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UvOoD

Ljudje radi potujemo in raziskujemo nove, neznane kragje. Motivi za potovanja so razli¢ni, in
trendi v zvezi s potovanji se iz leta v leto spreminjajo. Stevilo potovanj vse bolj naraXa,
strokovnjaki pa napovedujgo Se nadaljnjo rast. Zato narasta tudi ponudba Ze obstojecih
destinacij, pojavljgjo pa se tudi nove. Skratka, ponudba se prilagaja povprasevanju.

Konkurenca med ponudniki turisti¢nih storitev je ¢edalje vecja. To turisticna podjetja sili, da
iS¢gjo nove poti in natine, s pomocjo katerih bi s na trgu odrezali ¢im vecji kos pogace. V
konkurencnem boju za preZivetje so storitvena podjetja v turisticni panogi zacela uporabljati
tehniko prihodkovnega managementa. Storitvena podjetja se morgo v danem trenutku z
dolo¢enim obsegom zmogljivosti prilaggati obstojecemu povpraSevanju. S smotrnim
upravljanjem s prihodki s podjetje tako kratkorocno zagotovi vegji prihodek oz. dobicek,
dolgoro¢no pa obstoj natrgu.

Osrednji namen diplomskega dela je obdelati uporabo tehnike prihodkovnega managementa v
nastanitvenem gostinskem podjetju, in sicer v hotelu. Ugotoviti Zelim, kako se je tehnika
prihodkovnega managementa razvila, v kaksnih okoli&inah jo je smotrno uporabljati in kg
lahko z njeno uporabo dosezemo. Predstavila bom ekonomiko poslovanja hotelskega podjetja,
kako hotélirji prodgjagjo zmogljivosti in kako oblikujejo cene. Prikazati nameravam, kako se
hotelir odloca o doloceni strategiji managementa prihodka in kaksne pristope pri tem
uporablja. Obdelala bom tudi tezo nekaterih avtorjev, da je uporaba tehnike prihodkovnega
managementa primerngjsa za poslovne hotele, ki imgo predvsem prehodne goste, man
primerna pa je za letoviske hotele, kjer so velikokrat nastanjene skupine. Zato bom preucila
mogoce strategije in njihovo uspesnost na primeru sezonskega letoviskega hotela. Diplomsko
delo temelji na ugotovitvah strokovnjakov, ki se ukvarjgjo s tem podrocjem, in na podatkih iz
poslovanja izbranega hotelskega podijetja.

Prvi del naloge je uvod v obravnavano tematiko. Vsebuje kratek pregled razvojain opredelitev
tehnike prihodkovnega managementa. Opisane so okoli&ine, ki uporabo tehnike zavirgo, in
okoli&ine, ki jo spodbujgjo.

V drugem, osrednjem delu sem se osredotocila na hotelski prihodkovni management.
Predstavljene so znacilnosti hotelskega proizvoda in ekonomika poslovanja hotela. Prikazani so
osnovna idegja tehnike in elementi sistema prihodkovnega managementa. Podrobneje sem
predstavila strategije in osnovne pristope k managementu prihodka v hotelu. Poglavje
zakljucujem z opisom strateskega managementa prihodka in racunalnisko podprtih sistemov
prihodkovnega managementa.



V zadnjem delu sem obravnavala specificno uporabo tehnike prihodkovnega managementa v
letoviskem hotelu. Najprel sem opredelila letoviski hotel, razliéne vrste letoviskih hotelov in
znxtilnosti poslovanja sezonskih letoviskih hotelov. V nadaljevanju sem pripravila konkretni
primer uporabe managementa prihodka v sezonskem letoviskem hotelu.

1. PRIHODKOVNI MANAGEMENT

Nekatere stranke so za proizvod ali storitev pripravljene placati ve¢ kot druge. Tako je na
primer poslovnez pripravljen zadnjo minuto pred vzletom letala za vozovnico placati vec. V
drugacnih okoli&tinah pa je letalska druzba pripravljena tik pred vzletom prazne sedeze prodati
po niZji ceni kot sicer. Zakg? Gre za upravljanje s prihodkom ali za management prihodka.

Prihodkovni management (angl. yield management) se je zacel z deregulacijo ameriske letalske
panoge v poznih 70-ih letih (Kimes, 1997, str. 3). Nova letalska druzba People's Express je
ponudila strankam vozovnice po niZjih cenah z minimalnim udobjem. Druge letalske druzbe so
ji konkurirale tako, da so ponudile nekaj sedezev po Se niZjih cenah, za ostale sedeze pa so
ohranile vi§e cene. Tako so pridobile cenovno obcutljive stranke People’' s Expressa, hkrati pa
ohranile potnike, ki so plagevali vi§o ceno. Stevilo vozovnic po niZji ceni so omejile glede na
pricakovano Stevilo potnikov, ki so kupili vozovnico po vi§i ceni (Lieberman, 1991, str. 5).
People's Express je ¢ez cas bankrotira. Vodstvo podjetja je vecino teZzav pripisalo
pomanjkanju sistema za prihodkovni management (Kimes, 1997, str. 3).

Prihodkovni management se je v letalski panogi razvil kot orodje za zvisanje dobicka in
ohranjanje konkuren¢ne prednosti. Razsiril se je v mnogih storitvenih panogah. V hotelski
panogi so zaceli uporabljai koncepte managementa prihodka v ameriskih hotelih, in sicer v
zgodnjih 80-ih letih (Mihali¢, 2000, str. 1). Danes je uporaba razSrjena tudi na drugih
podrogjih turisticne panoge, na primer pri organizatorjih potovanj, kriZarjenj, pri prevozih s
trajekti, izposoji avtomobilov ipd. (Pinchuk, 1999, str. 13-17). Na drugih podrogjih, kot so golf
igri&a, gledali&a, muzeji, turisticne priviacnosti, zabaviséni parki ipd. obstgja moznost
uporabe, vendar je degjanska uporaba dab3a, Se ne raziskana (Andersen, 1997, str. 7). Prav tako
je dabo zavedanje o managementu prihodka kot formalni vedi. Podjetja uporabljgjo koncepte
na bolj neformalni, intuitivni osnovi (Andersen, 1997, str. 9). Aplikacije konceptov
prihodkovnega managementa se danes izvgjgo s pomocjo racunalnisko podprtih tehnologij
prihodkovnega managementa, ki so trenutno najbolj razvite v letalski panogi, drugod pa man;
(Pinchuk, 1999, str. 12).

1.1. Opredelitev prihodkovnega managementa



Po 23. uri je hotelir pripravljen ponuditi gostu visok popust, sg se zaveda, da je bolje ustvariti
majhen prihodek kot nobenega (Andersen, 1997, str. 9). Glede na to, da ima stalne stroske v
vsakem primeru in da so spremenljivi stroski zelo nizki, bo niZja cena kljub vsemu pokrila vsgj
del stanih stroskov. Ali je to uc¢inkovit prihodkovni management, je odvisno od splodnih
razmer natrgu. Prihod gosta v zadnjem hipu je lahko kompenzacija med nizko ceno in prazno
sobo, lahko pa je mesto polno prihodov v zadnjem hipu, ker gostje niso mogli dobiti sobe in so
zato pripravljeni placati premijo (Andersen, 1997, str. 9). Potem bi kljub pozni uri sobo lahko
prodali po vi§i ceni.

Danes je za vecino podjetij v turizmu, ki posujgo v brutalno konkurencnih okoljih,
management prihodka stvar preZivetja. Kadar imajo storitvena podjetja omejene zmogljivosti,
jih morgjo ucinkovito uporabljati. Od tega je odvisen njihov financni uspeh. Uporaba
prihodkovnega managementa pomeni profitabilno upravljanje z zmogljivostmi (Kimes, 1997,
str. 3). Kimes (1997, str. 3) poenostavljeno definira prihodkovni management kot "alociranje
prave zmogljivosti pravi stranki po pravi ceni v pravem casu z namenom maksimiranja
prihodka'. Angleski termin "yield" (donos, prihodek) izhaja iz letalske panoge in se hanasa na
prihodek na razpoloZljivo osebno miljo (obracunska enota pri prevoznih stroskih) (Kimes,
1997, str. 3). Ta termin se uporablja tudi v drugih panogah s spremembo v prihodek na
razpoloZljivo enoto zmogljivosti. Mnogo avtorjev namesto angleSkega izraza "yield
management” uporablja tudi izraz "revenue management”, nekateri avtorji pa omenjena izraza
pojmujgjo drugace. V hotelski panogi tako na primer z izrazom "yield management” razumejo
maksimiranje prihodka le iz nastanitvenega dela, medtem ko z izrazom "revenue management”
zajamejo tudi druge hotelske prihodke (Burgess, Bryant, 2001, str. 144).

Po izérpngl§ definiciji je prihodkovni management n&tin, s pomocjo katerega Zelimo
maksimirati prihodek (oz. dobicek) tako, da pazljivo nadziramo in upravljamo oblikovanje
cene, razpolozZljivost zmogljivosti in prodgjo (Andersen, 1997, str. 5; Pinchuk, 1998, str. 5).
Gre za upravljanje kompenzacije med zapolnjevanjem vseh razpoloZljivih zmogljivosti in
zaratunavanjem najvi§e cene za enoto (Andersen, 1997, str. 5). Pri tem se s prilagodljivo in
predvidljivo strategijo ustrezno odzivamo natrzne spremembe in tako omogoc¢amo, da stranke,
ki so pripravljene placati za proizvod ali storitev, tako placilo tudi zmorejo (Andersen, 1997,
str. 5; Pinchuk, 1998, str. 5).

Sirse gledano gre za nacin poslovanja, poslovno filozofijo in metodologijo. Management
prihodka omogoca sistematicni pristop k odloc¢anju, s pomocjo katerega odgovorimo na
trenutno in pricakovano povpraSevanje in tako prispevamo k povecanju prihodka in izboljSanju
opravljene storitve (Ingold, Yeoman, 1997, str. 101; Lieberman, 1992, str. 1). Management
prihodka je veliko ve¢ kot samo sistem za podporo odlo¢anju, zajema izobrazevanje kadrov,
primerno oblikovano in opravljeno storitev, politiko in postopke podjetja ter razumevanje



gostovih potreb in nakupnega obnasanja (Lieberman, 1992, str. 2). Y eoman (Y eoman, Watson,
1997, str. 80) opisuje prihodkovni management kot "sistem ¢loveskih aktivnosti® (angl. human
activity system), ki ga sestavljgjo trije podsistemi: napovedovanje povpraSevanja, strategija in
ljudje. Gre za cikli¢ni proces, v katerem poteka interakcija med posameznimi podsistemi. Pri
tem kot temeljni, osrednji element izpostavlja ljudi. Lahko bi govorili tudi o t. i. prihodkovni
kulturi (angl. yield culture), sg uporaba koncepta vpliva na organizacijo poslovanja, nacin
razmidjanjaidr. (Jauncey, Mitchell, Slamet, 1995, str. 24).

Prihodkovni management tako zgema o0z. zdruzuje ve¢ poslovnih funkcij v podjetju. Temeljni
koncept je trzenjski pristop. Zadnje ¢ase avtorji navajgo tudi pomembnost financne funkcije
kot pomembnega vira informacij in njenega prispevka k profitabilnosti (Burgess, Bryant, 2001,
str. 144).

1.2. Potrebne zna¢ilnosti podjetij za upor abo prihodkovnega managementa

Prihodkovni management je uporaben in zanimiv za podjetja z nadednjimi lastnostmi
(Andersen, 1997, str. 6; Cross, 1997, str. 4):
¢ dstalne zmogljivosti (na splosno ali kratkoroc¢no);
¢ minljive zmogljivosti in/ali sezonsko povprasevanje, tako da je ¢asovna uskladitev prodaje
pomembna;
nakup (ali vsg) rezervacija) proizvodov ai storitev vnaprej;
visoki stalni strodki in razmeroma nizki mejni stroski prodaje dodatne enote.

Tehnika prihodkovnega managementa je namenjena storitvenim podjetjem, ki imajo omejene
zmogljivosti in nimajo moznosti skladis¢enja zalog, sgj so storitve minljive.

Zaradi omeienih zmogljivosti se podjetja kratkorocno tezko prilaggao nihanjem v
povprasevanju. Nekatere panoge lahko s prihodkovnim managementom prilagodijo velikost
zmogljivosti (Kimes, 1997, dtr. 5). Letalske druzbe, na primer, lahko spremenijo velikost letal.
Hoteli imgjo vecinoma stalne zmogljivosti, zato se nihanju povpraSevanja ponavadi prilagajajo
Z managementom zmogljivosti. Pri visokem povpraSevanju nadzirgo zmogljivosti, pri nizkem
pa nadzor sprogtijo (Kimes, 1997, str. 5).

Poleg tega taka podjetja za upravljanje povprasevanja pogosto uporabljgo sisteme rezervacij.
To jim omogoca predvideti zahteve po enotah zmogljivosti vnaprej, pred porabo, in zagotavlja
ucinkovito delovanje sistema prihodkovnega managementa.

Investicije v dodatne zmogljivosti so ponavadi velika vloZena sredstva v relativno stalne
zmogljivosti, kot so zgradbe in oprema. Od tod tudi visoki stalni stroski. Poceni in hitra
prilagoditev zmogljivosti ponavadi ni mogoc¢a, razen pri izposoji avtomobilov, kjer je ob



zmerngiSem strosku razmeroma enostavno dodati zmogljivost (Kimes, 1997, str. 5). Nasprotno
pa so spremenljivi stroski nizki. StroSek nastanitve dodatne stranke v sicer neuporabljeno
zmogljivost je relativno nizek. Zaletalsko druzbo, na primer, so to stroski za dodatno gorivo in
obrok, za hotel pa stroski ciSCenja sobe. Teoreticno bi morala podjetja z omeenimi
zmogljivostmi prodajati neuporabljene zmogljivosti po vrednosti nekoliko nad spremenljivimi
stroski (Kimes, 1997, str. 5). Tega v praks trZenjske ovire sicer ne omogocgo, vendar je
vsaka heprodana zmogljivost izgubljen potencialni prihodek.

1.3. Ovirein dgavniki uspeha pri uporabi prihodkovnega managementa
1.3.1. Ovire

Dejavniki, ki ovirgo uspesno uporabo prihodkovnega managementa, so notranji — izhgjgo iz
podjetja— in zunanji — izhajgjo iz okolja (glej spodnjo tabelo).

Tabela 1: Dgjavniki u¢inkovite uporabe prihodkovnega managementa

NOTRANJI ZUNANJI

Predstavijajo posiovanje, ki se prekriva sPM Predstavljajo okolje, v katerem podijetje deluje

VEDENJSKI OPERATIVNI INFRASTRUKTURNI UREDITVENI
Poslovna filozofija, Vidiki poslovanja podijetja Dejavniki v poslovnem okolju, Vliadne omejitve, ki vplivajo
odnos do dolocanja cene, ki ovirajo ucinkovitost PM * na zmoznost uporabe PM *

razumevanje PM *

> nezavedanjeo PM* > strodek tehnologije > nezadostnapodporna > vladne cenovne omejitve
> nezadostne sposobnosti > odvisnost od pogodbenih infrastruktura

vodstva, nezdruzljiva poslovna poslov sfiksnimi cenami > navoljoni primerne

filozofija > nezadostne informacije rasunalniske tehnologije PM*

Aodpor dq formal izacije > fluktuadijaosebja > togo sezonsko povprasevanje

informaci »  nediferenciran koristen

negativna napaina dojemanja proizvod

: < 1
ali skepticizem do PM > premaihne zmogljivosti

ni jasnega dobickovnega
motiva

Vir: Andersen, 1997, str. 13.

Pogosti oviri za uspedno uporabo prihodkovnega managementa sta nepoznavanje in odpor do
tehnike. Pogosto je premalo casa in primernega strokovnega osebja za nacrtovanje
kompleksnega, sistematicnega dolocanja cene in dtrategije managementa zmogljivosti
(Andersen, 1997, str. 15). Podobno onemogocajo merjenje rezultatov in s tem uspeSno
odlo¢anje tudi pomanjkanje podatkov ali odpor proti formalizaciji podatkov in neprimerna ali

! Prihodkovni management



pomanjkljiva dokumentacija. Oviro lahko predstavlja tudi napacno razumevanje vioge
prihodkovnega managementa; na primer, da je "management prihodka racunalniski sistem”, da
sstem "prevzame funkcijo odloc¢anja in nadziranja® namesto zapodenih, da je koncept
"nezdruZljiv z dobro opravljeno storitvijo" ipd. (Lieberman, 1993, str. 35). Za ucinkovito
uporabo tehnik prihodkovnega managementa sta potrebna konsistentna poslovna filozofija in
nenazadnje tudi jasen profitni motiv.

Veliko manjSih podijetij pri uspesni uporabi tehnike omejujejo premajhne zmogljivosti — zato so
manj fleksibilna — in stroski tehnologije. Velika fluktuacija osebja in nediferenciran blagovni
proizvod v nekaterih podjetjih prav tako otezujejo uspesno uporabo managementa prihodka.
Nekatera turisticna podjetja so pogodbeno zavezana s stalnimi cenami.

Nezadostna transportna in turisticna infrastruktura onemogocata ustrezno ponudbo turisticnih
storitev, segmentacijo trga in cenovno diferenciacijo. Zelo pogost problem je moc¢na odvisnost
od organizatorjev potovan] (Andersen, 1997, str. 10). Togo sezonsko povpraSevanje in
neobstoj primernih ra¢unalnisko podprtih tehnologij na oddaljenih lokacijah sta prav tako
degjavnika zunanjega okolja, ki zmanjSujeta uc¢inkovitost managementa prihodka. Na zmoznost
podjetja voditi politiko prihodkovnega managementa vplivajo tudi viadne omejitve cen.

1.3.2. Dgavniki uspeha

Degavniki uspeha ai pogoji, ki podjetiem Se povecujgjo moznosti uporabe prihodkovnega
managementa, so naslednji (Andersen, 1997, str. 14; Lee-Ross, Johns, 1997, str. 68):
ucinkovita komunikacija med porabnikom in ponudnikom;

ustrezna organizacija poslovanja;

integracija sistema managementa prihodka z drugimi sistemi;

prosti tok trzenjskih informacij;

splosno dinamicen trg.

* & & o o

Ucinkovita uporaba prihodkovnega managementa je pogojena s sposobnostjo podjetja, da
izmeri povpraSevanje in se nanj odziva pravocasno in dinami¢no. Ucinkovit tok informacij med
podjetjem in strankami omogoc¢a podijetju identificirati in gojiti trzne segmente in posredovati
informacije o spremembah v ceni in razpoloZljivosti ter posebne ponudbe (Andersen, 1997, str.
14). Pomembno je namre¢, da stranke razumejo namen in prakso prihodkovnega
managementa.

