrzené rezervace či 

zálohy představují určité možnosti, jak s tímto problémem bojovat. Však takto navržená 

řešení nedokáží v plné míře kompenzovat ztracený potenciální příjem. I když použitím těchto 

prostředků nedochází ke snížení míry nevyužitých a zrušených rezervací, mohou dobře sloužit 

k tomu, aby míra „no-shows“ a zrušených rezervací byla více konzistentní a předvídatelná. 

Jelikož je ale cílem yield managementu vytěžit z dané situace maximum, to znamená 

i optimálně využít kapacitu hotelu a dosáhnout maximální obsazenosti, je snaha, aby i 

v těchto případech nedocházelo ke zbytečnému slevování z daných požadavků. Metoda 

overbookingu neboli překnihování se tak stala hojně využívaným nástrojem yield 

managementu. 

Obecně se jedná o techniku záměrného prodeje více jednotek kapacity (hotelových 

pokojů, míst v letadle), než které jsou momentálně dostupné. Výsledkem může v určitém 

okamžiku být například rezervace 200 sedadel v letadle s kapacitou pouze 189 míst. 

Obecně je pro uplatnění metody překnihování a konkrétně pro stanovení jeho optimální 

výše nezbytné sledovat a předpovídat množství v minulosti nevyužitých rezervací, stejně tak 

rezervací, které byly zrušeny, a následně činit jejich odhad do budoucnosti. Podobně, jako se 

mění poptávka, mění se i počet „no-shows“ a zrušených rezervací v závislosti na sezóně 

v roce, dnech v týdnu i na tržním segmentu. Obecně dochází k vyššímu počtu nevyužitých 

rezervací v průběhu vrcholů sezóny,32 což se například může projevit ve vyšším stupni 

                                                 
31 CHOI, S., MATTILA, A.: Hotel revenue management and its impact on customers’ perceptions of fairness, 
Journal of Revenue and Pricing Management, 2003, roč. 2, č. 4 (získáno z www.palgrave-journals.com) 
32 IDeaS, Inc.: The basics of revenue management, 2005 
(http://www.ideas.com/uploads/File/IDeaS_The%20Basics%20of%20RM.pdf, získáno 9.12.2007) 
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překnihování kapacity v těchto obdobích. Tento fakt dokládá i osobní zkušenost při letu 

ze San Franciska, která byla popsána v úvodu. Právě tato zkušenost, kdy metoda 

overbookingu nebyla příliš úspěšně provedena, dokumentuje, že uplatnění této techniky 

s sebou přináší i nemalé riziko a potenciální náklady. V případě, že je procento překnihování 

stanoveno příliš vysoko, například v situaci, když se na odlet dostaví místo 189 cestujících 

(tj. dostupná kapacita letadla) všech 200, kterými byl daný let zakoupen, může dojít 

k nepříjemné situaci pro leteckou společnost i cestující. V prvé řadě musí dojít k určité 

finanční kompenzaci klientů, kterým byl odepřen přístup do letadla, a tudíž pro společnost 

ke ztrátě krátkodobého příjmu. Pravidla pro takové kompenzace jsou přesně stanoveny 

ve směrnici Evropské unii č. 261/200433 a jejich výše se pohybuje v rozmezí od 250 do 600 

EUR. Většinou jsou poskytnuty ve formě voucherů (poukazů) na letenky. Navíc společnost 

musí klientovi zajistit náhradní let, mnohdy u konkurenční společnosti a popřípadě 

i ubytování a stravu. Zvláště u hotelů, pro které je budování vztahů se zákazníky značně 

důležité, však může dojít i k dlouhodobějším ztrátám v potenciálních příjmech, 

způsobené zejména poškozením reputace společnosti, oslabením důvěry či dokonce ztrátě 

nespokojeného zákazníka. 

Stanovit nejvhodnější procento překnihování patří k důležitým součástem yield 

managementu. Pro hotelový provoz se „optimální míra překnihování nachází v bodě, kde se 

očekávané náklady překnihování34 dalšího pokoje určeného k prodeji rovnají hodnotě 

očekávaného mezního příjmu plynoucího z prodeje dalšího pokoje. Dokud hodnota 

očekávaného mezního příjmu dosahuje vyšších hodnot než očekávané mezní náklady 

překnihování, vyplatí se realizovat prodej dalšího pokoje minimálně za hodnotu očekávaného 

mezního příjmu.“35 Nalézt optimální úroveň překnihování tedy znamená určitý „trade-off“ 

mezi získáním dodatečného příjmu z prodeje už jednou prodaného místa v letadle či pokoje 

v hotelu a stinnými stránkami overbookingu, kterými jsou možné náklady s ním spojené. 

4.5 Alokace a řízení kapacity 
Alokace kapacity (pokoje v hotelu, sedadla v letadle) mezi jednotlivé zákaznické 

segmenty patří k dalším důležitým nástrojům yield managementu. Jedním z jeho cílů je totiž 

                                                 
33 Přístup k právu Evropské unie (http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX:32004R0261:CS:HTML, získáno 1.4.2008) 
34 „O čekávané náklady překnihování se vypočítají jako násobek pravděpodobného počtu překnihování a 
celkových nákladů na jedno překnihování.“ 
35 Indrová J., Voříšek T.: Yield management a jeho uplatnění v hotelnictví, VŠE, Praha 1997 (str. 67) 
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„přiřadit kapacitu jednotlivým tržním segmentům a cenovým úrovním takovým způsobem, aby 

byly maximalizovány očekávané příjmy navzdory nejisté úrovni poptávky po dané službě“ .36 

Podíl prodávaných pokojů či sedadel se slevou oproti těm prodávaným za plné ceny 

není fixní v průběhu rezervačního období, ale je postupně přizpůsobován s tím, jak se datum 

pobytu v hotelu či odletu blíží. Aby bylo v tomto ohledu učiněno optimální rozhodnutí, je 

zapotřebí měřit a odhadovat náklady příležitosti prodeje zlevněné služby místo za plnou cenu. 

Je třeba, aby byly jednotlivé scénáře posouzeny z hlediska očekávaného potenciálního příjmu, 

který z dané alternativy podniku pravděpodobně poplyne. V případě, kdy manažer v hotelu 

stojí před rozhodnutím, zda pokoj prodat zákazníkovi s určitým časovým předstihem za nižší 

cenu nebo vyčkat na zákazníka, který by mohl projevit o stejný pokoj zájem později 

a s ochotou zaplatit i vyšší cenu, je stěžejní určit, jaký příjem z jednotlivých zákazníků lze 

očekávat. Právě pojem očekávaný je zde klíčový. Odhadnout tuto informaci rozhodně není 

jednoduchá záležitost. Ale právě profesionální uplatnění revenue managementu dokáže tyto 

potřebné informace poskytnout. 

Je možné rovněž konstatovat, že „ řízení kapacity znamená omezení nebo přesun 

dostupnosti určitých produktů či služeb dle spotřebitelské poptávky“.37 U některých 

společností, například půjčoven aut, je možné, aby byla kapacita fyzicky přemístěna 

z jednoho místa na druhé a tím reagovala na vývoj poptávky. Ve většině situací však tato 

možnost neexistuje. Ale i v těchto případech, jako jsou hotely, je možné řídit kapacitu 

například změnou klasifikace některých pokojů či omezením dostupnosti kapacity pro určité 

zákaznické segmenty. Konkrétně se může jednat například o „změnu“ luxusního suite na 

standardní pokoj, který v době vysoké poptávky po těchto pokojích lze nabídnout za nižší 

cenu. 

Právě charakterizované základní techniky jistě nejsou jedinými nástroji, které lze při 

dosahování cíle yield managementu použít. Řízení distribučních kanálů, tedy rozhodnutí 

o tom, jaký produkt, jak velkou kapacitu, jaké ceny a obchodní nabídky přes jednotlivé 

distribuční cesty poskytneme, má jistě také velký vliv na finanční výsledky a celkovou 

úspěšnost podnikání. Proto řídit tak široké spektrum distribučních kanálů, které v současnosti 

existuje, nabízí další prostředek, jak optimálně vytěžit kapacitu podniku a zároveň 

maximalizovat příjmy. Například hotel si v dnešní době může vybrat z velkého množství 

                                                 
36 IDeaS, Inc.: The basics of revenue management, 2005 (str. 12) 
(http://www.ideas.com/uploads/File/IDeaS_The%20Basics%20of%20RM.pdf, získáno 9.12.2007) 
37 European Commission: Yield management in small and medium-sized enterprises in the tourism industry, 
General report, Frankfurt am Main, 1997 
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rozmanitých alternativ, jak svůj produkt distribuovat. Může spolupracovat s cestovními 

kancelářemi a agenturami, s leteckými společnostmi, s firmami, ale první místo nyní 

pravděpodobně zaujímá internet. Ať jsou to vlastní webové stránky hotelu, přes které plynou 

zákazníci hotelu přímou cestou, hotelové a cestovatelské rezervační servery (například 

Expedia, Hotels.com, Orbitz, Travelocity) nebo napojení na globální distribuční systémy 

(GDS), je tato forma distribuce nepostradatelná. Informace o hotelu a možnost rezervace 

a koupě ubytování je tímto dostupná celosvětově pro podniky cestovního ruchu i pro 

individuální zákazníky. Proto je užitečné pečlivě sledovat jednotlivé distribuční kanály, 

odděleně předpovídat poptávku a na základě zjištěných informací sestavit co nejvýhodnější 

distribuční strategii, která umožní využít potenciál každého z nich. Na závěr této kapitoly je 

vložen obrázek s ukázkou distribučních cest v hotelu. 

Obrázek č. 1: Distribu ční kanály v hotelu 

 

Zdroj: Journal of Revenue and Pricing Management, 200438 

                                                 
38 VINOD, B.: Unlocking the value of revenue management in the hotel industry, Journal of Revenue and 
Pricing Management, 2004, roč. 3, č. 2 (získáno z www.palgrave-journals.com) 
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5 Postavení yield managementu ve světě 

Již dříve bylo zmíněno, že současné podnikání v cestovním ruchu je charakteristické 

ostrým konkurenčním prostředím, kde jen silný bývá úspěšný. Sílu v tomto směru představuje 

především nějaká konkurenční výhoda, o kterou se společnost může opřít. I když mnohé 

z nástrojů, které dříve jasně umožňovaly být ve srovnání s konkurencí o krok vpřed, se 

v současnosti stávají téměř nezbytnou součástí managementu firmy. Jako příklad je možné 

uvést management kvality, který své uplatnění našel i ve sféře cestovního ruchu. S velkou 

pravděpodobností tato slova již platí i o metodě yield managementu. Alespoň co se týče 

leteckých společností a mezinárodních hotelových řetězců je skutečnost již v současnosti 

taková. A pokud bychom zavítali do USA, tento názor by se zcela jistě potvrdil u mnoha 

dalších typů společností. Jestliže se zahledíme do budoucnosti, můžeme si troufnout 

konstatovat, že yield management se stane nepostradatelným nejen pro hotelové, letecké a 

jiné společnosti cestovního ruchu, ale také další odvětví podnikatelské činnosti. Příklady 

v tomto směru mohou být nákladní dopravci, telekomunikační, rozhlasové a televizní 

společnosti, finanční služby, lékařské objekty a mnoho dalších. Jelikož je však tato práce 

věnována oblasti cestovního ruchu, zaměří se tato kapitola na praktické příklady uplatnění 

yield managementu v jeho různých oborech. Informace pro tuto kapitolu budou převážně 

čerpány ze zahraničních případových studií zveřejněných na webových stránkách odborných 

žurnálů či softwarových společností, které vytvářejí počítačová řešení pro yield management. 

Výjimku tvoří následující podkapitola, která čerpá z tištěné studie. 

5.1 Úrovně využití yield managementu39 
Skutečnost, že yield management nestojí v popředí zájmu až nyní, dokazuje i studie 

provedená Evropskou komisí v roce 1995 na vzorku 17 členských zemí Evropského 

hospodářského prostoru40. Tato studie se převážně zaměřuje na postavení yield managementu 

v malých a středních podnicích v cestovním ruchu. Její obecné závěry jsou však cenné pro 

celkovou oblast yield managementu ve všech podnicích cestovního ruchu. Velice zajímavý 

přínos a pro praxi jistě užitečnou informaci představuje rozlišení čtyř základních úrovní 

využití yield managementu v podniku. Jednotlivými úrovněmi jsou nízká, střední, vysoká a 

velmi vysoká. Všechny úrovně budou definovány a dále analyzovány podle shodných 

                                                 
39 informace čerpány z: European Commission: Yield management in small and medium-sized enterprises in the 
tourism industry, General report, Frankfurt am Main, 1997 
40 European Economic Area 
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charakteristik, kterými jsou: zaměření podniku na optimalizaci výnos, pochopení konceptu 

yield managementu, přístup k yield managementu a postupy cenové tvorby. 

Nízká úroveň využití yield managementu je definována jako žádný skutečný yield 

management. V tomto případě se nejedná o zřetelné zaměření podniku na optimalizaci výnosu 

či příjmů a typická je spíše nulová znalost yield managementu. Cena bývá v tomto případě 

vnímána jako vnitřní hodnota produktu, vychází z kalkulace nákladů a zisk není primárním 

cílem. Cenová tvorba využívá jen omezeně cenovou diferenciaci, která je často založena na 

charakteru produktu. Typickým příkladem může být muzeum, které nerozlišuje ceny 

v závislosti na dni v týdnu jako hlavním faktoru měnící se poptávky, ale pouze nabízí slevy 

pro děti, studenty a seniory. 

Střední úroveň využití yield managementu lze definovat jako určité intuitivní uplatnění 

jeho technik, ale nikterak formalizované či více systematické. V rámci této úrovně dochází 

k určitému soustředění na optimalizaci výnosu jen na některých stupních organizace. Co se 

týče pochopení konceptu yield managementu, často je typická žádná znalost či jeho špatné 

pochopení anebo je pochopen, ale naopak odmítán. V tomto ohledu se yield management 

stává spíše novým pojmem pro intuici manažera. Při cenové tvorbě se uplatňuje určitá cenová 

diferenciace založená na vývoji poptávky, ale nedostatek hlubšího porozumění yield 

managementu může vést i ke kontraproduktivním rozhodnutím. Například hotel, který na 

základě zkušeností či intuice uplatňuje požadavek minimální délky pobytu dva až tři dny v 

době veletrhu či jiných velkých událostí konajících se ve městě, je názornou ukázkou této 

úrovně. 

Vysoká úroveň je definována jako systematické využívání technik yield managementu, 

Dochází zde ke všeobecnému zaměření na optimalizaci výnosu v rámci celé organizace. 

Koncept yield managementu je na této úrovni dostatečně pochopen. Yield management je 

praktikován spíše na manuální bázi, jsou rozpoznány jeho přínosy, ale nedochází k uplatnění 

speciálního revenue management systému. Cenová tvorba je charakteristická rozsáhlou 

cenovou diferenciací, cenové rozhodování je podpořeno informacemi managementu, ale bez 

matematické optimalizace. Touto úrovní využití yield managementu se vyznačuje například 

hotel, který nabízí rozdílné zlevněné sazby v závislosti na počtu rezervací, které již byly 

uskutečněny, nebo který stanovuje limity na počet pokojů, které mohou být na dané dny 

rezervovány pro skupiny, přičemž využívá počítačem vytvořené reporty a „manuálně“ 

sestavené prognózy. 
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Poslední rozpoznanou úrovní využití yield managementu je velmi vysoká úroveň. 

V jejím případě se jedná již o kompletní, automatizovaný systém yield managementu. Na 

optimalizaci výnosu je zaměřena celá organizace, což se odráží i v její struktuře. Konceptu 

yield managementu je porozuměno na odborné úrovni a z hlediska jeho důležitosti je vnímán 

jako konkurenční nutnost či jasná konkurenční výhoda. Jako na předchozí úrovni je plně 

uplatňována rozsáhlá cenová diferenciace, přičemž je využíván počítačový systém, který 

pomocí modelování podněcuje rozhodování o cenách a dostupnosti kapacity. Příkladem 

společnosti uplatňující yield management na této úrovni může být hotel, který pomocí 

revenue management systému dokáže rozpoznat přínosy daných skupin k celkovým příjmům 

hotelu a dle této informace přizpůsobit dostupnost kapacity pro jednotlivé skupiny. 

Z výsledků studie, ze které jsou dané informace čerpány, vyplývá, že automatizovaný a 

moderní systém yield managementu byl v 90. letech znám a užíván především mezi většími 

podniky cestovního ruchu, primárně v odvětví dopravy, dále u hotelových řetězců, plavebních 

společností a tour-operátorů. I když u mnoha podniků bylo povědomí o yield managementu 

nízké, řada z nich uplatňovala mnohé jeho principy a techniky na intuitivní bázi. Tyto 

charakteristiky zjištěné v evropských státech v 90. letech lze ve velkém množství případů 

použít i na současný stav. I když se situace v Evropě poněkud odlišovala a odlišuje od té ve 

Spojených státech, které v uplatnění yield managementu byly a pravděpodobně stále jsou o 

krok vpřed, lze říci, že yield management našel své nezastupitelné místo v oblasti 

managementu spousty podniků v cestovním ruchu po celém světě. 

Na příkladu hotelů a leteckých společností budou nyní rozebrány některé závěry 

plynoucí z provedené studie. Hotelový průmysl je dle studie jednou z nejdůležitějších oblastí 

turistiky s ohledem na potenciál dalšího rozšíření yield managementu. Především cenová 

tvorba je v důsledku ostré konkurence předmětem velkého zájmu. Z hlediska úrovní využití 

yield managementu, které byly charakterizovány výše, je nízká úroveň typická pro velmi 

malé, často sezónní podniky. Střední úrovní se vyznačuje většina malých a středních, často 

samostatných společností. Pro většinu mezinárodních či národních hotelových řetězců a 

některé znalejší samostatné hotely je charakteristická vysoká úroveň využití yield 

managementu. Velmi vysoká úroveň byla rozpoznána u několika mezinárodních řetězců či 

jejich samostatných poboček. Dle mého názoru jsou tyto závěry z velké míry platné i 

v současné době. Znalost yield managementu se dle studie liší stát od státu. Obecně je nejvíce 

ovlivněna celkovým stupněm používání informačních technologií v hotelnictví, proniknutím 

mezinárodních hotelových řetězců na daný trh, tendencí hoteliérů pročítat odborné žurnály či 
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všeobecně následovat podnikatelské a technologické trendy. Pro zajímavost bylo největší 

povědomí o yield managementu zjištěno v Dánsku, Francii, Německu, Nizozemí, Norsku a 

Švédsku. Naopak nejmenší v Řecku, Lucembursku, Portugalsku a na Islandu. 

Co se týče leteckých společností, byly rozpoznány pouze dvě úrovně využití yield 

managementu. A to vysoká úroveň u menších národních a regionálních i několika větších 

národních leteckých přepravců a velmi vysoká úroveň u většiny hlavních národních leteckých 

společností. Tento výsledek dokazuje, že letecká doprava je pravděpodobně jedinou oblastí 

cestovního ruchu, ve které je yield management zcela důvěrně známý. Bylo to právě toto 

odvětví, kde vznikly první speciální počítačové revenue management systémy a v současnosti 

převážná většina hlavních i mnoho menších aerolinií nějaký speciální systém používá. Na 

letecké společnosti naváže i další podkapitola, která se v krátkosti zaměří na praktickou 

aplikaci revenue management systému a efekty plynoucí z ní. 

5.2 Yield management v leteckých společnostech  
Tato podkapitola se bude ve stručnosti věnovat příkladům leteckých společností, které 

implementovaly speciální revenue management systém. Konkrétně se jedná o softwarové 

řešení společnosti JDA Software Group, Inc.41- JDA Airline Revenue Optimizer. Letecká 

společnost KLM Royal Dutch Airlines, v současnosti dceřinná společnost Air France, hledala 

nový přístup k optimalizaci příjmů, ke zlepšení využití svého majetku a ke zvýšení 

konkurenční výhody. Dle různých analýz objevila určité skryté možnosti zvýšení příjmů, 

zvláště v oblasti řízení letové sítě a pokladního systému. Jedno z instalovaných řešení 

představoval modul na zpracování transakcí v reálném čase, který byl vyvinut přímo KLM, a 

znamenal tak hlavně vylepšení centrálního rezervačního systému (CRS). Druhým řešením 

bylo využití zmiňovaného systému JDA Airline Revenue Optimizer. Celková investice činila 

v průběhu čtyř let 45 miliónu USD, ale společnost realizovala návrat z investice v období 12 

měsíců.42 Implementace revenue management systému byla tudíž velmi úspěšná, přičemž 

došlo k růstu „příjmu na dostupné sedadlo na míli“43 o 4 až 5 procent. 

Další leteckou společností, která se rozhodla pro implementaci JDA Airline Revenue 

Optimizer, byla izraelská El Al Israel Airlines. Jejím cílem bylo především zlepšit úroveň 

poskytovaných služeb zákazníkovi a celkově podnikových procesů, což mělo vést ke zvýšené 

                                                 
41 se sídlem v USA, JDA poskytuje softwarová řešení mimo jiné i pro revenue management 
42 JDA Software Group, Inc.: Forging new frontiers in revenue management and optimization 
(http://www.jda.com/file_bin/casestudies/JDA-CS-KLM.pdf, získáno 6.12.2007) 
43 revenue per available seat mile 
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ziskovosti podniku. Zavedení JDA softwarů znamenalo pro společnost El Al řadu přínosů. 

Jmenovitě došlo k zefektivnění řízení odletů v rámci globální letové sítě, k umožnění 

detailního monitorování poptávky, ke zlepšení schopnosti rozlišovat a reagovat na 

poptávkové rysy jednotlivých segmentů, k vytvoření databáze pro řízení vztahů se 

zákazníky44, která jako ostatní přínosy také velkou měrou přispěla ke zvýšení přesnosti 

prognóz a celkově k lepší informovanosti pro proces rozhodování.45 Uplatnění revenue 

management systému tedy bylo i v tomto případě úspěšné. 

Na závěr této podkapitoly bude zhodnocena implementace revenue management 

systému v Malaysia Airlines z hlediska jeho obecného zavádění do činnosti podniku. Jedná se 

rovněž o potvrzení teoretických závěrů z podkapitoly o možných překážkách úspěšné aplikace 

yield managementu a způsobech jejich překonání. Dle zveřejněné studie46 společnost 

Malaysia Airlines nejdříve využívala jen rezervační systém Kommas od společnosti City 

Connection, což znamenalo, že lety byly v podstatě pod manuální kontrolou na základě 

samostatně stojících reportů. Bylo takřka nemožné dosáhnout optimálních finančních 

výsledků. V roce 2001 se společnost rozhodla zakoupit speciální počítačový systém AirMax 

od společnosti Sabre, Inc.47, který by umožnil rozsáhlejší uplatnění technik yield 

managementu. Implementace systému revenue managementu u Malaysia Airlines potvrdila, 

že je stěžejní mít tým, který věří v daný systém a který je nadšený změnami, které přináší, že 

důležité jsou odborné znalosti o yield managementu a celkově propracovaný projekt jeho 

zavádění ve společnosti. Nepostradatelný je závazek k projektu ze strany vedení podniku i 

jeho komunikace ostatním složkám, přičemž je nutné vysvětlit přínosy plynoucí jednotlivým 

oddělením a celkově je zainteresovat na hlavních cílech uplatňování yield managementu. 

V případě Malaysia Airlines bylo nezbytné vyškolit personál na práci s počítačem, speciálně 

na ovládání MS Excel. Trénink a školení zaměstnanců o základech yield managementu a o 

používání nového počítačového programu bylo podstatnou součástí jeho implementace. Ve 

studii bohužel není uvedeno, zda zavedení revenue management systému bylo úspěšné či 

naopak. Však výzvy, kterým Malaysia Airlines čelila, byly z velké části ulehčeny faktem, že 

společnost disponovala správnými lidmi, že zajistila efektivní trénink a vzdělání zaměstnanců 

a především že se plně zavázala realizaci daného projektu. 

                                                 
44 tzv. customer relationship management 
45 informace čerpány z: JDA Software Group, Inc.: Flying high 
(http://www.jda.com/file_bin/CaseStudies/El_AL_Case_Study.pdf, získáno 6.12.2007) 
46 CLARKE, K.: Case study: Implementing a revenue management system at Malaysia Airlines, Journal of 
Revenue and Pricing Management, 2004, roč. 3, č. 1 (získáno z www.palgrave-journals.com) 
47 se sídlem v USA, společnost poskytuje informační technologie pro podniky cestovního ruchu, zvláště aerolinie  
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5.3 Yield management v železničních společnostech 
Jak bylo řečeno dříve, i železniční doprava patří k odvětvím, kde se yield management 

úspěšně uchytil. Od počátku 90. let minulého století, kdy byl poprvé představen v osobní 

železniční dopravě a to za používání převážně technologií propagovaných leteckými 

společnostmi, se jeho využití podstatně rozšířilo. I když první snahy o odklon od tradičních 

sazeb založených na vzdálenosti lze vidět již v polovině 80. let, kdy britská národní železniční 

společnost British Rail zavedla slevy na jízdenky zakoupené s předstihem. Značným stimulem 

pro rozšíření yield managementu v železniční dopravě bylo vybudování vysokorychlostních 

železničních tratí, díky nimž se do určité míry ocitly železniční společnosti v přímé 

konkurenci s leteckými. Další impuls představovala i deregulace, liberalizace a privatizace 

osobní železniční přepravy, která probíhala v Evropě, zvláště pak ve Velké Británii a 

Skandinávii. Do popředí ve využití yield managementu se v železniční dopravě dostaly 

zejména rychlovlaky Eurostar, spojující Londýn s Paříží, Lille a Bruselem, a francouzská 

národní železniční společnost SNCF, operující známé rychlovlaky TGV. 48 

Lze rozeznat určité etapy uplatňování yield managementu v železniční dopravě. 

Z počátku se jednalo o zaměření na zvýšení obsazenosti vlaků, tedy zvýšení počtu cestujících 

za použití revenue management systému hlavně k řízení dostupnosti cen se slevou. 

S postupem času, když stupeň vytížení kapacity vzrostl, se pozornost obrátila na nabídku 

produktů, která povede i k optimalizaci celkových příjmů. Následovala tudíž i snaha o hlubší 

a přesnější porozumění poptávky, rozpoznání jednotlivých tržních segmentů a na základě 

těchto informací přizpůsobování nabídky produktů a cen. Co se týče budoucnosti, očekává se, 

že yield management bude hrát stále důležitější roli pro ziskovost podniku, navíc bude 

propojen i s dalšími sférami společnosti, nejen s cenovou tvorbou, ale i s marketingem, 

plánováním jízdních řádů či občerstvením, jejichž kooperace může mít podstatný vliv na 

zlepšení výkonnosti podniku v železniční dopravě.  