Strukturirani sistem managementa prihodka se preceg razlikuje od tradicionalnega nacina
upravljanja nastanitvenih zmogljivosti. V prvi fazi uvgjanja sistema je treba najprel doseci, da
vs zapodeni na vseh nivojih podjetja razumejo ta koncept. Lewin (Donaghy, McMahon-



Beattie, McDowell, 1997, str. 53) govori o t. i. "procesu odmrzovanjd'. Za uspeSno
implementacijo sistema je potrebna predanost vrhovnega managementa (angl. top
management), odlocitev o centralizaciji ali decentralizaciji sstema, dodelitev funkcije sistema
dolo¢enemu oddelku in zagotovitev koordinacije med oddelki (Kimes, 1997, str. 9). Najbolje
paje, daje upravljanje zmogljivosti jasno dodeljeno vi§i ravni organizacije in da je zavse, ¢e je
le mogoce, odgovorna ena oseba. Tako se preprecijo konfliktni interes razlicnih oddelkov, ki
bi lahko vodili do neoptimalne izrabe zmogljivosti (Andersen, 1997, str. 14). Pomembno je
tudi, da se meri uspednost poslovanja organizacije tudi na podlagi prihodka, sicer se ob sicer
vecjem obsegu prodaje cena zanemarja. Poleg tega je treba sistem managementa prihodka
povezati z drugimi hotelskimi (informacijskimi) sistemi, predvsem pa s hotelskim
managementom in trzenjem.

Prihodkovni management previaduje v dezelah, v katerih so trzne informacije bolj na voljo
(Andersen, 1997, str. 14). Mocan, dinamicen trg omogoc¢a managerjem prihodka boljSe in
hitregjSe rezultate. Na drugi strani pa na zelo Sbkih trgih osredotocenje na prihodkovni
management in uporaba preprostih tehnik pomagata izboljSati dabe razmere.

2. MANAGEMENT PRIHODKA V HOTELU
2.1. Hotel in hotelski proizvod

"Hotélirstvo je dgjavnost, ki se ukvarja s hotelskimi storitvami” (Mihali¢, 1999, str. 210). Hotel
kot gostinsko podjetje spada v skupino nastanitvenega gostinstva. Osnovne dejavnosti
hotelskega podjetja so oddajanje sob ter aktivnosti, ki so povezane s strezbo hrane in/ai s
strezbo pija¢ (Mihali¢, 1999, str. 205). Poleg teh nudi hotel stranske storitve, ki so vezane na
osnovno deavnost. To so na primer posredovanje telefonskih klicev, cisenje perila ipd.
Hotelskim gostom so na voljo tudi pomozne storitve, ki jih hotelsko podjetje gostu ne
zaratunava neposredno oziroma jih opravlja kaksno drugo storitveno podjetje (Mihali¢, 1999,
str. 207), na primer frizer. Gost ngjame hotelsko sobo za dolo¢en ¢as. "Hotelski proizvod, ki je
vezan na sobe, je prenocitev” (Mihali¢, 1999, str. 206). Hotelski turisticni proizvod vkljucuje
"storitve od prvega stika s hotelom v hotelski recepciji ai turisticni agenciji, storitve v ¢asu
bivanjav hotelu, vse do storitev, povezanih z odhodom"* (Mihali¢, 1999a, str. 64).

Hotelska panoga spada torgj med storitvene panoge. Zn&ilno za storitve je, da so minljive in
da se najveckrat proizvedejo in potrosijo skorg hkrati in naisti lokaciji. Neprodana nocitev na
dolo¢en dan je za hotelirja za vedno izgubljena. Natakar, na primer, mora postreci gostu v
hotelski restavraciji ali v hotelski sobi in ne zungj hotela. 1z tega dedi, da je kakovost storitve
odvisna od izvagjalca storitve. Storitve so v veliki meri tudi neotipljive. Prenocitev je samo neko



doZivetje. Negotovost, ki iz tega izhgja, skusgjo hotelirji omiliti sfiziénimi dokazi, kot so videz
hotela in sob, oprema in infrastruktura v hotelu, postrezba in odnos do gostov, celostna
podoba hotela itd. Strezba hrane in pija¢ sta otipljivejSa, gre za kombinacijo proizvoda in
storitve.

Hotelski proizvod oziroma storitev je po Kotlerjevi klasifikaciji izdelka na pet ravni (Kotler,
1996, str. 432) razSirjeni proizvod. Osnovni proizvod, ki ga hotelir ponuja, je fizi¢ni proizvod,
torg) hotel s sobami. Gost pravzaprav kupuje jedro proizvoda, to sta pocitek in spanje (Kotler,
1996, str. 433). V hotelski sobi pa pricakuje poleg postelje tudi posteljnino, brisace, milo ipd.
Storitve, ki spremljajo nastanitev v hotelu, kot so hitra prijava ob prihodu v hotel, priklju¢ek za
racunalnik, postrezba v sobi ipd. so razSirjeni hotelski proizvod. Danasnja konkurenca je na
ravni razsirjenega proizvoda (Kotler, 1996, str. 433). Hotelski proizvod ima torg otipljivo in
neotipljivo komponento. Otipljivi del predstavlja hotel, torg zgradba s sobami, restavracijo,
barom ipd.; storitve, ki jih izvajajo zapodeni v hotelu, pa so neotipljivi del.

Za hotelski proizvod je znatilno neenakomerno povpradevanje. Letoviski hoteli so v sezoni
ponavadi visoko zasedeni, zung sezone pa lahko tudi zaprti. Variabilnost povprasevanja je
povezana s spremembami v klimatskih razmerah, ki vplivgo na priviatnost destinacije, in s
¢asom letnih dopustov, Solskih pogitnic, vecjih praznikov in nenadnih dogodkov (npr. vojna)
(Mihali¢, 19993, str. 49). Naslednja znacilnost hotelskega proizvoda je komplementarnost. Ta
se kaze v tem, da se ponudba hotelskega podjetja dopolnjuje s ponudbami ostalih turisti¢nih
ponudnikov (npr. igralnica in menjalnica v hotelu sta odprti hkrati) in neproizvedene turisticne
ponudbe (Mihali¢, 1999a, str. 50). Tako je, na primer, smiselno postaviti letoviski hotel blizu
turisti¢ne privlacnosti, na primer morja. Na drugi strani pa je morje brez ustrezne nastanitvene
zmogljivosti samo potencialna privliacnost.

Pomembna znacilnost nastanitvenega gostinstva so visoki stalni stroski na enoto proizvoda. To
je podedica narave deavnosti, ki zahteva visoke investicije v osnovna sredstva in nizke
izkoriscenosti zmogljivosti zaradi sezonske spremenljivosti povpraSevanja. VIozZena sredstva so
dabo izkoris¢ena in visoki stalni stroski se porazdelijo na majhno koli¢ino proizvodov (Planina,
1997, str. 184).

2.2. Hotelski prihodkovni management

Management prihodka v hotelskem podjetju bi lahko oznacili kot nepretrgani, sistematicni in
integrirani nac¢in maksimiranja prihodka iz prodaje osrednjega hotelskega proizvoda —
nastanitve oz. hotelske sobe. Kimes in Orkin (Donaghy, McMahon-Beattie, McDowell, 19973,
str. 184) omenjata nekatere specificne tezave pri potencialni uporabi managementa prihodka v
hotelih, ki so v letalski panogi redki: daljSa nastanitev, multiplikacijski ucinek, pomanjkanje



razlo¢ne cenovne strukture in decentralizacija informacij. Hotelski gosti se lahko nastanijo po
nizki ceni, potem pa podaljSgjo svoje bivanje. To povzroca tezave pri doloc¢anju cene. Letalski
sedeZi pa so zakupljeni samo za en dan ob doloceni uri. Nadalje, hotélirji se osredotoc¢gjo na
pridobivanje prihodka iz naslova nastanitvene funkcije, pri tem pa zanemarjgjo dodatne vire,
kot so restavracija, bar, Sportni center itd. V nasprotju z letalskimi druzbami, le redki hotéli
dolocajo omegjitve, ki bi preprecile, dabi se posovni gosti nastanili po ceni, ki je bila namenjena
letovikim gostom. Ce centralni rezervacijski sistem ni del sistema hotelskega managementa,
lahko pride do prodaje sobe po prenizki ceni.

Hotelska panoga ima visok potencial za uporabo prihodkovnega managementa, sgj v celoti
izpolnjuje Ze prg omenjene pogoje za uporabo (glg poglavje 1.2.). Bistvena nxtela
prihodkovnega managementa se v hotelski panogi uporabljgjo Ze kar nekg casa. Zgodnje
zacetke uporabe tehnike lahko ngjdemo Ze pri prvem, takrat Se druzinskem hotelu Marriott.
Hotelske zmogljivosti so prodajali skozi okno po t. i. sistemu "drive-in* (Quain, Sansbury,
Quinn, 1999, dtr. 76). Hotel je prodajal zmogljivosti samo po eni ceni in zaratunaval dodatek
za vsakega dodatnega gosta v sobi. Ko je bilo na voljo le Se neka sob, so receptorji pogledali
skozi okno, koliko je Se ¢akgocih avtomobilov in ¢e so hili v nekaterih avtomobilih tudi
sopotniki, odvracali avtomobile brez sopotnikov. Tako so prodali zadnje proste sobe po ceni z
dodatkom.

Rac¢unalnisko podprti sistemi prihodkovnega managementa se niso pojavili vse do srede 80-ih
(Kimes, 1997, str. 4). Na zacetku so uporabljali metode s krivuljami, ki so dolocale neki prag.
Ko je hilo povprasevanje nad dolo¢eno ravnijo, so hoteli cene zvisali, ko pa je hilo pod
doloceno tocko, so jih znizali. Do srede 90-ih je veliko glavnih hotelskih verig prevzelo
razvitejSe metode, ki temeljijo na matemati¢nem programiranju (Kimes, 1997, str. 4).

Dejanska uporaba tehnike prihodkovnega managementa je v hotelih zelo razli¢na, od nizke do
zelo visoke (Andersen, 1997, str. 11). Najpogostejsa strategija upravljanja z zmogljivostmi in
ceno je enostavna cenovna diferenciacija "sezona / zung sezone" in "prebukiranje’. Vecina
hotelov uporablja prihodkovni management tudi, ¢e nima formalne racunalnisko podprte
metode (Kimes, 1997, str. 4). Pri tem se ponavadi opirgjo na napovedi in odlocitve vodstva o
omgjitvah pri ceni in razpoloZljivosti. Avtomatiziran prihodkovni management uporabljgjo
predvsem vecje hotelske verige (Andersen, 1997, str. 11; Kimes, 1997, dtr. 4).

2.3. Temeljni orodji prihodkovnega managementa

Temeljni cilj vsakega podjetja je dobicek, presezek prihodka nad stroski (glgl spodnjo enacho).
Dobicek lahko torg povetamo s povecanjem prihodka oziroma z zniZzanjem stroskov.



Znizevanje stroskov lahko nevarno vpliva na dab3o kvaliteto in s tem zniZa vrednost proizvoda
v oceh stranke ter zmanjSa njeno pripravljenost za placilo (Edgar, 1997a, str. 21). Tako je
priviatngs natin za zvisanje dobicka zvisanje prihodka. Prihodek je mogoce zvisati z
zviSanjem cene (sobe), z vecjo prodano kali¢ino (Stevilom sob) ali z obojim (Edgar, 19973, str.
21).
Dobic¢ek = Celotni prihodek — Celotni strodki
Celotni prihodek = Cena xKoali¢ina

Vpradanje je, do koliksne mere je smiselno povecevati ceno pri vedno manjs§ zasedenosti ali
obratno, do katere mere je smiselno zniZevati ceno pri sicer vedno vegji zasedenosti. 100 %
zasedenost hotela pri ceni, ki ne pokrije niti stalnih stroskov, namre¢ ne maksimira prihodka.

Razlicne kombinacije med zasedenostjo zmogljivosti in povprecno ceno sobe lahko ustvarijo
enak prihodek (glg primer v tabeli 2), niso pa vedno enakovredno ugodne za celotno
profitabilnost. Kombinaciji nizke zasedenosti zmogljivosti in visoke cene ali visoke zasedenosti
in nizke cene sta lahko enako zazeleni zaradi nizkih stroskov preteklih nastanitvenih storitev ai
zaradi visokih potencialnih prihodkov od prodaje hrane in pijace (Harris, 1992, str. 52).

Tabela 2: Prihodek pri razli¢nih cenah in izkorid¢enosti zmogljivosti pri celotni zmogljivosti 200
sob

K oeficient zasedenosti v % Stevilo zasedenih sob Povpreéna cena sobev £ Celotni prihodek v £
1 2 3 4=2x3
53,8 107,6 111,50 11.997
71,0 142 84,35 11.997
92,0 184 65,20 11.997

Vir: Mihalié&, 2000, str. 2-3.

NajpogostejSa mera ucinkovitosti strategij, ki se uporabljgo pri maksimiranju prihodka, je
koeficient donosnosti ali delez prihodka v potencialnem prihodku (angl. yield percentage). V

postev pride tako pri prodaji sob oz. 1€Zi&¢ kot pri prodaji v restavraciji ai baru (Edgar, 19974,
str. 23).

Dejanski prihodek St. prodanih noéitev Dejanska povpre¢na cena nocitve
Potencialni prihodek St. razpolodjivih Potencialna cena noéitve
nocitev

Pri tem dejanski (redizirani) prihodek definiramo kot prihodek, ki smo ga dejansko pridobili (iz
dejanskih proda)). Potencialni prihodek pa predstavlja prihodek, ki bi ga hotelsko gospodarstvo
lahko pridobilo, ¢e bi prodalo vse razpoloZljive sobe po objavijeni (najveckrat vigi) ceni
(Donaghy, McMahon-Besattie, McDowell, 19973, str. 185). Na podlagi podatkov iz prejSnjega
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primera ob predpostavki stoodstotne izkorisenosti zmogljivosti in ngjvigi ceni sobe 120 £
znaSatorg koeficient donosnosti sob:

Tabela 3: Koeficient donosnosti sob v %

Celotni prihodek v £ Potencialni prihodek v £ % prihodka v  potencialnem
prihodku
1 2 3
11.997 24.000 49,99
11.997 24.000 49,99
11.997 24.000 49,99

Vir: Mihalié, 2000, str. 3.

Donaghy (Donaghy, McMahon-Beattie, McDowell, 1997a, str. 185) omenja nekatere
pomanjkljivosti te mere ucinkovitosti maksimiranja prihodka. Ce ima hotel vetinoma goste, ki
potujejo v prostem ¢asu, in jim zaratunava ceno s popustom oz. vecino prihodka hotel ustvari
s kongres, bo dala mera nerealen, zavajgjo¢ odstotek. Poleg tega se objavljene redne cene
(angl. rack rate) ponavadi zaraunavajo segmentu gostov, ki pridejo nepri¢akovano (angl.
walk-in) ali ducajno (angl. chance arrivals). Te cene so praviloma vi§e od cen, po katerih se
sicer prodajgo sobe. Poleg tega je dolocanje cene v hotelih razlicno, kar onemogoca
primerjavo med hoteli. Mera se tudi vecinoma osredotoc¢a na prihodek iz naslova nastanitve,
pri tem pa ne upoSteva stroskov in prihodkov iz ostalih hotelskih storitev. Deanski in
potenciani prihodek iz naslova nastanitve bi morali zato ustrezno povecati za preostali hotelski
prihodek (Hartley, Rand, 1997, str. 240).

Dunn in Brooks (Donaghy, McMahon-Beattie, McDowell, 19974, str. 185) predlagata analizo
dobicka trznega segmenta. Gre za dolgoro¢no strategijo doloc¢anja cene, ki temelji na
maksimiranju dobicka s pomocjo integracije celotnih stroskov na dodatnih specifi¢nih trgih.
McEvoy (McEvoy, 1997, str. 60) pri merjenju ucinkovitosti strategij prihodkovnega
managementa s pomocjo dvofaznega matri¢nega modela upodteva visoko udelezenost kapitala
v hotelski panogi in s tem povezano tveganje investicije. Za oceno poslovanja uporablja model
rezultate hotelskega poslovnega in finanénega sistema, in sicer ngjprej z vidika operativne
ucinkovitosti in donosa na delniski kapital, nato pa Se z vidika tveganja.

Osnova managementa prihodka je povecanje prihodka ob podovanju z maksimalno
ucinkovitostjo (Edgar, 19973, str. 21). Prazna hotelska soba predstavlja oportunitetni stroSek,
zato jo je véasih bolje prodati po niZji ceni, kot pa da ostane neprodana. Hotelske nastanitvene
zmogljivosti lahko hotelirji prilagajajo povpraSevanju le dolgorocno. Kratkorocno pa iseo
optimalne kombinacije med povpraSevanjem in ponudbo, torg med ceno sobe in Stevilom
zasedenih sob. Pri povpraSevanju, ki je vecje od ponudbe, ponujgjo sobo po vigi ceni. Pri
ponudbi, ki je vecja od obstojecega povprasevanja, pa ponujgjo sobe po niZji ceni, sg Zelijo
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povecati zasedenost oziroma izkorisenost zmogljivosti. 1z proizvodne usmerjenosti se
preusmerimo v povprasevanje. Temeljni funkciji managementa prihodka sta torej upravljanje s
hotelskimi sobami — zmogljivostmi in oblikovanje cene.

Dejavniki, ki vplivajo na oblikovanje cene, so notranji in zunanji. Klju¢na elementa oblikovanja
cene sta povprasevanje in ponudba. Povprasevanje je odvisno od sposobnosti in pripravljenosti
hotelskega gosta za placilo. Gost se odloc¢a na podlagi zaznane vrednosti pri doloceni nakupni
ceni in iz tega izvirgoc¢ih oportunitetnih stroskov. To doloc¢a prodano kolicino. Hotelski trg
sestavljgo kupci z razlicnimi okusi in zeljami. Isti gost lahko pripada razliénim trznim
segmentom. Turist, ki med tednom potuje iz poslovnih razlogov, postane med vikendom turist,
ki potuje v prostem ¢asu. Tako ima v razlicnih situacijah razlicna pri¢akovanja in potrebe.
Elasticnost povpraSevanja je razlicna. Povprasevanje po hotelskih zmogljivostih je odvisno tudi
od narave okolja, povpraSsevanja po konkurentovih zmogljivostih, promocijskih aktivnosti,
sezonskih dejavnikov, kot so pocitnice, vikend, kulturni obic¢aji, modni trendi, vremenske
spremembe, razni lokalni in mednarodni dogodki, od politicnih in drugih ekonomskih
dejavnikov in podobno.