Britská železniční společnost Great North Eastern Railway (GNER)49 nyní poslouží 

jako příklad zavedení speciálního softwarového řešení pro yield management. GNER, která 

operovala na nejrychlejší trati spojující Anglii a Skotsko s velkým množstvím pasažérů, se 

v roce 2002 rozhodla pořídit systém JDA Rail Revenue Optimizer s hlavním cílem 

optimalizovat příjmy v rámci celé dopravní sítě. Zároveň čelila zastaralému rezervačnímu 

systému, vysokému podílu cestujících bez předběžné rezervace, mnoha rozmanitým 
                                                 
48 informace čerpány z: JDA Software Group, Inc.: On the right track? (http://www.jda.com/company/display-
collateral.html?did=309, získáno 14.2.2008) 
49 na konci roku 2007 převzata od National Express East Coast 
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kombinacím tras, které lze zakoupit a v neposlední řadě i nedostatku informací o výkonnosti 

v minulosti. Uplatnění yield managementu a speciálního softwaru umožnilo GNER 

prognózovat poptávku po jednotlivých tarifech, což mohlo být použito k určení optimálního 

množství kapacity na prodej za danou sazbu. Celkově se GNER podařilo dosáhnout svých 

cílů, kterými byla vyšší obsazenost za současného zvýšení příjmů i přísnější kontroly 

kapacity. Na vzorku vlaků se ukázalo navýšení příjmů přes 1000 liber na každý.50 

5.4 Yield management v hotelnictví 
Jelikož se uplatněním yield managementu ve sféře hotelnictví budou podrobněji zabývat 

další kapitoly, na tomto místě bude ve stručnosti pojednáno nejprve o zavedení revenue 

management systému u konkrétní hotelové společnosti a poté o závěrech studie vypracované 

na Cornell University v USA. 

Lindner Hotels & Resorts je německý hotelový řetězec, který vlastní 25 hotelů 

v Německu, Rakousku, Španělsku a Švýcarsku. V roce 2002 čelila tato společnost sice 

zvyšující se obsazeností, ale klesajícím průměrným sazbám. Ve snaze o dosažení optimální 

výkonnosti se na jedné straně řetězec rozhodl vytvořit centrální rezervační kancelář, na straně 

druhé začal uvažovat o implementaci speciálního revenue management systému. Do té doby 

intenzivně uplatňoval proces revenue managementu manuálně, ale ukázalo se, že takto bude 

další zlepšení jen stěží dosaženo. Nakonec se Lindner Hotels rozhodly pro softwarové řešení 

od společnosti IDeaS Revenue Optimization. Důležitými hledisky pro výběr tohoto systému 

byla především jeho uživatelská příjemnost, nabízené školení, zákaznická podpora a dosažené 

výsledky systému. S ohledem na dokončení centrální rezervační kanceláře byl systém IDeaS 

zapojen na centrální úrovni, s tím že byl zároveň schopen komunikovat jak s jednotlivými 

hotely, tak řídit řetězec jako celek. Díky celkové připravenosti Lindner Hotels bylo zavedení 

systému na optimalizaci příjmů úspěšné. Konkrétně došlo k posílení obsazenosti průměrně o 

5 % a k nárůstu příjmů o více než 5,5 %, u hotelu s nejlepšími výsledky dokonce o 10 %. Jako 

největší symbol úspěchu jeho zavedení byl zmíněn fakt, že nikdo se již v hotelu nechce vrátit 

k původnímu systému.51 

                                                 
50 informace čerpány z: JDA Software Group, Inc.: UK’s first-ever O&D rail revenue optimization solution 
(http://www.jda.com/file_bin/casestudies/GNER_CaseStudy.pdf, získáno 6.12.2007) 
51 informace čerpány z: IDeaS, Inc.: Taking a futuristic view to revenue and occupancy 
(http://www.ideas.com/index.php/clients/case-studies/lindner, získáno 9.12.2007) 
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Dále budou zhodnoceny výsledky případové studie52 provedené na americké Cornell 

University, která se zabývá uplatněním revenue managementu v amerických hotelech v letech 

2001 až 2005. Jedním z cílů studie bylo zjistit, jakou měrou je strategie revenue managementu 

využívána v hotelech v USA. K dosažení tohoto cíle byl sledován vztah mezi průměrnou 

denní sazbou a obsazeností. V případě, že bylo vysledováno silné propojení (statisticky 

významná pozitivní závislost) mezi denní sazbou a obsazeností, bylo možné konstatovat, že 

daný hotel praktikuje revenue management. Celkově bylo zjištěno, že se převážná většina 

hotelů vyznačuje vzájemnou pozitivní závislostí mezi průměrnou denní sazbou a obsazeností, 

což vedlo k závěru, že většina hotelů aplikuje revenue management. Rovněž bylo zjištěno, že 

závislost mezi sazbou a obsazeností byla vyšší u hotelů, které podávají lepší finanční 

výsledky než konkurence. Z tohoto poznatku vyplývá, že implementace revenue 

managementu v hotelu vyústila v jeho vyšší výkonnost a jeho uplatnění je tedy obecně pro 

hotely užitečné. 

5.5 Yield management v restauracích53 
V jedné z předchozích částí práce bylo zmíněno, že yield management je aplikovatelný 

do mnoha sfér podnikatelské činnosti. Jednou z nich je i činnost restaurací. I když se tyto 

podniky vyznačují určitými rysy, které komplikují využití yield managementu, bude tato 

podkapitola zaměřena na možné techniky, které restaurace může uplatnit k dosažení optimální 

obsazenosti i maximálních příjmů. Základem je definovat jednotku kapacity či prodeje ne 

jako jídlo, ale jako časovou jednotku, jmenovitě dobu, kterou host stráví u stolu. Cílem yield 

managementu v restauracích je poté maximalizace tzv. RevPASH (revenue per available seat-

hour neboli příjmu na dostupné místo u stolu a hodinu). K dosažení tohoto cíle je třeba řídit 

faktory, které mají na daný příjem vliv. Mezi tyto faktory patří například délka přípravy a 

donáška jídla, rozvrh práce či další činnosti, jako je prostření stolu, přinesení účtu a další. 

Restaurace čelí stejně jako hotely a jiné podniky cestovního ruchu nejistotě týkající se 

příjezdu (příchodu) hosta. Na rozdíl od ostatních společností však čelí i nejistotě jeho 

odchodu. I když je možné zhruba odhadnout, jak dlouho se host zdrží, skutečnost je mnohdy 

zcela jiná, jelikož zákazník může zůstat libovolně dlouhou dobu. V případě nejistoty příchodu 

není pro restaurace příliš typické využití overbookingu, místo toho spíše využívají tzv. walk-in 

businessu neboli získají kolemjdoucího hosta bez předchozí rezervace. Existují i další 

                                                 
52 CANINA, L., ENZ, C. A.: Revenue management in U.S. hotels: 2001 – 2005, Cornell University, 
(http://www.hotelschool.cornell.edu/research/chr/pubs/reports/abstract-14021.html, získáno 6.12.2007) 
53 informace čerpány z: KIMES, S.: Yield management, Cornell University, 2001 
(http://www.hotelschool.cornell.edu/research/chr/pubs/reports/abstract-13622.html, získáno 6.12.2007) 
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nástroje, jako je prognózování příchodů dle uskutečněných rezervací, vyžadování garance 

rezervace (například kreditní kartou) či opětovné potvrzení rezervace telefonem. Ke snížení 

nejistoty ohledně odchodu hosta lze použít určité techniky, které se zaměřují především na 

kontrolu doby, kterou host stráví u stolu. Důležitou roli hraje tzv. procesní management, jehož 

cílem je zefektivnit jednotlivé procesy tak, aby nedocházelo zbytečně k nějakým prostojům a 

aby vše probíhalo hladce: jak příprava a doručení jídla, tak odklízení ze stolu a jeho okamžité 

prostření či pohotové přinesení účtu a jeho rychlé vyrovnání. Zrychlením či větší důsledností 

v kontrole trvání jednotlivých procesů tak lze dosáhnout větší určitosti v době setrvání hosta 

v restauraci. Větší kontrola nad těmito faktory dává pak restauraci možnost více se zaměřit na 

metody zvyšování příjmů. 

Cenová diferenciace je jednou z nich. I když restaurace s ohledem na své převážně fixní 

ceny nejsou zrovna ideálními pro určité taktiky yield managementu, lze přesto některé z nich 

do cenové tvorby aplikovat. Důležitým předpokladem je uplatnění dříve zmíněných cenových 

překážek (tzv. rate fences), které musí být pro zákazníka hlavně srozumitelné a spravedlivé. 

Těmito překážkami může například být umístění stolu, typ menu, poskytnutí či neposkytnutí 

určitých služeb navíc (např. chléb na stole, láhev s vodou), účtování speciálního poplatku pro 

velké skupiny na večírcích či nabídka speciálních balíčků, které v sobě zahrnují určité 

množství položek za stanovenou cenu. Mezi další omezení může patřit i členství v nějakém 

klubu, doba během dne či den v týdnu, okamžik rezervace či typ rezervace (s garancí či bez). 

Je však důležité zmíněné taktiky propojit s celkovou strategií podniku, aby bylo možno 

dosáhnout vytyčených cílů yield managementu. 
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6 Postavení yield managementu v České 

republice 

6.1 Obecné zhodnocení 
Ve srovnání s hodnocením postavení yield managementu ve světě je hodnocení jeho 

situace v České republice podstatně ztíženo. Důvodem je zejména množství a kvalita 

dostupných informačních zdrojů. Lze konstatovat, že veřejně dostupné materiály, ať už 

odborné články a studie v tištěných publikacích nebo na internetu či dokonce literatura 

zabývající se tématikou yield managementu, se v našich podmínkách vyskytují velmi zřídka. I 

tato skutečnost dokládá, že yield management nepatří v České republice mezi všeobecně 

známé a uplatňované metody. Samozřejmě je třeba rozlišovat mezi jednotlivými odvětvími i 

jednotlivými obory cestovního ruchu. Stejně jak tomu je ve světě, lze i u nás pozorovat hlubší 

povědomí i vyšší stupeň využití yield managementu zejména u leteckých společností a 

v hotelnictví. Tento fakt bude následně podložen i konkrétními příklady. To ovšem 

neznamená, že metoda yield managementu není uplatňována i dalšími českými podniky 

z jiných sfér, ale pro konkrétní ukázku a jasné tvrzení by bylo zapotřebí mnoho dalších 

informací, které by jistě stačily pro sepsání nové diplomové práce. Předmět zájmu byl tedy 

zúžen zejména na oblast hotelnictví, kterou se bude podrobně zabývat další podkapitola, a ve 

stručnosti na sféru letecké dopravy. 

Česká národní letecká společnost ČSA (České aerolinie a.s.) nepochybně představuje 

organizaci, kde revenue management (pro ukázku praktické aplikace v této společnosti je 

tento pojem vhodnější) našel své uplatnění. Již z její výroční zprávy z roku 1997 je patrné, že 

oddělení Revenue management figurovalo v rámci organizační struktury ČSA. V současnosti 

toto oddělení spadá do Úseku marketingu a vývoje produktu pod sekci Marketing a řízení 

segmentů. V roce 2005 nastal určitý průlom, kdy se ČSA rozhodly pro řadu transformačních 

strategických projektů, jejichž cílem bylo „v souladu s dlouhodobou strategií a rozvojem 

společnosti směřovat k přetvoření ČSA v moderní leteckou společnost plně 

konkurenceschopnou na globálním leteckém trhu“54. Mezi tyto projekty patří právě i Změna 

koncepce revenue managementu, jehož pomocí chce ČSA především efektivněji řídit 

obsazování jednotlivých letů a dosáhnout i zvýšení výnosů. V roce 2006 bylo v realizaci 

                                                 
54 ČSA: Výroční zpráva 2005 (http://www.csanews.cz/cs/news/news_download/vyrocni_zprava_2005.pdf, 
získáno 15.4.2008) 
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tohoto projektu pokročeno s tím, že byla „připravena nová strategie rozvoje revenue 

managementu a rovněž zahájena implementace specializovaného IT systému, jehož náplní má 

být optimalizace obsazenosti letů z hlediska výnosů a podpora řízení cenové polity ČSA“55. 

Celý projekt měl být dokončen v loňském roce. Výroční zpráva za rok 2007 bohužel ještě 

nebyla zveřejněna, proto další bližší informace nejsou k dispozici. 

Ve zveřejněném rozhovoru56 viceprezident pro marketing a vývoj produktu ČSA Petr 

Pištělák zdůrazňuje, že revenue management fungoval v ČSA dobře i před zahájením změn. 

Podstatnou proměnu však zaznamenal především celkový přístup k otázce, zda je důležitější 

počet cestujících v letadle či tržby, které přinesou. Na to uvádí, že dříve byla v přístupu 

Českých aerolinii typická spíše touha a snaha naplnit letadlo téměř za každou cenu. Naopak 

dnes je pro ČSA důležitý především obrat, příjem, který utrží za daný let bez ohledu na počet 

lidí, které přepraví. Jako příklad uplatnění revenue managementu v ČSA zmiňuje pět různých 

kategorií přepravy. Jednou z nich je tzv. Business Class Premium, v rámci které nemusí mít 

letenka dopředu stanovené datum odletu, je možné měnit plán třeba i hodinu před odletem a 

bezplatně si rezervovat sedadlo v dalším letu. Tato kategorie tak umožňuje maximální 

flexibilitu, která přechází v další kategorie, jejichž flexibilita se snižuje. Například se jedná o 

tzv. Value Special, v jejímž rámci je letenka nevratná a rezervaci ani nelze změnit. Může být 

například spojena i s požadavkem zůstat v cílové destinaci minimálně dvě nebo tři noci. 

Zmíněná fakta však představují pouhou ukázku, jak je revenue management chápán a 

uplatňován u ČSA, která ale navíc podložila předchozí tvrzení, že je tato metoda aplikována u 

leteckých společností i v ČR. Nyní již bude následovat zhodnocení využívání yield 

managementu v českých hotelech. 

6.2 Uplatnění yield managementu v českém hotelnictví 
Hotelnictví patří k dalším oblastem cestovního ruchu, které disponuje významnými 

předpoklady pro aplikaci yield managementu. V České republice již nepatří tato metoda mezi 

zcela neznámé ani v mnoha hotelech a převážně pak většině hotelových řetězců. Že je 

zejména v posledních letech o tuto tématiku vzrůstající zájem, dokazují i mnohé semináře a 

školení pořádané předně Asociací hotelů a restaurací ČR, které pravidelně do svého programu 

zařazují revenue/yield management. Pro dosažení cíle blíže zmapovat všeobecné povědomí o 

                                                 
55 ČSA: Výroční zpráva 2006 (http://www2.csa.cz/cs/downloads/vz_2006cz.pdf, získáno 15.4.2008) 
56 SOCHOR, V.: Už není důležité, kolik lidí odvezeme, ale kolik za let utržíme, iStrategie.cz, 2008 
(http://www.strategie.cz/scripts/detail.php?id=348736, získáno 15.4.2008) 
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yield managementu a zjistit do jaké míry jsou jeho nástroje využívány mezi českými hotely, 

bylo provedeno dotazníkové šetření, jehož výsledky budou nyní shrnuty. 

6.2.1 Dotazníkové šetření 

Hlavním cílem provedeného dotazníkového šetření bylo za prvé zhodnotit všeobecné 

povědomí o yield managementu a za druhé zmapovat, do jaké míry jsou jeho techniky 

využívány mezi českými hotely. Na začátku byly zároveň stanoveny základní hypotézy, které 

měly být dotazníkovým šetřením buď potvrzeny, nebo vyvráceny. První hypotéza tvrdí, že 

mezi českými hotely převažují ty, které nepoužívají yield management. Druhá hypotéza říká, 

že i hotely, které neznají nebo znají a nepoužívají yield management, uplatňují v určité míře 

jeho techniky při řízení hotelu. Poslední skupinu hypotéz představuje tvrzení, že stupeň 

znalosti a uplatnění yield managementu je vyšší v hotelech s vyšší třídou, s větší kapacitou a 

dále v hotelech, které jsou součástí řetězce. 

Šetření proběhlo na bázi elektronického dotazování. Jednotlivým hotelům byl tedy 

zaslán prostřednictvím e-mailu dotazník (bude uveden v příloze na konci práce) s průvodním 

dopisem. Pokud to zveřejněné informace o kontaktech na pracovníky hotelu umožnily, byla 

snaha posílat dotazník přímo na emailovou adresu hotelového, obchodního, marketingového 

či rezervačního manažera. Pokud to možné nebylo, byl dotazník odeslán na obecnou adresu, 

která byla uvedena na webových stránkách hotelu. 

Dotazník byl celkově rozeslán do 798 hotelů ve všech krajích České republiky, 

samozřejmě nerovnoměrně. Počet odeslaných dotazníků do jednotlivých krajů se odvíjel 

především od celkového počtu hotelů, které se v krajích nachází. Nejvíce dotazníků tak 

směřovalo do hotelů v Praze (263), Karlovarského (95) a Jihomoravského (61) kraje. Tento 

fakt vyplynul i ze zaměření převážně na hotely od tří hvězd výše. Jen 5 dotazníků bylo 

posláno do hotelu *, 28 dotazníků na hotelu **, 462 do hotelu ***, 269 do hotelu **** a 34 

do hotelu *****. 

6.2.1.1 Charakteristika zkoumaného vzorku hotelů 

Celkově byly získány informace od 109 hotelů, které zaslaly zpět vyplněné dotazníky. 

Úspěšnost dotazníkového průzkumu z hlediska získaných odpovědí činí tedy asi 14 %. Není 

překvapující, že nejvíce odpovědí lze zaznamenat od pražských hotelů (46), ostatní kraje se 

v množství vyplněných dotazníků podobají a jejich počet se pohybuje od 2 do 9 za jeden kraj. 

Jen v případě Pardubického kraje nebyl obdržen žádný dotazník. Podíl hotelů na celkovém 

vzorku dle jednotlivých tříd uvádí následující tabulka. 
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Tabulka 2: Podíl hotelů dle třídy 

Třída % zastoupení Počet hotelů
hotel ** 1% 1
hotel *** 46% 50
hotel **** 44% 48
hotel ***** 9% 10  

Další kvalitativní charakteristiku zkoumaného vzorku představuje velikost hotelů neboli 

jejich kapacita, která byla zkoumána podle počtu pokojů. 

Tabulka 3: Podíl hotelů dle kapacity 

Počet pokojů % zastoupení Počet hotelů
do 20 16% 17
21 - 35 31% 34
36 - 50 14% 15
51 - 100 19% 21
101 - 150 10% 11
151 a více 10% 11  

Pro potřeby šetření bylo rovněž užitečné zkoumat daný vzorek hotelů z hlediska jejich 

charakteru, zda jsou součástí nějakého mezinárodního řetězce či jiného uskupení nebo naopak 

jsou samostatnou podnikatelskou jednotkou. Jak je patrné z tabulky, převažují samostatné 

hotely. 

Tabulka 4: Hotel je... 

% zastoupení Počet hotelů

samostatná podnikatelská jednotka 68% 74
součástí řetězce/jiného uskupení 32% 35  

Nyní budou následovat již samotné výsledky dotazníkového šetření. Vyhodnocení 

celkového vzorku hotelů bude dále doplněno zhodnoceními podle jednotlivých kvalitativních 

charakteristik (třída, kapacita a samostatnost hotelu), které se však zaměří jen na část v 

dotazníku věnovanou znalosti a využití yield managementu a ne již na jednotlivé používané 

techniky. Těmi se naopak bude zabývat celkové vyhodnocení s rozdělením vzorku hotelů 

podle toho, zda využívají či nevyužívají yield management. Podrobnější vyhodnocení 

jednotlivých otázek prostřednictvím tabulek je umístěno v příloze na konci textu. Na tomto 

místě budou zmíněny nejdůležitější závěry. Procentní podíly nebudou v této části uváděny 

z celkového vzorku 109 hotelů, ale vždy z počtu hotelů, které na daný dotaz odpověděly. Tyto 

hodnoty se tak mohou o něco lišit oproti tabulkovému vyhodnocení v příloze. 
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6.2.1.2 Celkové vyhodnocení zkoumaného vzorku 

6.2.1.2.1 Znalost a využití yield managementu 

Cílem úvodní části dotazníku bylo především zmapovat obecnou znalost pojmu yield 

(revenue) management. Od této odpovědi se poté odvíjel další průběh dotazování. Pokud daný 

hotel pojem znal, byl tázán na další otázky týkající se konkrétně využití yield managementu 

v daném hotelu, pokud ne, bylo v šetření rovnou navázáno na nástroje, které hotely při řízení 

obecně uplatňují. 

Ze všech 109 hotelů znalo pojem yield management 54 z nich, 55 hotelů tento pojem 

neznalo, ale 18 z nich alespoň něco vzdáleně říkalo. Tento výsledek svědčí o skutečnosti, že 

téměř 50 % českých hotelů má určité povědomí o této manažerské metodě. Zároveň byly i 

hotely vyzvány, aby uvedly vlastní definici či vysvětlení koncepce yield managementu. 

Několikrát byla například zmíněna známá definice v nepatrně doplněné verzi prodat správný 

produkt za správnou cenu, ve správný čas, správnému zákazníkovi a prostřednictvím 

správného distribučního kanálu. Často byla uváděna dynamická cenotvorba, předvídání, 

využívání historických dat a matematických modelů, a to v kombinaci s nejčastěji 

zmiňovanou optimalizací či maximalizací obratu, příjmů, zisku, obsazenosti či ziskovosti. 

Zazněla například i tato charakteristika yield managementu: metoda, která se snaží nalézt 

optimální kombinaci mezi využitím daných kapacit a cenou tak, aby příjmy z prodeje byly 

maximální. Z většiny získaných definic tak vyplývá, že pojem yield management byl 

v převážné části hotelů dobře pochopen. 

54 hotelů bylo tedy dále tázáno na podrobnější otázky týkající se yield managementu. 

Bylo zjištěno, že 75 % (38) z hotelů, které pojem znaly a na otázku odpověděly, následně i 

využívá yield management při řízení hotelu. Zajímavější je pravděpodobně celkový údaj o 

využití yield managementu mezi všemi zkoumanými hotely, tedy i těmi, kteří tuto metodu 

neznají a tudíž ji ani nevyužívají. Z tabulky je možné vidět, že vcelku jednoznačně převyšuje 

počet hotelů, které neaplikují (znají a nepoužívají či neznají) yield management do svého 

řízení. Tímto je potvrzena i první hypotéza. 

Tabulka 5: Využití yield managementu při řízení hotelu (ze všech hotelů) 

% zastoupení Počet hotelů
využívá YM 36% 38
nevyužívá YM 64% 68  
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U 38 hotelů, které uvedly, že uplatňují koncepci yield managementu, byly dále 

zkoumány následující skutečnosti. V prvé řadě se jednalo o pracovníky, kteří se v hotelu 

nejvíce yield managementem zabývají. 

Tabulka 6: Pracovní pozice, která se v hotelu nejvíce zabývá yield managementem 

% zastoupení Počet hotelů
revenue manažer 21% 8
hotel manažer 39% 15
sales & marketing manažer 42% 16
reservation manažer 18% 7
front office manažer 3% 1
ekonomický náměstek 3% 1  

Z tabulky je patrné, že sales & marketing manažer (neboli obchodní a marketingový 

ředitel či manažer) a hotelový manažer (ředitel hotelu) jsou z tohoto hlediska nejvytěžovanější 

osoby ve zkoumaném vzorku hotelů. Důležitou informaci představuje i pozice revenue 

manažera, která se mezi 38 hotely objevuje jen u 8 z nich. V souvislosti s touto pozicí je 

zajímavá i skutečnost, že všech 8 hotelů, ve kterých byla osoba revenue manažera zmíněna, 

má více než 100 pokojů, 6 z nich dokonce více než 150 pokojů. 7 hotelů je navíc součástí 

hotelového řetězce a spadá do hotelů **** či ***** a u stejného počtu bylo zavedení yield 

managementu úspěšné. Již tyto informace napovídají, že řízený yield management je typický 

spíše pro větší hotely, vyšších tříd a které jsou součástí hotelového řetězce. Tato hypotéza 

bude dále podložena v pozdější části práce. 

Hotely, které využívají yield management, byly dále tázány na úspěšnost jeho zavedení 

a zda používají nějaký speciální revenue management systém (RMS – byl vysvětlen 

v podkapitole 2.3). U 88 % hotelů bylo aplikování metody yield managementu úspěšné 

(dosažené lepší výsledky – vyšší obsazenost, růst příjmů) a 12 % hotelů označuje jeho 

zavedení za neúspěšné. Tento výsledek svědčí o celkové užitečnosti a prospěšnosti této 

koncepce pro hotelnictví. Co se týče speciálního RMS, jen 28 % hotelů uvedlo, že ho používá 

při naplnění cílů yield managementu. Lze konstatovat, že tento fakt vypovídá o obecné úrovni 

uplatnění yield managementu v českém hotelnictví. Dle analyzovaných úrovní v podkapitole 

5.1 se jen malá část českých hotelů dá tedy plně zařadit do velmi vysoké úrovně využití yield 

managementu, která je charakteristická plně automatizovaným RMS. 

6.2.1.2.2 Nástroje uplatňované v hotelech 

Další informace, které byly prostřednictvím dotazníkového šetření zjišťovány, se týkaly 

nástrojů, které hotely využívají v hotelovém řízení. Soustředěno bylo zejména na takové 

nástroje, které patří i mezi techniky uplatňované v rámci yield managementu. Účelem této 
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části je tudíž také zhodnotit, zda jsou jednotlivé nástroje obecně více používány v hotelech, 

které uplatňují yield management, nebo jsou stejně tak využívány i v hotelech, které ho buď 

neznají, nebo ho znají, ale neaplikují. 

V případě dotazu na používání speciálního hotelového softwaru (tzv. property 

management systému) a centrálního a rezervačního systému (CRS) převažují v obou 

případech hotely, které dané systémy využívají. Je však třeba upozornit, že hotely uplatňující 

yield management (dále hotely s yield managementem, nebo hotely s YM) disponují těmito 

systémy více než hotely bez znalosti či uplatnění yield managementu (dále hotely bez YM). U 

hotelů bez YM používá hotelový software 61 % a CRS 50 % z nich, kdežto u hotelů s yield 

managementem jsou tyto podíly 75 % a 83 %. V rámci těchto systémů byly nejčastěji 

zmiňovány produkty od společností Hores, GastroSystems (Fidelio, Opera), Hotel Time, 

ComArr a Abaton. 

Žádný podstatný rozdíl mezi hotely s a bez yield managementu nelze vypozorovat u 

dotazu na pravidelné sledování obsazenosti hotelu. Celkově 99 %, tedy téměř všechny 

hotely, které na tento dotaz odpověděly, provádí tuto činnost. 

Naopak velmi zajímavý závěr vyplývá ze vztahu průměrné roční obsazenosti hotelu a 

faktem, zda hotel využívá či nevyužívá (nebo nezná) yield management. Pro zkoumání tohoto 

vztahu bylo použito 79 hotelů (z celkových 109), které uvedly svoji průměrnou obsazenost. 

Po vyhodnocení prostřednictvím kontingenční tabulky lze konstatovat, že průměrná roční 

obsazenost je vyšší u hotelů s uplatněním yield managementu než u těch, které ho 

nevyužívají. U první skupiny se nachází v intervalu 70 – 80 %, u druhé v rozmezí 60 – 70 %. 

Tato skutečnost potvrzuje, že uplatnění yield managementu v hotelu je spojeno s jeho lepšími 

výsledky, zde konkrétně s vyšší obsazeností, a tudíž je pro hotel prospěšné. 

Rozdíly mezi hotely využívající a nevyužívající yield management lze sledovat také u 

používání metody překnihování (overbooking). V rámci vzorku hotelů 53 % overbooking 

uplatňuje, 47 % naopak. Pokud jsou ale vzaty v úvahu jen hotely s YM, používá překnihování 

74 %. Naopak u hotelů bez YM je tento poměr opačný a více hotelů (58 %) overbooking 

neaplikuje. 