Hotelska ponudba je dolo¢ena z naravo hotelirstva, strukturo in dinamiko hotelskih stroskov in
z zahtevami v zvezi s profitabilnostjo oz. drugimi cilji podjetja. Hotelski stroski se delijo v tri
kategorije: stalni strodki, kot so na primer place stalno zapodenih di placila ngjemnin in obresti
posojil, delno stalni strodki, ki jih predstavljgjo nakup novih aparatov ali stroski obnove, in
spremenljivi stroski, denimo zapodlitev sezonskega osebja ali poraba materiala. Stalni stroski
se kratkoro¢no ne spreminjgjo in nanje ne vplivgjo spremembe Stevila gostov. Delno stalni
stroski se v dolocenem obdobju ne spreminjgjo, v ¢asu pa se spreminjgo postopoma z
inkrementalnimi koraki. Spremenljivi stroski nihgjo z obsegom proizvodnje oziroma prodaje.
Vecinoma predstavljgjo stalni strodki priblizno % strukture celotnih hotelskih stroskov (Kotas,
1992, dtr. 3). V razmerju do prodane koli¢ine se giblje delez stalnih stroskov nastanitvenega
dela od 15 do 20 odstotkov, spremenljivi stroski pa so precg nizki (Kotas, 1992, str. 3).
Poslovanje gostinskega dela pa ustvarja razmeroma visoke stalne in tudi spremenljive stroske.
Visoki stalni in nizki spremenljivi stroski pomenijo, da bo imelo vsako povecanje oz.
zmanjSanje celotnega prihodka precejSen vpliv na profitabilnost. Vsaka dodatno prodana enota
bo znatno povecala neto dobicek in obratno (Kotas, 1992, str. 3). Hotelsko prodajo sestavljajo
prihodki od prodaje sob, gostinstva, telefona in drugih vrst storitev. Marze (povezano s
stroski) v hotelu variirgjo, stem pa variirgjo tudi prihodki, ki jih razlicni oddelki ustvarijo.

Poznamo dve temeljni kategoriji metod oblikovanja cen: stroSkovno usmerjene, kamor spada
na primer metoda strodki plus, in trzno usmerjene, kot je na primer oblikovanje cene glede na
konkurente. Bistvena razlika med kategorijama je, da pri prvi izhgjamo iz danih stroskov, pri
drugi pa stroske prilagajamo trznim razmeram. Hotelsko podjetje se zaradi strukture stroskov
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tezje prilagaja razmeram na trgu. Vecina hotelov zato uporablja stroskovni pristop (Atkinson,
Berry, Jarvis, 1995, str. 288), in sicer oblikovanje cene na podlagi menih stroskov in po
metodi pribitka (Edgar, 19973, str. 20). Oba koncepta upostevata znatilnosti poslovanja v
hotelski panogi in odlocanja o primerni ceni nocitve ter izkazujeta strukturo prihodka in naravo
hotelskih stroskov. Pri doloc¢anju optimalne cene noc¢itve moramo upostevati visoke stalne
stroske in v skladu s sezonsko naravo in elasticnostjo povpraSevanja pokriti spremenljive
stroske (Edgar, 19973, str. 20). Poleg tega hoteli spremljgo in upoStevajo tudi cenovno
politiko konkurence, kar pa je odvisno tudi od lokacije hotela oz. blizine konkurencnih
ponudnikov.

Bistvo oblikovanja cene po metodi menih koli¢in je, da s ceno pokrijemo celotne stroske
poslovanja. To pomeni, da ¢e smo Ze s prejsnjo prodano koli¢ino uspeli pokriti spremenljive in
stalne stroske, bomo lahko v kratkem roku prodajo optimano povecevali. Vsaka dodatno
prodana enota bo pokrila mejne stroske oz. stroske ponujanja te dodatne enote. Tako bo
podjetje izkazalo dobicek, tudi ¢e bodo cene tako nizke, da ne bodo pokrile proporcionalnega
deleza stalnih strodkov (Edgar, 1997a, str. 21). Ce na primer hotel proda v povpregju 40.000
nocitev letno in znaSgjo celotni stroski 800.000 £, stalni stroski 300.000 £ ter spremenljivi
stroski 500.000 £, bo celotni strosek na nocitev 20 £ (Edgar, 1997a, str. 21). Pri povprecni
ceni nocitve 45 £, bo znaSal neto dobicek 1 milijon funtov letno ali 25 £ na nocitev. Vse dokler
bo zaratunana cena presegala 12.50 £ (500.000£/40.000), bo vsaka dodatno prodana soba
prispevala k dobicku (Edgar, 19973, str. 22). To pomeni, da se cena sobe lahko zniza ngjvec za
70 %, to je za 31.50 £. Pri tem racunamo, da bo niZja cena verjetno povzrocila dodatno
potrosnjo na drugih podrogjih hotelske ponudbe, kot so restavracija, bar, storitveitd.

Po metodi s pribitkom (na spremenljive stroske) bo cena vecja od mejnih stroskov. NgniZja
mozna cena bo tista, ki bo pokrila spremenljive stroske na enoto (Kotas, 1992, str. 122).
Metoda zagotavlja kritje spremenljivih in dela stalnih stroskov. Dodatno prodane enote bodo
sicer prispevale k dobi¢ku, vendar pribitek ne bo vedno prinesel dobicka. V obdobju, ko zaradi
visokih stalnih stroskov nastajgjo izgube, pa bo sicer pozitivni pribitek dgjansko le zmanjSal
izgubo (Edgar, 19974, str. 22).

Kljub podobnosti sta metodi ravno obratno zastavljeni. Meni prihodek zagotovi pokritje
hotelskih stalnih in spremenljivih stroskov Ze z obstojetim obsegom storitev. Tako nam
dodatno prodane enote storitev (ki predstavljgjo v glavhem samo spremenljive stroske)
prinesgjo dobicek, ¢eprav jih prodamo cengle, in sicer vse dokler so ti spremenljivi stroski
pokriti. Koncept pribitka pa poskusa pokriti vsaj spremenljive stroske in deloma prispeva k
stalnim stroskom. V¢asih prispeva tudi k dobicku. Z vidika prihodkovnega managementa je
tako ugodngS pristop mejnega prihodka (Edgar, 1997a, str. 22). Tu je namre upravljanje
prihodka lahko profitabilno.
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Hotelska panoga je kapitalno intenzivna panoga (z visokimi stalnimi stroski). Mejni stroski
prodaje dodatne sobe in nastanitve dodatnega gosta so v primerjavi z mginim prihodkom tako
nizki, da se prihodkovni management pogosto enaci z maksimiranjem prihodka (Kimes, 1997,
str. 4).

2.4. Potr ebne sestavine sistema prihodkovnega managementa

Govorimo lahko o petih sestavinah, ki jih mora imeti sistem hotelskega prihodkovnega
managementa (Kimes, 1997, str. 6):

Sposobnost segmentacije trga;

podatki o preteklem povpraSevanju, vzorcih rezervacij in napovedovanje povprasevanja;
metode in nacela oblikovanja cene;

dobro oblikovana nacela prebukiranja;

dober informacijski sistem.

* & & o o

2.4.1. Moznost segmentacijetrga

MoZnost segmentacije trga po dolo¢enem kriteriju je ena izmed temeljnih sestavin sistema
prihodkovnega managementa. Pri segmentaciji je pomembno, da so trzni segmenti dovolj veliki
in da se med seboj ne prekrivgjo. Hotelski trg je mogoce segmentirati po razlicnih kriterijih.
Najobi¢aing5a in najvetja je delitev hotelskih gostov na posovne in na goste, ki potujegjo v
prostem casu (Nickerson, 1996, str. 25). Hoteli pogosto segmentirgjo svoje goste tudi po
njihovih demografskih in psihografskih znacilnostih (Nickerson, 1996, str. 25), torg po
starosti, ¢asu prihoda, nacinu rezervacije, pripravljenosti za placilo, raznolikih potrebah in
drugih zna¢ilnosti obnaSanja.

2.4.2. Napovedovanje povprasevanjain rezervacije

Vsak hotel ima neki sistem, ki omogoca izvaanje rezervacij, prodagjo storitev, kontrolo
razpoloZljivih zmogljivosti idr. Vecinoma sprejemajo hoteli rezervacije neposredno. Hotelske
verige imajo obi¢gino svoje rezervacijske sisteme, ki omogocajo povezavo hotelskih rezervacij
v skupnem sistemu in sprotno preverjanje razpoloZljivih zmogljivosti (Yu, 1999, str. 303-304).
Podobno delujgjo globalni hotelski rezervacijski sistemi. V zadnjem ¢asu so se uveljavile
rezervacije prek spletnih strani ali prek elektronskih agentov, ki omogocajo takojsnjo
rezervacijo in potrditev rezervacije na katerikoli lokaciji po svetu (Mihali¢, 2000, str. 11; Yu,
1999, dtr. 306). Vs hoteli pa Se vedno niso ustrezno povezani z globalno mrezo, tako da je
treba pri elektronskih rezervacijah ¢akati, da se razpoloZljivost zmogljivosti preveri roc¢no.
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RazpoloZljivost hotela nagjveckrat Se vedno nadzira vodja recepcije (angl. front office manager),
ki sprejema odlocitve na podlagi skopih podatkov iz preteklih let (Mihali¢, 2000, str. 10).

Hotelirji, ki Zelijo ¢imbolj racionalno prodati svoje zmogljivosti, se vsak dan srecujgo z
nekaterimi tezavami, kot so neustrezno oblikovani trzni segmenti ai cenovni splet,
neucinkovita kontrola prostin zmogljivosti, izbira napacnhega gosta in s tezavami, ki so
povezane s prebukiranjem in koli¢inskim zakupom (Mihali¢, 2000, str. 7). Pri vseh omenjenih
pa obstgja nevarnost, da je njihova podedica lahko manj§ prihodek. Zato zbirgjo podatke o
prodagji in rezervacijah in skuSgo ¢im natancneje predvideti velikosti razliénih trznih
segmentov, cene, ki jih bo vsak segment sprejel, in druge znatilnosti povprasevanja.

Napovedi lahko izoblikuiemo na podlagi presoje dai/in razlicnih kvantitativnih metod
(Lundberg, Krishnamoorthy, Stavenga, 1995, str. 150). Pristop na podlagi presoje uposteva
vec "kg ¢e" scenarijev in je primeren zlasti, kadar gre za novo zmogljivost ali pa za stratesko
nacrtovanje (Raeside, 1997, str. 53). Pri napovedovanju povpraSevanja v hotelski panogi je
pomembno, da izberemo primeren casovni horizont, upoStevamo trend, sezonska nihanja,
poslovne cikle in razlicne ducane spremenljivke, ki vplivgjo na povprasevanje po hotelskih
zmogljivostih. 1zbrati moramo ustrezno kvantitativho metodo. Pri managementu prihodka
potrebujemo natanéno dnevno napoved rezervacij. Obicgno je ustrezngs daljS casovni
horizont, in sicer kar 90 dni pred dejanskim datumom prihoda (Schwartz, Hiemstra, 1997, str.
3). To nam omogoca, da lahko tri mesece pred dejanskim prihodom prilaggamo cene.
Horizont je odvisen tudi od vrste hotela. V letoviskih hotelih se rezervacije delgjo dalec
vnapre, v posovnih pa se lahko naredijo tudi zadnji trenutek (Kimes, 1997, str. 6). Pomembno
je tudi, da razumemo porazdelitev povpraSevanjav ¢asu. Hotelska podjetja uporabljgjo razlicne
metode, od ngjbolj preprostih statisticnih analiz preteklih rezervacij do razlicnin modelov, ki
omogoc¢ajo dnevno napoved. Zelo nazorne in pogosto uporabljane so krivulje rezervacij v
¢asu. Eden izmed noveSih nacinov, ki v kombinaciji s tradicionalnimi pomembno poveca
natancnost napovedi, je napovedovanje s pomocjo krivulj podobnosti, ki jih oblikujemo na
podlagi oblike krivulj preteklih rezervacij (Schwartz, Hiemstra, 1997, str. 10).

Poleg preteklih podatkov je smiselno zadedovati tudi tekoce rezervacije. To omogoca
natancnejSo napoved.

2.4.3. Nacela oblikovanja cene
Hoteli se odzivajo na spremembe v povprasevanju tako, da razlicnim segmentom trga ponujajo
razlicne cene hotelskih sob. Management prihodka je pravzaprav neka oblika cenovne

diskriminacije (Kimes, 1997, str. 7). Seveda mora hiti cena za gosta sprejemljiva, prav tako pa
mora razumeti, zakg lahko ista soba stane enkrat samo 60 $, drugi¢ pa kar 160 $. Isto sobo
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lahko ponujamo po razli¢nih cenah samo, ¢e so cene diferencirane. To dosezemo z u¢inkovito
segmentacijo trga.

Cena storitve mora biti vsekakor ustrezna, gostu dosegljiva. Cenaimavsg tri funkcije, ki lahko
pri njenem dolocanju nastopajo kot otezujoci dejavniki: cena kot referencna cena oz. cena, za
katero gost meni, da je zanj primerna, cena kot indikator kvalitete in cena v smislu vrednosti
(Lewis, Shoemaker, 1997, str. 44). Referenéna cena hotelske sobe je poleg vrste, velikosti,
lokacije in ponudbe hotela odvisna predvsem od razlicnih potreb gostov. V visoki sezoni bo
tako gost, ki obupano i&e nastanitev, pripravljen placati ve¢ kot zung sezone. Zaradi vecjega
povprasevanja bo cena sobe v sezoni v povprecju praviloma vi§a kot zungj sezone. Prenizka
cena lahko vzbudi obcutek, da je kvaliteta proizvoda nesprejemljivo slaba, po drugi strani pa
lahko previsoka cena proizvod razvrednoti. Kot uporabni indikatorji za merjenje cenovne
obcutljivosti so se izkazali delez cenovne indiferentnosti, stopnja pomembnosti in sprejemljiva
cena (definirana v razponu med ngniZjo in ngvi§o) (Lewis, Shoemaker, 1997, tr. 48).
Segmenti z nizko cenovno obcutljivostjo imajo visok delez cenovne indiferentnosti, nizko
stopnjo pomembnosti in Srok razpon sprejemljivin cen (Lewis, Shoemaker, 1997, str. 49).
Eden izmed natinov dolocanja cene je lahko tehnika merjenja cenovne obcutljivosti (angl.
price-sengitivity measurement), pri kateri s pomo¢jo anketiranja gostov dolocimo “"predrago” in
"prepoceni™ hotelsko sobo. Razpon med tema dvema vrednostima bo verjetno ngjboljS cenovni
razpon (Lewis, Shoemaker, 1997, str. 45).

Vecina sstemov prihodkovnega managementa predpostavlija, da so prodajne enote, torg
hotelske sobe vecinoma podobne in jih ima za zamenljive (Kimes, 1997, str. 6). Apartmaji in
podobne kategorije sob praviloma niso vkljuceni v vsakodnevno delovanje sistema. Obic¢aino
hoteli ne dolo¢gjo cene dinami¢no, veckrat na dan, ampak oblikujejo ve¢ cenovnih razredov, ki
se izmenjujgjo v skladu s povprasevanjem. Cene za razli¢ne sobe so tako razporejene znotrg)
cenovnega razreda, ki ga upostevamo po potrebi, odvisno od povprasevanja.

Ko nxtrtujejo rezervacije, morajo hotelirji ustrezno oblikovati cenovni splet. Morajo se tore
odlociti, koliko hotelskih sob bodo prodali dolocenemu segmentu in po kaksni ceni.
Neustrezno alocirane cene ne maksimirgjo prihodka. Hoteli ponavadi tistim, ki sobe rezervirajo
kasngje, te ponujgjo po vigih cenah. Hotelirjev problem je zato vprasanje, koliko sob ngj
prihrani za take kasnejSe rezervacije, ki so sicer negotove, vendar prinasajo vecji izplen na sobo
(Mihali¢, 2000, str. 8). Ce prihrani namres manj sob, kot jih gostje kasneje Zdlijo, izgubi del
prihodka zaradi niZje cene. In obratno: ¢e prihrani ve¢ sob, kot jih kasngje proda, izgubi del
prihodka, ki bi galahko pridobil naracun zgodnejSih rezervacij po sicer niZji ceni.

2.4.4. Nacela prebukiranja
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Hoteli obicano sprejemajo vet rezervacij, kot imajo na voljo zmogljivosti. S Stevilom sprejetih
rezervacij nad degjansko razpoloZljivimi zmogljivostmi Zelijo kompenzirati Stevilo odpovedi
rezervacij in gostov, ki ne pridgo (angl. no-show). Problem, ki se pri tem lahko pojavi, je, da
pride vec gostov, kot so predvideli na podlagi izkusenj iz preteklih obdobij (Mihali¢, 2000, str.
7). Poleg tega doba bivanja gostov niha, nekateri svoje bivanje podaljSgjo, drugi hotel zapustijo
pred¢asno, pojavijo pa se tudi gosti, ki nimajo rezervacije (angl. walk-in).

Prebukiranje (angl. overbooking) je nezazeleno in lahko predstavlja tezavo, Se posebe, ¢e na
racun gosta, ki prenoci po niZji ceni, posedi¢no izgubimo gosta, ki je pripravljen za nocitev
placati vi§o ceno. Naceloma se hotelirji prebukiranju izogibajo, ker lahko povzroci dabo voljo
in nezadovoljstvo gostov ter povzroca stroske prerazporejanja gostov v drugo hotelsko sobo,
na kasngld datum ali celo v drug hotel. V ta namen imgjo hoteli ponavadi oblikovana dolocila
0 prebukiranju. Hotelska praksa ne omogoca prestavitve prenocitve in jo, ¢e gost ne pride,
kljub temu zaraguna (Mihali¢, 2000, str. 8). Ce pride gost pozno (po 18. uri), pa se zahteva
jamstvo s kreditno kartico (Mihali¢, 2000, str. 8). Nekateri hoteli prebukiranja v hotelski
politiki sploh ne predvidevajo in ga ne dovoljujgo.

2.4.5. Informacijski sistem

Vsak hotel ima informacijski sistem. Hotelski informacijski sistem, ki podpira prihodkovni
management, mora bhiti povezan z drugimi sistemi v hotelu in mora vsebovati informacije
nastanitvenega in trzenjskega oddelka v hotelu, torel informacije o preteklem in predvidenem
prihodnjem poslovanju hotela, ter informacije o trgu in prodaji. Podatki obeh oddelkov se
nahajagjo v skupni bazi podatkov, ki predstavlja enotni informacijski sistem za podporo
prihodkovnemu managementu (Mihali¢, 2000, str. 12). Moderne tehnike prihodkovnega
managementa se izvajgo s pomocjo racunalnikov, ki precg poenostavijo in pospeSijo delo.
Rac¢unalnisko podprt informacijski sistem prihodkovnega managementa vsebuje ustrezno
programsko opremo in orodja, potrebna za uporabo tehnike.

V literaturi se kot ngjpomembngs elementi idealne aplikacije prihodkovnega managementa
navajajo predvsem (Jauncey, Mitchell, Slamet, 1995, str. 25):

zasledovanje in sistemati¢na analiza preteklega povpraSevanja in rezervacij,

napovedovanje povprasevanja,

primerjanje dejanskega in napovedanega povprasevanja,

analiziranje in izbiranje trzne sestave,

zasledovanje in andiziranje Stevila odpovedi in gostov, ki ne pridgjo,

.
.
.
.
.
¢ andliziranje vplivov razli¢nih cen in omgjitev po trznih segmentih ter
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¢ izdelava porocil in priporocil v zvezi s primerno kombinacijo cen in omejitev.