Následují čtyři nástroje, které jsou ve vysoké míře využívány v celkovém vzorku hotelů 

a nebyla tedy u jejich využívání vypozorována žádná podstatná závislost na znalosti a 

uplatnění yield managementu. Celkově 94 % hotelů, které na danou otázku odpovědělo, 

sleduje a vyhodnocuje poptávku v průběhu roku a stejné procento platí i pro hotely, které 
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sledují cenovou tvorbu u konkurence. Ještě více 98 % hotelů používá odlišné ceny pro 

zákazníka a pro 96 % hotelů je typický zvláštní přístup k opakovaným hostům. Nejčastějšími 

odpověďmi na otázku, podle čeho hotel stanovuje odlišné ceny, byly dle segmentu hosta, 

sezóny, včasnosti platby, včasnosti a způsobu rezervace, velikosti skupiny, typu pokoje, délky 

pobytu, dne v týdnu, zda se jedná o CK či firemní klientelu. 

Provádění segmentace hostů (vyhodnocování obsazenosti hotelu z hlediska struktury 

hostů) již není tak jednoznačné, co se týče hotelů s yield managementem a bez něho. Z hotelů 

s YM dokonce 94 % provádí segmentaci hostů. U hotelů bez YM je toto procento podstatně 

nižší a činí 62 %. Tento nástroj tak patří mezi ty, které více používají hotely uplatňující yield 

management. 

Co se týče spolupráce s cestovními kancelářemi či firmami  při vytěžování kapacity 

hotelu, celkově 99 % hotelů uvedlo, že této spolupráce využívá. 

Lze konstatovat, že veškeré zmíněné nástroje či činnosti jsou na určité úrovni 

aplikovány jak v hotelech s uplatněním yield managementu, tak v hotelech, které ho 

nevyužívají či vůbec neznají. Vetší rozdíly v úrovni využití byly zjištěny zejména u techniky 

overbookingu, segmentace hostů a u používání hotelového softwaru a centrálního a 

rezervačního systému. U ostatních nástrojů je jejich míra využití na vysoké úrovni u obou 

skupin hotelů. Celkově z těchto informací vyplývá, že mnohé hotely přesto, že neuplatňují 

nebo ani neznají koncept yield managementu, využívají mnohé z jeho technik při řízení 

hotelu. Tímto je tudíž potvrzena i druhá hypotéza. 

6.2.1.3 Vyhodnocení dle třídy hotelu 

Jak bylo řečeno výše, následovat budou nyní vyhodnocení části dotazníku týkající se 

znalosti a využití yield managementu a to podle jednotlivých kvalitativních charakteristik 

zkoumaného vzorku hotelů. Jako první se jedná o třídu hotelu, v rámci níž byly zkoumány tří, 

čtyř- a pěti-hvězdičkové hotely. 

Již první dotaz, který je brán v úvahu, naznačuje, že využití yield managementu se 

odvíjí i podle úrovně hotelu. Odpověď na otázku, zda hotel zná koncept yield managementu, 

byla pozitivní jen u 28 % tří-hvězdičkových hotelů, toto procento však narůstá s přibýváním 

počtu hvězd. U hotelů se 4* toto procento činí již 65 % a u pěti-hvězdičkových hotelů 

dokonce 90 %. Podrobněji je možné vidět v tabulce. 
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Tabulka 7: Znalost pojmu yield management 

Hotel*** Hotel**** Hotel *****
ano 28% 65% 90%
ne 72% 35% 10%

% zastoupení hotelů

 

Obdobné výsledky lze pozorovat i u otázky využití yield managementu v hotelu. Z tří-

hvězdičkových hotelů, které tento pojem znaly, využívá yield management při řízení jen 36 % 

z nich. Pokud se vezmou v úvahu všechny hotely ***, i které pojem neznaly, je procento 

hotelů *** s YM jen 10 %. U čtyř-hvězdičkových hotelů se poměr obrací ve prospěch hotelů 

s uplatněním YM. Z těch, co mělo o něm povědomí, ho používá 80 %, celkově za všechny 

čtyř-hvězdičkové hotely pak 51 %. U hotelů s 5* je situace zcela jednoznačná. Všechny, které 

pojem YM znali, ho také využívají a z celkového počtu se jedná o 90 %. Vyhodnocení míry 

využití yield managementu za všechny hotely v jednotlivých třídách nabízí následující 

tabulka. 

Tabulka 8: Využití yield managementu při řízení hotelu (ze všech hotelů) 

Hotel*** Hotel**** Hotel *****
využívá YM 10% 51% 90%
nevyužívá YM 90% 49% 10%

% zastoupení hotelů

 

Na základě statistického testování hypotézy o nezávislosti "třídy hotelu" a "míry využití 

yield managementu" byla tato hypotéza na 1% hladině významnosti vyvrácena. To znamená, 

že s více než 99 % pravděpodobností je využití yield managementu závislé na třídě hotelu.57  

Pro hledisko úspěšnosti zavedení yield managementu není třeba podrobnější rozbor, 

jelikož jeho aplikace byla úspěšná u hotelů všech tříd v podobné a to vysoké míře. Na závěr je 

vhodné dodat, že využívání speciálního revenue management systému bylo zjištěno převážně 

u pěti-hvězdičkových hotelů, 67 % z nich jimi disponuje. 

Z tohoto vyhodnocení lze učinit závěr, že znalost i využití yield managementu jsou tedy 

závislé na třídě hotelu. Z pozorování vyplývá, že vyšší míra jeho znalosti a využití je spojena 

s vyšší třídou hotelu. 

6.2.1.4 Vyhodnocení dle kapacity hotelu 

Tato část bude věnována podrobnému vyhodnocení dotazníkového šetření dle kapacity 

hotelu, která je charakterizována počtem pokojů. Pro potřeby tohoto hodnocení byly 
                                                 
57 Testování proběhlo pomocí Chí kvadrátu testu dobré shody na základě relativních četností. Vypočtené testové 
kritérium se rovná 36,5. 99% kvantil pro 2 stupně volnosti je 9,21. (HINDLS, R., HRONOVÁ, S., SEGER, J.: 
Statistika pro ekonomy, Praha: Professional Publishing 2003) 
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vytvořeny tři skupiny hotelů: hotely do 35 pokojů, hotely s 36 až 100 pokoji a hotely se 101 a 

více pokoji. Pro lepší orientaci bude pro jednotlivé skupiny používáno speciální označení. 

Prvně jmenovaný soubor budou malé hotely, druhý středně velké hotely a posledně 

jmenovaný velké hotely. Pro lepší přehled jsou tyto informace ještě uvedeny v následující 

tabulce. 

Tabulka 9: Podíl hotelů dle kapacity 

Počet pokojů Označení % zastoupení Počet hotelů
do 35 malé 47% 51
36 - 100 středně velké 33% 36
101 a více velké 20% 22  

Co se týče znalosti pojmu yield management, závěry jsou podobné jako v případě tříd 

hotelu pouze s tím rozdílem, že vyšší třída je zaměněna za vyšší kapacitu hotelu. Pouze 29 % 

z malých hotelů zná pojem yield management a se vzrůstajícím počtem pokojů se tento údaj 

zvyšuje. 56 % je platných pro středně velké hotely a 86 % pro velké hotely. Již tyto data 

napovídají o určitém platném vztahu mezi velikostí hotelu a celkovou znalostí a uplatnění 

yield managementu. 

Tabulka 10: Znalost pojmu yield management 

malé středně velké velké
ano 29% 56% 86%
ne 71% 44% 14%

% zastoupení hotelů

 

Z malých hotelů, které metodu YM znaly, ho ale prakticky využívá 64 %. U středně 

velkých hotelů 75 % a u velkých 82 %. Pokud se však zahrnou všechny hotely, tedy i ty, které 

pojem neznaly, je yield management u malých hotelů uplatňován jen v 18 %, u středně 

velkých hotelů ve 42 %, ale u velkých už 70 % hotelů. Některé informace jsou patrné i z 

následující tabulky. 

Tabulka 11: Využití yield managementu při řízení hotelu (ze všech hotelů) 

malé středně velké velké
využívá 18% 42% 70%
nevyužívá 82% 58% 30%

% zastoupení hotelů

 

Na základě statistického testování hypotézy o nezávislosti "kapacity hotelu" a "míry 

využití yield managementu" byla tato hypotéza na 1% hladině významnosti vyvrácena. To 
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znamená, že s více než 99 % pravděpodobností je využití yield managementu závislé 

na kapacitě hotelu.58 

Speciální revenue management systém používá 13 % z malých, 20 % ze středně 

velkých a 46 % z velkých hotelů. Celkově tyto výsledky poukazují na fakt, že s rostoucí 

kapacitou hotelu, roste i znalost a využití yield managementu v těchto hotelech. 

6.2.1.5 Vyhodnocení dle samostatnosti hotelu 

Poslední část této kapitoly se zaměří na vyhodnocení dotazníkového šetření z pohledu 

vlivu samostatnosti hotelu na znalost a využití yield managementu. Budou zkoumány dvě 

skupiny hotelů: samostatné podnikatelské jednotky a hotely, které jsou součástí hotelového 

řetězce. Pro zjednodušení prvně jmenované budou označeny jako samostatné hotely a 

následující jako hotely v řetězci. 

Povědomí o metodě yield managementu je podle předpokladu vyšší u hotelů v řetězci a 

procento těchto hotelů činí 66 %. Naproti tomu u samostatných hotelů znalo pojem 42 % 

z nich. 

Tabulka 12: Znalost pojmu yield management 

samostatný hotel hotel v řetězci
ano 42% 66%
ne 58% 34%

% zastoupení

 

Z celkového počtu hotelů v řetězci metodu yield management prakticky uplatňuje 59 %. 

U samostatných hotelů je tento poměr opačný a tedy více hotelů (75 %) yield management 

nevyužívá. Pokud by byly brány v úvahu jen hotely, které pojem yield management znaly, 

pak procento, které ho i zároveň používá při řízení hotelu, činí u hotelů v řetězci 91 % a u 

samostatných hotelů 62 %. Některé informace jsou dále shrnuty i v tabulce. 

Tabulka 13: Využití yield managementu při řízení hotelu (ze všech hotelů) 

samostatný hotel hotel v řetězci
využívá 25% 59%
nevyužívá 75% 41%

% zastoupení

 

                                                 
58 Testování proběhlo pomocí Chí kvadrátu testu dobré shody na základě relativních četností. Vypočtené testové 
kritérium se rovná 26. 99% kvantil pro 2 stupně volnosti je 9,21. (HINDLS, R., HRONOVÁ, S., SEGER, J.: 
Statistika pro ekonomy, Praha: Professional Publishing 2003) 



 -  - 61 

Na základě statistického testování hypotézy o nezávislosti "samostatnosti hotelu" a 

"míry využití yield managementu" byla tato hypotéza na 1% hladině významnosti vyvrácena. 

To znamená, že s více než 99 % pravděpodobností je využití yield managementu závislé na 

faktu, zda je hotel samostatnou jednotkou či je součástí řetězce.59 Z pozorování vyplývá, že 

u hotelů v řetězci je znalost a využití yield managementu vyšší než u samostatných hotelů.  

  

                                                 
59 Testování proběhlo pomocí Chí kvadrátu testu dobré shody na základě relativních četností. Vypočtené testové 
kritérium se rovná 19,06. 99% kvantil pro 1 stupeň volnosti je 6,63. (HINDLS, R., HRONOVÁ, S., SEGER, J.: 
Statistika pro ekonomy, Praha: Professional Publishing 2003) 
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7  Praktické využití revenue managementu 

v hotelu President 

Tato kapitola bude věnována ukázce praktického uplatnění revenue managementu 

v hotelu President, jejímž cílem je ukázat, jak výše teoreticky charakterizované metody 

mohou být aplikovány do skutečného hotelového provozu. Nyní bude používán pojem 

revenue management, jelikož více vystihuje všechny aspekty, které jsou s jeho využitím 

v daném hotelu spojeny. Samozřejmě následující přehled uplatnění revenue managementu 

není jediným způsobem, jak ho lze v hotelu aplikovat. Ale díky dlouholeté zkušenosti revenue 

manažerky jakožto hlavní osoby, která nástroje revenue managementu v hotelu President 

aplikuje, se jedná o velmi cennou ukázku jeho využívání. Právě interview s touto revenue 

manažerkou představuje hlavní zdroj, ze kterého bude tato kapitola čerpat. Revenue 

management je jejími slovy definován jako „proces řízení za účelem maximalizace 

obsazenosti a tržeb z prodeje zboží a služeb, které jsou neskladovatelné, prostřednictvím 

efektivní kontroly cen a celkové kapacity i nepřímé vedení osob, které mohou tržby ovlivnit“. 

Zjednodušeně, ale výstižně o revenue managementu mluví také jako o „umění nabídnout 

správný produkt za správnou cenu, ve správné chvíli a správnému hostovi“. Při zmínění 

maximalizace příjmů jako jednoho z cílů revenue managementu se má na mysli především 

tzv. room revenue neboli příjmy z ubytování, který z hlediska minimální spotřeby materiálu 

představuje pro hotel nejčistší druh příjmů. To ale neznamená, že revenue management 

opomíjí například příjmy ze stravování a doplňkových služeb hotelu. Však přednostní 

pozornost je věnována právě room revenue. 

7.1 Charakteristika hotelu 
Hotel President se nachází v Praze, která je centrem nejen politického, ekonomického a 

kulturního života, ale i místem, kam každoročně přijíždí zhruba dvě třetiny zahraničních 

turistů, kteří navštíví Českou republiku. Navíc je situován v Praze 1, kde se soustředí většina 

luxusních hotelů. Umístění hotelu je totiž jedním z nejdůležitějších předpokladů jeho úspěchu 

a představuje jeden z podstatných vlivů na jeho budoucí příjmy. Jedná se o pěti-hvězdičkový 

hotel, čímž se řadí mezi 31 pěti-hvězdičkových hotelů60, které se v Praze nyní nacházejí. Před 

4 lety došlo v hotelu k rozsáhlé rekonstrukci, což mělo za následek jak výraznou změnu jeho 

                                                 
60 Český statistický úřad (http://www.czso.cz/lexikon/uz.nsf/uz?openform&:554782, získáno 10.4.2008) 
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vzhledu a vybavení, tak především zkvalitnění poskytovaných služeb. Hotel disponuje 130 

pokoji několika kategorií. 

Jedná se o samostatnou podnikatelskou jednotku, což znamená, že není součástí 

žádného mezinárodního ani národního hotelového řetězce. Tato skutečnost má vcelku 

podstatný vliv jak na celkové řízení hotelu, tak na uplatňování revenue managementu. Dá se 

říci, že výhody i nevýhody jsou na obou stranách. Hotel, který je součástí řetězce, má v první 

řadě výhodu světově známého jména, ze které těží po celou dobu své existence, a jasně dané 

standardy, které musí dodržovat a které bývají značkou kvality. V krátkodobém horizontu a to 

především na startu je na tom lépe řetězec než samostatný hotel, v dlouhodobějším horizontu 

tomu může být zcela naopak a samostatný hotel může dosahovat podstatně lepších výsledků 

než hotel v řetězci. Jeho nespornou výhodou je především fakt, že je originálem a dále že 

může plně uplatnit vlastní styl řízení, jak to u mnoha hotelových řetězců nelze. Standardy si i 

samostatný hotel může nastavit přísně jako řetězec, pak je však důležité, aby v hotelu 

existoval i proces kontroly nad jejich dodržováním. Dále u zavedených samostatných hotelů 

není typická taková fluktuace zaměstnanců, jakou je možné sledovat u hotelových řetězců, 

které se často stávají startovací čárou mnoha hotelových manažerů. Z hlediska uplatnění 

revenue managementu má jistě větší výhodu hotel v řetězci, který dokáže zajistit velice 

kvalitní školení. U samostatného hotelu je tato úloha složitější. Značnou výhodu představuje, 

když hotel zaměstnává osobu, která má s prací v řetězci zkušenost a která disponuje znalostmi 

revenue managementu. V ostatních případech je pak odkázaný buď na školení pořádaná 

Asociací hotelů a restaurací, jejichž úroveň však zatím nedosahuje úrovně školení 

v hotelových řetězcích, nebo na školení v zahraničí, které jsou ale velmi finančně nákladné 

(minimálně 600 EUR na den plus letenka a ubytování). 

I když se v hotelu President objevily již dříve určité snahy o řízení příjmů, především se 

jednalo o jeho zviditelnění na internetových serverech, revenue management jako ucelený 

řízený systém začal být v hotelu President uplatňován až s příchodem nové revenue 

manažerky od ledna roku 2007. Jak bude možné na závěr vidět, jeho aplikace se odrazila ve 

zlepšení finančních výsledků již v průběhu jednoho roku. Následující část práce se bude 

zabývat analýzou konkrétních nástrojů revenue managementu využívaných v hotelu 

President. 
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7.2 Segmentace trhu 
Segmentace trhu je jedním ze základních předpokladů pro uplatnění revenue 

managementu a odvíjí se od ní celá řada jeho nástrojů, zvláště pak cenová tvorba. Při určení 

jednotlivých segmentů revenue manažerka vycházela zejména ze zkušeností, které získala 

praxí v předešlých hotelech. V následující tabulce jsou uvedeny hlavní tržní skupiny a 

podrobně 25 jednotlivých segmentů, které hotel President sleduje. Je třeba upozornit, že takto 

sestavené a pojmenované segmenty jsou využívány v rámci daného hotelu a jiný hotel může 

disponovat zcela jinými segmenty či jejich názvy. Segmentace se totiž odvíjí především od 

jeho velikosti. Pro malý hotel bude postačující například jen polovina níže uvedených 

segmentů, na druhé straně větší hotel může uplatňovat i daleko podrobnější segmentaci. Po 

tabulce bude následovat rozbor jednotlivých segmentů.  

Tabulka 14: Segmentace hostů prováděná hotelem 

WEB vlastní hotelový web
GDS globální distribuční systém (přes Utell)
INT internetové servery
DIR přímá klientela

FIT smluvní CK
ALL alokace CK
FID speciální nabídky
TRA ad-hoc/nesmluvní CK
PKG balíčky

TAD speciální nabídky pro CK
SER série, cruises
ADH ad-hoc leisure skupiny

COR smluvní firmy
COP nesmluvní firmy
CRD speciální nabídky
GOV státní instituce
AIR letecké společnosti
CONs konsorcia

CNG konferenční skupiny
INC incentivní skupiny
CGG kongresové skupiny

COM complimentary
HOU house use
GRA gratuity
FAM fam trips, site-inspections

Business: Skupinové rezervace - banketové skupiny

Complimentary

Indivudální rezervace bez smluvního vztahu

Leisure: cestovní kanceláře (CK) - individuální rezervace

Leisure: skupinové rezervace

Business: Individuální rezervace - corporates (firmy)
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Zkratka WEB představuje segment klientů, kteří si pokoj rezervovali prostřednictvím 

vlastního hotelového webu. Je důležité tento segment sledovat zvláště z důvodu, že z těchto 

rezervací hotel neplatí vysoké komisní poplatky, jak tomu naopak je přes placené internetové 

servery typu Expedia. Rezervace pokojů přes vlastní web by se tudíž měla co nejvíce 

podporovat. Důležitou roli hraje optimalizace webových stránek a především výběr vhodných 

klíčových slov, které jsou důležité při vyhledávání hotelu přes internetové vyhledávače jako 

je například Google. Více o webových stránkách bude pojednáno dále. 

Druhý segment s označením GDS zahrnuje rezervace plynoucí hotelu ze čtyř globálních 

distribučních systémů, na které je hotel President napojen pomocí služby Utell (více o ní 

v další části). Hlavním přínosem GDS je především možnost získat přístup na klientelu a 

celkově na trhy, kam by se jinak samostatný hotel vůbec neměl šanci dostat. 

Pod segment INT spadají zákazníci, jejichž rezervace byla provedena přes rozmanité 

internetové servery, na nichž hotel publikuje svou nabídku. 

Posledním sledovaným segmentem ve skupině přímých individuálních rezervací je 

segment DIR, který označuje přímou klientelu, a to jak tzv. walk-in hosty, kteří se bez 

předešlé rezervace dostavili přímo na recepci hotelu, tak hosty, kteří si rezervovali ubytování 

po telefonu či přes e-mail a nemají s hotelem žádný smluvní vztah. 

Další skupinu segmentů představují individuální rezervace od cestovních kanceláří 

(CK). Spolupráce hotelu a CK může být na bázi smluvní (s předem dohodnutými podmínkami 

i cenami) či nesmluvní. Prvním segmentem v této skupině je FIT, který označuje právě 

klienty od smluvních CK. Hotel President má uzavřenou smlouvu přibližně s 200 cestovními 

kancelářemi, ale aktivní spolupráce probíhá vesměs jen s 20 % z nich, které podle klasického 

pravidla 20-80, hotelu přináší asi 80 % z příjmů generovaných všemi cestovními kancelářemi. 

Segment ALL zahrnuje tzv. alokační cestovní kanceláře. Smlouva o alokaci bývá 

uzavírána mezi CK a hotelem vždy minimálně rok dopředu. Tato smlouva CK zajišťuje 

možnost využívat určité dohodnuté množství kapacity hotelu pro její klienty, s tím, že je vždy 

stanovena lhůta, do které musí být alokace na daný termín využita. Ta bývá různá v závislosti 

především na sezóně a termínu, o který se jedná (například 10 dní v hlavní a minimálně 3 dny 

ve vedlejší sezóně). U tzv. freesale alokací může být tato lhůta i nulová. Výhodou však je, že 

tento druh alokace může hotel kdykoliv uzavřít a to i bez předchozího upozornění CK a 

zrovna tak lze kdykoliv počty pokojů naopak navýšit. Pokud CK danou alokaci nevyužije, má 

hotel právo kapacitu nabídnout jiným klientům. Obecně platí, že čím vyšší má hotel třídu, tím 
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nižší procento alokace z celkové hotelové kapacity uplatňuje. Dále se procento odvíjí 

především dle sezón, v hlavní se vyskytuje alokací méně. Revenue manažerka doporučuje 

podíl alokací do výše 60 % kapacity hotelu. 

Dále je sledován segment se zkratkou FID, který obsahuje speciální, akční nabídky, 

kterou obdrží vždy jen vybraní partneři, většinou nebývají poskytnuty plošně. TRA označuje 

segment individuálních rezervací přes nesmluvní cestovní kanceláře a segment PKG zahrnuje 

prodej balíčků neboli určitého souhrnu služeb, které poskytuje sám hotel. Může se jednat 

například o nabídku ubytování se snídaní a masážemi či speciální večeří. 

Další trojice segmentů tvoří skupinové rezervace (nejméně 10 pokojů či 15 osob) a 

stejně jako předchozí skupina patří do tzv. leisure klientely, obecně označovaných jako turisté. 

Pod označením TAD jsou sledovány speciální nabídky pro skupiny rezervující přes cestovní 

kanceláře a pod zkratkou ADH ad-hoc skupinové rezervace. Hotel President zatím neuzavírá 

roční smlouvy na skupinové rezervace s CK a vzhledem ke své velikosti nemá ani alokace pro 

skupiny. Ale vzhledem k letošnímu vývoji na pražském trhu se chystá toto rozhodnutí 

přehodnotit. Kvůli narůstající konkurenci a zároveň rostoucímu počtu stornovaných rezervací 

bude pravděpodobně hotel President nucen brát na sebe větší riziko. I když tzv. série, které 

jsou zahrnuty v segmentu s označením SER, lze svým způsobem již chápat jako druh 

skupinové alokace. Série je periodicky se opakující skupina se stejným počtem zakoupených 

pokojů v průběhu každého týdne, příjezd i odjezd bývá ve stejném dni v týdnu. Před 

rozhodnutím hotelu o přijetí série je třeba znát jeho nejvíce a nejméně vytěžované dny 

v týdnu a neměla by být ani překročena plánovaná kapacita na série daná hotelových 

rozpočtem. Samozřejmě vše závisí také na velikosti hotelu. Menší hotely nemusí mít sérii ani 

jednu. Jelikož se jedná o tzv. base business (základní business – ve většině případů vytváří asi 

10 až 15 % z celkových příjmů samozřejmě v závislosti na velikosti, lokalitě a třída hotelu), 

jsou série výhodné. Hotel totiž nevstupuje do měsíce s nulou, ale již s určitým základem 

předem vytěžené kapacity. Je ale nutné si dát pozor a nepřecenit jejich význam, jelikož na 

druhou stranu negativně ovlivňují průměrnou cenu hotelu. Smlouva o sérii je s CK uzavírána 

většinou na rok, ale i dva roky dopředu s již dohodnutými cenami. Upřednostňuje se CK, 

která hotel vytěžuje celoročně. 

Dále budou následovat segmenty spadající do tzv. business klientely neboli obchodních 

cestujících. V prvé řadě se jedná o individuální rezervace od firem (corporates). Segment 

COR označuje rezervace od smluvních partnerských firem. Pod zkratkou COP se skrývají 

rezervace od společností, se kterými hotel smlouvu nemá, i když by o ni stál. Většinou tuto 
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smlouvu ani nelze uzavřít. Příkladem je společnost Siemens, která operuje po celém světě a 

která má jedno velké oddělení, které se stará o služební cesty svých zaměstnanců. Toto 

oddělení má povoleno uzavřít smlouvu na ubytování pouze s určitým hotelovým řetězcem. 

Oficiálně ji tedy nesmí uzavřít s jiným hotelem. Tato skutečnost ale neznamená, že nemůže 

využívat služeb jiného hotelu. Rezervace jsou tedy stejně jako u smluvních partnerů 

uzavírány podle předložených podmínek a cenové nabídky, až na to, že nesmí být nikdy 

oficiálně podepsána. 

Samostatně jsou také sledovány segmenty CRD představující speciální nabídky pro 

business klientelu, které se ale nevyskytují tak často, jako u leisure klientely, a GOV, který 

zahrnuje hosty z veškerých státních institucí (například ministerstva, ambasády). Pod 

segmentem AIR jsou sledováni ubytovaní zaměstnanci jednotlivých leteckých společností. 

Podrobné sledování rezervací z určitého firemního odvětví se samozřejmě liší hotel od hotelu. 

Jiný hotel může například sledovat a jako samostatný segment odlišovat farmaceutické 

společnosti. Posledním segmentem z individuální business klientely je CONs neboli 

konsorcia (například American Express, Carlson Wagonlit Travel, Hogg Robinson, BTI 

Travel), v rámci nichž se jedná o „velkoprodejce“ cestovních kanceláří, kteří poskytují 

firmám akce na klíč. S těmito konsorcii nedokáže samotný hotel sepsat smlouvu přímo. 

Jediná možnost, jak získat přístup i k těmto firmám, spočívá pouze v napojení na globální 

distribuční systémy a jejich prostřednictvím v uzavření speciální smlouvy. 

Do skupinové business klientely jsou zařazeny tři hlavní segmenty, a to CNG označující 

konferenční skupiny a CGG kongresové skupiny. Konferenční skupina má zajištěnu 

konferenci v hotelu, ve kterém je ubytována, naproti tomu kongresová skupina se účastní akce 

například v Kongresovém centru a v hotelu má zajištěno pouze ubytování. Segment INC 

představuje rezervace na tzv. incentivní pobyty neboli odměnu pro zaměstnance firmy. 