Poleg tega so aplikacije lahko integrirane z datotekami, v katere se zapisuje zgodovina gostov.
To je pomembno predvsem za dolgoro¢no rast in profitabilnost. Dolgorocno je kriticno
spremljanje stroskov, ki so povezani z zadovoljevanjem gostovega povprasevanja in dodatne
potrosnje. Gre za t. i. analizo profitabilnosti gosta (angl. customer profitability analysis), ki
dolgoro¢no dopolnjuje management prihodka (Noone, Griffin, 1997, str. 75).

2.5. Strategije prihodkovnega managementa

Pri izvganju prihodkovnega managementa uporabljgo hotdlirji metode, ki temeljijo na
ekonomski teoriji cen. Strategije, ki jih navgam v nadaljevanju, se ponavadi uporabljgjo v
ustrezni kombinaciji in temeljijo na regulaciji cen ali na managementu zmogljivosti.

2.5.1. Popusti

Redne cene hotelskih sob, ki jih hoteli objavljgjo v katalogih in cenikih, so praviloma vi§e od
cen, po katerih sobe degjansko prodajgjo. Hotélirji ponavadi ponujgjo v obdobjih nizkega
povprasevanja ali ob posebnih priloZznostih popuste oz. posebne, promocijske cene. Popuste
nudijo tudi doloc¢enim trznim segmentom (npr. dijakom, Studentom, upokojencem). Hoteli na
razlicnih lokacijah ponujgo razlicne viSine popusta, ki ¢ez leto nihgo. Stopnje popusta se
spreminjgjo glede na velikost in lokacijo hotela (Edgar, 19973, str. 23). Vecji hoteli imajo vige
cene hotelskih sob, hkrati pa ponujajo ve¢ sob s popustom (McMahon-Beattie, Palmer, 1999,
str. 254).

Strategija prodajanja hotelske sobe s popustom je mogoca, ¢e je hotelske goste mogoce logiti v
dve skupini, na cenovno obgutljive in cenovno neob¢utljive. Pri tem se mora hotelir optimalno
odlociti, kako dolgo bodo popusti na voljo oz. koliko sob bo prodal s popustom (in s tem
prodal vecjo koli¢ino) in koliko prihranil za kasngSo prodgo po vi§ih cenah. V
poenostavljenem primeru (Coulter, 1999, str. 62) bi prodali identicne sobe le po dveh vnapre)
doloc¢enih cenah, redni ceni (Pr) in ceni s popustom (Pp). Predpostavimo, da ima hotel na voljo
Q sob in da ngjprej prodamo g sob po zniZani ceni, preostalih Q — g pa prihranimo za kasngjso
prodajo po vigih, rednih cenah. NgimanjSe Stevilo sob, ki jih lahko prodamo s popustom (q) in
pri tem maksimiramo pri¢akovani dobicek, bo tisto, pri katerem velja (Coulter, 1999, str. 63;
Raeside, 1997, str. 49):

(P1)(P2) < (Pr —Po) / P .
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Pri tem p; predstavlja verjetnost, da bo g+1 potencialni gost cenovno obcutljiv, p, pa
verjetnost, da bo Q — g — 1 sob, prodanih po redni ceni, zadovoljilo povprasevanje cenovno
neobcutljivih gostov.

Ker je verjetnosti p; in p, teZzko oceniti, je bolje spremljati rezervacije in glede na vzorec teh
prilagajati alokacijo med nocitvami, zaratunanimi po redni ceni, in nocitvami s popustom
(Coulter, 1999, str. 63). Temu ustrezno se je bolje vprasati, koliko nocitev prodati po znizani
ceni. Glede na zgornjo enatho se torg splaca prodajati sobe po zniZani ceni vse dokler bo
(p)(p2) > (P=—Pp) / P= (Coulter, 1999, str. 63).

Popusti niso vedno najbolj profitabilen natin za zapolnjevanje sob. Past zniZzevanja cen je v
tem, da lahko prekomerno zniZzanje cene zniZa vrednost v oc¢eh gosta, kar se pokaze v niZji
zasedenosti sob. Pri tem je lahko upad dobicka manj§ zaradi prihodkov iz dodatne ponudbe.
Pri ponujanju popustov je pomembno, da hoteli zagotovijo dolo¢eno zasedenost zmogljivosti,
ki bo nadomestila izpad prihodka zaradi niZje cene. Wolfe (Edgar, 19973, str. 24) je ocenil, da
mora hotel, ¢e zniza ceno za 3 % in sprejme zniZanje bruto dobicka za ngjvec 5 %, ¢e Zeli
iztrziti enak dobicek, dvigniti prodagjo za 150 %.

2.5.2. Segmentacija

Za ucinkovito maksimiranje prihodka je torej ngjbolje ponujati hotelsko sobo po redni ceni in
hkrati s popustom. To omogoca segmentiranje trga. S smiselno segmentacijo gostov lahko
gostom, ki so pripravljeni in imajo moznost za sobo placati vi§o ceno, zaratunamo Vi§o ceno.
Gostom, ki so pripravljeni spremeniti svoje obnaSanje v zameno za niZjo ceno, pa ponudimo
popust.

Za cenovno obcutljive goste, ki svoje potovanje obi¢agno natrtujejo vnaprej, so znatilne
zgodnje rezervacije in se z relativno nizkimi stroski obvezejo k zgodnjemu nakupu (Desirgu,
Shugan, 1999, dtr. 46). Za poslovne goste, ki so cenovno neobéutljivi, pa so znadilni pozni
prihodi. To lahko razloZimo s pomocjo razlicnega potrosnikovega presezka obeh segmentov v
razlicnih obdobjih (glg tabelo 4). Recimo, da razdelimo opazovano obdobje na dve obdobji,
prvo in drugo, trg pa na cenovno obcutljive (PS) in cenovno neobcutljive goste (PI). Prvi so
nagnjeni k zgodnjem prihodu (v prvem obdobju), se laZje oz. z niZjimi stroski obvezejo k
zgodnjemu nakupu (Ciii) in so pripravljeni placati nizjo ceno (Pnxa) (Desiraju, Shugan, 1999,
str. 46). Drugi pa so nagnjeni k poznemu prihodu (v drugem obdobju), se z vi§imi stroski
obvezgio k zgodnjemu nakupu (C,ixki) in SO pripravijeni placati vi§o ceno (Piiska). Presezek
segmenta bo razlika med najvi§o ceno, ki jo bo segment pripravljen placati, in stroski
segmenta (Desiraju, Shugan, 1999, str. 47). Ce je dejanska cena v prvem obdobju Py in v
drugem obdobju P,, bosta presezka segmentov v obdobjih znasala (glej spodnjo tabelo):
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Tabela 4: Potrodnikov presezek in cene po segmentih in obdobjih

Nakup v obdobju Cenovno neobgéutljivi Cenovno obéutljivi
segment (PI) segment (PS)
Obdobje 1 Plisoka~ Cuisoki = P1 Prizka= Crizki - P1
Odebjez Pvisoka' PZ Pnizka' PZ

Vir: Desiraju, Shugan, 1999, str. 47.

Segmentacija bo ucinkovita, ¢e velja (Cuisoi - Crizki) > (Puiska - Prizka) (Desirgju, Shugan, 1999,
str. 47). S tem je namre¢ zagotovljeno, da lahko v prvem obdobju zaracunamo nizko ceno in
prodajamo samo cenovno obc¢utljivemu segmentu, v drugem obdobju pa dvignemo ceno in
prodajamo samo cenovno neobéutljivemu segmentu. Kadar pa se oba segmenta lahko v enaki
meri obvezeta k zgodnjemu nakupu, torg imata enak C, lahko segment cenovno neob¢utljivih
gostov premakne svoj nakup v prvo obdobje (Desirgju, Shugan, 1999, str. 47).

Pomembno je, da so razlicne cene upravicene in da se trzni segmenti ne prekrivgo. V hotelski
panogi lahko govorimo o segmentacijskem fenomenu (Edgar, 1997a, str. 24). Gre za
nezdruZljivost razli¢nih trznih segmentov, ki se kaze v tem, da klju¢na segmenta, poslovni gost
in gost, ki potuje v prostem ¢asu, placata zaisto sobo razlicno ceno.

Segmentacija trga tako omogoca boljSe oblikovanje cene na podlagi razli¢nih cenovnih struktur
ali pa z izvajanjem storitve, prilagojene razli¢nim trznim segmentom.

2.5.3. Paketi

S strategijo ugodnih cenovnih paketov Zelijo hoteli privabiti tiste goste, ki niso pripravljeni
placati hotelske sobe po objavljeni ceni. Tako Zelijo neotipljivo storitev spremeniti v otipljivo z
nekaterimi fizicnimi dokazi v okviru storitve "v paketu”. To so lahko na primer neomejena
uporaba hotelskega bazena in savne, brezplacna rekreacija v Sportnem centru ali pa celo
ponudba manjSe vrednosti, kot na primer steklenica vina v hotelski sobi ipd.

2.5.4. Diferenciacija na podlagi dodane vrednosti

Na visoko konkurencnem hotelskem trgu je potrebna diferenciacija hotelskega proizvoda. Z
diferenciacijo na podlagi dodane vrednosti Zeli hotelir doseci prepoznavnost na trgu. Vecina
hotelov se poskuSa diferencirati z zunanjo podobo objektov in njihovo opremljenostjo.
NajucinkovitejSa elementa diferenciacije sta raven in kakovost ponudbe oz. opravljene storitve
(Edgar, 19974, str. 25). Tako na primer gosta, ko ta vstopi v sobo, tam pri¢aka sveze cvetje na
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mizi, ¢okoladica na blazini in podobne majhne pozornosti, ki v njegovih o¢eh vrednost storitve
povecgo.

2.5.5. Repozicioniranje

Za hotel, ki dabo poduje, je nabolje, da se na trzno dinamiko odzove tako, da poskusa
maksimirati donose na obstojece proizvode 0z. da se v skrgjnem primeru delno ai v celoti
zapre. Nikakor pa ne bi bilo smiselno, da bi gradil nove zmogljivosti. To se kaze na primer pri
sezonskih hotelih, ki so v obdobju zunaj sezone zaprti.

2.5.6. Ponujanje kratkih poéitnic

Zaradi strukture stroskov poslovanja, sezonskosti povpraSevanja in trendov v okolju so
hotelirji nadli trzno niso — kratke pocitnice (angl. short breaks). Poslovni hoteli v mestih imajo
na primer visoko zasedenost med ponedeljkom in ¢etrtkom, konec tedna pa nizko, zato konec
tedna ponujajo niZje cene. Kratke pocitnice so ngjveckrat privliacen vir dodatnega prihodka in
pomembno prispevajo k dobicku (Edgar, 1997, str. 55). Hotel ima stalne stroske ne glede na
to, ali je soba zasedena ali ne. Ponujanje kratkih pocitnic je torgl ekonomsko smiselno, ¢e so
spremenljivi stroski pokriti (Edgar, 1997, str. 55). Spremenljivi stroski pa niso tako veliki,
poleg tega pa se deloma pokrijgjo s prihodkom iz prodaje dodatnih storitev.

2.5.7. Prebukiranje

Prebukiranje se obi¢ajno uporablja v kombinaciji s strategijami, ki temeljijo na regulaciji cen. S
prebukiranjem lahko povecamo hotelski prihodek, ¢e ga uporabljamo v pravi meri in s tem
zmanjSamo stroske, ki so s prebukiranjem povezani.

Hoteli se s prebukiranjem zavarujejo predvsem pred moznostjo, da gost ne pride. Zato morajo
Zbirati informacije o odstotku tovrstnih izpadov v ¢asu. Ng bo oportunitetni strosek prazne
enoposteljne sobe 40 $ nano¢ in stroSek na gosta, ki ne pride oz. je izgubljen (odvrnjen), 100$.
Ceje neprihodov 9, mi pa prebukiramo 7 gostov, znaSgjo strodki 80 $ (2 * 40 $).

Pricakovano &tevilo neprihodov doloc¢imo obi¢ano v obliki verjetnostne porazdelitve. Recimo,
da se Stevilo neprihodov porazdeljuje od 0 do 9 z verjetnostmi 0.07, 0.19, 0.22, 0.16, 0.12,
0.10, 0.07, 0.04, 0.02 in 0.01. Ce ponovno prebukiramo 7 gostov, je verjetnost, da bo znasal
strodek 700 $, enaka 0.07. To se bo zgodilo, ¢e bodo vs, ki so rezervirali, pridi. Ce en gost ne
pride, je 19-odstotna verjetnost, da bo znasal stroSek 600 $, itd. Skratka, ob taki porazddlitvi
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Stevila neprihodov lahko pri¢akujemo izgubo v visini 401,6 dolarja (0.07 * 700 $ + 0.19 * 600
$+022*5008$+...+0.02*40$ +0.01* 80 $).

Neprihodi so velik problem, ker lahko povzrocijo velike stroske, kadar smo na ra¢un gosta, Ki
prenoci po ceni s popustom, odvrnili gosta, ki bi placal za nocitev vi§o ceno, gost pa ne pride.
To povzroca tudi stroske, povezane z izgubo dobre volje. Po preprostem pravilu, ki upoSteva
neprihode, bomo naredili dodatno rezervacijo, ¢e velja (Raeside, 1997, str. 50):

p > CJ/(R+C,).

Pri tem je p verjetnost neprihoda, R je prihodek od vsakega preostalega oz. obdrZanega gosta
(t. i. "prezivele” rezervacije) in C, stroSek prebukiranja. Verjetnost, da gost ne pride (p), je
obi¢ajno dolocena na podlagi strokovne presoje ali preteklega Stevila neprihodov (Raeside,
1997, str. 50).

Nekateri hoteli poskusgjo z nepovracilnimi rezervacijami zmanjSati Stevilo gostov, ki ne pridejo
0z. pridobiti vsg nekg prihodka od neprihodov. V tem primeru bomo naredili dodatno
rezervacijo, kadar je (Raeside, 1997, str. 51):

P>1-R/ (ps(C0+ R))

P je verjetnost izgube (verjetnost nezapolnjenih zmogljivosti), ps pa je verjetnost, da se bo
naslednja rezervacija redlizirala (oz. "prezivela’), pri ¢emer je Stevilo teh prispelih gostov vecje
kot enako zmogljivosti (Raeside, 1997, str. 50).

Poleg tega moramo upoStevati tudi druge variacije v odhodih in prihodih gostov, kot so
odpovedi, zgodnji odhodi, nenapovedani prihodi, podaljZanje bivanja idr. Ce ima na primer na
danasnji dan hotel z 200 sobami nacrtovanih 40 odhodov in 55 prihodov, pri tem pa je polnih
Ze 176 sob, bi ob predpostavki, da ni nobenih variacij v odhodih in prihodih, ostalo 9 praznih
sob (Huyton, Peters, 1997, str. 203).

Obi¢ajno pa ni tako. Ce predvidevamo 3-odstotno stopnjo odpovedi, 10-odstotno stopnjo
neprihodov in odstotek zgodnjih odhodov, nam ostane prostih 18 sob (Huyton, Peters, 1997,
str. 204):

176 zasedenih sob — 40 odhodov + 55 prihodov — (0,03 * 55 odpovedi + 0,1 * 55 neprihodov
+ 0,01 * 176 zgodnjih odhodov) = 182 zasedenih sob.
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Da bi dosegli stoodstotno zasedenost hotela, bi morali prodati Se 18 sob. To pomeni, da bi
morali prebukirati 9 gostov (v enoposteljnih sobah). Obicajno je treba to Stevilo zmanjSati za
delez nepricakovanih gostov. Recimo, da je v hotelu v tem obdobju obicgna 2-odstotna
stopnja prihodov s ceste in 1,5-odstotna stopnja podaljSanih bivanj v hotelu. To pomeni, da se
Stevilo prostih sob zmanjSana 16 (Huyton, Peters, 1997, str. 204):

176 zasedenih sob — 42 odhodov + 48 prihodov + (0,015 * 40 podaljSanih bivanj + 0,02 * 55
prihodov s ceste) = 184 zasedenih sob.

Ce torej upodtevamo vse podatke o prihodih in odhodih, bomo, da bi dosegli polno zasedenost
hotela, prebukirali 7 gostov (v enoposteljnih sobah).

Hotelsko podijetje bo obi¢ajno dolocilo Stevilo prebukiranin gostov na podlagi za to obdobje
napovedanega povprasevanja in ocenjene stopnje izpadov oz. dodatnega nepricakovanega
povprasevanja. To pa se lahko spreminjatako po dnevih v tednu kot tudi po razli¢cnih obdobjih.
Politiko prebukiranja lahko hoteli razvijgjo na podlagi izkuSenj, ekonomskih modelov in ravni
storitev (Kimes, 1997, str. 7). Vecina hotelov uporablja modele na podlagi izkuSenj. Ti se
lahko izboljSajo tako, da se vgradijo pretekli podatki o prihodih in izpadih prihodov.
Ekonomski model je grajen tako, da na podlagi podatkov o preteklih izpadih prihodov
omogoca izbiro med stroskom prazne sobe in stroskom nenapovedanega prihoda, in omogoca
ngjniZje stroske strategije prebukiranja (Kimes, 1997, str. 7). Pri n&inu, ki temelji na ravni
storitve, pa se na podlagi preteklih podatkov o izpadih prihodov doloci sprejemljivo tveganje
nepri¢akovanega prihoda kot &evilo nepricakovanih prihodov na 10.000 ali 100.000 bivan
(Kimes, 1997, &tr. 7).

2.6. Osnovni pristopi k managementu prihodka

Hotelirji moragjo torg pri upravljanju zmogljivosti stalno spremljati stanje zasedenosti
zmogljivosti in temu ustrezno prilaggjati cene. Hoteli uporabljgjo vecinoma enega izmed treh
pristopov k managementu prihodka: kontrole cen, kontrole razpoloZljivosti ali alokacije
(Kimes, 1997, gtr. 7).

2.6.1 Kontrole cen

Pri izvgjanju cenovne strategije uporabljgjo hoteli t. i. kontrole cen. Te skrbijo za to, da ne hi
po nepotrebnem prodali prevec nocitev po nizkih cenah (zgodnjim rezervacijam) ali s krgjso
dolZino bivanja (angl. shortstay) in tako odvrnili goste, za katere smo predvideli povpraSevanje
po nocitvah po vi§i ceni (prodane blizje datumu prihoda). To pomeni, da moramo stalno
spremljati in primerjati preostalo povpraSevanje po nocitvah po visoki ceni 0z. z daljSm
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bivanjem (angl. multiple-night stays) s preostalimi razpoloZljivimi sobami (Quain, Sansbury,
Quinn, 1999, str. 79). Recimo, da imamo hotel s 500 sobami. Nas cilj je pustiti ¢imvec prostih
sob za cenovno vi§e povpraSevanje, hkrati pa ne Zelimo, da ostane veliko sob neprodanih. Na
podlagi projekcij predvidevamo, da bomo lahko prodali na primer 380 sob po najvigi ceni, zato
bomo prihranili razpoloZljive sobe za to napovedano povpraSevanje. To pomeni, da lahko 120
sob prodamo po niZji ceni (0z. v naslednjem cenovnem razredu), odvisno od predvidenega
povpraSevanja. Osnovna logika je, da ne bomo ponujai popustov, dokler je dovolj
povpraSevanja po sobah po vigih cenah.

Osnovna metoda cenovnega nadzora uporablja mejne krivulje, na podlagi katerih se oblikujejo
dolocila, kda] upostevati dolocen cenovni razred (Kimes, 1997, str. 7). Govorimo o t. i.
"odpiranju” oz. "zapiranju” cenovnih razredov. Osnova za dolo¢anje mejnih to¢k so krivulje
rezervacij. Reakcijske tocke nad in pod rezervacijsko krivuljo so dolo¢ene in povezane z
"odpiranjem” oz. "zapiranjem” dolocenega cenovnega razreda. Obicano hoteli za razlicne
dneve v tednu ali sezone uporabljgo razlicne krivulje (Kimes, 1997, str. 8). Metoda je zaradi
graficnih prikazov za uporabo razmeroma enostavna, vendar ne uposteva moznosti, da gostje
bivanje lahko podaljsgjo.

RazvitejSa metoda, s katero dolo¢imo, kdaj upostevati doloc¢en cenovni razred, je t. i. metoda
"ponujene” cene (Kimes, 1997, str. 8). Ponavadi temelji na matematicnem programiranju, na
podlagi katerega se dolo¢i mejna cena (obicgno prikazana osenceno), cena, pod katero ne
bomo prodajali. "Ponujena” cena je povezana z omejenostjo zmogljivosti in predstavlja dodatni
prihodek, ki ga dodatno prodana soba prinese hotelu. V danem trenutku lahko prodamo sobo
po katerikoli ceni, ki presega "ponujeno” ceno. Recimo, da ima hotel 5 cenovnih razredov: 180
$,150 $, 130 $, 100 $in 80 $. Ce bi bila "ponujena’ cena 120 $, lahko prodamo sobo po ceni
130 $, 150 $in 180 $. Ta sistem je uporaben tudi, ko gosti podajSgjo svoje bivanje. Takrat
upostevamo povprecje "ponujenih” cen obravnavanih nocitev (Kimes, 1997, str. 8).

Zaradi moznosti poggjanja o rezervacijah oz. dogovarjanja o teh lahko hoteli prodajajo po
sistemu "od spoda) navzgor" (angl. sell up, tudi bottom up pricing), se pravi od cengiSe do
draZzje nocitve ali navzkrizno, ponudijo torg alternativni proizvod (npr. drugo kategorijo).
Hoteli tako ponavadi zung sezone pri prodaji hotelskih zmogljivosti najprej navajajo cene za
cengjSe sobe (npr. standard kategorije), vse dokler te niso prodane oz. dokler gost izrecno ne
povpraduje po drazjih sobah (npr. deluxe kategorije). V sezoni pa je ravno obratno, prodaja se
zacne z drazjimi sobami, po zapolnitvi pa se nadaljuje s sobami niZjega cenovnega razreda.
Potem govorimo o nacinu "od zgoraj navzdol” (angl. sell down ali top down pricing).

2.6.2. Kontrole razpoloZljivosti
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Drugi nagin, ki je lahko tudi racunalniko podprt, je nadzor razpoloZljivosti. Ce ga ne bi
uporabljali, bi preprosto sprejemali vse rezervacije po vrstnem redu prihodov, dokler hotel ne
bi bil poln. V praks skuSgjo hotelirji dati pri rezervacijah prednost gostu, ki prinasa vec¢
prihodka. Pri tem se srecujgjo st. i. problemom napacne izbire. Lahko se namre¢ zgodi, da se
odlocijo za gosta, ki pride v hotel samo za en dan in tako odringjo gosta, ki bi ostal dlje
(Mihali¢, 2000, str. 11).

Ko prodajamo Se zadnjo prosto sobo, se pri cenovnem nadzoru odlocamo, ali jo bomo prodali
danes za 100 $ di jutri drugemu gostu za 150 $. Pri nadzoru razpoloZljivosti pa je ravno
obratno. Imamo sobo, ki jo lahko prodamo po ceni 150 $ danes za eno no¢ ai pa jo raje
prodamo kasneje drugemu gostu za &iri noci. Ce se odlo¢amo na podlagi upodtevanja cenovne
kontrole, lahko ustvarimo dodaten prihodek v visini 50 $; ¢e pa se odlo¢amo na podlagi
kontrole razpolozljivosti, pa lahko pri¢akujemo dodaten prihodek vse do viSine 450 $ (150 $
za eno nocitev * 4 nocitve) (Quain, Sansbury, Quinn, 1999, str. 80). Poleg tega bo gost, ki bo
ostal vec dni, gotovo porabil vec denarja tudi v dodatni ponudbi.

Nadzor razpoloZljivosti je ngjucinkovitgSi, kadar je povprasevanje vecje od razpoloZljivih
zmogljivosti. Z njegovo pomocjo lahko namre¢ umetno dvigujemo poslovanje, kadar je
zasedenost zmogljivosti visoka in tako ucinkovitge iztrzimo prihodek. Najbolj razSrjeni
kontroli razpoloZljivosti sta minimalna in maksimalna dolZina bivanja (Kimes, 1997, str. 8).
Kontrole razpoloZljivosti so lahko tudi dolocila "zaprto za prihode", "proda vec”, "delno
zaprto", "zaprto” ipd. (Kimes, 1997, str. 8; McKenney, 1995, str. 5).

Minimalno dolZino bivanja upostevamo kot kontrolo v obdobju visokega povpraSevanja in v
dneh tik pred in po tem obdobju. Hoteli Zelijo v obdobju visokega povpraSevanja zagotoviti
visoko zasedenost in podaljSati sezono z zapolnjevanjem zmogljivosti pred zacetkom in po
koncu sezone, zato pri rezervacijah za te datume zahtevgjo doloceno minimano Sevilo
nocitev, na primer 7 dni, 10 dni ipd.

Maksimalno dolZino bivanja dolocgjo hotelirji v dolocenem ¢asu pred obdobjem visokega
povprasevanja. Tako se Zelijo zavarovati, da ne bi predolgo po nepotrebnem ponujali popustov
in tako na racun gostov, ki pla¢ajo nizko ceno, izgubili goste, ki so pripravljeni za sobo placati
VEC.

Kontrola "zaprto za prihode" (angl. closed to arrival) se uporablja za dneve, ko je hotel Ze zelo
zaseden in lahko tudi prodan prek zmogljivosti. To pomeni, da hotel za ta dan ne bo vet
sprejemal novih rezervacij, medtem ko bodo trenutni gostje lahko podaljsali svoje bivanje za ta
dan (Kimes, 1997, str. 8). Problem tega pristopa je, da lahko hotel zaradi dodatne nocitve
hotelskega gosta zavrne potencialnega gosta, ki bi ostal dlje. "Proda) vec" (angl. sell through)
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pomeni, da gosta, ki Zeli rezervirati datum v konici, spodbudimo, da ostane vsg Se en dan
(McKenney, 1995, str. 5). Pri oznaki "delno zaprto” (angl. soft close) bo hotelir sprejemal
rezervacije z dolocenim minimalnim Stevilom nocitev (npr. 3 ali vec), prebukira po navigih
cenah in skladno s tem pri¢akoval dolo¢eno &tevilo odpovedi rezervacij (McKenney, 1995, tr.
5). Kontrola "zaprto" (angl. close out) pa pomeni, da je hotel poln in da ne spreggemamo ved
rezervacij in podaljSanja bivanja.

Na dolocen dan lahko upoStevamo vec razlicnih kontrol, odvisno od trenutnega stanja
realiziranih in pri¢akovanih rezervacij, Zelene dolZine gostovega bivanjaidr.

Pri oblikovanju kontrole razpoloZljivosti moramo poznati povpraSevanje glede na razlicno
dolZino bivanja. Prestroge kontrole lahko namre¢ po nepotrebnem omejujejo povpraSevanje,
medtem ko preohlapne lahko omogocijo nezazeleno nizko-cenovno povprasevanje. Obicgno
spremljamo vzorce prihodov in bivanj s pomocjo kazalcev, kot so povprecna doba bivanja,
Stevilo prihodov na doloc¢en dan ipd. Najbolj uporaben kazalec je &tevilo prihodov na dolo¢en
dan po dolZini bivanja. Taka informacija nam pomaga, ko se odlo¢amo, kdaj bomo rezervacijo
sprejeli in kdaj bomo sobo raje prihranili za drugega pri¢akovanega gosta. Nekateri sistemi
omogoc¢ajo nastavitev minimalne dolZine bivanja v kombinaciji s cenovnim razredom (Quain,
Sansburym Quinn, 1999, str. 81). NajobicgngS nacin dolo¢a optimalne varovalne omegjitve za
visoke cenovne razrede in hkrati omejitve nizkih cenovnih razredov na podlagi pri¢akovanega
meinega prihodka. Napredngl§ sistemi uporabljgo hevristicna pravila odloc¢anja, ki pri
odlocitvi upostevajo verjetnostno porazdeljene rezervacije in stopnjo neprihodov po datumih
prihoda ter pricakovano Stevilo nakljuénih gostov po cenovnih kategorijah in njihove dejanske
dolZine bivanja (Weatherford, 1995, str. 76).

2.6.3. Alokacije

Hotelirji uporabljgjo alokacije gostov najpogosteje pri kolicinskem zakupu. Pristopi na podlagi
alokacije, ko razporejamo hotelske zmogljivosti na goste razli¢cnih cenovnih razredov, so v
hotelski panogi redki. Nekatere hotelske verige so razvile pristope, ki temeljijo na
matemati¢nem programiranjul.

Dolocila cenovnih razredov so odvisna od hotelske politike. Hotelske sobe lahko obravnavamo
enako. To pomeni, da so sobe bolj ai manj podobne. Lahko pa so sobe po opremljenosti
klasificirane po kategorijah, na primer "standard”, "deluxe" ipd. Potem lahko izvajamo
management prihodka znotrgj teh kvalitetnih razredov oz. v skladu s hotelsko politiko. Tako
imamo lahko na primer dolocilo, da za nocitev nikoli ne zaratunavamo vec, kot je cena tega
razreda, lahko pa manj. To pomeni, da bi, ko bi bila objavljena cena za nocitev v standardni
sobi 100 $, v sobi z oznako "superior” 120 $, z oznako "deluxe” pa 150 $, lahko prodali slednjo
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za 100 $, nikoli pa standardne sobe za 120 $. V dolo¢enem trenutku ima potem vsaka
kategorija svojo omgjitev glede na tevilo rezervacij 0z. se glede na zasedenost zmogljivosti
prodaja dolocena kategorija. Podobno ravnajo na primer v Stoufferjevih hotelih (McKenney,
1995, dtr. 5). Hotelir s pomog¢jo tribarvne klasifikacijske sheme doloca, katera soba se bo v
dolo¢enem trenutku prodala. Zelena barva pomeni "odprto” — prodajg standard, rumena barva
"zanedjiva rezervacija' — prodajg kategorijo "superior” in rdeca barva "skorg prodano” —
prodajg kategorijo "deluxe”.

Poseben problem so koli¢inski zakupi oziroma rezervacije v bloku. Gre za skupine gostov, ki
neposredno ali prek organizatorja potovan] zakupijo sobe v bloku za dolocen termin po
doloceni ceni. Lahko se zgodi, da skupina ne pride takrat, ko bi morala, predvsem pa lahko,
sicer naracun vi§e zasedenosti, izpodrine nocitve po vigih cenah. To se lahko zgodi zato, ker
ne moremo zamenjati sob oz. ker prerazporegjanje gostov predstavlja prevelik strosek. Gre za
obi¢gjno dilemo hotelirja — za katerega gosta ng se odlo¢i oz. ai ng spregjme ai zavrne
ponavljgjoce se rezervacije za skupine.

Najbolj%a resitev bi seveda bila, da ne bi zavrnil nobenega. Recimo, da skupina zakupi 200 sob
v 350-sobnem hotelu po ceni 80 $ za sobo, kar pomeni 16.000 $ nepricakovanega prihodka
(Quain, Sansbury, Quinn, 1999, str. 82). Glede na napoved lahko pricakujemo 290 rezervacij
po povprecni ceni 100 $, kar pomeni prihodek v visini 29.000 $. Zakup skupine v kombinaciji
z ostalimi gosti bi nam tore prinesel 100-odstotno zasedenost hotela in prihodek v visini
31.000 $ (200 * 80% + 150 * 100%), kar pomeni 2.000 $ dodatnega prihodka (Quain,
Sansbury, Quinn, 1999, str. 82). Posel s skupino se v tem primeru torgl splaca, s nam je
skupina prinesla dodatni prihodek. Drugi¢ pa bi imeli lahko teZzave pri razporgjanju sob, ker
skupina zakupi cel blok zmogljivosti. Pri tem s lahko pomagamo z uporabo dolocenih
instrumentov.

Prihod skupine bi lahko poskuSali prestaviti na kakSen drug datum, ki ni tako zaseden. Tako bi
prodali ve¢ zmogljivosti in izgubili manj drugih gostov, za katere predvidevamo, da bi bili
pripravljeni za sobo placati vi§o ceno. Ves dodatni prihodek bi bil potem ustvarjen z zakupom.
Ceprav bi morali zato zniZati ceno iz prejSnjega primera recimo na 60 $, bi dodatni prihodek
znasal 12.000 $ (200 * 60%) (namesto 2.000%) (Quain, Sansbury, Quinn, 1999, str. 83). V
praks je odlocanje bolj kompleksno, sa skupina obicgino zakupi hotelske zmogljivosti za ved
dni.

Eden izmed instrumentov je tudi, da zakupljen blok razbijemo na manjSe dele. Tak nacin je
sicer manj ucinkovit, tako z vidika hotela kot skupine, vendar Se vedno poveca vrednost
skupine. Recimo, da je napoved, da bomo zaradi skupine izgubili 140 sob, ki bi jih lahko
proddi prehodnim gostom po 100 $ (Quain, Sansbury, Quinn, 1999, str. 83). Hotel za vsako
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sobo, ki jo proda prehodnim gostom, pridobi 20 $. Ce bi na primer zakupljeni blok iz nadega
primerarazdelili na polovico, bi to hotelu prineslo dodatnih 2.000 $ prihodka (100 * 80$ + 250
* 100% = 33.000%). Ponavadi skupino tezko prepri¢amo, da naj povpraduje po manj sobah. Gre
bolj za to, da hotel vztrgja pri manjs zakupljeni koli¢ini, dokler skupina ni pripravljena placati
sobe po ceni, s katero bi hotel pridobil tak prihodek, kot predvideva, da bi ga lahko dobil od
prodaje sob prehodnim gostom (Quain, Sansbury, Quinn, 1999, str. 83).

2.7. Stratedki management prihodka

V razli¢nih okoli&inah je uporaba razlicnih kombinacij strategij, ki temeljijo na managementu
cene in/ali managementu zmogljivosti, razlicno uspeSna. To je odvisno od mnogih dejavnikov.
Gre za kompleksno odlo¢anje. Predvsem pa se ravnamo po Vvelikosti in strukturi
povprasevanja.

2.7.1. Management cene

Stratesko dolocanje cene pomeni oblikovanje cene, s katero bomo iztrzili cimvet. Gre torgl za
oblikovanje ngjvi§e cene, ki jo je trg v dolo¢enem trenutku pripravljen placati. Vse to je
odvisno predvsem od povpraSevanja.

Pri oblikovanju cene naletimo na problem identifikacije segmenta. Gre zato, da v trenutku, ko
gost rezervira hotelsko sobo, tezko ocenimo, koliko je zanjo pripravijen placati, torg,
kateremu cenovnemu segmentu pripada. Lahko bi govorili o t. i. neznani oz. skriti ceni (angl.
hidden price) (Badinglli, Olsen, 1990, str. 2). Kadar razmeroma preprosto dolo¢imo, kateremu
cenovnemu razredu gost pripada, govorimo o t. i. znani 0z. razvidni ceni (angl. revealed price).
Tak primer so skupine letoviskih gostov, ki dobijo posebne skupinske cene. Pri znani ceni
prodamo sobe po razli¢nih cenah, odvisno od pridobljenega donosa in v kombinaciji z
omejitvami rezervacij za vsak cenovni razred. Pri skriti ceni pa gre za verjetnosti dogodek, in
tezje dolocimo omegjitve. Gost bo hotelsko sobo rezervira le, ¢e v trenutku rezervacije
navedena cena ne bo presegala cene, ki jo je pripravljen placati (Badinelli, 2000, str. 477). Ta
maksimalna cena je osnova za locevanje segmentov. Pomembno je, da ne oblikujemo prenizkih
cen, sicer nase zmogljivosti ne bodo polno izkori&ene. Recimo, da imamo dva segmenta
gostov, ki sta pripravljena za hotelsko sobo placati ngjvec 60 $ in 40 $ (Badinelli, Olsen, 1990,
str. 10). V trenutku rezervacije imamo na voljo Se &iri prazne sobe. Odlociti se moramo,
katero ceno bomo navedli naslednjemu gostu oz. kdaj se nam spla¢a navesti ceno 60$. Pri tem
predpostavljamo, da cene, ko jo enkrat dvignemo, ne moremo ve¢ spustiti. Ngj bo cenovna
struktura naslednjih 6 klicev, kot je prikazana v spodnji tabeli (tabela 5):
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Tabela 5: Vzorec povpradevanja

Segment 60 $ X X X
Segment 40 $ X X X
Zaporedje 1 2 3 4 5 6

Vir: Badindli, Olsen, 1990, str. 10.

Natg podlagi lahko izratunamo, kaksni so donosi v razli¢nih trenutkih dviga cene na 60 $, ¢e
je gost, ki prvi rezervira, pripravljen placati za hotelsko sobo 60 $ (glej tabelo 6):

Tabela 6: Donosi glede na trenutek dviga cene na 60 $

Trenutek dviga 1 2 3 4 5 6 Nobenega
cenena 60 $ dviga
Donosv $ 180 160 200* 180 160 160 160

Vir: Badindli, Olsen, 1990, str. 10.

Ce ceno dvignemo Ze pri prvi rezervaciji, bo znasal dodatni donos 180 $, saj bodo pripravljeni
po teg ceni zakupiti sobo naprej prvi, potem pa Sele peti in Sesti gost (3 * 60$). | zkaZze se, daje
najbolj optimalno dvigniti ceno pri tretji rezervaciji. Takrat namre¢ dosezemo najvecji donos
(2009), ki je v tabeli 6 oznacen z *. Potem prodamo hotelsko sobo prvemu in drugemu gostu
PO niZji ceni, nato pa dvignemo ceno in prodamo zadnji dve sobi petemu in Sestemu gostu. Ce
bi bil vzorec povpraSevanja drugacen, bi ceno dvignili v drugem trenutku. PovpraSevanje je
razlicno predvidljivo. Redkokdaj poznamo vzorec povpraSevanja z gotovostjo. Obi¢gno na
podlagi napovedi povprasevanja izoblikujemo vec razlicnih vzorcev in za vsakega ocenimo
verjetnost nastopa.