Skupina označená jako complimentary v sobě obecně zahrnuje rezervace, které hotel 

poskytl zdarma nebo za výjimečně zvýhodněných podmínek. Segment COM obsahuje hosty, 

kteří jsou v hotelu ubytování zdarma buď na základě voucheru (poukazu) nebo rozhodnutí 

ředitele hotelu. Zkratka HOU znamená tzv. house use, což jsou ubytovaní zaměstnanci hotelu. 

GRA je označením pro poskytnuté gratuity. Typicky je gratuitou 21. osoba ve dvoulůžkovém 

pokoji zdarma, popřípadě 16. osoba v jednolůžkovém pokoji nebo vedoucí skupiny a řidič 

zdarma. Pokud má skupina například předplacenou i polopenzi, platí gratuita i na ni. Gratuita 

se již netýká jen rezervací od cestovních kanceláří, ale v současnosti ji vyžadují i konferenční 

skupiny. Posledním segmentem jsou tzv. fam trips (FAM), které v sobě skrývají například 
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zástupce obchodních partnerů hotelu (např. CK), kteří přijeli na jeho prohlídku. Nikde není 

jasně určeno, že v těchto případech musí být poskytnuto ubytování zcela zdarma. Je možné 

kupříkladu nabídnout určitou přátelskou cenu, která hotelu pokryje alespoň náklady. 

V případě, že se jedná o návštěvu z důvodu budoucího pořádání konference v hotelu, lze 

účtovat za ubytování zástupce firmy nejdříve plnou cenu, která je poté za předpokladu, že se 

konference v hotelu opravdu uskuteční, odečtena z finální fakturované částky. Ubytování 

zdarma je vhodné nabídnout především partnerovi, se kterým probíhá dlouhodobě úspěšná 

spolupráce, který hotel vytěžuje celoročně nebo naopak pro hotel nabízí nový potenciál. 

7.3 Informační technologie využívané hotelem President 
Aby byl hotel schopen plnohodnotně aplikovat revenue management, je nezbytná 

asistence určitých informačních technologií (IT). Touto tématikou se zabývala podrobně 

podkapitola 2.3, na jejíž informace bude nyní navázáno. Základním pilířem informačních 

technologií hotelu President je property management systém (PMS) od společnosti 

GastroSystems. Hotel nedávno přešel z verze Fidelio Front Office 7 k podstatně vylepšené 

verzi Fidelio Suite 8. Verze Fidelio Suite 8 navíc zahrnuje modul Catering & Conference 

Management, který je velmi užitečný při pořádání banketů, jejich plánování a ohodnocení 

potenciálních příjmů, které akce přinesou. Další vylepšení představuje modul Customer 

Relationship Management, který umožňuje lepší řízení vztahů se zákazníky i obchodními 

partnery. Především je výhodná možnost „mailingu“ (vyřízení elektronické pošty) přímo ze 

systému jakožto nástroje cíleného marketingu a zejména možnost vést podrobnou databázi 

klientů i partnerů. V neposlední řadě nová verze nabízí také zjednodušené podávaní reportů a 

hotelových statistik. Celkově se očekává, že by tato verze měla zpříjemnit každodenní práci 

revenue manažerky. Zakoupení speciálního revenue management systému hotel President 

neplánuje. Systémy, které používá, považuje zatím za dostatečné pro svůj hotelový provoz i 

pro uplatnění revenue managementu. 

Mezi další informační technologie využívané hotelem patří produkt NetRez od Utell 

Hotels & Resorts plnící jednu ze složek centrálního rezervačního systému (CRS). Jedná se o 

produkt společnosti Pegasus Solutions. Služba Utell je určena především pro samostatné 

hotely, kterým poskytuje přednostní napojení na rezervační systémy a tím umožňuje širokou 

distribuci hotelových produktů. Hotel President využívá Utell především jako nástroj pro 

napojení na globální distribuční systémy (GDS), což je v současné době nezbytností. Tato 

služba je samozřejmě zpoplatněna, a to fixními ročními poplatky i poplatky za každou 

provedenou rezervaci prostřednictvím Utellu. 
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Propojení PMS přes Utell na GDS může být provedeno různými způsoby. Důležitou roli 

zde hraje tzv. interface neboli počítačové rozhraní. Některé PMS disponují oboustranným 

interface, což znamená, že hotelový systém (PMS) je zpřístupněn do GDS online. Hotel tak 

poskytuje zcela aktuální informace o svojí obsazenosti. Na jedné straně se jedná o výhodu 

v tom, že pokud bude například zákazníkem stornována rezervace, stačí storno zaznamenat 

jen v PMS a není už nutné změnu vkládat i do GDS. Ale v případě když hotelu zbývá 

například posledních deset pokojů, o kterých ví, že budou prodány i bez GDS, nelze při 

oboustranném interface zavřít nabídku těchto pokojů pro tento distribuční kanál. Zhoršena je 

tak především možnost pracovat s překnihováním kapacity. Jednostranný interface znamená, 

že PMS sám převezme danou rezervaci z GDS, ale informace o aktuálně dostupné kapacitě 

jsou poskytovány do GDS manuálně. Často se ale stává, že rezervace není zaznamenána do 

hotelového systému zcela přesně a tudíž je nutné ji v PMS upravit. Na základě potenciálních 

problémů spjatých s rozhraními se hotel President rozhodl nepoužívat žádný interface. Tudíž 

všechny informace vkládané do PMS a naopak zveřejňované do GDS a tedy i celkové 

vytěžování kapacity je zcela v rukou samotného hotelu. 

Dalším důležitým nástrojem z řady informačních technologií a zároveň i distribučním 

kanálem, které hotel President využívá, jsou mnohé internetové servery s nabídkou 

rezervace hotelových služeb. Spolupráce s těmito servery probíhá na základě smlouvy a je 

samozřejmě placená. Výše poplatků je určena většinou na základě komisí z uskutečněných 

prodaných pokojů prostřednictvím daných internetových stránek a bývá vyúčtována měsíčně. 

Nabízená kapacita hotelu i ceny jsou řízeny samotným hotelem. Hotel President využívá 

služeb asi 40 internetových serverů, mezi nimi například Expedia.com, Lastminute.com, 

Hotel.de, HRS.de, Booking.com, Travelocity.com či Orbitz.com. Jedná se o internetové 

servery s velice širokou nabídkou hotelů i letenek, auto-půjčoven, zájezdů a dalších atrakcí po 

celém světě samozřejmě s možností rezervace. 

S využitím a celkovou možností „obsluhy“ těchto internetových serverů souvisí nástroj 

Updater od společnosti Fastbooking, kterým hotel disponuje teprve druhý měsíc. Tento 

nástroj hotelu umožňuje společnou správu, tedy aktualizaci informací o hotelu na více 

internetových serverech zároveň. Každodenní práce revenue manažera či jeho 

spolupracovníků z oddělení rezervací tak byla výrazně ulehčena, jelikož tento systém umožní 

zadat například změněnou cenu (best available rate) jen v Updateru, který pak pomocí 

zadaných vzorců dokáže cenu přepočítat i na ostatní ceny, které v sobě zahrnují i restrikce či 

se naopak jedná o balíčky, a poté je vložit na jednotlivé internetové servery. Není totiž 
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pravidlem, že je na všech internetových stránkách uvedena stejná cena. Někde se jedná o cenu 

s DPH, někde bez DPH, se snídaní či bez snídaně, ale ve finále by měla být na každé webové 

stránce zajištěna parita cen, tzn. když se cena dopočítá, měla by vyjít stejná částka. 

Při rozboru informačních technologií hotelu nelze zapomenout na jeden z 

nejdůležitějších nástrojů prezentace a propagace hotelu, kterým jsou vlastní webové stránky 

hotelu. Z hlediska příjmů, které klienti hotelu produkují, patří právě zákazníci, kteří hotel 

oslovili na bázi nabídky z jeho webu, k těm přinášejícím příjmy nejvyšší. Proto na jedné 

straně jednoduchost a přehlednost webových stránek a na straně druhé dostatečnost 

nabízených informací patří k základním požadavkům na kvalitní hotelový web. Webové 

stránky by neměly být zatíženy žádnými zbytečnými efekty, na druhé straně by měly 

mít pěknou estetiku a měly by se dobře hodit k celkovému image hotelu. Podle mého názoru 

tyto podmínky hotel President splňuje. Navíc má hotel prostřednictvím společnosti 

Fastbooking, která se v rámci poskytovaného balíčku nyní o webové stránky stará, zajištěnu 

možnost online rezervace přímo přes hotelový web, která umožňuje i online dokoupení 

doplňkových služeb hotelu (například transfer z letiště, večeře, masáže). 

7.4 Upselling 
Metoda upselling patří také k důležitým nástrojům revenue managementu a tedy 

k prostředkům získání dodatečného příjmu, který hotel President používá. Především lze jeho 

prostřednictvím pozitivně ovlivnit průměrnou dosaženou cenu. Jedná se o snahu prodat 

hostovi vždy vyšší kategorii pokoje, přesněji řečeno umění pohotově přesvědčit zákazníka 

k tomu, aby si vybral a akceptoval produkt nebo službu, kterou neměl původně v úmyslu využít 

a zaplatit. Prodávat v tomto případě znamená zjistit, co přesně zákazník požaduje a poté 

pomoci ovlivňování a motivování zákazníka sladit produkt hotelu s tím, co zákazník potřebuje 

a chce. Upselling probíhá jak na recepci, tak na rezervačním oddělení a je určen především 

pro přímou klientelu, která s hotelem nemá žádný smluvní vztah. Určitým způsobem lze 

upselling uplatnit i u smluvních partnerů, což ale bývá složitější. Je totiž vhodné si rozlišit 

typy pokojů a k tomu cenové přirážky již ve smlouvě. U alokačních smluv není prostor pro 

výhodný upselling žádný, protože v tomto případě hotel garantuje cenu standardního pokoje, i 

když už třeba není k dispozici. Jedná se o tzv. free upgrade neboli získání vyšší kategorie 

pokoje zdarma. Upselling lze aplikovat také u skupin, zejména těch konferenčních. Jelikož 

probíhá formou komunikace mezi pracovníky hotelu a klientem, je nutné za prvé pracovníky 

v tomto směru vyškolit, aby přesně znali produkt, který nabízejí, a především musí být sám 
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zaměstnanec přesvědčen o tom, že nabízí zákazníkovi dobrý poměr mezi cenou a kvalitou. 

Pokud tomu tak není, nedokáže o tom přesvědčit ani finálního klienta.  

7.5 Úspěšnost využití revenue managementu 
Na závěr je důležité zmapovat, jestli uplatnění revenue managementu v hotelu President 

představuje přínos či naopak neúspěch. V případě tohoto hotelu se jednoznačně jedná o 

úspěšnou aplikaci revenue managementu, která hotelu přinesla zlepšení všech sledovaných 

ukazatelů již za první rok aplikace revenue managementu. Ve srovnání roku 2007 a 

předchozího roku 2006, kdy ještě revenue management nebyl v hotelu President využíván, 

došlo v prvé řadě k nárůstu průměrné roční obsazenosti o 4 %. Celkové příjmy vzrostly o 5,5 

% oproti rozpočtované hodnotě a o 7,5 % ve srovnání s předešlým rokem. Samozřejmě došlo 

ke zvýšení i průměrné denní sazby a RevPAR. Sama revenue manažerka tento úspěch přičítá 

uplatnění revenue managementu, které jde v hotelu President ruku v ruce s dobře 

nastartovanou obchodní politikou hotelu. 

Uvádí totiž, že může být revenue manažer sebelepší, ale pokud si jeho myšlenky 

nepřisvojí ani ostatní pracovníci hotelu a pokud na jeho rozhodnutí nebude adekvátně 

reagovat zejména obchodní, rezervační oddělení a recepce (front office), je jeho práce 

v podstatě zbytečná. Vždy se totiž jedná o týmovou práci. Je důležité, aby speciálně mezi 

revenue manažerem a obchodním ředitelem fungovala interakce. Úkolem revenue manažera 

je včas rozpoznat a upozornit na problém. Pomocí historických statistik a předpovědí dokáže 

zhodnotit aktuální situaci oproti předešlým rokům, ale náplní jeho práce není vymýšlení 

návrhů na vyřešení situace. V této pozici je naopak obchodní ředitel, který má přicházet 

s návrhy, spočívající například v rozhodnutí o speciální nabídce pro cestovní kanceláře či v 

uzavření smlouvy o spolupráci s nějakou firmou. Obecně se obchodní oddělení především 

snaží zajistit co nejvíce businessu pro hotel. Revenue manažer je naopak ten, který dělá 

„restrikce“ (například prostřednictvím cenových návrhů) s cílem „přivést“ do hotelu jen 

výhodné klienty a partnery, tedy takový business, který bude hotelu generovat co nejvyšší 

příjmy. V těchto skutečnostech si vzájemně protiřečí. Důležitá je proto zejména komunikace a 

interakce mezi sebou, aby jednotlivé představy a cíle byly navzájem dostatečně sladěny. 
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Závěrem, revenue manažerka hotelu President věří, že pokud chce hotel zůstat alespoň 

na úrovni s konkurencí či dokonce chce být lepší, bez využívání nástrojů revenue 

managementu se v současnosti již neobejde. Sama se při jeho uplatnění řídí následující 

poučkou: „revenue management začíná v okamžiku, kdy hotel prodává první pokoj, ne 

v situaci, kdy zbývá posledních deset pokojů“ . 
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Závěr 

Yield management patří mezi manažerské metody, které postupem času dostávají stále 

více prostoru v podnicích cestovního ruchu. I když je jeho situace rozdílná u nás a ve světě, 

obecně lze říci, že yield management v současnosti zažívá vzrůstající zájem ze strany 

manažerů a v mnoha případech se stává již nepostradatelným při řízení společnosti. V době, 

kdy roste poptávka po službách cestovního ruchu, roste však úměrně tomu a mnohdy i více 

nabídka podniků uspokojující tyto služby. Tyto společnosti tudíž v současnosti operují ve 

výrazně konkurenčním prostředí. Každý hotel či každá letecká společnost se tak na prvním 

místě snaží vytěžit z dané situace maximum, jaké je možné. V minulosti se tato snaha 

zaměřovala zejména na dosažení co nejvyšší obsazenosti bez ohledu, jaké příjmy přinese. 