Pri nasednjem koraku moramo ¢imbolj smotrno oblikovati cenovne razrede. Vrnimo se na
cenovno segmentacijo trga glede na prihod, torej na zgodnje in pozne prihode iz poglavja 2.5.2
(str. 19). Glede na velikost presezka segmenta lahko oblikujemo tri cenovne razrede:
maksimalno ceno (angl. premium price), ceno s popustom in minimalno ceno (angl. super-
discount price) (Desirgju, Shugan, 1999, str. 47). Maksmalna cena je ngjvi§a cena, ki jo je
pripravljen placati cenovno neob¢utljiv segment v drugem obdobju (Piiska). Cena s popustom
je ngvi§a cena, ki jo je pripravljen platati cenovno obcutljiv segment v drugem obdobju
(Prixa)- Minimalna cena je najvi§a cena, ki jo je pripravljen placati cenovno obcutljiv segment v
prvem obdobju (Prizxa— Crizi) (Desirgju, Shugan, 1999, str. 47).

Bistvo managementa cene je v pravem trenutku uporabiti pravo cenovno strategijo. Torg:

zanima nas, kda bo doloc¢ena cenovna strategija ngjucinkovitgjSa. To je v veliki meri odvisno
od narave in velikosti trznega segmenta. Velikosti segmenta vselgl ni mogoce dolociti. Glede
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na poznavanje velikosti segmentov lahko govorimo o predvidljivem, deloma nepredvidljivem in
nepredvidljivem povpraSevanju (Desirgu, Shugan, 1999, str. 46). PovpraSevanje je
predvidljivo, kadar poznamo velikosti trznih segmentov. Pri deloma predvidljivem
povpraSsevanju ne vemo, kako velik je segment cenovno neobcutljivin gostov. Pri
nepredvidljivem povpraSevanju pa ne poznamo velikosti nobenega od obeh segmentov. V
spodnji tabeli so prikazane najboljSe cenovne strategije glede na velikost cenovno obéutljivega
in cenovno neobcutljivega trznega segmenta.

Tabela 7: NajboljSe cenovne strategije glede na velikost trznih segmentov

Cenovno neobéutljivi segment (PI)

Velikost tr Znega segmenta Majhen vdik
. PM? (z ohicajnimi trgi) ali cena s
Majhen popustom PM
Cenovno
obéutljivi 1 . . . . .
segment (PS) Vdik Cenas popustom PM~ (z omejitvami prodaje) ali maksimalna

cena

Vir: Desiraju, Shugan, 1999, str. 49.

Sistem prihodkovnega managementa bo profitabilen le, ¢e bo pricakovana velikost cenovno
obcutljivega (PS) segmenta precel manjsa od razpoloZljivin zmogljivosti (Desirgju, Shugan,
1999, str. 49). Samo takrat bo namre¢ mogoce prodati hotelske sobe cenovno obcutljivemu
segmentu v prvem obdobju po nizji ceni in hkrati prihraniti dovolj prostih zmogljivosti za
cenovno neobcutljiv (Pl) segment v drugem obdobju. Pri dovolj velikem obsegu zmogljivosti je
to mogoce.

Kadar pa je obseg zmogljivosti precgg majhen, postane strategija sistema prihodkovnega
managementa (brez omejevanja zmogljivosti) nepotrebna (Desirgju, Shugan, 1999, str. 49).
Potem je cena, ki jo bomo zaratunali, odvisna od pricakovane velikosti cenovno neob¢utljivega
segmenta. Ce pri¢akujemo, da bo cenovno neobéutljivi segment v primerjavi s pri¢akovano
velikostjo cenovno obéutljivega segmenta velik, bomo prodajali le prvemu po maksimalni ceni.
Kadar pa pri¢akujemo obratno, bomo prodajali obema segmentoma s popustom. Ko sta oba
segmenta majhna, je sistem managementa prihodka smiseln, ¢e prihodki od visoke cene, ki jo je
pripravljen placati cenovno neobcutljiv segment, presegajo stroske pridobivanja cenovno
obcutljivega segmenta, da ta kupuje v prvem obdobju (Desirgju, Shugan, 1999, str. 49). Sicer
uporabimo eno od klasi¢nih strategij ene cene.

! Strategija prihodkovnega managementa je minimalna cena v prvem obdobju in maksimalna cena v drugem obdobju
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2.7.2. Management zmogljivosti

V tabeli 7 (str. 30) so prikazane tudi cenovne strategije ob upoStevanju omeevanja
zmogljivosti. |z tabele je razvidno, da se, ko vklju¢imo v obravnavo omejevanje zmogljivosti,
to izkaze za profitabilno, kadar sta oba segmenta velika. Tako s pomocjo omejitev prodajamo
tudi cenovno obcutljivemu segmentul.

Ucinek izbrane strategije je odvisen od povpraSevanja oz. velikosti segmentov. Najpre
moramo torej oceniti, koliko cenovno neobcutljivin gostov lahko pri¢akujemo v drugem
obdobju. Ce je cenovno neobéutljiv segment majhen, bo ucinkovitej$a strategija popustov, ¢e
je ta segment dovolj velik, pa strategija omeevanja zmogljivosti. Kadar je cenovno neobéutljivi
segment dovolj velik, je torg smiselno v prvem obdobju omejiti zmogljivosti in prodati le
preostanek zmogljivosti (v viSini omgjitve) po minimalni ceni (Prizxa-Chizi) (Desirgju, Shugan,
1999, str. 50). V drugem obdobju pa je potem optimalna maksimalna cena (Pisxa). Kadar pa
pri¢cakujemo majhno Stevilo gostov tega segmenta, se nam zmogljivosti ne splaca prodgjati po
maksimalni ceni v drugem obdobju. Ve¢ zmogljivosti bomo zapolnili s prodajo obema
segmentoma v drugem obdobju po ceni s popustom (Pnixa), kot ¢e bi vecino zmogljivosti
prodali po minimalni ceni v prvem in potem Se nekgl zmogljivosti po maksimalni ceni v drugem
obdobju (Desirgju, Shugan, 1999, str. 50).

Vse to velja ob predpostavki, da bodo vs gostje, ki nakupujgo storitev v prvem obdobju, v
drugem obdobju dgjansko pridli. Oceniti moramo torg tudi pricakovano Stevilo gostov, ki ne
bodo pridli. Kadar je to &tevilo vegje od 0, bi morali prodati ve¢ zmogljivosti, kot jih imamo
(Desirgu, Shugan, 1999, str. 50). Optimalno Stevilo prebukiranj je odvisno od Sevilnih
dejavnikov, predvsem pa od strodkov, ki pri tem nastangjo. Ce bi &evilo odpovedi v obdobju
lahko dolocili z gotovostjo, bi v tem obdobju prebukirali enako Stevilo gostov. Prebukiranje bo
vecje od Stevila pricakovanih neprihodov, kadar lahko prebukirane goste nastanimo v drugem
obdobju (Desirgju, Shugan, 1999, str. 51). To je zelo enostavno pri letalskih druzbah, ki imajo
istega dne vet letov ob razli¢nih ¢asih. V hotelu je to obdobje ¢asovno bolj odmaknjeno. Cim
ve¢ neprihodov pricakujemo, ved gostov je smotrno prebukirati in prodati vecji obseg
zmogljivosti cenovno obcutljivemu segmentu po niZji ceni. Tako dosezemo sSicer niZjo
povprecno ceno, vendar hkrati zvisamo dobicek. Kadar je Stevilo odpovedi negotovo, galahko
dolo¢imo s pomocjo verjetnostne porazdelitvene funkcije. Ob normalni porazdelitvi (kjer se
vrednosti porazdeljujejo od vrednosti O pa do maksimalnega Stevila neprihodov) je smiselnge
prebukirati manj gostov kot pricakujemo neprihodov (Desirgju, Shugan, 1999, str. 51). S
prebukiranjem namre¢ nara&tajo stroski prebukiranja. Kadar porazdelitev ni normana, je
funkcijaizgube nesimetri¢cna (Desirgju, Shugan, 1999, str. 51).
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2.7.3. Optimalni, dinamiéni management prihodka

Spremenljivk, na podlagi katerih se odlocamo, katera kombinacija strategij nam bo v
doloc¢enem trenutku prinesla vegji prihodek, je ogromno. Za optimalno odlocitev je potrebna
podrobna obravnava mnoZice podatkov, katerih vrednosti se iz trenutka v trenutek
spreminjgo. Problem je velikokrat laZje in hitrge redljiv z uporabo ustreznega modela
odlo¢anja. Badinellijev model (Badinelli, 2000) tako na primer obravnava odloc¢anje o
optimalni rezervaciji dinami¢cno. V trenutku, ko sprejemamo rezervacijo, S pomoé¢jo modela
navedemo ceno, pri kateri bomo imeli ngjvegji donos. Cene dolo¢amo v obdobjih, ki so nekgj
mesecev pred datumom rezervacije. Pri tem uposteva model trenutno Stevilo rezervacij, oceno
povprasevanja pri razlicnih cenah, pricakovane dobicke pri teh cenah, povprecno dobo bivanja
segmenta, povprecno verjetnost Stevila odpovedi in Se nekatere druge spremenljivke, ki
vplivgjo na donos. Odlo¢a se ob upostevanju Stevila obdobij pred datumom rezervacije, prej
navedenih cen in praznih sob v trenutku odloc¢anja. Model vidi v rezervacijah sistem, katerega
stanje se spremeni, ¢e pride v preucevanem obdobju do prodaje sobe ali odpovedi rezervacije
(Badinelli, 2000, str. 487). To je vidno na koncu preucevanega obdobja in se potem uposteva v
naslednjem obdobju.

Degavniki, ki odlocgo o ceni, prebukiranju in aokaciji zmogljivosti, ki sestavljgjo model
odlo¢anja, so lahko razli¢no izdelani. Cim podrobneje so dologeni in ¢im ves spremenljivk
model pri odloc¢anju uposteva, bolj kompleksen je. Badinellijev model in drugi tovrstni modeli
temeljijo obicgno na tehniki dinami¢nega programiranja in se uporabljgjo s pomocjo
racunalnikov.

2.8. Racunalnisko podprti sistemi prihodkovnega managementa

Rac¢unalnisko podprti sistemi prihodkovnega managementa podkrepijo intuitivno presojo in
zmanjSgjo negotovost pri odlo¢anju. Poleg tega omogocajo sprejemanje kompleksngjsih
odlocitev in hitrgjSe odlocanje. Sposobni so namrec izvajati hitre in ponavljgjoce se izracune z
mnogimi spremenljivkami in tako obdelati ogromno koli¢ino podatkov, potrebnih za optimalno
odloc¢anje v skladu z naceli hotelskega prihodkovnega managementa. Kasavana in Brooks
(Russll, Johns, 1997, str. 125) navagjata tri prednosti, ki jih hotelirju prinasa uporaba
racunalnisko podprtega sistema prihodkovnega managementa: stalni pregled nad rezervacijami,
konsistentnost v procesu odlocanja in spreminjanja pogojev ter razpoloZljivost informacij.

Povezava med hotelskimi informacijskimi sistemi je obicgno avtomatizirana tako, da je
neposreden dostop do aktuanih informacij mogo¢ v vsakem trenutku. Tak sistem
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prihodkovnega managementa omogoca stalen pregled rezervacij in povpraSevanja. Sistem na
podlagi informacije v trenutku poskrbi za to, da bo razpoloZljive sobe prilagodil povpraSevanju
in hotelski cenovni strategiji. Poleg tega sistem informacijo primerja z napovedanim in jo
uporabi kot podlago za ponovno oceno situacije in prihodnja predvidevanja povprasevanja
(Russell, Johns, 1997, str. 125). Sistem povratno zagotavlja hotelskemu recepcijskemu sistemu
informacije o verjetnem povpraSevanju in primernih cenah, ki ngj jih gostom zara¢una v skladu
s politiko hotelskega prihodkovnega managementa. Tako odpade veliko negotovosti, ki je
ponavadi povezana z oblikovanjem ustreznih cen. Kljub fluktuaciji in raznolikosti osebja
zagotavlja konsistentnost v organizaciji.

Z zagotavljanjem informacij v pregledni obliki nam racunalnisko podprti sistem prihodkovnega
managementa olajsa sprejemanje odlocitev in hotelske politike. Koledarje rezervacij prikaze
graficno pregledno po razli¢nih kriterijih (npr. pregled po sobah na doloceno noc). | zdela lahko
razlicna porocila, na primer porocila o sestavi gostov, o datumih bodoc¢ih prihodov in o
dnevnem statusu rezervacij, porocila o zgodovini prihodov posameznega gosta, porocila o
tedenskih prihodih in prodaji po posameznih dosezenih cenah, porocila o statistiki sob (Stevilo
neprihodov, odpovedi in pred¢asnih odhodov) ipd. (Russell, Johns, 1997, str. 126). Racunalnik
omogoc¢a stalno spremljanje poslovanja, izdelovanje in nadziranje poslovnih trendov in
uspesnosti politike prihodkovnega managementa ter izboljSuje nadaljnje napovedi.

Pri izvgjanju tehnike prihodkovnega managementa se pogosto uporabljgjo t. i. sistemi za
podporo odlocanju, ki pri andizi informacij uporabljgjo matemati¢ne tehnike. V trenutku
odloc¢anja sistem ngjprej preuci razmere in potem ponudi alternativne reSitve. Pri tem uporablja
model optimizacije in baze podatkov hotelskega gospodarstva (Russell, Johns, 1997, str. 122).
Doloc¢ene razmere proucuje s pomocjo simulacije, torg tako, da posnema realne. Uporabnik
lahko tako pri izvganju t. i. "kg ¢e andize" izdela serijo razli¢nih scenarijev, katerih podedica
je niz (verjetnih) izidov (Russell, Johns, 1997, str. 123). Potrebne vrednosti spremenljivk
dobimo v podatkovni bazi.

V hotelski panogi lahko za uspednejSo in ucinkovitgjso implementacijo tehnik prihodkovnega
managementa uporabimo t. i. ekspertne sisteme, ki temeljijo na inteligentnem znanju.
Ekspertno znanje uporabimo kot pomo¢ pri odlocanju, na primer o tem, katero ceno ngj gostu
zaracunamo Vv dolocenem trenutku. Sistem vsebuje splosne postopke in orodja za reSevanje
problemov ter sproti zbira raznoliko znanje clovedkih ekspertov, ki ga ti uporabijo pri
reSevanju problemov na dolo¢enem podrocju. Gre za hevristiéno znanje ali pravila, "ocenjena
na palec’, prakticno znanje, ki izhgja iz izkuSenj, in teoreticno znanje, ki obsega teorije,
koncepte, statisticne tehnike, modele idr (Russell, 1997, str. 133). To znanje je zajeto in
organizirano v niz pravil in opazovanj ter zakodirano v racunalniski program in tako oblikuje
sistemsko bazo znanja (Russell, 1997, str. 132). T. i. sistem odlocanja dolo¢a, kako ng se
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dejstva obravnavajo s pravili. Znanje znotraj ekspertnega sistema je lahko predstavljeno na
primer takole (glg diko 1):

Slika 1: Prikaz pravila za poenostavijen rezervacijski proces

CE
IN
IN
IN
POTEM

gost zahteva nastanitev danes zvecer

gost Zeli prenocitev za eno no¢

prosta je enoposteljna soba

danes zvecer Zeli gost enoposteljno sobo
svetuj gostu, da je soba na razpolago po x £

Vir: Russdll, 1997, str. 134.

POGQOJ 1
POGQJ 2
POGQJ 3
POGQJ 4
DEJANJE 1

Zgornji primer pravila poenostavljenega rezervacijskega procesa prikazuje zgjeto vrsto znanja
in argumentiranje, ki zadeva odlocanje pri sprejemanju rezervacij. Na podlagi tega lahko
razvijemo pravilo, ki vkljucuje koncepte prihodkovnega managementa. Vzemimo na primer, da
gostu lahko zaracunamo nocitev po objavljeni ceni, odobrimo popust, ponudimo posebno
ceno, lahko pa je rezervacija tudi zavrnjena (Russell, 1997, str. 134) (glg diko 2).

Slika 2: Prikaz pravila za rezervacijski proces, ki vkljuéuje koncepte prihodkovnega managementa

CE
IN
ALI
IN
IN
IN
IN
IN

IN
ALl

ALl
POTEM

hotel ima na povpraSevano no¢ proste sobe

gost je v tranzitu

minimalna dolZina bivanja bo dve noci

Stevilo prostih sob je manj kot 10

prej vzpostavljena povpredna cena za nocitev je 50 £
predviden potencialni prihodek je 2000 £

doseZen prihodek je 1700 £

razlika med 200 £ - 1700 £/ &. prostih sob (10) =
na novo dolocena povprecna cena (30 £)

v mestu je velika prireditev, ki ima neposredni vpliv
na povprasevanje po hotelskih sobah

casjetak, da je malo verjetno, da bo gost od3el
drugam

gre za rednega gosta

zaracunaj gostu 45 £

Vir: Russdl, 1997, str. 134.

POGQOJ 1
POGQJ 2

POGQJ 3
POGOQJ 4
POGQOJ 5
POGOQOJ 6
POGQOJ 7
POGQJ 8

POGQOJ 9

DEJANJE

V zgornjem primeru pri oblikovanju cene uporabimo ekspertno znanje. Eksperti tako
posredujejo potrebne informacije o tem, katere cene se lahko gostom v dolo¢enem casu
zaratunavgjo. Pri tem morgo upo&tevati notranje in zunanje dejavnike, ki vplivgo na
vzpostavljeno ceno. Denimo: ob katerih pogojih bo ngjprimerngje odobriti vecje popuste oz.
kdaj bi morali zavrniti zahteve po rezervacijah. Sistem bo pri izbiri cene uposteval dolocila
prihodkovnega managementa, tako da bo minimiziral Stevilo popustov in nepotrebne zavrnitve
gostov (Russell, 1997, str. 134).



Dostop do baze znanja upravlja sistemski odlocitveni mehanizem, ki vodi uporabnika skozi
bazo pravil. Znanje je organizirano v razmeroma strukturiranem formatu in deluje v obliki
drevesne strukture, ki omogoca, da so pred izvedbo deanja izpolnjeni doloceni pogoji
(Russell, 1997, str. 135). Kot je razvidno iz obeh obravnavanih primerov, se to doseze tako, da
je znanje spravljeno v niz stavkov (tipa CE in POGOJ), ki so med seboj povezani z operandi
(IN, ALI in POTEM), ki vodijo do izpolnitve konénega POGOJA. Odlocitveni proces poteka
tako, da se pogoji izvgigjo po vrsti in ko so izpolnjeni, pride uporabnik do enega izmed nizov
ekspertnih odlocitev, do DEJANJA (Russell, 1997, str. 136). Uporabnik lahko pride do baze
znanja prek uporabniskega vmesnika.

Dobro razvit ekspertni sistem prihodkovnega managementa vsebuje bogato bazo z raznoliko
semantiko, ki lahko obravnava kompleksno mnozico spremenljivk in razlicne permutacije
pogojev, navzoéih v procesu odloc¢anja (Russell, 1997, str. 135). Poleg tega se sistem na
podlagi spreminjgjo¢ih se pogojev lahko razvijain uci.

3. MANAGEMENT PRIHODKA V LETOVISKEM HOTELU

3.1. Letoviski hotel in vrste letoviskega hotela

Letoviski hoteli (angl. resort hotel) so namenjeni predvsem nastanitvi gostov, ki potujejo v
prostem casu, torg pocitniskim turistom, nasprotno od poslovnih hotelov (angl. business
hotel), ki se osredoto¢ajo na posovne turiste, pri katerih je motiv potovanja opravljanje poslov
(Mihali¢, 19993, str. 6).

Trg letoviskega hotela sestavljgjo torej pocitniski turisti, njihov motiv za potovanje je oddih.
To so lahko daljSe ali patudi krajSe pocitnice, ki se zadnje ¢ase uveljavljgjo kot dodatni oddih,
poleg obicajnega letnega dopusta. Pocitniski trg se v nasprotju s trgom poslovnih potovan;
financiraiz lastnih sredstev (Mihali¢, 1999a, str. 19). 1z tega dedi, da je cenovno zelo ob¢utljiv.
Potovanja niso Zivljenjsko nujna dobrina, zato dohodek dolo¢a ceno, cena pa stroske in s tem
tudi kakovost. Pocitniski turisti ponavadi zahtevagjo niZjo kakovost kot poslovni, zato se
turisti¢na ponudba lahko prilagaja povprasevanju pocitniskih turistov z znizevanjem stroskov
naracun kakovosti (Mihali¢, 19994, str. 19).

Letoviski hotel je vezan na lokacijo. To je lahko naravna (npr. morje), kulturna ali Sportna
priviatnost v neki turisticni destinaciji. Tako poznamo razlicne vrste letoviskih hotelov:
obmorski, gorski, zdraviliski ipd. Njihova znailnost je sezonskost, torej visoko povpraSevanje
Vv sezoni in nizko povpraSevanje zung sezone. Storitev ne moremo proizvajati na zalogo, zato
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je po hotelih med sezono povprasevanje prekomerno, zung sezone pa so dabo zasedeni ali
celo prazni. Nekatere hotele zato v obdobju zung sezone zaprejo. Poslovni hoteli pa so
nasprotno najveckrat v mestnih srediscih ali na drugih prehodnih lokacijah. Njihovi gosti
potujejo iz poslovnih motivov, obiski so obi¢ajno bolj prehodni. PovpraSevanje je odvisno od
gospodarskega, politicnega, kulturnega, Sportnega in drugega dogajanja, tako da je hotel ves
¢as bolj ai manj enakomerno zaseden.

Obdobje visokega povprasevanja po hotelskih storitvah imenujemo sezona. Sezone, odvisno
od narave letoviskega hotela, nastopijo ob razlicnem ¢asu in so razlicno dolge. Tako ima pri
nas na primer letoviski hotel v smucarskem srediséu sezono pozimi, na obali pa poleti. V takih
hotelih so sezone kratke. DaljSo sezono oziroma dve sezoni (poletno in zimsko) in stalno
zasedenost vse leto imgjo na primer zdraviliski hoteli. To pomeni, da morgo hotelirji v
kratkem casu izpleniti cimved prihodka, da bodo ustvarili rezerve za ¢as zungj sezone. Ker so
vloZena sredstva visoka in stalna, morajo visoke cene med visokim povpraSevanjem pokriti vse
stroske in ustvariti neki presezek, zunaj sezone pa so prece nizZje, lahko krijgo le del stroskov
(Planina, 1997, str. 188). Hoteli s zato prizadevajo ¢imbolj podaljSati sezono, obmorski hotéli,
na primer, na pomlad in jesen, pozimi pa s kongresnim turizmom, igralnisvom, termalno
riviero ipd.

Slika 3: Sezonske variacije turisti¢nega povpraSevanja in prilagajanje ponudbe
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Vir: Planina, 1997, str. 221; Goulding, Leask, 1997, str. 1609.

Obstojece zmogljivosti, ki se v danem trenutku ne morego prilagaati obstojecemu
povprasevanju, morgo ustrezati ngjvi§emu povprasevanju v visku sezone v najbolj obiskanih
dneh. 1z tega dedi, da tudi v glavni sezoni zmogljivosti niso polno izkoriscene, kar je razvidno
iz dike 3 (str. 36).

Tudi storitve, ki jih ne moremo skladi&iti, se teZzko prilagajgjo spremenljivem povpraSevanju.
Hoteli zato v sezoni zapodlijo dodatno delovno silo. Stalno zaposleni so zunag) sezone prav
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tako strosek, ne glede na to, ali so polno zapodeni ai ne. Tako so tudi sredstva, vlioZzena v
delovno silo, dabo izkoris¢ena.

Omenjene znxtilnosti vplivajo na specificno poslovanje letoviskega hotela. Letoviski hoteli s
zagotovijo zapolnjene zmogljivosti Ze pred sezono s sistemom rezervacij. Poleg tega
uporabljgjo prebukiranje. Tako lahko ob odpovedi in neprihodu kljub vsemu zapolnijo proste
zmogljivosti. V letoviskem hotelu so redki primeri prihodov brez predhodne rezervacije, ki so
prece pogosti v poslovnih hotelih. Letoviski hoteli v veliki meri poslujejo prek posrednikov.
Del hotelskih zmogljivosti zakupijo razlicne turisticne agencije in drugi posredniki. Tako
vecino vnaprejsnje prodaje hotelskih zmogljivosti posredujejo vmesni prodajni kanali.

Z diferenciacijo cen skusa letoviski hotel raztegniti sezono tako, da isto sobo prodaja zung)
sezone po niZji ceni. Tudi v sezoni so cene ponavadi razlicne. V najbolj obiskanih dneh glavne
sezone so cene obic¢aino navige, v obdobju tik pred sezono in tik po njg pa ngnizje. Tudi
poslovni hoteli imajo podobno vige cene med tednom in niZje ob koncu tedna, ko je hotel man;
zaseden.

3.2. Ekonomika poslovanja letoviskega hotela

Kratkoroéne stroske mnogih letoviskih hotelov v veliki meri dolo¢gjo stalni stroski, predvsem
najemnine, obresti, zavarovanje in vzdrZzevanje stavb in opreme. Stroski dela so deloma stalni,
posebg osebni dohodki strokovnih kadrov, ki so stalno zaposeni za polni delovni ¢as.

Kot je razvidno iz dike 4 (str. 38), so kratkoroc¢ni povprecni spremenljivi stroski konstantni
(AVC =VC/Q) in so enaki mginim stroskom. Strosek namestitve dodatnega gosta je torej enak
navpicni razdalji od osi x do visine AVC (razdalja XY na dliki 4) in predstavlja v primerjavi s
stalnimi stroski razmeroma majhen delez (Gratton, Taylor, 1992, str. 118).

Kratkoroéni povprecni stalni stroski z vecjim &evilom obiskov padajo, zato padgjo tudi
povprecni celotni stroski. Vecje Stevilo nocitev zniza stroskovno ceno nocitve, sg se stalni
stroSek porazdeli na vec enot.

Slika 4: Struktura kratkoroé¢hih povprecnih stroskov letoviskega hotela
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Vir: Gratton, Taylor, 1992, str. 118.

Dolgoro¢no lahko hotelsko podjetje investira v obnovo starih ai v nove zmogljivosti. Od
dolgoro¢nih stroskov je odvisno, v koliksem obsegu bo podjetje razSrrilo zmogljivosti. Kadar
dolgoro¢ni povprecni stroski z vecjim obsegom poslovanja padajo, govorimo o ekonomijah
obsega.

Slika 5: Dolgoroéni celotni povprecni strodki letoviskega hotela
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Vir: Gratton, Taylor, 1992, str. 120.

Podjetje bo razSrilo obseg poslovanja vsa) v obsegu Q. (glg diko 5), sg so v tg tocki
dolgoro¢ni povprecni stroski minimalni (Gratton, Taylor, 1992, str. 120).

Zung sezone bo letoviski hotel ob upo&tevanju stroskov oblikoval ceno, ki ne bo niZja od
povprecnih spremenljivih stroskov. Za dodatno prodano nocitev po taki ceni bi zaduZil manj,
kot bi imel z njo stroskov. V sezoni pa bo zgornja meja cene dolocena z obsegom
povprasevanja pri tg) ceni in s cenami konkurentov.

3.3. Narava sezonskega letoviskega hotela in prihodkovni management

Trg letoviskih gostov je cenovno €elasticen. To pomeni, da ceno lahko uporabimo kot orodje za

izboljSanje izkoris¢enosti zmogljivosti. Znizanje cene bo privabilo vegje Stevilo gostov, kar bo
pri vec¢inoma nespremenjenih stroskih zvisalo tudi prihodek.
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Sezonski letoviski hotel lahko opredelimo kot hotel, katerega obseg poslovanja variira v
odvisnosti od sezone. Sezonski letoviski hotel ima lahko vec razlicnih sezon, v katerih
uporablja tehnike prihodkovnega managementa.

Sezonski letoviski hoteli izkori&go ve¢ sezon najpogosteje tako, da oblikujgjo v razlicnih
obdobjih med letom razlicne cene hotelskih sob. Pri tem se osredotoc¢gjo na razlicne trzne
segmente.  PovpraSevanje, ki v vegji meri predstavlja trg letoviskih gostov, obi¢gno
segmentiramo po starosti, izvoru, ¢asu obiska 0z. potovanja, dolZini bivanja, namenu obiska
0z. potovanja, po tem, ali gre za individualnega gosta ali za skupino, po naklonjenosti, vzorcu
porabe ipd. Letoviske goste lahko segmentiramo tudi po posredniku, torgj po organizatorju
potovanja ali po turisti¢ni agenciji.

Slika 6: Sezonsko oblikovanje cene
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Vir: Laws, 1997, str. 70.

V glavni sezoni ponujgjo hotelirji zmogljivosti s popustom manj zmogljivosti, sg je vecina
gostov — dopustnikov — pripravljena placati vi§o ceno od sicerdnje (Laws, 1997, str. 69). To je
prikazano na diki 6 kot navpicni Sroki stolpec na sredi med dvema razlicno Srokima
stolpcema, ki predstavljata zgodnjo in pozno sezono. V pozni sezoni je ravno obratno, vedji del
zmogljivosti hotelirji prodajo s popustom; v zgodnji sezoni pa popusti previadujejo.

Namen sezonskega ali ¢asovno diferenciranega oblikovanja cene je najveckrat enakomerno
prerazporediti povpraSevanje o0z. prepreciti  kopicenje povpraSevanja (angl. peaking)
(Goulding, Leask, 1997, str. 174). Namen te strategije ni ustvarjati dodatnega povpraSevanja.
Na letoviskih trgih je uporaba strategije prece enostavna, saj osnovno storitev preoblikujemo s
pomocjo posrednikov, kot so na primer organizatorji potovan.

Hotelirji podaljsujejo sezonsko obdobje s spodbujanjem nakupa zmogljivosti Ze pred sezono in

po njg. Za spodbujanje vnaprejSnjega nakupa lahko kot promocijsko metodo uporabijo tudi
vavéerje s popustom. Mehanizem za prodajo neprodanih zmogljivosti so tudi zniZzane cene za
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pozne rezervacije tik pred odhodom, na primer t. i. ponudba v zadnjem hipu (angl. last minute)
in podobno. To velja za del hotelskih zmogljivosti, ki jih je zakupila turisticna agencija oz.
turisti¢ni posrednik.

Sezono lahko podaljsamo tudi drugace. Eden od nacinov pridobivanja dodatnega vira hotelskih
prihodkov so kratke pocitnice. Letoviski hotel s s takimi aranzmaji lahko zapolni zmogljivosti
ob koncu tedna, med prazniki, pred sezono in po njg. Prodganje v paketih je v letoviskih
hotelih v navadi tudi za daljSe pocitnice. Tako uspejo hotélirji ali posredniki prodati osnovno
storitev po vi§i ceni oz. ustvariti pri dani ceni v o¢eh gosta vi§o dodano vrednost.

Nekateri sezonski letoviski hoteli, ki imgjo samo eno sezono, SO zung sezone zaprti. S tem
mocno zniZzgjo stroske, sg zung sezone dolo¢enih stroskov nimgo. To je odvisno od
organizacije poslovanja. Za obnovo zmogljivosti, ki jih zung sezone niso uporabljai, lahko
pred sezono ngjamejo posojila ai pa Zze med sezono iztrzijo presezek, s katerim potem
financirgo tekoce vzdrZzevanje. Letoviski hoteli lahko smotrno upravljgjo zmogljivosti tudi
tako, da v obdobju zung] sezone ne uporabljgjo vseh. Tako v obdobju manjSega povprasevanja
deloma zmanjSgjo stroske.

4. PRIMER UPORABE PRIHODKOVNEGA MANAGEMENTA V
SEZONSKEM LETOVISKEM HOTELU

V tem delu naloge bom obravnavala management prihodka na primeru slovenskega sezonskega
letoviskega hotela.

4.1. Oznaka hotela

|zbrani hotel je srednje velik hotel s 190 sobami. LeZi v letoviskem naselju ob sovenski obali.
Je izrazito sezonski hotel, z glavno sezono v poletnih mesecih. Odprt je vse leto, sg poleg
osnovnih gostinskih storitev ponuja Se dodatne storitve, kot so savna, masaza, kozmetic¢ni in
frizerski salon idr., kar je primerno tudi za obiske v hladngj&ih mesecih in tudi sicer ob slabem
vremenu. Hotelska plaza z obi¢gno ponudbo vodnih in drugih Sportno-rekreativnih
pripomockov je v blizini hotela. V letoviskem naselju blizu hotela so tudi druge $portno-
rekreativne zmogljivosti, kot so teniska igrisca, namizni tenis, mini golf in podobno. Tu je tudi
manj§ park, primeren za krge sprehode. Zaradi lokacije in ponudbe je hotel primeren za
razlicne goste, tako za druzine z mahnimi otroki kot za pare oz. zakonce, skupine
upokojencev in Solarjev.
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Kot vecina letoviskih hotelov sklepa tudi izbrani hotel pogodbe s turisticnimi posredniki, Ki
zakupijo del njegovih zmogljivosti. Preostali del zmogljivosti prodaja hotel neposredno, neka)
pa je tudi nakljuénih prihodov brez vnaprejdnjih rezervacij. Neposredna prodaja poteka po
obi¢agjnih promocijskih kanalih, kot so oglasi, ponudbe v katalogih in podobno. Velik del
gostov predstavljgo skupine — drustva oz. organizacije, s katerimi se hotel dogovarja
neposredno in s katerimi ima najveckrat sklenjene stalne pogodbe.

4.2. Prihodkovni management v izbranem hotelu

V nadaljevanju bom prikazala, kako ngj bi potekalo optimalno izbiranje ustrezne kombinacije
zasedenosti in cene nocitve ob upostevanju trenutne situacije rezervacij. Glede na podatke iz
poslovanja hotela v letu pred tem bom skuSala izdelati projekcijo moznih zasedenosti hotelskih
zmogljivosti in dosezenih cen za prihodnje leto. Zaradi laZje analize bom obravnavala le
prihodke iz nastanitvenega dela.

4.2.1. Analiza podovanja hotela v minulem letu

Slika 7: Zasedenost hotela, prihodki in doseZene cene po tednih v letu 2000
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Vir: Podatki o poslovanju izbranega hotela v letu 2000.

Nadliki 7 je prikazano povprasevanje po hotelskih zmogljivostih, izrazeno s Stevilom zasedenih
sob. Prikazani so prihodki in dosezene cene v minulem letu. Hotel je bil najbolje zaseden poleti,
ko so Solske pocitnice in dopusti. Visek sezone je bil mesec avgust (36. teden). Visoko
zasedenost septembra predstavljgjo predvsem obiski tistih, ki niso vezani na Solske pocitnice,
torg druzin s predsolskimi otroki, obiski Studentov in upokojencev. V jesenskem obdobju je
doka visok obisk Se oktobra, predvsem zaradi lepega vremena. V naslednjih mesecih je padel
koeficient zasedenosti pod 20 odstotkov. Na novembrsko Stevilo nocitev so vplivali verjetno
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predvsem prazniki in Solske jesenske pocitnice. Zimsko obdobje, ki ima nizko Stevilo nocitev,
je bilo precgj raznoliko. Vecino nocitev v zadnjem tednu decembra in prvem tednu januarjagre
pripisati praznikom in Solskim pocitnicam. Vegji dvig zasedenosti v pomladnem obdobju je
zaradi aprilskih in prvomajskih praznikov in obic¢ajnih prvih dopustov pred poletno sezono.

Visoka zasedenost sama po sebi ne pove veliko o rezultatih posovanja, zato na diki 7
prikazujem tudi doseZzene cene na gosta in prihodke iz poslovanja nastanitvenega dela. Kot je
videti na diki, je imel hotel ngjvecji prihodek iz prodaje zmogljivosti v poletnih mesecih (33. -
36. teden), ko je dosegel tudi visoko ceno na gosta (5.850 SIT v 33. - 35. tednu). Hotel je
prodal zmogljivosti po nagjnizji ceni v prvih &irih tednih v letu (mesec januar), in sicer po 3.145
SIT nagosta, po ngjvigi ceni pa zadnji teden v letu (mesec december), in sicer po 5.986 SIT na
gosta. Ngjvi§o decembrsko ceno lahko pripisemo bozi¢no—novoletnemu praznovanjul.