Tedy hlavně mít do posledního místa naplněné letadlo či plně obsazené pokoje v hotelu. 

S yield managementem se pozornost obrací i na dosažené příjmy. Cílem je nejen maximálně 

vytěžit kapacitu, ale zejména ji využít pro takový optimální mix zákazníků, který bude 

podniku generovat maximální příjmy. To je podstata yield managementu.  

Hlavním cílem diplomové práce bylo podrobněji proniknout do této různorodé 

a komplexní metody, shrnout dosavadní teoretické poznatky yield managementu a následně 

vše završit pohledem do jeho praktické aplikace v rámci určitých podniků cestovního ruchu 

u nás a ve světě. Dle charakteru dostupných zdrojů, které z velké části pocházely ze zahraničí, 

i dle samotných případových studií lez konstatovat, že yield management je v zahraničí 

a zejména pak ve Spojených státech široce využívaným nástrojem a celkové povědomí o něm 

speciálně mezi hotely a leteckými společnosti je na vysoké úrovni. Využití yield 

managementu zde také proniká jednak do mnoha dalších sfér cestovního ruchu, ale i do zcela 

jiných odvětví. Je možné také dodat, že uplatnění yield managementu podnikům ve světě 

přináší pozitivní výsledky v podobě zvýšených příjmů i zvýšeného využití kapacity. 

Pro zhodnocení postavení yield managementu v České republice byly vybrány dvě 

hlavní sféry zájmu. Stručně byla rozebrána situace v letecké dopravě, která i u nás potvrdila 

světový trend, že yield management je na vysoké úrovni aplikován většinou leteckých 

společností. Však stěžejním tématem byla oblast českého hotelnictví. Pro tento účel bylo 

provedeno jednak dotazníkové šetření a jednak práce čerpala z informací poskytnutých 

revenue manažerkou hotelu President. Hned v úvodu byly vyřčeny určité hypotézy, které byly 

již pojednány i v rámci vyhodnocení dotazníkového šetření. Lze uvést, že všechny hypotézy 

byly v zásadě potvrzeny. Obecně yield management zatím nepatří v České republice mezi 
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výrazně rozšířené metody. Tento závěr lze usuzovat jak ze skutečnosti, že informace o této 

problematice nejsou u nás příliš dostupné, tak zejména z výsledků dotazníkového šetření 

i z poznatků zjištěných od revenue manažerky s dlouholetou praxí v tomto oboru. I když 

znalost pojmu yield/revenue management dle průzkumu dosahovala přibližně 50 % 

dotázaných hotelů, z 64 % převládaly hotely, které řízený yield management jako ucelený 

systém neuplatňují. Pravdou však také je, že mnohé z hotelů, které uvedly, že yield 

management neznají či znají a nevyužívají, aplikují řadu z jeho technik při řízení hotelu. 

Tento fakt naznačuje, že velkou část českých hotelů lze zařadit do střední úrovně využití yield 

managementu, jak byla definována dle studie Evropské komise v podkapitole 5.1. Řada 

hotelů totiž sice nezná pojem yield/revenue management, ale intuitivně používá mnohé jeho 

techniky. 

Chybné by však bylo učinit závěr, že yield management jako ucelený systém nenašel 

v českých podmínkách zatím žádné uplatnění. Opak je pravdou. Již nyní existuje řada hotelů, 

které tuto koncepci úspěšně aplikují a to i na vysoké úrovni. Jak ukazují výsledky 

z dotazníků, 36 % z dotázaných hotelů yield management uplatňuje a převážná většina (88 %) 

z nich úspěšně. Yield management tak těmto hotelům stejně jako hotelu President přinesl 

pozitivní výsledky, což plně podporuje hypotézu, že uplatnění yield managementu 

představuje užitečný a hodnotný nástroj, tedy jeden z dobrých kroků v rámci manažerských 

rozhodnutí. 

Celou práci je vhodné zakončit výhledem do budoucna. Snad není velkou troufalostí 

tvrdit, že za pár let budou výsledky podobného dotazníkové šetření i závěry plynoucí z celé 

práce o něco rozdílné. Doba, kdy stále více hotelů, ale i společností z jiných oborů bude 

zjišťovat, že se bez detailního sledování poptávky, podrobné segmentace hostů, sofistikované 

cenové tvorby, overbookingu, upsellingu či pečlivého řízení kapacity již neobejde, se 

nezadržitelně blíží. Potenciál je v této sféře v České republice jistě značný. Důležití jsou však 

lidé, kteří musí být šikovní, zvídaví a nakloněni novým poznatkům a metodám. Jen to může 

zajistit, aby byl yield management začleněn do běžného chodu řízení společnosti a zejména, 

aby byl začleněn a uplatňován správným způsobem, takovým, aby byly dosaženy požadované 

cíle optimálního využití kapacity při současné maximalizaci příjmů. 
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Přílohy 

Příloha č. 1: Dotazník 

DOTAZNÍK  
Pokud si nepřejete na některé dotazy odpovídat, danou otázku vynechejte a 

pokračujte, prosím, v dalším vyplnění. 

 

1/ Třída hotelu: 

 hotel 1*   hotel 2*   hotel 3*   hotel 4*           

hotel 5*                                     

Kapacita: počet pokojů /vypište/:       

počet lůžek /vypište/:       

Hotel je:    samostatná podnikatelská jednotka 

 součástí řetězce či jiného seskupení 

2/ Znáte pojem „yield management“, popř. „revenue management“? 

 ano: /definujte svými slovy/       

 ne:                  nikdy jsem tyto pojmy neslyšel/a 

 vzdáleně mi něco říkají 

Pokud neznáte pojem yield /revenue/ management, můžete přejít k otázce č. 4. 

3/ Využíváte yield /revenue/ management při řízení Vašeho hotelu? 

 ano      ne                  

3a/ Pokud ne, uvažujete o jeho zavedení? 

 ano      ne              

3b/ Pokud ano, kdo /pracovní pozice/ se jím ve Vašem hotelu nejvíce zabývá 

/vypište/:       

3c/ Pokud ano, bylo jeho zavedení úspěšné /tzn. zvýšení obsazenosti, růst příjmů/? 

 ano      ne 

3d/ Pokud ano, využíváte nějaký speciální software, který umožňuje optimální 

vytížení kapacity a optimalizaci příjmů /tzv. revenue management systém/? 

 ano, jaký/vypište/:        

 ne 
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   4/ Používáte nějaký hotelový software /např. Fidelio, Opera, smartHotel/? 

 ano: jaký /vypište/:       

 ne:                  

5/ Používáte centrální rezervační a informační systém? 

 ano: jaký /vypište/:       

 ne:                  a nemám zájem 

 ale uvažuji o něm 

6/ Sledujete pravidelně obsazenost Vašeho ubytovacího zařízení?  

 ano      ne 

Uveďte průměrnou obsazenost Vašeho zařízení za rok 2006 /2007/ v % /vypište/: 

      

Jak se průměrná roční obsazenost vyvíjí za posledních pět let? 

 klesá    stoupá   kolísá 

7/ Používáte metodu přeobsazenosti /overbooking/?                 

 ano:   odhadněte, o kolik % v průměru /vypište/:       

 ne  

Jak řešíte situaci, jestliže přijedou v daném termínu všichni nasmlouvaní hosté 

/vypište/: 

      

8/ Sledujete a vyhodnocujete poptávku v průběhu roku?  

 ano      ne 

9/  Stanovujete odlišné ceny pro zákazníka /např. podle sezóny, druhu zákazníka, 

včasnosti rezervace, způsobu platby aj./? 

 ano: pokud ano, vypište podle čeho:       

 ne 

 

10/ Sledujete cenovou tvorbu u konkurence? 

 ano      ne 

11/ Máte zvláštní přístup k opakovaným hostům? 

 ano      ne 
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12/ Vyhodnocujete obsazenost Vašeho ubytovacího zařízení z hlediska struktury 

hostů – provádíte segmentaci hostů? 

 ano      ne 

13/ Spolupracujete s cestovními kancelářemi či firmami při vytěžování kapacity? 

 ano      ne 

Pokud ano, liší se cena pro koncového zákazníka rezervujícího přímo v hotelu a u 

zprostředkovatele? 

 ano      ne 

 

14/ Další poznámky a doplňky /vypište/:                      

 

 

Vyplnil/a /pracovní pozice/         dne       

 

Mockrát děkuji za vyplnění a zaslání zpět. 
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Příloha č. 2: Vyhodnocení dotazníkového šetření v tabulkách 

Otázka č.1: 

Podíl hotelů dle třídy 

Třída % zastoupení Počet hotelů
hotel ** 1% 1
hotel *** 46% 50
hotel **** 44% 48
hotel ***** 9% 10  

Podíl hotelů dle kapacity 

Počet pokojů % zastoupení Počet hotelů
do 20 16% 17
21 - 35 31% 34
36 - 50 14% 15
51 - 100 19% 21
101 - 150 10% 11
151 a více 10% 11  

Hotel je... 

% zastoupení Počet hotelů

samostatná podnikatelská jednotka 68% 74
součástí řetězce či jiného uskupení 32% 35  

Otázka č. 2: 

Znalost pojmu yield/revenue management 

% zastoupení Počet hotelů
ano 50% 54
ne 50% 55
Pokud ne:
nikdy pojem neslyšel/a 47% 26
vzdáleně něco říkají 33% 18
žádná odpověď 20% 11  

Otázka č. 3: 

Využití yield managementu při řízení hotelu 

% zastoupení Počet hotelů
ano 70% 38
ne 24% 13
žádná odpověď 6% 3  

Yield management nevyužívá, ale uvažuje o jeho zavedení 

% zastoupení Počet hotelů
ano 31% 4
ne 69% 9  
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Pracovní pozice, která se v hotelu nejvíce zabývá yield managementem 

% zastoupení Počet hotelů
revenue manažer 21% 8
hotel manažer 39% 15
sales & marketing manažer 42% 16
reservation manažer 18% 7
front office manažer 3% 1
ekonomický náměstek 3% 1  

Úspěšné zavedení yield managementu 

% zastoupení Počet hotelů
ano 79% 30
ne 11% 4
žádná odpověď 11% 4  

Využívání speciálního software - revenue management systému 

% zastoupení Počet hotelů
ano 26% 10
ne 68% 26
žádná odpověď 5% 2  

Otázka č. 4: 

Používání speciálního hotelového software (např. Fidelio, Opera) 

% zastoupení Počet hotelů
ano 62% 68
ne 32% 35
žádná odpověď 6% 6  

Otázka č. 5: 

Používání centrálního a rezervačního systému (CRS) 

% zastoupení Počet hotelů
ano 58% 63
ne 36% 39
žádná odpověď 6% 7
Pokud ne:
nemá zájem 10% 4
uvažuje o něm 15% 6
žádná odpověď 74% 29  

Otázka č. 6: 

Pravidelné sledování obsazenosti hotelu 

% zastoupení Počet hotelů
ano 96% 105
ne 1% 1
žádná odpověď 3% 3  
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Průměrná obsazenost hotelu za rok 2006, popř. 2007 

% zastoupení Počet hotelů
do 40 % 10% 11
41 - 50 % 10% 10
51 - 60 % 17% 18
61 - 70 % 12% 13
71 - 80 % 13% 14
81 - 90 % 8% 8
91 % a vyšší 1% 1
žádná odpověď 29% 30  

Vývoj pr ůměrné roční obsazenosti za posledních pět let 

% zastoupení Počet hotelů
klesá 12% 13
stoupá 50% 52
kolísá 32% 34
žádná odpověď 6% 6  

Otázka č. 7: 

Používání metody překnihování (overbooking) 

% zastoupení Počet hotelů
ano 50% 55
ne 45% 49
žádná odpověď 5% 5  

Průměrná míra překnihování 

% zastoupení Počet hotelů
do 5 % 24% 13
5 - 10 % 25% 14
10 - 20 % 9% 5
20 % a více 7% 4
žádná odpověď 35% 19  

Otázka č. 8: 

Sledování a vyhodnocování poptávky v průběhu roku  

% zastoupení Počet hotelů
ano 91% 99
ne 6% 6
žádná odpověď 4% 4  

Otázka č. 9: 

Používání odlišných cen pro zákazníka (např. podle sezóny, druhu zákazníka, včasnosti 
rezervace, způsobu platby) 

% zastoupení Počet hotelů
ano 95% 104
ne 2% 2
žádná odpověď 3% 3  
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Otázka č. 10: 

Sledování cenové tvorby u konkurence 

% zastoupení Počet hotelů
ano 91% 99
ne 6% 6
žádná odpověď 4% 4  

Otázka č. 11: 

Zvláštní přístup k opakovaným hostům 

% zastoupení Počet hotelů
ano 93% 101
ne 4% 4
žádná odpověď 4% 4  

Otázka č. 12:  

Provádění segmentace hostů (vyhodnocování obsazenosti hotelu z hlediska struktury 
hostů) 

% zastoupení Počet hotelů
ano 71% 77
ne 25% 27
žádná odpověď 5% 5  

Otázka č. 13: 

Spolupráce s cestovními kancelářemi či firmami p ři vytěžování kapacity 

% zastoupení Počet hotelů
ano 96% 105
ne 1% 1
žádná odpověď 3% 3  

Používání rozdílné ceny pro koncového zákazníka rezervujícího přímo v hotelu a u 
zprostředkovatele 

% zastoupení Počet hotelů
ano 75% 79
ne 22% 23
žádná odpověď 3% 3  