4.2.2. Oblikovanje cenovnih razredov in predvidenih razpoloZljivosti zmogljivosti

Glede na tedensko analizo podatkov iz preteklega leta lahko ugotovimo, da je bil prihodek
hotela v nekaterih tednih prenizek. Tako je hotel ustvaril izgubo, bodis zaradi prenizke cene
bodis zaradi predabo zasedenih zmogljivosti. Pri projekciji mogoce zasedenosti za naslednje
leto sem tako izhgjala iz dosezene zmogljivosti pri dosezeni ceni, ki sem jo ustrezno popravila
tako, da sem dosegla pokritje vsg spremenljivih stroskov. Tam, kjer so bile v preteklem letu
zmogljivosti premalo zasedene, sem ceno zniZala, kjer pa je bila zasedenost visoka, sem jo
nekoliko zviSala. V drugem tednu je hotel na primer prodal zmogljivosti po ceni 3.145 SIT in
dosegel le odstotno zasedenost. Koeficient donosnosti (angl. yield percentage) je znasal le 0,58
%. Lahko bi prodal ve¢ zmogljivosti, ¢e bi ceno znizal na 2.700 SIT, z njo pa bi pokril
minimalne povprecne spremenljive stroske (na gosta v tednu) v visini 1.615 SIT. Pri tgj ceni bi
pokril tudi del stalnih stroskov. V 29. tednu (v mesecu juliju) pa je bil hotel pri ceni 5.642 SIT
skorg) 96-odstotno zaseden in je imel 90-odstotno donosnost. Kljub zadovoljivemu rezultatu
bo hotel v naslednjem letu tezil k Se vi§i donosnosti, ki jo bo skuSal doseci z vi§o ceno. Glede
na to, da je povpraSevanje v tem tednu zelo veliko in da je hotel v preteklem letu dosegel tudi
vi§o ceno, sem torg sklepala, da bi hotel po dolocenem odstotku zasedenosti za to obdobje
lahko postavil tudi vi§o ceno. Tako sem oblikovala 7 cenovnih razredov v razponu od 2.700
SIT do 7.500 SIT za nocitev, kar sem ocenila kot realno mozne oz. dosegljive cene. Za vsak
teden sem predvidela tri mogoce cene nocitve (glg diko 8 nastr. 43).

Slika 8: DeleZi prodaje hotelskih zmogljivosti po razli¢nih cenah in obdobjih v letu pri 100 %
zasedenosti
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Vir: Slika 7, Statistika prihodov gostov v izbranem slovenskem hotelu v letu 2000.

Projekcijo sem izdelala za 100-odstotno izkoris¢enost zmogljivosti in prodajo po najvigih
moznih cenah. Osnovna idegja prodaje dolocenih kolicin zmogljivosti po razli¢nih cenah je v
tem, da zgodnje rezervacije prodamo po nizkih cenah, kasnegjSe pa po vi§ih. Ko prodamo
predvideno kolicino zmogljivosti po niZji ceni (zgodnja rezervacija), zacnemo ponujati
zmogljivosti po nadednji vi§i ceni. V drugem tednu bomo ngjpre prodajali zmogljivosti po
ceni 3.200 SIT. Ce bomo dosegli 40-odstotno zasedenost, kar je glede na minuli rezultat sicer
malo verjetno, bomo poskusali prodati naslednjih 20 % po 3.800 SIT, preostalih 40 % pa po
4,500 SIT. V 29. tednu pa bo izhodi&na cena za prvih 19 sob 5.400 SIT za nocitev, potem
6.400 SIT, za zadnjih 19 sob pa 7.500 SIT za nocitev. V reanosti bo to videti tako, da bo v
katalogih, ki so objavljeni na zacetku leta, za vsako obdobje navedena najvi§a cena, ki jo po
projekciji predvidevamo kot dosegljivo, med letom pa bi ponujali popust, v bolj oddaljenem
trenutku od prihoda vecji, zatem pa manjS, dokler ne bi dosegli nacrtovane zasedenosti pri
nacrtovani ceni. To pomeni, da bi v zacetku leta ponujali nocitve v 29. tednu v letu po ceni
7.500 SIT za nocitev, potem pa bi v skladu z natrtovano in dosezeno prodajo ponujdi
popuste. Sprva bomo ponujali vegji popust (30 %) in dosegli ceno 5.400 SIT za nocitev, tako
da bomo hitrgje zapolnili ¢im ve¢ zmogljivosti. Ko bomo dosegli 10-odstotno zasedenost,
lahko za¢nemo ponujati hotelske zmogljivosti z manjSim popustom (15 %), tako da dosezemo
ceno 6.400 SIT za nocitev. Ko dosezemo 90-odstotno zasedenost, kar je zelo verjetno, sg jev
tem tednu povpraSevanje veliko, ni ve¢ niti potrebno niti smotrno ponujati popustov.
Nasprotno bomo ravnali, ko pri dolo¢eni ceni ne bomo dosegli predvidene zasedenosti. Takrat
bomo skusali (v zadnjem hipu) prodati preostale zmogljivosti po niZji ceni. Verjetne dosezene
kolicine rezervacij po dolo¢enih cenah so ocenjene na podlagi preteklega rezultata, prav tako
tudi moZne cene v dolocenem obdobju. Pri tem sem predpostavljala, da se bo povprasevanje v
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naslednjem letu gibalo podobno kot v preteklem, pri cemer bo pri zniZani ceni ustrezno vi§ein
obratno.

4.2.3. Maksmiranje prihodka in podovni rezultat
Zdaj lahko na podlagi tega izracunamo nacrtovane dosezene prihodke in ocenimo predvideno
vigino stalnih in spremenljivih stroskov, ki so prikazani v grafu (dika 9). Pri tem so spremenljivi
stroski prikazani pri maksimalni visini, ki jo dosezejo ob 100-odstotni zasedenosti zmogljivosti

(polna zapodlitev zapodenih, ipd.).

Slika 9: Prihodki, stalni in spremenljivi stro3ki pri 100 % zasedenosti zmogljivosti
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Vir: Slika 8, Podatki o poslovanju izbranega hotela v letu 2000.

Na diki 9 je razvidno, da smo v vseh tednih dosegli pokritje spremenljivih stroskov in
vecinoma tudi stalnih stroskov. S tem smo osmidlili delovanje hotela skozi vse leto, s smo
zadostili osnovnemu pogoju, da je kratkorocno poslovanje ekonomsko upravi¢eno, ¢e s tem
pokrivamo vsgj spremenljive stroske. Tako bo imel hotel v prvih dvangjstih tednih in v zadnjih
osmih tednih v letu (januar — marec, november — december), z izjemo prvega in zadnjega
tedna, izgubo iz poslovanja nastanitvenega dela. Ce pogledamo celoletno sliko, dobicki iz
poslovanja v preostalih tednih to izgubo v celoti ve¢ kot pokrivagjo, tako da po projekciji na
letni ravni dosegamo dobicek. Degjanski rezultati bodo seveda niZji, kot je prikazano, sg 100-
odstotne zasedenosti v praks ne bomo dosegli. Vsekakor pa bomo pokrili vsg spremenljive
stroske, sg zmogljivosti ne bomo prodajai po ceni pod to meo. Pri manjSem obsegu



zmogljivosti bodo spremenljivi stroski tudi ustrezno nizji. Poleg tega bo hotel ustvaril e neka)
dodatnega prihodka iz naslova prodaje hrane in pija¢ in dodatne ponudbe, ki nista zanemarljivi.

4.3. Uporabnost modela

Obravnavani pristop je ngjprimerngiS za letoviske hotele, v katerih se rezervacije delgjo veliko
vnapre in ki v zacetku leta, ko nacrtujgjo cenovno politiko, skusgjo to dogaanje predvideti.
Mocno se razlikuje od pristopa v poslovnem hotelu, v katerem je navzoca stalna fluktuacija
prihodov in odhodov in dolZine bivanja gostov. Tam je zelo pomembno azurno spremljanje in
trenutno prilaggjanje razmer. V letoviskem hotelu je pomembneje dolociti smernice, znotrg
katerih lahko ekonomsko upravi¢eno poslujemo in dosegamo pozitivne rezultate. V sakokratno
prilagajanje spremenjeni situaciji poteka v daljSem obdobju.

Ob vsakoletni analizi dosezenih rezultatov lahko projekcijo za naslednje leto le Se izboljSujemo.
Moja projekcija bi bila vsekakor realngjSa, ¢e bi pri analizi upostevala rezultate poslovanja vec
let in ¢e bi sproti opazovala, kakSen obseg rezervacij je bil za neki termin pri neki ceni ze
dosezen. Tako bi lahko pravocasno nehali prodajati po niZji ceni in zaceli prodajati po vi§i
ceni. Poleg tega je projekcija nargiena v zatetku leta za celo leto vnaprej, zato je njena
uporabnost omejena. V praks bi moral hotel sproti spremljati dosezene rezultate, jih primerjati
Z nacrtovanimi in temu ustrezno prilaggjati projekcijo. Prav tako nisem upostevala drugih
hotelskih prihodkov in nisem razmejila cen po razlicnih vrstah hotelskih sob in druge ponudbe.

SKLEP

Neprodana hotelska soba je za hotel stroSek. Hotelske storitve so v skladu z naravo storitev
minljive in jih ne moremo proizvajati na zalogo ai skladiiti. Hotelirji se na potrebe trga
odzivgjo s prilaggjanjem hotelskih zmogljivosti in cene. Hotelske zmogljivosti so v danem
trenutku dane. Kratkoro¢no se hotelirji lahko prilagajgo spremembam v povpraSevanju s
spreminjanjem cene. Dolgoro¢no pa hotelsko podjetje na podlagi predvidenega povpraSevanja
nacrtuje potrebne zmogljivosti oziroma uporablja sisteme rezervacij, da S zagotovi zapolnitev
zmogljivosti. Pri tem Zeli doseci ¢im vecji izplen pri prodaji posamezne sobe.

S prihodkovnim managementom ali upravljanjem prihodka skusgjo hotélirji dano zmogljivost
izkorigtiti  ¢imbolj optimalno in tako maksimirati svoj prihodek. Temeljni funkciji
prihodkovnega managementa sta prilagajanje cene in nadzor zmogljivosti. Zanimajo nas tiste
kombinacije viSine cene in koli¢ine prodanih zmogljivosti, ki bodo predstavljae vecji prihodek.
V osnovi se ravhamo po nacrtovanem in dejanskem povprasevanju. Kadar je povpraSevanje
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nizko, poskuSsamo z niZjo ceno sproziti vecje povprasevanje in prodati ve¢ zmogljivosti, kot bi
jih sicer po obi¢gjni ceni. Kljub nizji ceni podedi¢no tako povecamo prihodek. Kadar pa je
povpraSevanje visoko, omejimo prodajo zmogljivosti po nizjih cenah.

Z managementom prihodka v hotelskem podjetju povecujemo tudi profitabilnost. Hoteli imajo
praviloma visoke stalne stroske in nizke spremenljive stroske, kar pomeni, da s povecanjem
prihodka prispevamo tudi k dobicku. Vsaka dodatno prodana nocitev bo povecaa dobicek,
seveda ¢e cena nocitve ne bo nizja od megnih stroskov. Glede na to, da so strodki nastanitve
dodatnega hotelskega gosta v primerjavi s prihodkom, ki ga od njegaiztrzimo, zelo nizki, grev
hotelski panogi pri prihodkovnem managementu dgjansko za maksimiranje prihodka.

Hoteli ngjpogosteje uporabljgjo kombinacijo strategije segmentacije in ponujanja popustov.
Cenovno neobcutljivim hotelskim gostom, za katere so znaCilne pozne rezervacije in pozni
prihodi, prodajgjo nocitve po redni ceni, cenovno obcutljivim gostom, ki so nagnjeni k
zgodnjim rezervacijam in zgodnjim prihodom, pa ponujgjo popuste. Pri tem s pomagao s
cenovnimi kontrolami in kontrolami razpoloZljivosti, ki skrbijo za to, da ne bodo prodali
prevec nocitev s popustom in da bodo prihranili dovolj sob za kasngjSo prodajo cenovno
vi§emu povpraSevanju. Na drugi strani pa omejitve ne smejo biti prestroge, sg hotelirji ne
Zelijo, da bi ostalo preve¢ sob neprodanih. Obicgina praksa v hotelirstvu je prebukiranje
zmogljivosti, s pomocjo katerega lahko hoteli deloma ali v celoti nadomestijo izgube prihodka
zaradi odpovedi rezervacij, pred¢asnih odhodov in drugih fluktuacij gostov.

V letoviskih hotelih se je treba managementa prihodka lotiti drugace kot v poslovnih. To izhgja
iz osnovnih znatilnogti, v katerih se oba tipa hotelov razlikujeta. V letoviskem hotelu je bolj
izrazita sezonskost. Vecina gostov je cenovno obcutljivih. Letoviski hoteli obicgno delajo
hotelske rezervacije dalec vnaprel in v vegji meri prek posrednikov. Dolocen del zmogljivosti
se prebukira na podlagi ocene verjetnih variacij v prihodih in odhodih. V zacetku leta objavijo
hoteli cene nocitev, ki so tudi navi§e dosezene in potem v skladu z zasedenostjo in
predvidenim povpraSevanjem ceno zniZujejo 0z. ponujgjo ugodne pakete, popuste ipd. Bolj ko
se blizamo datumu prihoda, vi§a je cena. S tem si zagotovijo enakomernegjSo zasedenost hotela
med letom, pa tudi v ¢asu okrog sezone. V poslovnem hotelu je povpraSevanje prav tako
neenakomerno, vendar niha bolj tedensko in ne toliko letno. Prehodnost gostov je v poslovnem
hotelu vecja. Vetja je moznost prihodov brez rezervacije, pri katerih lahko iztrzimo redno
ceno. Pri tem je ngjitezje oceniti, kateremu segmentu gost pripada. V letoviskem hotelu je vecji
delez prihodov po predhodni rezervaciji. Poleg tega so velik delez gostov letoviskega hotela
skupine, ki zakupijo hotelske zmogljivosti v bloku, kar zmanjSuje fleksibilnost ponudbe.
Podovni hoteli imgo tako po svoji naravi tipicne zn&ilnosti za uporabo tehnike
prihodkovnega managementa. Letoviski hoteli na drugi strani na prvi pogled zahtev za uporabo
tehnike ne izpolnjujgjo v celoti. Tudi sicer uporabljgjo prihodkovni management ve¢ poslovni
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hoteli in vecje hotelske verige. V uvodu sem omenila domnevo nekaterih avtorjev, da
prihodkovni management najbolje ucinkuje na trgih z mo¢nim prehodnim povpraSevanjem. Kot
je razvidno tudi iz prakti¢nega primera, je uporaba v letoviskih hotelih kljub vsemu smiselnain
koristha z dolocenimi prilagoditvami. V letoviskem hotelu smo omejeni z dolocenimi
posebnostmi in ne moremo izvagati cenovne diferenciacije na dnevni podlagi tako kot v
poslovnem, ampak v bolj odmaknjenem ¢asovnem obdobju, ngjpogostele glede na sezono
("sezonalzungj sezone"). Poleg tega je vecje nihanje cene ngveckrat omeeno s pogodbenimi
cenami, dogovori s posredniki in skupinami ipd. Bistveno bolj pridgo do izraza ponudbe
storitev s popustom, v paketu in z dodano vrednostjo.

Prihodkovni management s smiselno oblikovanimi naceli in strategijami lahko bistveno poveca
konkurencnost vsakega hotelskega podjetja in zagotovo pripomore k povecanju prihodka ob
danih stroskih. Nenaklonjenost uporabi te tehnike v letoviskih hotelih lahko pomeni, da
hotelirji z njo niso ustrezno seznanjeni ai pa je ne znajo prav uporabiti. Obstagja pa tudi velika
verjetnost, da je vecina informacijskih sistemov, ki so navzoci natrgu, neprimernih za uporabo
v letoviskih hotelih.
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SLOVAR

management (angl.) — vodenje, upravljanje

yield (angl.) — donos, prihodek, izplen

yield management (angl.) — prihodkovni management, upravljanje s prinodkom
revenue (angl.) — prihodek

revenue management (angl.) — prihodkovni management

human activity system (angl.) — "sistem ¢loveskih aktivnosti”

yield culture (angl.) — prihodkovna kultura

top (management) (angl.) — vrh (vrhovni management)

drive-in (angl.) — dovoz

yield percentage (angl.) — koeficient donosnosti, delez prihodka v potencialnem prihodku
rack rate (angl.) — objavljena (ngjviga) cena

walk-in guests (angl.) — gosti brez predhodne rezervacije

chance arrivals (angl.) — gosti, ki pridgjo nepri¢akovano

front office manager (angl.) — vodja recepcije

price sengitivity measurement (angl.) — merjenje cenovne ob¢utljivosti

no-show (angl.) — gosti, ki ne pridejo

overbooking (angl.) — prebukiranje, prodano prek zmogljivosti

customer profitability analysis (angl.) — analiza profitabilnosti gosta

short breaks (angl.) — kratke pocitnice

shortstay (angl.) — bivanje za kratek ¢as

multiple-night stay (angl.) — podaljSanje bivanja

sall-up, bottom-up (angl.) — t.i. prodaja navzgor, od najcenejSega k najdrazjemu
deluxe (angl.) — kategorija sobe — srednji nivo

sall down, top down (angl.) —t.i. prodaja navzdol, od najdrazjega do najcenejSega
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sl through (angl.) — proda) naprej, proda) vecjo kolicino, kot se po njg povprasuje
soft close (angl.) — delno zaprto — kontrola razpoloZljivosti

close out (angl.) — zaprto, prodano — kontrola razpoloZljivosti

closed to arrival (angl.) — zaprto za prihode — kontrola razpoloZljivosti
superior (angl.) — kategorija sobe — vi§i nivo

hidden price (angl.) — skrita, nerazvidna, nepoznana cena

revealed price (angl.) — poznana cena

premium price (angl.) — ngjvi§a cena

super discount price (angl.) — cena z najvecjim popustom

resort hotel (angl.) — letoviski hotel

business hotel (angl.) — poslovni hotel

peaking (angl.) — kopicenje (povprasevanja v dolocenem obdobju)

last minute (angl.) — v zadnjem hipu

SEZNAM SIMBOL OV

PM — prihodkovni management

P- — objavljena, redna cena

Pp — zniZana cena (s popustom)

Q — kolicinarazpoloZljivih zmogljivosti (hotelskih sob), koli¢ina prodanih zmogljivosti

g — kolicina sob, ki jih prodamo po zniZani ceni (s popustom)

p; — verjetnost, dabo nasednji (g+1) potencialni gost cenovno ob¢utljiv

p. — verjetnost, da bomo preostale sobe (Q — q — 1) prodai po redni ceni in zadovoljili
povpraSevanje cenovno neobcutljivih gostov

PS — segment cenovno obcutljivih gostov

Pl — segment cenovno neobcutljivih gostov

Crizi — gost se lazje (z nizjimi stroski) obveze k zgodnjemu nakupu (prihodu)

Prizka — CeNa, Ki jo je pripravljen placati cenovno obcutljivi segment, cena s popustom
Cliski — gost se z vig§imi stroski obveze k zgodnjemu nakupu (prihodu)

Plisoka — CENa, Ki jO je pripravljen placati cenovno neobéutljivi segment, maksimalna cena
P, — cena nocitve v prvem obdobju

P, — cena nocitve v drugem obdobju

p — verjetnost, da gost ne pride

Co — strodek prebukiranja

R — prihodek od vsakega obdrzanega gosta

P — verjetnost, da ostangjo zmogljivosti nezapolnjene
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ps— verjetnost, da se bo nasednjarezervacijaredliziraa
C — strosek
V C — spremenljivi strosek
AV C — povprecni spremenljivi strosek
ATC — povprecni celotni strosek
AFC — povprecni stalni strosek
FC — stalni strosek



